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RESUMO 

PRADO, L.S. Avaliação das práticas de responsabilidade social corporativa no pequeno 

e médio varejo de alimentos. 2011. 256 f. Dissertação (Mestrado) – Faculdade de Economia 

Administração e Contabilidade de Ribeirão Preto, Universidade de São Paulo, Ribeirão Preto, 

2011.  

A responsabilidade social corporativa (RSC) é um conceito que a cada dia está mais presente 

no cotidiano das empresas em diversos países do mundo. Nota-se um crescente número de 

estudos sobre o assunto, principalmente com foco nas grandes empresas, líderes de seus 

setores de atuação. Contudo no Brasil a RSC ainda se apresenta em estágio inicial de 

desenvolvimento, sendo o varejo um dos setores que mais têm se engajado nessa prática. 

Destaca-se que, assim como no restante do mundo, são as grandes empresas que vêm 

liderando tal movimento. Sendo assim, abre-se uma lacuna para pesquisa sobre como esse 

assunto tem sido abordado também por empresas de outros portes, com menor abrangência de 

atuação. Dado esse contexto, este trabalho teve como principal objetivo entender as práticas 

de responsabilidade social corporativa, realizadas pelos diferentes varejistas de alimentos, 

buscando identificar as principais características do desenvolvimento dessas ações, em 

empresas de diferentes portes. Para atingir esse objetivo, foi realizada uma pesquisa 

qualitativo-exploratória, utilizando, para a coleta dos dados, o método de estudo de casos 

múltiplos. Os dados foram coletados por meio de 11 estudos de caso de empresas do setor do 

varejo de alimentos. A análise dos resultados foi feita por meio da técnica de análise de 

conteúdo, bem como com a utilização da ferramenta de mapas mentais. Os principais 

resultados encontrados mostram que, mesmo com muitas diferenças entre os portes de 

varejistas estudados, as práticas de RSC estão cada vez mais integradas ao dia a dia e agenda 

das empresas. Apesar disso, as empresas de atuação local ainda focam mais suas ações nas 

comunidades ao redor das lojas, realizando ações com características ainda filantrópicas. Já os 

varejistas regionais começam a associar suas práticas, principalmente, com a preservação do 

ambiente e com os funcionários da empresa. Nesse grupo, mesmo as empresas apresentando 

práticas de RSC um pouco mais avançadas, percebeu-se que os valores dos donos ainda são 

presentes na elaboração das práticas. O último grupo analisado foi o dos varejistas de atuação 

nacional/global. Nesse grupo, percebeu-se que as práticas de RSC estão cada vez mais 

desenvolvidas e integradas com suas estratégias. O número de stakeholders envolvidos nas 

atividades é o que torna a gestão da RSC um pouco mais difícil. Provavelmente por isso, 

nesses varejistas já seja possível observar cargos específicos para a gestão da RSC. Desse 

modo, uma das teorias utilizadas para a realização das análises foi a teoria dos stakeholders, a 

qual se mostrou adequada para o entendimento e o estudo da RSC nos diferentes portes de 

empresas estudados. Com base nos resultados encontrados, foi possível a criação de uma 

agenda de ações estratégicas para o desenvolvimento de ações de RSC para varejistas de 

diferentes portes. Além disso, ao final do trabalho, com base no referencial estudado e na 

validação com os especialistas entrevistados, foi possível a proposição de uma sequência de 

passos para a implementação de práticas de RSC. Apesar de não ter sido testado 

empiricamente, esse método poderá ser base para a realização de estudos futuros. Como 

contribuição desta pesquisa, destaca-se a realização de um estudo comparativo entre 

diferentes portes de varejistas, bem como o avanço em teorias como a teoria dos stakeholders. 

Palavras-chave: Varejo de alimentos. Responsabilidade social corporativa. Teoria dos 

Stakeholders. 



ABSTRACT 

PRADO, L.S. Evaluation of practices of corporate social responsibility in food retail 

businesses of different sizes. 2011. 256 f. Dissertation (Master Degree in Organizational 

Management) – Faculdade de Economia Administração e Contabilidade de Ribeirão Preto, 

Universidade de São Paulo, Ribeirão Preto, 2011.  

Corporate Social Responsibility (CSR) is an ever increasing concept in the daily routine of 

companies all over the world. There have been more and more studies about that, mainly   

focusing on big, leading companies. However, CSR is still at its inception in Brazil, with 

retail businesses as the sector which has been more engaged in such practice. The biggest 

companies here, as everywhere else stand out as the ones which have been leading that 

movement. Therefore, how companies of different sizes, with lower performance, have 

approached that topic came up as a study objective. Given such context, the main objective of 

the present study was to understand the practices of corporate social responsibility performed 

by food retailers and seek to identify the main characteristics of the actions developed by 

companies of different sizes. In order to achieve that goal, a qualitative-exploratory study was 

conducted using the multiple-case method to collect data. Data were collected through 11 

study cases on Brazilian food retail businesses. Analysis of results was performed using the 

content analysis technique as well as by means of mind maps. The main results show that 

CSR practices have been increasingly incorporated into companies‟ daily routine and agenda 

in spite of the many differences in size among the retailers studied. Despite that, local 

companies focused their actions on communities surrounding their stores, still developing 

actions with philanthropic characteristics. Regional retailers have been associating their 

practices with environmental preservation and their employees mainly. In this group, even the 

companies with more advanced CSR practices, the owners‟ values have been found to be still 

present when designing practices. The last group to be evaluated was the national/global 

retailers. In this group CSR practices have been found to be increasingly more advanced and 

integrated with their strategies. The number of stakeholders involved in those activities has 

made CSR management a little more difficult. Perhaps that is the reason why specific CSR 

manager positions have already been seen at such retail businesses. Thus, the stakeholders‟ 

theory was one of the theories used for the evaluation, which was shown to be appropriate to 

understand and to study CSR in the different-sized companies evaluated. Based on the results, 

it was possible to create an agenda of strategic actions for the development of CSR actions 

targeting different size retailers. Besides, at the completion of the study, it was possible to 

suggest a sequence of steps for implementation of CSR practices based on the literature 

studied and validation with the experts interviewed. Although such method has not yet been 

empirically tested, it can serve as basis for future studies. As a contribution, this study has 

presented a comparative study between different-size retail companies as well as a 

development in theories such as the stakeholders‟ theory. 

 

Keywords: Food Retail. Corporate Social Responsibility. Stakeholders Theory 
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1. Introdução e Justificativa 

O tema responsabilidade social corporativa (RSC) está cada vez mais difundido entre as 

empresas do Brasil e do mundo. Quando digitados em ferramentas de busca web, nesse caso o 

Google, os termos “responsabilidade social corporativa” e “corporate social responsibility‖, 

são encontrados mais de 56.800 e 3.690.000 resultados, respectivamente. 

A RSC tem se tornado um tema frequente nas discussões empresariais, e hoje já são várias as 

empresas que apresentam ações sociais em seu dia a dia. De acordo com Heslin e Ochoa 

(2008), devido à eminente crise social e ambiental, é crescente o número de organizações 

públicas e privadas que se envolvem com as questões ligadas à sustentabilidade. 

O conceito de sustentabilidade foi difundido pela Comissão Brundtland (WCED, 1987), que 

considera que ser sustentável é atuar de forma responsável, satisfazendo as necessidades da 

geração atual sem comprometer as gerações futuras. Destaca-se, segundo os autores, que a 

maioria dos estudos realizados sobre sustentabilidade apoiam-se em três dimensões – a social, 

a ambiental e a econômica – que ficaram conhecidas com o Tripple Botton Line. 

De acordo com Carroll e Shabana (2010, p. 88), o conceito de sustentabilidade, ou 

desenvolvimento sustentável, desde que começou a ser utilizado pelas empresas, “tornou-se 

parte integral de todas as discussões de RSC”. Sendo assim, neste trabalho foi utilizado o 

termo responsabilidade social corporativa, que envolverá as três dimensões apresentadas. 

Um marco importante para o envolvimento das empresas nas ações de RSC foi o Pacto Global 

da Organização das Nações Unidas (ONU), que pede às empresas que adotem, suportem e 

divulguem, dentro de sua área de influência, um conjunto de valores fundamentais nas áreas 

de direitos humanos, padrões trabalhistas, meio ambiente e combate à corrupção. O Quadro 1 

mostra os dez princípios que englobam os valores fundamentais divulgados pelo secretário 

geral da ONU, Kofi Annan, no ano de 1999 (HESLIN; OCHOA, 2008; UNGC, 2010).  
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10 princípios do Pacto Global das Nações Unidas 

Direitos Humanos 

Princípio 1: As empresas devem apoiar e respeitar a proteção de direitos humanos reconhecidos 

internacionalmente e; 

Princípio 2:assegurar-se de sua não participação em violação desses direitos. 

Trabalho 

Princípio 3: As empresas devem apoiar a liberdade das associação e o reconhecimento efetivo do direito à 

negociação coletiva; 

Princípio 4: a eliminação de todas as formas de trabalho forçado ou compulsório; 

Princípio 5: a abolição efetiva do trabalho infantil, e; 

Princípio 6: a eliminar a discriminação no emprego. 

Meio ambiente: 

Princípio 7: As empresas devem apoiar a abordagem preventiva aos desafios ambientais;  

Princípio 8: desenvolver iniciativas para promover maior responsabilidade ambiental; e 

Princípio 9: incentivar o desenvolvimento e a difusão de tecnologias ambientalmente amigáveis. 

Anticorrupção 

Princípio 10: As empresas devem combater a corrupção em todas as suas formas, inclusive extorsão e propina. 

Quadro 1. 10 princípios do Pacto Global das Nações Unidas 

Fonte: United Nations Global Compact (2010). 

De acordo com Crane et al. (2008), a RSC é um dos campos teóricos que mais apresentam 

controvérsias e polêmicas. McWilliams, Siegel e Wright (2006, p. 1), apontam que “várias 

definições já foram propostas, porém nenhuma definição clara foi dada, gerando assim a 

dificuldade de seu desenvolvimento teórico e de mensuração”. Além disso, a RSC pode ser 

considerada um conceito amplo e muitas vezes intangível, que pode ter diferentes significados 

(FRANKENTAL, 2001). Auld, Bernstein e Cashore (2008) apontam que essa complexidade 

em adotar uma única definição provém das diferentes percepções e diferenciação das leis e 

dos aspectos morais nas diversas regiões do mundo. 

Pode-se dizer que o conceito de RSC percebido pelas empresas está relacionado com o 

enfrentamento das consequências advindas do ciclo de atividades diário das empresas. Essas 

atividades têm um papel fundamental no desenvolvimento da economia em que atuam, porém 

delas surgem consequências negativas, como desvios na ordem de conduta moral, poluição 

ambiental, prejuízos à saúde humana e animal e abuso do poder econômico (ALVES, 2003). 

Lockett, Moon e Visser (2006) destacam que o conhecimento sobre RSC pode ser mais bem 

descrito como uma teoria em estado permanente de emergência. Pois, por mais que já seja um 

assunto muito discutido em periódicos internacionais, ainda não apresenta uma aproximação 

teórica particular nem métodos bem definidos. 



23 

 

Algumas abordagens típicas de RSC incluem o desenvolvimento de código de ética da 

corporação; a preparação de relatórios que abordem os pilares social, econômico e ambiental; 

e o lançamento de campanhas públicas que enfatizem ações socialmente responsáveis 

(GALBREATH, 2008). Heslin e Ochoa (2008) ressaltam que, mesmo com o grande número 

de definições sobre a RSC, a maioria apresenta temas que apontam o engajamento das 

empresas em atividades econômicas sustentáveis que vão além dos requerimentos legais, para 

a proteção do bem-estar dos funcionários, comunidades e do meio ambiente. 

Dahlsrud (2006) realizou um estudo com 37 definições de RSC acadêmicas e empresariais e 

concluiu que essas podem ser agrupadas em cinco grandes dimensões: ambiental, social, 

econômica, dos stakeholders
1
 e do voluntarismo. O autor ainda destaca que o grande desafio 

para as empresas não é achar a definição mais correta para a RSC e sim entender como a 

responsabilidade social pode ser construída em um contexto específico e como essa pode ser 

considerada na definição das estratégias de negócio das empresas. 

Apesar da dificuldade em definir o conceito, Auld, Bernstein e Cashore (2008) apontam que é 

importante que um significado seja adotado pelas empresas ou mesmo pesquisadores sobre o 

tema, pois isso facilita a operacionalização das ações idealizadas. 

Com base nessa afirmação de Auld, Bernstein e Cashore (2008), apresentam-se algumas 

definições de diferentes autores que definiram o conceito da RSC, para buscar assim uma base 

para as discussões que serão apresentadas durante esta pesquisa. 

De acordo com Davis (1973, p. 312), a RSC não é um conceito fácil de ser definido, porém 

pode ser entendido como as preocupações da companhia “com questões que vão além dos 

estreitos requerimentos econômicos, técnicos e legais das empresas”. Essa definição aponta a 

importância dada aos fatores que extrapolam a responsabilidade econômica e legal da 

empresa. 

Outra definição foi proposta por Jones (1980, p. 59-60). Segundo o autor, a “RSC é definida 

como a noção de que as empresas têm obrigação com grupos de constituintes da sociedade 

que não os acionistas, sendo essas prescritas por lei ou contratos sindicais, indicando que o 

                                                 
1
Os stakeholders podem ser definidos como todos aqueles que são influenciados ou afetam as atividades da 

empresa. Eles serão abordados com mais profundidade no referencial teórico deste estudo. 
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interesse pode ir além da mera posse”. Destacam-se como características dessa definição o 

voluntariado e a obrigação com os stakeholders da empresa. 

Uma terceira definição que pode ser apresentada é a de McWilliams e Siegel (2001, p. 177). 

De acordo com os autores, a RSC envolve as “ações que parecem favorecer o bem social, 

além dos interesses da empresa e do que é exigido por lei”. Assim como a definição de Jones 

(1980), esta também destaca a questão do voluntariado, porém com o foco mais na questão 

social. 

Por fim, destaca-se a definição de Kotler e Lee (2005, p. 3), que ressaltam que a “RSC é o 

comprometimento da empresa para melhorar o bem-estar da comunidade por meio de práticas 

discricionárias e contribuições para os recursos corporativos”. Os autores apontam que essa 

definição está apoiada em dois fatores. O primeiro envolve a superação das questões éticas, 

morais e legais. Já o segundo é o destaque da necessidade de a empresa promover mudanças 

tanto sociais quanto ambientais para o bem-estar da comunidade. 

Com base nas definições e nas questões apresentadas sobre a evolução da teoria, propõe-se 

neste estudo que a RSC seja vista como um conceito ainda em formação que envolve a 

atuação das empresas em busca do alinhamento de suas ações com as expectativas do 

ambiente em que está inserida, devendo essas ações superar as expectativas em relação aos 

aspectos legais, éticos, econômicos e ambientais (CARROLL, 1979, 1991; BSR, 2009; 

ETHOS, 2010; FALCK; HEBLICH, 2007; HESLIN; OCHOA, 2008; KOTLER; LEE, 2005; 

SIEGEL; VITALIANO, 2007; WHETTEN; RANDS; GODFREY, 2002). Essa definição será 

adotada neste estudo, pois consegue captar a necessidade de a empresa envolver-se com seus 

stakeholders, realizando ações que vão além do que já é esperado pela sociedade. 

Como apontado, a questão da RSC tem sido alvo de vários estudos em todo o mundo, já no 

Brasil, de acordo com Passador (2002) as primeiras ações de responsabilidade social (entre 

empresas, sociedade e Estado) surgiram com a publicação do Balanço Social Brasileiro, por 

meio de uma iniciativa de um dos fundadores do Instituto Brasileiro de Análises Sócias 

(Ibase), o sociólogo Herbert de Souza. Fundado em 1981, o Ibase busca o aprofundamento da 

democracia, por meio de inciativas que apoiam responsabilidade social e ética nas 

organizações, desenvolvimento e direitos, economia solidária, entre outros temas (IBASE, 

2011). 
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Outra instituição brasileira que de certa forma ampliou os trabalhos realizados pelo Ibase foi o 

Instituto Ethos, criado em 1998. Além de apoiar as ações de responsabilidade social, o 

instituto lançou uma série de indicadores que tem como objetivo avaliar a incorporação das 

práticas sociais pelas empresas no Brasil. Em recente estudo, Silveira (2008) mostrou como os 

indicadores elaborados podem ser aplicados a diversas empresas, destacando se as ações 

empreendidas atendem aos preceitos da responsabilidade social. 

Essa movimentação dos institutos e empresas foi reforçada com a criação de um projeto para 

a criação de uma normatização e padrões mundiais para a integração de práticas de RSC nas 

empresas. O trabalho publicado por Ursini e Sekiguchi (2005) detalha como surgiu a ideia do 

projeto para a criação da norma ISO 26.000. Essa norma aborda a criação de padrões 

internacionais para direcionar as práticas de responsabilidade social das empresas (ISO, 

2010a). 

De acordo com Ursini e Sekiguchi (2005), no ano de 2004 foi apresentado na Conferencial 

Internacional da Responsabilidade Social, realizada em Estocolmo, na Suécia, um documento 

previamente criado pelo grupo consultivo estratégico (SAG – Strategic Advisory Group), 

fundado pelo conselho mundial da ISO. Esse grupo consultivo era composto por 

representantes de diversos países, inclusive o Brasil. Após essa conferência, iniciaram-se os 

trabalhos mais aprofundados para a continuação do desenvolvimento da norma ISO 26.000.  

O lançamento mundial da norma ocorreu no dia 1º de novembro de 2010 (ISO, 2010b). O 

estudo realizado por Schwart e Tillin (2009, p. 298) aponta que as normas propostas pela ISO 

26.000 poderão ser boas para as empresas, uma vez que apresentam algumas regras básicas 

para “o jogo dos negócios”. No entanto é preciso que sejam analisadas as possíveis variáveis 

de cada localidade, uma vez que as ações de RSC nem sempre são fáceis de serem 

padronizadas, podendo variar de acordo com a cultura e os costumes locais de cada região. 

Assim, é importante destacar que a norma ISO 26.000 difere das demais normas ISO, uma 

vez que a nova norma prevê um guia voluntário de práticas e não de requerimentos para 

serem usados como padrão de certificação (ISO, 2010a). 

O aparecimento dessas normas pode facilitar o acesso e a integração das empresas com mais 

ações de RSC. De acordo com Meza (2009b), o modelo de gestão sociorresponsável é uma 

tendência no Brasil, e dificilmente as empresas deixarão de praticar ações sociais. Ziek (2009) 

ressalta que o maior interesse dos stakeholders pelas ações sociais das empresas está 
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tornando-as mais responsáveis. De acordo com pesquisa divulgada pelo Guia Exame de 

Sustentabilidade (EXAME, 2009), mais de 70% dos respondentes apresentam algum relatório 

de divulgação de suas práticas sustentáveis: 40% deles foram elaborados com a participação 

livre das partes interessadas e 25% receberam auditoria de empresas ou instituições 

especializadas. Esse cenário é completado pelas afirmações de Young (2004) e Duarte (2010), 

que destacam que as ações de RSC no Brasil estão cada vez mais desenvolvidas e deixando de 

apresentar somente ações de filantropia individuais. 

Com relação à produção científica brasileira sobre a RSC, Freire et al. (2008) destacam que, 

na década de 2000, a maioria dos trabalhos começaram a aparecer. De acordo com os autores, 

as discussões internacionais avançam no sentido de buscar um entendimento para o conceito, 

além de entender como ele se relaciona com temas complementares, tais como a teoria dos 

stakeholders e a ética empresarial. Já no Brasil, os estudos, em sua maioria, ainda focam a 

análise descritiva das ações nas organizações. 

De acordo com Amadeu Júnior, Gelman e Macedo (2008), no Brasil, o setor do varejo é um 

dos que mais estão se engajando com o desenvolvimento das práticas sociais. Segundo os 

autores, os varejistas estão em uma fase inicial das ações, porém observa-se um crescente 

número de empresas buscando tornar seu negócio cada dia mais responsável. Conforme a 

Associação Brasileira de Supermercados (ABRAS, 2010), o setor do varejo, considerando sua 

importância para a economia brasileira, foi responsável por um faturamento de quase R$ 177 

bilhões, 5,5% do PIB, R$ 3,143 trilhões no ano de 2009 (IPEADATA, 2010). 

Depois de realizada uma pesquisa em bases de dados acadêmicas (como Emerald, Science 

Direct, Scielo, Web of Science, Scopus), banco de teses (USP, FGV EAESP, entre outros), 

anais de congressos (Anpad, Cladea, Clav, entre outros), percebeu-se uma grande quantidade 

de estudos que discutem o conceito da responsabilidade social corporativa, porém são poucos 

os trabalhos que discutem tais abordagens no varejo. 

Dentre as publicações encontradas, destacam-se algumas como a de Jones, Comfort e Hillier 

(2005, 2007), que realizaram uma busca em base de dados secundárias e analisaram as 

práticas de responsabilidade social corporativa dos dez maiores varejistas da Inglaterra e do 

mundo respectivamente. Outro estudo interessante foi o realizado por Castaldo et al. (2009), 

que analisou os impactos da ações de RSC no consumo dos clientes. No Brasil, destacam-se 

os trabalhos de Parente e Terepins (2006), Parente (2004), Parente e Gelman (2006) e Gelman 
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e Parente (2008), que focam as práticas e a importância da responsabilidade social. Em estudo 

recente Zylbersztajn, Spers e Cunha (2009 pesquisaram a RSC e cadeia de suprimentos. 

Parente et al. (2006) apontam que o varejo é um dos setores com maior vocação para a 

responsabilidade social. Segundo os autores, essa vocação pode ser confirmada por alguns 

fatores, como proximidade com o consumidor final e articulação social nas comunidades, 

papel modificador na cadeia de valor e representatividade e capilaridade geográfica. Macedo 

(2008) completa com uma quarta característica, que é a capacidade de mobilização dos 

setores varejistas. 

Nota-se que os líderes do varejo brasileiro já apresentam alguns avanços nas práticas de 

responsabilidade social, sendo possível perceber o desenvolvimento de diversas ações que 

envolvem a sociedade, os clientes, o meio ambiente, os colaboradores, entre outros grupos de 

stakeholders (PRADO; MAFUD; MERLO, 2010). Alguns exemplos encontrados em bases 

secundárias reforçam tais conclusões. O Grupo Pão de Açúcar divulgou, no início do ano de 

2010, que investiu mais de R$ 60 milhões em iniciativas para a promoção dos programas 

sociais, consumo consciente e gestão sustentável em 2009 (CSL, 2010). Além disso, o 

supermercado Walmart é constantemente referenciado por suas práticas de sustentabilidade 

(JONES; COMFORT; HILLIER, 2007; GUPTA; PIRSCH, 2008).  

Esse cenário de desenvolvimento das práticas não é o mesmo quando analisadas as pequenas 

e médias empresas (PMEs). De acordo com Castka et al. (2004), Jenkins (2006) e Perrini 

(2006), as práticas de RSC realizadas pelas grandes empresas dificilmente podem ser 

executadas igualmente pelas PMEs. Murillo e Lozano (2006) realizaram um estudo sobre as 

práticas de RSC em PMEs e destacaram que essas empresas realizam práticas de RSC, porém 

muitas vezes têm dificuldade de comunicá-las para seus stakeholders. Os autores ainda 

completam que a RSC nessas empresas muitas vezes está relacionada com as iniciativas 

próprias dos donos das empresas, sendo vista como uma ação que melhora a competitividade 

e os resultados econômicos. 

Como destacado, alguns estudos sobre RSC já começam a ser realizados nos varejistas, porém 

são poucos os estudos que focam as PMEs. O estudo de Pereira e Pinto (2004) aponta uma 

pesquisa realizada com mais de 200 varejistas brasileiros cujos resultados indicam que as 

empresas se apresentavam em estágios iniciais ou medianos da RSC. Os autores não 

realizaram análise diferenciando as empresas por porte, número de funcionários, tempo de 
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atuação no mercado etc., sendo essa uma de suas sugestões para futuras pesquisas. O estudo 

realizado por Ceribeli, Prado e Merlo (2009) destacou que as práticas realizadas pelos 

varejistas, além de serem executadas pela influência dos valores morais e éticos dos 

proprietários das empresas, ainda possuem o caráter filantrópico e normalmente são realizadas 

com os públicos de interesse localizados perto das lojas. 

Dado esse cenário e com base nas conclusões e sugestões de pesquisas futuras apresentadas 

por Canada (2006), Lee (2008) e Lindgreen e Swaen (2010), que destacaram como uma das 

atuais lacunas o estudo da RSC nas empresas de pequeno e médio porte, esse trabalho busca 

responder as seguintes perguntas de pesquisa: como os estudos e conceitos da RSC têm 

evoluído? Como os varejistas de diversos portes compreendem e aplicam os conceitos da 

RSC? Quais são as principais barreiras e benefícios envolvidos nas práticas de RSC dos 

varejistas de diferentes portes? Quais são as principais particularidades das práticas de RSC 

realizadas pelos diversos portes de varejo de alimentos? Como é realizada a gestão das 

práticas de RSC nas empresas do varejo de alimentos? 
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1.1. Objetivo 

Este trabalho teve como principal objetivo entender as práticas de responsabilidade social 

corporativa realizadas pelos diferentes portes de varejistas de alimentos buscando identificar 

as principais características do desenvolvimento dessas ações em empresas de diferentes 

porte. 

Entende-se por características, neste estudo, os seguintes aspectos desenvolvidos durante o 

trabalho: barreiras e benefícios da RSC, estrutura organizacional envolvida com a gestão das 

práticas, fatores motivadores das práticas, entendimento do conceito pelas empresas, entre 

outras. 

Para alcançar esse objetivo geral, buscou-se atingir os seguintes objetivos específicos: 

1. entender o conceito de responsabilidade social, bem como sua evolução; 

2. entender como o conceito de RSC é compreendido e aplicado pelos varejistas 

estudados. Descobrir o que é ser socialmente responsável na visão das empresas e 

como isso se reflete em suas principais práticas; 

3. verificar se a teoria dos stakeholders se aplica aos diferentes portes de empresas 

varejistas; 

4. identificar como as empresas estudadas estruturam as práticas de RSC, destacando 

como poderiam agir segundo as novas teorias da RSC; 

5. comparar as práticas dos pequenos e médios varejistas com os grandes varejistas de 

alimentos; 

6. realizar uma análise SWOT para a proposição de ações estratégicas, voltadas para o 

desenvolvimento da RSC nos varejistas de alimentos. 

7. propor um método de RSC e avaliar junto às empresas sua adequação. 
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1.2. Unidade de estudo de caso 

1.2.1. Varejo e autosserviço 

Como destacado nos objetivos do estudo, foi realizada a análise das práticas de 

responsabilidade social nos diferentes portes de varejistas brasileiros. Este tópico tem como 

objetivo destacar os principais conceitos e definições do varejo, bem como realizar um 

panorama do setor de autosserviço. 

Parente (2007, p. 22) define o varejo como “todas as atividades que englobam o processo de 

venda de produtos e serviços para atender a uma necessidade pessoal do consumidor final”. 

Essa definição é completada por Kotler (2000), que destaca que as mercadorias adquiridas 

(pelos consumidores finais) não têm como finalidade o uso comercial. Levy e Weitz (2000), 

ainda completam com outra característica, que é o processo de agregação de valor nessas 

vendas.  

Faz-se importante a definição do varejista ou loja de varejo, que está associada à venda de 

pequenos lotes de produtos ao consumidor por meio do varejo (KOTLER, 2000; COX, 

BRITTAIN, 2004). Levy e Weitz (2000) corroboram a definição, quando afirmam que o 

varejista, como último negociante de um canal, é aquele responsável pela venda desses 

produtos e serviços ao consumidor.  

Com base nesses autores será utilizado o conceito de varejo como as atividades de vendas de 

bens e/ou serviços aos consumidores finais, o qual tem as empresas varejistas como principais 

agentes de venda para os consumidores. 

A classificação mais comum para as organizações de varejo é baseada principalmente na 

estrutura organizacional e sua abrangência de produtos (COX; BRITTAIN, 2004). Parente 

(2007) destaca que, para a classificação das instituições de varejo, podem ser utilizados vários 

critérios. Segundo o autor, a classificação pode ser dividida em: (1) classificação de acordo 

com a propriedade; (2) instituições com loja e (3) instituições sem lojas. O Quadro 2 resume 

as principais subclassificações dentro de cada grupo. 

 

 



31 

 

Instituições Varejistas 

Classificação de acordo com  

a propriedade 
Instituições com lojas Instituições sem lojas 

Independentes Alimentícias Marketing direto 

Redes Não alimentícias Vendas diretas 

Franquias Serviços Máquinas de venda 

Departamentos alugados  Varejo virtual 

Sistemas verticais de marketing   

Quadro 2. Classificação das instituições de varejo 

Fonte: Parente (2007, p. 25) 

De acordo Neves, Lopes e Cônsoli (2003) e Parente (2007), no Brasil o varejo de alimentos – 

notadamente hipermercados, supermercados, lojas de conveniência, lojas de especialidades 

entre outros – é importante tanto para a economia, quanto para a estratégia de distribuição. 

Santos e Costa (1998, p. 6) definem os varejistas de alimentos como aqueles que 

comercializam um grande número de “produtos alimentícios dispostos em formato self-

service e com check-outs na saída”. Na pesquisa que será desenvolvida será utilizado o 

conceito proposto por Santos e Costa (1998), pois seu objetivo é o estudo da adoção do 

conceito de responsabilidade social no varejo de alimentos. 

A questão da responsabilidade social pode ser diretamente relacionada com o estudo do 

comportamento do consumidor e suas decorrências, nesse sentido, Levy e Weitz (2000) 

destacam que uma das tendências do setor varejista tem sido a mudança no comportamento do 

consumidor. Eles afirmam que a consciência social passa a ser um valor cada vez mais 

relevante na tomada de decisão dos consumidores, conceito partilhado também por Parente 

(2007). Estudo realizado por Gupta e Pirsch (2008) mostra que os consumidores já estão 

considerando as ações de RSC realizadas pelas empresas no momento de escolherem as lojas 

que irão frequentar. 

Parente (2007) classifica os varejos de autosserviço em diversos grupos, dentre os quais se 

destacam quatro: supermercados compactos, supermercados convencionais, superlojas e 

hipermercados. O Quadro 3 resume as características dessas lojas. 

 

 



32 

 

Classificação Características 

Supermercados compactos 

Lojas compactas com uma linha compacta de 

produtos, porém completa. São caracterizadas pelo 

sistema de autosserviço e têm entre 2 a 6 check outs 

(caixas registradores nas saídas). Área média entre 

300-700 m
2
.
 

Supermercados convencionais 

Lojas de porte médio com caráter essencialmente de 

loja de alimentos. Têm linha completa e boa variedade 

de produtos. Possuem entre 7 a 20 check outs. Área 

média entre 700-2.500 m
2
. 

Superlojas 

Comercializam, além de alimentos, outros produtos 

não alimentícios. Têm uma área de venda de entre 

3.000 e 5.000 m² e os check outs variam entre 25 e 36. 

Hipermercados 

Com uma área entre 7.000 e 16.000 m², 

comercializam mais de 45.000 itens entre alimentícios 

e não alimentícios e possuem grande número de check 

outs, 55 a 90 

Quadro 3. Classificação dos varejos de alimentos segundo Parente (2007) 

Fonte: Elaborado com base em Parente (2007, p. 30). 

 

1.2.2. Panorama do varejo alimentar 

De acordo com Associação Brasileira de Supermercados (ABRAS, 2010), o varejo de 

autosserviço, no ano de 2009, ultrapassou o faturamento de R$ 177 bilhões. Comparando 

esses números com o PIB brasileiro no mesmo período, pode-se perceber a importância que o 

setor tem para o país. Segundo dados divulgados pela pesquisa Abras (2010), o setor 

apresenta 191,5 mil check-outs, distribuídos em quase 80 mil lojas, que somam 

aproximadamente 20 milhões de metros quadrados. O Quadro 4 apresenta um resumo do 

ranking divulgado pela Abras (2010). Quando se comparam esses dados com aqueles de outra 

fonte (SUPERMERCADO MODERNO, 2010), nota-se que o primeiro lugar do ranking está 

diferente, isso porque o Grupo Pão de Açúcar adquiriu no ano de 2009 a rede Ponto Frio, que 

também atua no varejo, mas que tem como foco exclusivo a comercialização de 

eletroeletrônicos. Assim, o faturamento dessa bandeira não foi considerado pela metodologia 

apresentada pela segunda fonte. 

 



33 

 

Classificação Empresa Sede 

Faturamento 

bruto em 2009 

(em milhões) R$) 

Número de 

lojas 

alimentos 

1 Companhia Brasileira de Distribuição SP 26.233 1080 

2 Carrefour SP 25.622 611 

3 Wal-Mart Brasil SP 19.726 434 

4 GBarbosa SE 2.491 52 

5 Cia. Zaffari RS 2.110 29 

6 Prezunic Comercial RJ 2.101 29 

7 Irmãos Bretas MG 2.100 59 

8 DMA Distribuidora MG 1.796 88 

9 Super Muffato PR 1.712 29 

10 Angeloni SC 1.519 22 

Quadro 4. Ranking brasileiro do varejo de supermercados 

Fonte: Adaptado de Abras (2010). 

Analisando os dados divulgados pela Abras (2010), nota-se que o faturamento do setor ainda 

continua concentrado nas empresas que ocupam as primeiras posições do ranking, 

notadamente nas três primeiras. Somente o faturamento das 20 maiores empresas corresponde 

a quase 55% do faturamento total do setor, e aproximadamente 40% estão concentrados nas 

três primeiros. Observando a classificação do Banco Nacional de Desenvolvimento 

Econômico e Social (BNDES, 2010), apresentada no Quadro 5, percebe-se que, dos 500 

maiores varejistas (ABRAS, 2010), 400 têm faturamento abaixo dos R$ 90 milhões, e as 

empresas que ocupam as últimas 200 posições têm um faturamento total de aproximadamente 

R$ 800 milhões, o que representa 0,5% do total. Essas últimas empresas apresentam uma 

receita que varia de R$ 700 mil até quase R$ 10 milhões e têm em média 21 funcionários. 

Classificação Faturamento bruto anual 

Microempresa Menor ou igual a R$ 2,4 milhões 

Pequena empresa Maior que R$ 2,4 milhões e menor ou igual a R$ 16 milhões 

Média empresa Maior que R$ 16 milhões e menor ou igual a R$ 90 milhões 

Média-grande empresa Maior que R$ 90 milhões e menor ou igual a R$ 300 milhões 

Grande empresa Maior que R$ 300 milhões 

Quadro 5. Classificação do tamanho das empresas por faturamento. 

Fonte: BNDES (2010). 

Durante a realização deste trabalho, foram tomados alguns cuidados quantos aos critérios de 

escolha das empresas que participaram do estudo, uma vez que, por mais que essas pudessem 

apresentar um grande faturamento e fossem classificadas como médias ou até grandes 
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empresas, algumas questões como as de RSC poderiam estar sendo pouco abordadas, devido a 

sua estrutura de gestão. Como também já destacado, existe uma grande diferença entre as três 

maiores empresas do varejo de alimentos nacional e as demais, e as práticas adotadas por 

essas empresas poderiam estar em um estágio mais avançado. 

Outra característica do setor é referente a suas margens. Apesar do grande faturamento 

observado, a média do lucro líquido das lojas está por volta dos 2%. A Figura 1 destaca como 

o lucro líquido do setor vem evoluindo (ABRAS, 2010), tendo atingido seu nível mais alto 

dos últimos anos, devido provavelmente ao ganho de eficiência em suas operações. Isso 

evidencia que aspectos como manuseio, gestão e controle de perdas são de grande 

importância para o segmento. De acordo com a Abras (2010), o setor apresentou uma redução 

de suas perdas de 2,23% em 2008 para 1,76% em 2009. 

 
Figura 1. Evolução do lucro líquido do varejo de alimentos 

Fonte: Abras (2010). 

O Quadro 6 apresenta um resumo da evolução dos principais números do varejo de 

autosserviço divulgados pela Abras (2010). Nota-se que o número de lojas continua 

crescendo, porém, de acordo com os dados divulgados pela pesquisa, o setor consolida a 

tendência por lojas cada vez menores. Outro dado que merece destaque é a evolução do 

faturamento, o setor teve um crescimento de aproximadamente 50% entre os anos de 2005 e 

2009. Essa tendência de crescimento mostra indícios de que irá continuar. De acordo com os 

resultados apresentados pelo Instituto para Desenvolvimento do Varejo (IDV, 2010), o varejo 

de super e hipermercados no primeiro quadrimestre de 2010 já apontava um crescimento 

acumulado de 10,4% no ano. 

Além da evolução do faturamento, pode-se perceber que o número de empregos gerados pelo 

setor também é expressivo, chegando a quase um milhão de pessoas, considerando-se 
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somente os empregos diretos. O crescimento também pode ser observado no número de 

check-outs disponíveis. Nota-se que, somente de 2008 para 2009, esse crescimento foi de 3%. 

Quanto à área de vendas, também se percebe um aumento no número total. Porém devem ser 

consideradas as características apontadas por Hilário (2009), que ressaltou que 63,9% das 

lojas dos varejistas que compuseram o ranking dos 500 maiores autosserviços do Brasil no 

ano de 2009 foram representadas por lojas de até 1.000 m
2
. As lojas com até 250 m

2
 tiveram 

sua participação reduzida, dado que há uma tendência de expansão para o modelo de 250 até 

1.000 m
2
, devido aos aumentos dos investimentos no modelo de loja de bairro. 

 2005 2006 2007 2008 2009 
Var. % 

08/09 

Nº de lojas (Total 

autosserviço/Censo Nielsen) 
73.051 73.695 74.602 75.725 78.111 3,4 

Faturamento anual (em R$ 

bilhões nominais) 
118,5 124,1 136,3 158,8 177 11,7 

Participação % do 

faturamento sobre o PIB 
5,5 5,3 5,2 5,5 5,6 1,8 

Nº de empregos diretos 815.327 838.047 868.023 876.916 899.754 2,6 

Área de vendas (em m
2
 

milhões) 
18,7 18,9 18,8 18,8 19,2 2,2 

Nº de check-outs  173.404 175.621 180.926 185.889 191.512 3,0 

Quadro 6. O autosserviço alimentar brasileiro 

Fonte: Abras (2010). 

Por fim, destaca-se o aumento da competitividade no setor. Nos últimos anos foi observada 

uma onda de fusões e aquisições nos varejistas de alimentos, em alguns casos as aquisições 

expandiram-se para redes tradicionais em outros segmentos, como o de eletroeletrônicos. 
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1.3. Organização do trabalho 

Este trabalho será dividido em sete capítulos: introdução, referencial teórico, materiais e 

métodos, descrição dos resultados, discussão dos resultados, proposição do método para RSC 

e considerações finais. A Figura 2 mostra como o trabalho está estruturado. 

Fundamentos 

teóricos

Pesquisa de 

campo

Capítulo 2

• Referencial teórico

Capítulo 3

• Materiais e métodos

Capítulo 4

• Apresentação dos resultados

Capítulo  5

• Discussão dos resultados

Capítulo 1

• Introdução e justificativa

Capítulo  6

• Proposição do método para RSC

Capítulo  7

• Considerações finais

 
Figura 2. Estrutura do trabalho 

Fonte: Elaborada pelo autor. 

O capítulo 1 apresentou como o problema de pesquisa foi formulado, bem como quais são as 

principais justificativas para a realização deste trabalho. Além disso, nesse capítulo foi 

realizada uma caracterização do setor do varejo de alimentos no Brasil, a unidade do estudo 

de caso. 

No capítulo 2 foi feito um levantamento da evolução do conceito das RSC, bem como quais 

são as principais teorias que apoiam o desenvolvimento dos estudos acadêmicos que 



37 

 

envolvem a teoria dos stakeholders, desempenho social corporativo, RSC e estratégia, 

influência na geração de valor das empresas, entre outras teorias que sustentam a formação do 

conceito da RSC. Além disso, no capítulo 2, foi realizado um estudo sobre como a RSC pode 

ser aplicada aos varejistas. Também foi feito um estudo específico sobre as práticas de RSC 

nas pequenas e médias empresas, bem como as características e particularidades de sua 

gestão. 

O capítulo 3 abordou os aspectos metodológicos utilizados neste trabalho. Nesse capítulo foi 

detalhado o tipo de pesquisa realizada no trabalho, bem como o método de coleta dos dados. 

Além disso, o capítulo apresentou a forma de análise e discussão dos dados coletados. 

O capítulo 4 trouxe a apresentação dos estudos de caso. Nesse capítulo os casos foram 

analisados em profundidade, porém não se realizaram comparações entre os resultados de 

cada caso. 

No capítulo 5, foi realizada a discussão dos principais resultados encontrados nos casos e 

teoria apresentada no referencial teórico. O capítulo apresenta também a validação das 

proposições teóricas construídas com base na teoria, além de outras análises, como é o caso da 

análise SWOT. 

No capítulo 6, com base no referencial teórico, foi construída uma sequência de passos para a 

implementação de ações de RSC nas empresas. Essa sequência foi validada junto aos 

entrevistados e, após a análise das principais considerações, foi apresentado um novo método 

que poderá servir como base para que outras empresas se engajem em ações de RSC. 

O último capítulo apresentou as considerações finais, destacando as principais conclusões 

encontradas, bem como as dificuldades e limitações do trabalho, além de sugestões para 

pesquisas futuras. 
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2. Referencial teórico 

2.1. O conceito da RSC 

Como já destacado, o conceito de RSC não é fácil de ser definido e apresenta diversas 

correntes teóricas. Conforme apontado na introdução deste trabalho, a RSC é um conceito 

ainda sem uma definição universal (CARROLL, 1999; GARRIGA; MELÉ, 2004), mas, de 

acordo com Carroll e Shabana (2010), vem ganhando importância e significância. Sendo 

assim, esta fase inicial do trabalho tem como objetivo buscar conceitos para entender a 

evolução da RSC, mostrando quais são as novas tendências e teorias defendidas pelos autores. 

Carroll (1999, 2008) aponta que o conceito de RSC tem uma história longa e variada e que, 

apesar de ser possível encontrar indícios de práticas de responsabilidade social (RS) nas 

empresas há séculos, apenas nos últimos 50 anos é que surgiram os estudos mais formais. De 

acordo com o autor, o conceito de RS surgiu na década de 1950, quando Howard Bowen, em 

1953, lançou sua obra Social Responsibilities of the businessman. Em seu trabalho, Bowen
2
 

(1953, apud CARROLL, 1999) apontou que o executivo tem uma responsabilidade com a 

sociedade que vai além de seu negócio. 

Alves (2003) realizou um estudo sobre as práticas de RSC com base nas ideias propostas por 

Bowen. Os resultados apresentados por Alves (2003, p. 44-45) mostram que a RS assumida 

pela empresa é resultante de fatores que permeiam cinco dimensões: “o caráter ideológico da 

sociedade capitalista”, vinculado à manutenção do próprio sistema; “o fundamento econômico 

da empresa”, que busca garantir o retorno adequado; “a gestão profissionalizada da empresa”, 

que muda a cultura interna da empresa; “o ordenamento institucional da sociedade”, por meio 

de mecanismos de controle social, legais ou não; e “os valores sociais do homem”, que 

apontam novos padrões comportamentais, considerando a influência da ética. 

Seguindo a linha cronológica do conceito de RSC, o economista Milton Friedman, prêmio 

Nobel de economia em 1976, afirmou que a única responsabilidade social da empresa seria 

gerar lucro para seus acionistas, deixando as práticas filantrópicas para as entidades que têm 

know-how para esse assunto. A teoria defendida por Friedman (1970) foi contestada por 

                                                 
2
BOWEN H. Social responsibilities of the businessman. New York: Harper, 1953. 
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outros autores que argumentavam que a empresa somente poderia maximizar suas riquezas 

respeitando as externalidades, ou seja, as ações realizadas por um produtor ou consumidor que 

afetam outros produtores ou consumidores, mas que não são considerados no mecanismo de 

preços de mercado (NAVER, 1971). 

No final da década de 1970, Carroll (1979) apresentou o conceito de desempenho social 

corporativo. Ele aponta que as empresas têm uma responsabilidade que vai além da 

responsabilidade econômica, legal e ética – a responsabilidade discricionária. Carroll (1991) 

retoma, no entanto, seu modelo de responsabilidade social, substituindo o quarto nível 

(discricionário) pelo filantrópico. A Figura 3 destaca o modelo apresentado por Carroll 

(1991). 

Filantrópica

Responsabilidade 
Ética

Responsabilidade Legal

Responsabilidade Econômica

 

Figura 3. A pirâmide de Carroll 

Fonte: Carroll (1991). 

A primeira categoria é referente à responsabilidade da empresa em relação à geração de lucro 

com suas atividades: ela deve manter-se em posição competitiva e com alto nível de eficiência 

operacional. A responsabilidade legal faz referência à necessidade de as empresas atuarem 

dentro da lei; mantendo, porém, seu comprometimento com o resultado econômico. Já a 

responsabilidade ética envolve os padrões, as normas ou as expectativas que refletem o que 

consumidores, colaboradores, acionistas e a comunidade acham justo em relação aos padrões 

morais. 

O quarto e último nível engloba as atividades de responsabilidade filantrópica. Essa dimensão 

é constituída pelas ações que as empresas realizam para atender às expectativas da sociedade. 

Segundo Carroll (1991), o que diferencia a responsabilidade ética da filantrópica é que a 

última não é esperada no sentido ético ou moral. É importante destacar que as quatro 
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responsabilidades devem ser perseguidas de maneira conjunta, e que as tensões maiores 

ocorrem na maioria das vezes entre a responsabilidade econômica e as demais. 

De acordo com Crane e Maten
3
 (2004, apud VISSER, 2006), o modelo das quatro categorias 

apresentado por Carroll (1979) é um dos mais utilizados e citados nos trabalhos de RSC. 

Visser (2006) destaca alguns motivos para isso: a simplicidade e o fácil entendimento do 

modelo; a contínua retomada pelo autor de seu conceito em diversas obras; a interação com 

outras teorias como a cidadania corporativa e a teoria dos stakeholders; além da incorporação 

da dimensão econômica tão importante para os profissionais que atuam nas empresas. 

Conforme já destacado, Friedman (1970) defendia que as empresas não deveriam envolver-se 

com as questões de RSC, pois isso poderia comprometer seu objetivo principal, a geração de 

riquezas para os acionistas. Assim, a partir desse fato diversos autores defensores da 

integração da RSC nas empresas começaram a pesquisar sobre como isso poderia gerar 

benefícios para os acionistas. Um dos autores que marcaram essa discussão foi Peter Drucker. 

Segundo o autor, existem três questões igualmente importantes, com as quais os gestores 

devem preocupar-se para permitir que a instituição cumpra seu dever: cumprir o propósito 

específico e a missão da empresa, realizar o trabalho de forma produtiva e gerir os impactos 

sociais e as responsabilidades sociais da empresa (DRUCKER, 2007, p. 29). Essa discussão é 

retomada à frente neste capítulo, quando a teoria dos stakeholders for abordada, uma vez que, 

de acordo com ela, a possibilidade da integração dos interesses dos acionistas das empresas e 

dos demais stakeholders fica mais evidenciada, como mostra o estudo de Falck e Heblich 

(2007). 

Em outro estudo, Visser (2008) destaca que a RSC nos países em desenvolvimento deve ser 

encarada de uma maneira diferente. Segundo o autor, a maioria dos estudos realizados até o 

momento foi elaborada com base nos países europeus e norte-americanos. Outra justificativa 

adotada pelo autor é que os desafios de RSC que as empresas enfrentam nesses países ainda 

estão em um estágio diferente, e que as práticas sociais nos países em desenvolvimento focam 

mais problemas políticos e econômicos, enquanto nos países desenvolvidos as práticas focam 

os problemas ambientais, éticos e ligado aos stakeholders. De acordo com dados divulgados 

pelo Instituto Ethos (2010b) e pela pesquisa Exame (EXAME, 2009) de RSC, pode-se 

                                                 
3
CRANE, A; MATTEN, D. Business ethics. Oxford: Oxford University Press, 2004. 
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perceber que no Brasil as grandes empresas já estão se envolvendo com questões que, 

segundo o autor, eram foco dos países desenvolvidos. 

No presente estudo, especificamente foram consideradas as premissas de Visser (2008) que 

propõe um novo formato da pirâmide apresentada por Carroll (1979, 1991). De acordo com o 

autor, as empresas dos países em desenvolvimento enfatizam primeiramente a 

responsabilidade econômica, porém consideram a ação filantrópica como a segunda mais 

importante, atuando junto a projetos que envolvem a comunidade e doações com fim social. O 

autor ressalta que, devido a fatores socioeconômicos, as empresas precisam realizar ações de 

cunho filantrópico a fim de buscar sua licença para operar. O terceiro nível envolve a 

responsabilidade legal, seguida da responsabilidade ética. É importante destacar que o estudo 

de Visser (2008) está baseado em uma pesquisa inicial realizada com países africanos 

(VISSER, 2006), que apresentam uma realidade político-econômico-financeira diferente de 

outros países em desenvolvimento, como o Brasil. 

Outros autores que também basearam seus estudos no modelo de Carroll (1979, 1991) foram 

Whetten, Rands e Godfrey (2002), que também destacam quatro categorias, porém em uma 

ordem contrária à apresentada por Carroll (1991). Segundo os autores, as obrigações sociais 

de uma empresa estão relacionadas às responsabilidades legal (fazer o que é certo), 

econômicas (atuar bem), moral (fazer o que é esperado) e, por fim, social (fazer o que é 

desejado, ir além do esperado, fazer o bem). 

Whetten, Rands e Godfrey (2002) apontam que a responsabilidade social de uma empresa é 

constituída pela sociedade e não pela própria empresa, assim, ao se ampliarem os limites da 

empresa, acaba-se por ampliar a discussão, abrindo espaço para a introdução da teoria dos 

stakeholders. Seguindo a ordem cronológica dos conceitos referentes à RSC, neste momento, 

deveria ser detalhada a teoria dos stakeholders, porém, por se tratar de um importante tópico 

para este trabalho, essa teoria será tratada em um tópico separado. 

Na metade da década de 1990, um novo conceito sobre RSC começou a ser discutido. Burke e 

Logsdon (1996) foram um dos primeiros autores a analisar as ações de RSC com um foco 

estratégico. Os autores definiram RSC estratégica como aquela que rende benefícios 

importantes à empresa e que suporta o desenvolvimento de suas atividades principais 

ajudando-a a realizar sua missão. 
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Quadro 7. A evolução do conceito e abordagem da RSC 

Fonte: Traduzido e adaptado de Lee (2008, p. 56). 

O Quadro 7 foi traduzido e adaptado a partir de Lee (2008) com o objetivo de destacar as 

principais fases da evolução do conceito da RSC desde a década de 1950. Conforme se pode 

observar, o conceito evoluiu de um nível de análise macrossocial para os estudos focados na 

organização. Além disso, destaca-se a evolução teórica do conceito, partindo das obrigações 

do executivo com a sociedade para uma análise mais estratégica do conceito. A partir desse 

momento será detalhada a abordagem estratégica da RSC.  

Em meados da década de 1990, Hart (1995), apresentou uma abordagem focada na teoria dos 

recursos (resource-based theory) descrita por Prahalad e Hamel (1990) e Barney (1991). Hart 

(1995, p. 991) criou o conceito de natural-resource-based view of the firm, destacando que a 

vantagem competitiva das empresas e a estratégia ao longo dos anos seguintes estaria 

conectada com as competências que facilitariam a atividade econômica ambientalmente 

sustentável. 

Kraisornsuthasinee e Swierczek (2009) apontam que o conceito de RSC estratégica é o último 

estágio conceitual desenvolvido sobre responsabilidade social. Além disso, a teoria da RSC 

estratégica, também está ligada à teoria dos stakeholders. Dado esse novo cenário, alguns 

autores começaram a estudar como as empresas podem beneficiar-se (a partir do alinhamento 

estratégico das práticas) e ao mesmo tempo beneficiar seus stakeholders (PORTER; 

KRAMER, 2006). Kraisornsuthasinee e Swierczek (2009) destacam quatro benefícios da RSC 

para as empresas: (1) licença para operar; (2) redução de custos; (3) imagem de marca; (4) 
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impacto nas vendas. Os autores destacam que as oportunidades de conseguirem uma dessas 

vantagens pode estimular as empresas a buscarem iniciativas de RS que não são apenas 

filantrópicas. Essa ideia é chamada pelos autores de doing well by doing good (fazendo o bem 

sendo bom) (FALCK; HEBLICH, 2007; KOTLER; LEE, 2005; KRAISORNSUTHASINEE; 

SWIERCZEK, 2009). 

Outros autores que se destacaram por apresentar a relação entre a RSC e a estratégia foram 

Porter e Kramer (2002, 2006). Segundo eles, as empresas buscam de várias maneiras integrar 

práticas de RSC em suas atividades diárias, porém nem todas aproveitam todos os benefícios 

possíveis. Isso acontece por dois motivos: primeiro, porque os negócios, em algumas vezes, se 

colocam contra a sociedade e não enxergam que são interdependentes; e, segundo, porque 

muitas empresas ainda pensam em RSC de uma forma muito genérica, não aproveitando a 

sinergia de suas ações com o direcionamento estratégico da empresa (PORTER; KRAMER, 

2006). 

A Figura 4 mostra a proposição de Porter e Kramer (2002) sobre como as ações de RSC 

podem estar alinhadas com os interesses da empresa. Segundo os autores, as firmas devem 

buscar a realização de ações sociais que convirjam para os interesses dos acionistas de forma 

que se possa criar uma área de maximização dos benefícios. A área ressaltada na Figura 4 

mostra “onde as ações sociais têm uma influência importante na estratégia empresarial” 

(PORTER; KRAMER, 2002, p. 3). 

Benefício social e econômico 
combinado

Benefício 
Social

Benefício 
Econômico

Filantropia Pura

Negócio 
Puro

 

Figura 4.Ações de RSC combinando o benefício social e econômico. 

Fonte: Traduzido de Porter e Kramer (2002, p. 5). 
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Um exemplo que mostra como é possível maximizar o benefício social aliado ao benefício 

econômico, foi o projeto realizado pela Microsoft em parceria com a American Association of 

Community Colleges (AACC), citado por Porter e Kramer (2006). De acordo com os autores, 

a falta de mão de obra qualificada em tecnologia da informação era um desafio enfrentado 

pela empresa. Assim a parceria entre ela e as Community Colleges poderia ser uma boa 

solução para empresa, uma vez que eram mais de 11,6 milhões de alunos matriculados. Esse 

projeto envolveu um investimento de US$ 50 milhões, porém com essa parceria a empresa 

conseguiu auxiliar no desenvolvimento dos alunos, bem como na própria evolução dos cursos 

de TI oferecidos. Como resultado, a empresa esperava um aumento da mão de obra 

qualificada, facilitando o preenchimento das vagas existentes, diminuindo seus custos de 

capacitação e desenvolvimento pós-contratação. 

Um exemplo semelhante, também destacado por Porter e Kramer (2006), foi a inciativa da 

rede de hotéis Marriott. Por meio de um projeto de 180 horas de treinamentos oferecidos a 

pessoas desempregadas, a empresa conseguiu aumentar sua efetividade e diminuir os custos 

de recrutamento de funcionários iniciantes. De acordo como os autores, até 90% das pessoas 

que participam desses treinamentos ingressam na empresa, e mais da metade permanece após 

o primeiro ano. 

Outro exemplo de como as ações de RSC podem ser traduzidas em benefícios para a empresa 

foi citado por Kotler e Lee (2005). De acordo com os autores, na década de 1990 o 

McDonald‟s realizou vários investimentos em prol da comunidade, em que estava inserido no 

estado americano da Califórnia. Durante uma onda ataques de vandalismo em uma região da 

cidade de Los Angeles, diversas lojas foram danificadas, mas nenhuma das 60 da rede sofreu 

dano algum. De acordo com os autores, a reputação positiva da empresa, devido à grande 

participação na comunidade, foi um dos motivos para que suas lojas não fossem atacadas. 

Como destacado acima, Kotler e Lee (2005) também defendem o conceito da RSC 

estratégica. Os autores apontam que as ações de RSC eram vistas como algo que as empresas 

realizavam com o objetivo de “parecerem boas” (p. 8). Nesse caso, as empresas alocavam 

seus recursos destinados a ações sociais para o maior número de stakeholders possível, 

tentando sugerir que estavam atuando com diversos públicos e criando uma imagem de 

grandes esforços filantrópicos. Porém, de acordo com os autores, esse conceito mudou, de 

forma que as ações realizadas pelas empresas agora devem estar alinhadas com suas 
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estratégias. Segundo os autores, as ações, quando direcionadas para a estratégia da empresa, 

geram compromissos de longo prazo e oferecem contribuições relevantes para o negócio da 

empresa. 

O estudo realizado por Auld, Bernstein e Cashore (2008) também segue a linha do novo 

conceito da RSC. Segundo os autores, a RSC deve ser encarada como uma forma alternativa 

para a regulação ambiental e social. Eles afirmam que a RSC no passado tinha uma 

abordagem voltada para a filantropia, ligada a práticas que muitas vezes não estavam 

conectadas ao negócio principal das empresas. Já o novo conceito proposto destaca como as 

práticas de RSC devem ser elaboradas, buscando o alinhamento com o negócio, de maneira 

que internalize uma externalidade da empresa.  

As novas práticas de responsabilidade social visam regular ou legitimar as atividades de 

negócios das empresas, na tentativa de mostrar que estas estão à frente de seus concorrentes 

(AULD; BERNSTEIN; CASHORE, 2008). Ainda nesse estudo, os autores destacam o 

conceito do ganha-ganha-ganha da RSC. Nesse caso a empresa consegue promover um ganho 

para a sociedade, um para o meio ambiente e um ganho próprio (para os acionistas), por meio 

do qual pode ter sua rentabilidade aumentada (esse conceito remete à ideia do triple bottom 

line). De acordo com os autores, o oposto também é válido, e nele as empresas acabam 

promovendo práticas que não oferecem retorno para sua atividade. 

Esse conceito apresentado pelos autores tem sido uma das grandes preocupações das últimas 

pesquisas sobre RSC (CARROLL; SHABANA, 2010). De acordo com Machado Filho e 

Zylbersztajn (2004), fazendo referência respectivamente ao conceito de Friedman (1970) e 

Freeman
4
 (1984, apud FALCK; HEBLICH, 2007), embora a visão dos acionistas seja 

diferente da dos stakeholders, ambos se preocupam com o bem-estar social. Assim, como as 

empresas buscam a geração de valor, essas visões devem convergir, a chamada enlightened 

stakeholder theory – teoria compreensiva dos stakeholders (JENSEN, 2002)
5
. 

A teoria compreensiva dos stakeholders é fácil de ser explicada. Essa pode tomar a 

vantagem do que os estudiosos da teoria dos stakeholders oferecem na forma de 

                                                 
4
FREEMAN, R. E. Strategic management: a stakeholder approach. Boston: Pitman 1984. 

5
 Como a teoria dos stakeholders é um conceito chave para o desenvolvimento desse trabalho, essa será abordada 

com maior profundidade no tópico 2.3 – Teoria dos stakeholders. No entanto, fez-se necessária essa análise para 

destacar como é possível que tanto os interesses econômicos da empresa, como os interesses dos demais 

envolvidos nas atividades, possam ser satisfeitos por meio das ações de RSC realizadas. 
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processos e auditorias para medir e avaliar a gestão da empresa e suas relações com 

os stakeholders. A teoria compreensiva dos stakeholders adiciona a especificação de 

que a função objetivo da empresa é maximizar o valor total de mercado da empresa, 

a longo prazo. Em suma, as mudanças no valor total de mercado de longo prazo da 

empresa é o scorecard pelo qual o sucesso é medido. (JENSEN, 2002, p.6) 

Machado Filho e Zylbersztajn (2004, p. 254) ainda destacam que “para atingir os objetivos 

clássicos da empresa, importa cada vez mais a preocupação com o conjunto dos seus 

stakeholders”, sendo essa a grande contribuição dessa teoria para a formulação das estratégias 

empresariais. 

Falck e Heblich (2007) destacam em seu estudo que é possível que a empresa tenha planos 

que satisfaçam tanto os stakeholders, quanto os acionistas por meio de ações que beneficiem 

ambas as partes, conforme apresentado pela Figura 5. 

RSC

Implicações de gestão

Abordagem 

dos 

Shareholders

Abordagem dos  

Stakeholders

Bases Teóricas
 

Figura 5. RSC e a integração dos interesses dos acionistas com os interesses dos stakeholders 

Fonte: Traduzido de Falck e Heblich (2007, p. 250). 

Recentemente, um estudo publicado por Gneezy et al. (2010) mostrou a introdução de um 

novo conceito sobre a responsabilidade social, a chamada responsabilidade social 

compartilhada (shared social responsibility). Os autores realizaram um estudo, com mais de 

113 mil participantes em um parque de diversões norte-americano, que mostrou que os 

consumidores estão dispostos a pagar mais por um mesmo produto, quando metade do valor 

pago é doado para entidades de caridade. Os autores realizaram testes comparativos: em uma 

situação, o produto era vendido por um preço fixo e, na outra, o consumidor poderia pagar a 

quantia que quisesse pelo produto, mas metade seria doada. Assim, mesmo com a doação de 

metade de tudo que foi arrecado com as vendas dos produtos, o retorno para a empresa ainda 

foi maior. 
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Com esses resultados, os autores conseguiram mostrar que a atuação combinada de ações do 

tipo “pague quanto quiser” e responsabilidade social compartilhada pode ser mais rentável 

para as empresas do que as ações puramente filantrópicas de RSC. No entanto é importante 

destacar que o conceito de RSC abordado neste trabalho não envolve somente as ações 

filantrópicas, mas algo mais amplo, que está relacionado com diferentes tipos de stakeholders 

e com a estratégia das empresas. 

É nesse sentido mais amplo que Porter e Kramer (2011) apresentam uma nova leitura do 

conceito da RSC. De acordo com os autores, a competitividade entre as empresas ainda é 

muito baseada na busca pelo valor e otimização financeira de curto prazo. Dessa forma, as 

empresas acabam ignorando algumas necessidades básicas de seus stakeholders, que são os 

responsáveis pelo sucesso de longo prazo das empresas. Os autores ainda destacam que com 

as transformações que estão ocorrendo nos mercados competitivos, as empresas devem 

começar a preocupar-se mais com os impactos de suas atividades sobre a sociedade em que 

estão inseridas. 

Assim, diante desse contexto, os autores propõem um avanço na gestão das empresas baseado 

no princípio do valor compartilhado, diferente do conceito da responsabilidade social 

compartilhada proposta por Gneezy et al. (2010), uma vez que envolve “a criação do valor 

econômico de uma maneira que também se crie valor para a sociedade por meio da 

consideração de suas necessidades e desafios” (PORTER; KRAMER, 2011, p. 64). Os autores 

ainda destacam que o conceito de valor compartilhado é não apenas uma nova visão de RSC, 

filantropia ou mesmo sustentabilidade, mas, sim, um novo modo de atingir o valor econômico 

nas empresas. 

Assim, com base nessa síntese da evolução do conceito da RSC, nota-se que existe uma 

tendência da evolução da visão mais estratégica junto às organizações, e a visão de 

voluntariado e filantropia começa a perder força. No entanto percebe-se ainda um 

desalinhamento dos conceitos trabalhados e abordados pelos autores, reforçando as 

conclusões de Crane et al. (2008), que apontam a RSC como um dos campos teóricos que 

mais apresentam controvérsias e polêmicas. 
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2.2. Benefícios da RSC e a existência de um caso de sucesso 

Heslin e Ochoa (2008) realizaram um trabalho em que buscam identificar alguns 

direcionadores da RSC estratégica; de acordo com os autores, é possível destacar, entre 

outros, as forças políticas e sociais como os principais motivos pelos quais as empresas se 

envolvem com as práticas sociais. 

Além disso, o crescimento da demanda dos consumidores por produtos mais responsáveis, a 

exigência das organizações não governamentais, os códigos de conduta industriais, as 

avaliações e os rankings de desempenho de RSC, a pressão dos investidores, assim como os 

valores dos gestores e dos funcionários são fatores que envolvem as mudanças nas forças 

políticas e sociais como influenciadores do comportamento responsável das empresas 

(HESLIN E OCHOA, 2008). 

Direcionadores Impacto 

Crescimento no market share 

Pode-se encontrar uma relação positiva entre a resposta do consumidor e as 

ações de RSC nas organizações. As empresas podem aumentar a venda de 

produtos com preços mais altos e diferenciados, incluindo produtos fair 

trade e produtos provenientes de produtores locais. 

Aprendizado organizacional 

Os programas estratégicos de RSC podem gerar oportunidades e 

conhecimento que, além de melhorarem as competências empresariais, 

podem melhorar as condições ambientais e sociais do mercado em que a 

empresa atua. 

Comprometimento e engajamento 

com os funcionários 

Empresas que têm uma atitude justa acabam influenciando como os 

funcionários veem a organização, bem como esses desempenham seu 

trabalho. 

Relacionamento com os 

stakeholder externos 

Os stakeholders externos na maioria das vezes veem os programas de RSC 

como um fato gerador de confiança nas empresas. 

Relação com investidores e 

financiadores 

O bom desempenho das empresas em questões relativas à RSC está 

despertando o interesse dos investidores e agentes financiadores, mesmo as 

evidências ainda que sejam muito qualitativas e dificultem a mensuração 

do impacto. 

Quadro 8. Impacto das ações de RSC nas empresas 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Heslin e Ochoa (2008). 
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Os autores também mostraram como os principais direcionadores da prosperidade da empresa 

– crescimento no market share, aprendizado organizacional, comprometimento e engajamento 

com os funcionários, e relação com investidores e financiadores – podem ser afetados pelas 

iniciativas de RSC. O Quadro 8 aponta com mais detalhes como a RSC pode impactar cada 

um deles. 

Outros autores que destacam bons motivos para as empresas atuarem de forma responsável 

são Porter e Kramer (2006). De acordo com os autores são quatro as razões para as empresas 

atuarem de forma socialmente responsável: obrigação moral, sustentabilidade, licença para 

operar e reputação. De acordo com os autores, o primeiro está ligado ao fato de fazer o que é 

certo, porém a maioria das escolhas envolve a ponderação dos valores locais, custos e 

interesses. A sustentabilidade está ligada a seu conceito mais clássico, que envolve os pilares 

social, econômico e ambiental. As empresas devem buscar empreender ações de curto prazo 

que não prejudiquem seu desempenho de longo prazo. O terceiro fator, a licença para operar, 

está relacionado com a identificação das demandas de seus stakeholders e a realização de 

ações que vão ao encontro dessas demandas. Assim, as empresas conseguem minimizar o 

impacto de suas ações uma vez que conseguem atuar alinhadas com seus stakeholders. A 

quarta e última razão está muito relacionada com a terceira, uma vez que a reputação da 

empresa também está ligada à satisfação de seus públicos externos (parte do grupo dos 

stakeholders). 

Além das vantagens destacadas, pode-se apontar outros benefícios potenciais da 

implementação das práticas de RSC para as empresas, destacados no Quadro 9 (CANADA, 

2006, p. 8-10). 

Destaca-se dessa lista de benefícios, a possibilidade que a empresa tem de reduzir seu passivo 

ambiental e social. A partir da década de 1990, as empresas começaram a sofrer pressões dos 

stakeholders relacionados a suas atividades. Porter e Kramer (2006) apontam que empresas 

como a Nike, Shell e Nestlé sofreram boicotes por parte dos consumidores e ativistas devido a 

suas atividades. No caso da Nike foram os problemas relacionados com a exploração da força 

de trabalho, já a Shell enfrentou o problema referente à necessidade de afundar uma 

plataforma de petróleo, o que poderia gerar muitos problemas ambientais, e por fim a Nestlé 

foi pressionada por seu acesso à água potável do mundo e sua comercialização. 
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Benefícios Impacto 

Melhora a gestão dos riscos da atividade da 

empresa 

Considerando os possíveis riscos sociais, ambientais, legais e 

econômicos, que podem surgir durante as atividades, melhora a 

fiscalização e o controle, o que pode impactar em toda a relação 

com a cadeia. 

Melhora a reputação da gestão da empresa 

Empresas que apresentam boas práticas de RSC podem construir 

uma reputação mais forte. Isso pode acontecer especialmente 

com empresas que têm marcas fortes e são foco das pressões da 

mídia, de ativistas e de consumidores. 

Melhora a capacidade de recrutamento, 

desenvolvimento e retenção de talentos na 

empresa 

As ações de RSC podem aumentar a credibilidade e satisfação de 

seus trabalhadores. Os funcionários podem sentir-se mais 

motivados e orgulhosos de trabalhar em uma empresa 

socialmente responsável. 

Aumenta a competitividade e o 

posicionamento de mercado 

Por meio das práticas sociais, as empresas podem diferenciar e 

inovar seus processos e produtos. 

Reforça a eficiência operacional e reduz os 

custos 

A redução do uso de recursos como água, energia, entre outros, 

além de gerar uma imagem favorável da empresa, pode tornar 

seus processos mais eficientes. 

Melhora a capacidade de atrair e construir 

relacionamentos eficientes e eficazes na 

cadeia de suprimentos 

Esse pode ser o papel desempenhado pelas grandes empresas que 

devem buscar estimular as atividades de RSC em toda sua cadeia 

de suprimentos, inclusive com as pequenas empresas. 

Aumenta a capacidade de enfrentar a 

mudança 

Por meio de um diálogo contínuo com seus stakeholders a 

empresa pode antecipar-se e responder às mudanças políticas, 

econômicas, sociais e ambientais do macroambiente em que está 

inserida. 

Tem uma licença social mais robusta para 

operar na comunidade: 

Esse benefício também está relacionado com entendimento das 

demandas dos stakeholders, assim a empresa deve realizar ações 

que minimizem o impacto de suas atividades na comunidade em 

que está inserida. 

Melhora o acesso ao capital 

Alguns investidores e instituições financeiras já analisam se as 

empresas estão engajadas com as práticas de RSC quando vão 

realizar empréstimos e investimentos. 

Quadro 9. Benefícios do engajamento com as ações de RSC 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Canada (2006, p. 8-10). 

Assim, as empresas começaram a visualizar a RSC como uma prática que pode ajudar a 

reduzir seus riscos nas atividades. Brønn e Vidaver-Cohen (2009) realizaram um estudo com 

mais de 500 empresas para tentar identificar quais os principais fatores motivadores do 

engajamento das empresas com as ações de RSC e destacaram que os vários motivos podem 

ser agrupados em três categorias relativas a: sustentabilidade (tanto empresarial, quanto da 

sociedade influenciada), legitimidade (licença para operar) e lucratividade (aumento do acesso 

ao mercado e aumento de suas receitas). 

Dada a quantidade de benefícios possíveis a partir do engajamento das empresas com as ações 

de RSC, muitos autores tentam verificar a existência de um business case (caso de sucesso) da 
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responsabilidade social (CARROLL; SHABANA, 2010; KURUCZ; COLBERT; WHEELER, 

2008).   

De acordo com Kurucz, Colbert e Wheeler (2008) a maioria dos estudos destaca o business 

case como resultados positivos que uma empresa gerou por apresentar ações de RSC. 

Segundo Canada (2006), o business case da RSC pode variar de empresa para empresa. 

Alguns dos fatores que contribuem para essa variação são: o tamanho da empresa, a 

localização, os fornecedores, os produtos fabricados ou comercializados e a reputação do 

setor. Além disso, o business case da RSC está relacionado com a capacidade da empresa de 

envolver as partes influenciadoras, os stakeholders. Caso a empresa falhe nesse envolvimento, 

pode ter sua geração de valor comprometida.  

Kurucz, Colbert e Wheeler (2008) tentam mostrar que, apesar de muitos autores relacionarem 

o business case com os resultados financeiros da empresa, é possível, considerando outras 

dimensões que podem levar a geração de valor, falar em um caso de sucesso. A seguir serão 

detalhadas as quatro frentes que os autores destacam com base nessa nova aproximação. 

- Redução de riscos e custos: as empresas que decidem por adotar ou não práticas de RSC 

buscando a reduzir seus riscos e custos. O problema dessa frente é que as empresas veem as 

ações de RSC como custos adicionais e nesse caso somente se engajam nas ações quando não 

estão em fase de redução de custos. Devido às pressões dos stakeholders, as empresas buscam 

desenvolver algumas ações sem muita profundidade para mitigar possíveis ameaças. 

- Vantagem competitiva: neste caso, as ações de RSC são consideradas estratégicas e 

geradoras de vantagem competitiva frente às demais empresas do setor. Com base nessa 

aproximação, é a demanda dos stakeholders que direciona as estratégias adotadas pelas 

empresas e sua alocação de recursos, sendo essas ações adaptativas. Nesse caso, as demandas 

não são vistas como vínculos necessários, mas sim como oportunidade para ser aproveitada 

em benefício da empresa. 

- Reputação e legitimidade: o foco das ações de RSC está na possibilidade de construir valor 

por meio de ganhos em reputação e legitimidade. Além dos ganhos de legitimidade e 

reputacional as empresas buscam alinhar suas práticas de RSC com as demandas dos 

stakeholders para conseguir a chamada licença para operar. Assim, a empresa estará 

mitigando problemas que sua atividade possa gerar. 
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- Criação de valor sinérgica: esta é a última frente destacada pelos autores. O ponto principal 

nesse caso é buscar ações que sejam ganha-ganha, que devem estar conectadas com os 

interesses dos stakeholders, criando valor para diversos deles simultaneamente. 

O próximo tópico abordará com mais detalhes essa teoria que será base para a realização da 

parte prática do trabalho. 

2.3. Teoria dos stakeholders 

Existem muitas demandas conflitantes de ajuda corporativa a partir dos potenciais 

receptores, o que representa uma grande diversidade de características. Alguns são 

poderosos e podem afetar a habilidade de a empresa atingir seus objetivos. Outros 

têm um poder menor. Alguns têm laços diretos com as organizações por meio de 

contratos ou outros dispositivos legais. Alguns operam internamente as 

organizações. Outros são remotos. Alguns estão em grande risco se não receberem 

ajuda. Outros têm muitos outros fornecedores potenciais para suas necessidades. 

(DUNFEE, 2008, p. 347). 

Com base nessas afirmações, pode-se concluir que uma organização está cercada de pessoas e 

grupos de interesse, estes chamados de stakeholders. Segundo Falck e Heblich (2007), os 

stakeholders são todos aqueles que afetam e são afetados pelas atividades da empresa, e pelos 

quais a empresa deve responsabilizar-se (MOIR, 2001).  

Freeman
6
 (1984, apud FALCK, HEBLICH, 2007) pode ser considerado o precursor da teoria 

dos stakeholders. De acordo com o autor, stakeholder pode ser definido como “qualquer 

grupo ou indivíduo que pode afetar ou é afetado pela realização dos objetivos da empresa”. 

Muitos autores consideram essa uma das mais importantes teorias que apoiam as ações de 

RSC. Segundo Carroll (1991), a teoria dos stakeholders é importante para a RSC, pois 

colocou “nome e face” nos membros da sociedade que se relacionam com a empresa. 

McWilliams, Siegel e Wright (2006) destacam dois estudos que aprofundam a teoria dos 

stakeholders: Donaldson e Preston (1995) e Jones (1995). O estudo de Donaldson e Preston 

(1995, p. 66) buscou não só identificar “algumas das mais importantes distinções, problemas e 

implicações associadas ao conceito dos stakeholders, como também clarear e justificar seu 

conteúdo essencial e significância”. 

                                                 
6
FREEMAN, R. E. Strategic management: a stakeholder approach. Boston: Pitman, 1984. 
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Os autores destacam três frentes pelas quais a teoria dos stakeholders pode ser analisada: a 

descritiva/empírica, a instrumental e a normativa. A primeira é relativa ao fato de poder 

descrever ou, em alguns casos, explicar características e comportamentos específicos. Já a 

segunda pode ser utilizada para identificar as conexões, ou a sua falta, entre a gestão dos 

stakeholders e o alcance das metas empresarias tradicionais. Por fim a terceira, que pode ser 

utilizada para interpretar a função da empresa, inclui a identificação dos valores filosóficos e 

morais para a operação e gestão das empresas. 

Os autores ainda completam que a teoria descritiva explica o estado de relacionamento 

passado, presente e futuro entre as empresas e os stakeholders. Já a instrumental faz o link 

com a rentabilidade da empresa e os desejos dos stakeholders. A teoria normativa por sua vez 

foca o fato de que a vida de uma empresa não é um problema significativo, oferecendo um 

suporte para mostrar que a gestão pode ser direcionada por valores morais. Segundo os 

autores, os três aspectos da teoria dos stakeholders devem ser vistos como um todo, sendo a 

teoria normativa a sustentação das demais, conforme mostra a Figura 6. 

Normativa

Instrumental

Descritiva
 

Figura 6. Os três aspectos da teoria dos stakeholders 

Fonte: Donaldson e Preston (1995, p. 74). 

O estudo de Jones (1995) apontou alguns dos problemas que podem surgir com a teoria dos 

stakeholders e o relacionamento dos acionistas com as empresas, fazendo referência ao 

problema de agência. O relacionamento dos agentes pode ser entendido como a relação entre 

os acionistas (principal) e os gestores da empresa (agentes) (JENSEN; MECKLING, 1976). O 

problema de agência pode ocorrer quando os agentes tomam decisões em benefício próprio 

que vão contra os objetivos dos principais, a maximização dos lucros. Segundo Jones (1995), 

quando os acionistas são considerados como parte dos stakeholders, podem cair em 

contradição. 
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De acordo com Jones (1995, p. 406) a teoria dos stakeholders busca: 

descrever o que os gestores realmente fazem a respeito do relacionamento com os 

stakeholders, o que aconteceria se os gestores aderissem aos princípios de gestão dos 

stakeholders, e o que os gestores deveriam fazer para lidar cara a cara com os 

stakeholders.  

Buscando direcionadores para as ações que os gestores devem tomar com os stakeholders, é 

importante que estes possam ser reconhecidos. Polonsky (1995) destaca em sua obra que 

existem diversos stakeholders, porém seleciona 12 deles como os principais (Figura 7).  

Empresa

Público geral

Governo

Grupos de 
interesse

Mídia

Comunidade 
científica

Shareholders

Fornecedores

Instituições 
financeiras

Empregados

Leis/tribunais

Competidores

Consumidores

 
Figura 7. Grupo de influenciadores de uma organização (stakeholders) 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Polonsky (1995). 

Dado o número de stakeholders e a complexidade das relações entre esses e a empresa, 

Clarkson (1995) classifica os stakeholders em dois grupos: primários e secundários. Os 

primários são os acionistas e investidores, funcionários, consumidores, fornecedores além do 

governo e da comunidade como um todo, que provê infraestrutura e mercado para as 

empresas. O grupo dos secundários envolve aqueles que são afetados pelas empresas, mas que 

não estão diretamente engajados com suas transações e não são essenciais para sua 

sobrevivência. 

Polonsky (1995) ainda ressalta que devido a essa diversidade de stakeholders muitas vezes 

seus objetivos podem competir. Assim, é importante que as empresas, além de conhecerem 
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quem são seus stakeholders, saibam identificar suas necessidades e priorizá-las. Carroll 

(1991) aponta duas maneiras para priorizar os grupos de interesse que serão beneficiados 

pelas ações, são elas: legitimidade e poder. A primeira está ligada à perspectiva da RSC e 

refere-se a como um pedido de um grupo pode ser justificável, priorizado em relação a outro. 

Já a segunda, está relacionada ao poder que o grupo pode exercer sobre a organização e tem 

uma perspectiva de eficiência gerencial. Assim, feita essa classificação, o maior desafio da 

empresa é garantir que os interesses dos stakeholders primários sejam cumpridos e que os 

demais (secundários) fiquem satisfeitos. 

Também discutindo a teoria dos stakeholders, Fombrun, Gardberg e Barnett (2000) destacam 

oito grupos de stakeholders e como a realização de ações com esses grupos por parte das 

empresas aumenta o potencial de ganhos e minimiza impactos no capital reputacional. Os oito 

grupos destacados pelo autor são: mídia, comunidade, agentes reguladores, consumidores, 

parceiros comerciais, funcionários, investidores e ativistas.  

O Quadro 10 destaca como cada um dos stakeholders apontados por Fombrun, Gardberg e 

Barnett (2000) podem gerar ganhos para empresas e como os riscos podem ser minimizados. 

Stakeholder Ganhos Riscos minimizados 

Funcionários 
Aumento do 

comprometimento 

Os funcionários apresentam grande poder de interagir com 

consumidores, vizinhança e amigos. Dessa forma, podem 

divulgar boas ou más informações sobre as ações da empresa, a 

depender de como são envolvidos com as ações de RSC. 

Consumidores 
Aumento da lealdade 

nas compras 

Os consumidores já começam a apresentar uma propensão a 

comprar em empresas que apresentam práticas de RSC. Além 

disso, os produtos que trazem esse conceito também passam a 

ser valorizados. Dessa forma, minimizam-se os riscos de 

aceitação. 

Investidores 

Aumento do valor de 

mercado e atração de 

investimentos 

Podem reduzir o custo de capital e consequentemente aumentar 

os ganhos econômicos, por meio das recomendações favoráveis 

dos analistas de buy-side da empresa. 

Parceiros 

comerciais 

Aumento da 

colaboração e da 

confiança nas 

relações comerciais 

As ações de RSC na empresa deixam os distribuidores e 

fornecedores menos preocupados com rupturas na relação da 

cadeia de suprimentos pelo descontentamento dos funcionários 

ou colaboradores. 

Agentes 

reguladores 

Aumento dos ganhos 

pela ação reguladora 

e legal favorável 

As ações de RSC  podem facilitar o acesso a mercados 

internacionais muito fechados por barreiras comercias. Além 

disso, por meio das ações as empresas podem engajar-se mais 

com as comunidades locais e com os agentes reguladores locais 
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Stakeholder Ganhos Riscos minimizados 

Ativistas 

Aumento das vendas 

por meio da 

aprovação dos 

ativistas que podem 

influenciar os 

consumidores 

As ações de proteção ao meio ambiente, oportunidades de 

trabalho iguais, ações de filantropia, bem como a 

comercialização de produtos que apresentam selos que garantem 

sua origem podem aumentar a aprovação dos consumidores e 

dos ativistas, reduzindo assim o rico de boicotes contra a 

empresa. 

Comunidade 
Aumento da 

legitimidade 

As empresas que trabalham a favor da comunidade podem se 

beneficiar dessa relação por meio da legitimidade criada. Dessa 

forma o risco de má aceitação ou conflitos fica reduzido. 

Mídia 
Aumento da 

cobertura favorável 

As ações sociais defendidas pelas empresas podem ser 

importantes geradores de mídia favorável, minimizando o risco 

de coberturas que podem afetar a credibilidade da empresa. 

Quadro 10.Stakeholders ligados à empresa 

Fonte: Elaborado com base em Fombrun, Gardberg e Barnett (2000) e Machado Filho e Zylbersztajn (2004). 

Diversos outros autores também apresentam classificações dos grupos dos stakeholders, entre 

eles Spiller (2000), Papasolomou-Doukakis et al. (2005), Maignan et al. (2005), Longo, Mura 

e Bonoli (2005) e Jones, Comfort e Hillier (2007), Jamali, Zanhour e Keshishian (2009). Para 

este trabalho será utilizada a classificação de Spiller (2000), que agrupa os stakeholders em 

seis grupos: comunidade, meio ambiente, funcionários, consumidores, fornecedores 

eacionistas. A escolha desses grupos foi baseada nos trabalhos de Longo, Mura e Boloni 

(2005) e Jamali, Zanhour e Keshishian (2009) que também focaram seus estudos na relação 

da RSC com as PMEs. 

A Figura 8 ilustra as relações do varejista com os grupos de stakeholders que serão 

considerados. 

Varejista

Comunidade

Meio 
ambiente

Funcionários

Consumidores

Fornecedores 

Acionistas

 
Figura 8. Grupos de stakeholders – aplicação no varejo 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Spiller (2000). 
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O Quadro 11 apresenta um resumo de possíveis ações de RSC, que podem ser realizadas pela 

empresa com os diversos grupos de stakeholders destacados na Figura 8. 

Stakeholders Principais Ações 

Comunidade 

- Doações financeiras 

- Auxílios inovadores 

- Suporte para a educação e programas de treinamento de trabalho 

- Envolvimento direto em projetos da comunidade e afins 

- Programas de voluntariado comunitário 

- Suporte à comunidade local 

- Campanhas para mudanças ambientais e sociais 

- Liderança dos funcionários voltada para a filantropia 

- Atividades comunitárias efetivas e eficientes 

- Divulgação do desempenho ambiental e social 

Meio Ambiente 

- Políticas, organização e gestão ambiental 

- Políticas relevantes, redução, reutilização e reciclagem 

- Monitoramento, minimização e assunção da responsabilidade pelas emissões para o 

meio ambiente. 

- Gestão de resíduos e lixo 

- Conservação de energia 

- Resposta emergencial efetiva aos problemas ambientais 

- Diálogo e divulgação pública  

- Gerenciamento ético e responsável do produto (product stewardship) 

- Requerimentos ambientais aos fornecedores 

- Auditoria ambiental 

Funcionários 

- Remuneração justa 

- Comunicação efetiva 

- Oportunidades de aprendizado e desenvolvimento 

- Ambiente de trabalho seguro e saudável 

- Oportunidades iguais de trabalho  

- Segurança no trabalho  

- Lideranças competentes 

- Espírito comunitário 

- Missão social de integração 

Consumidores 

- Programas de qualidade liderados pela indústria) 

- Valorização do dinheiro 

- Promoção verdadeira 

- Comunicação integral dos produtos 

- Liderança em pesquisa e desenvolvimento 

- Minimização do uso de embalagens 

- Respostas rápidas e respeitosas aos comentários, reclamações e interesses dos 

consumidores 

- Diálogo com o consumidor 

- Oferecimento de produtos seguros  

- Produção social e ambientalmente responsável e composição dos produtos 

manufaturados 

Fornecedores 

- Desenvolvimento e manutenção de relacionamentos de compra de longo prazo 

- Expressão clara das expectativas  

- Pagamento de preços e contas justos, de acordo com os termos acordados  

- Ação competente e justa em conflitos e disputas 

- Encorajamento para prover sugestões inovadoras 

- Auxílio aos fornecedores para melhorarem seu desempenho social 

- Utilização de fornecedores locais 

- Pequenas empresas como fonte de fornecimento 

- Inclusão de elementos sociais e ambientais na seleção de fornecedores 
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Stakeholders Principais Ações 

Acionistas 

- Boas taxas de retorno de longo prazo para os acionistas 

- Disseminação de informações claras e compreensivas  

- Encorajamento à aquisição de ações 

- Construção e desenvolvimento de relacionamentos com os acionistas 

- Políticas claras e pagamento apropriado de dividendos. 

- Problemas de governança corporativa bem manejados 

- Acesso aos diretores e gestores das empresas 

- Relatórios anuais e contas provendo uma figura compreensiva do desempenho total da 

empresa  

- Estratégias claras de longo prazo 

- Comunicação aberta com a comunidade financeira 

Quadro 11.Sugestões de práticas de RSC 

Fonte: Traduzido e adaptado de Spiller (2000, p. 153-154). 

Heslin e Ochoa (2008) destacam que os stakeholders podem afetar drasticamente a 

sobrevivência e prosperidade das empresas. A sociedade está aumentando as demandas das 

empresas na medida em que novas necessidades e aspirações humanas são conhecidas. Assim, 

é importante que as empresas saibam cuidar de seus stakeholders, buscando garantir sua 

prosperidade e sustentabilidade. 

O próximo tópico abordará como a questão da RSC tem sido enfrentada pelo varejo, 

notadamente o varejo de alimentos, que é o foco deste estudo. 

2.4. Responsabilidade Social no Varejo 

Como já destacado na introdução do trabalho, os estudos de RSC no varejo estão se 

desenvolvendo e as práticas sociais aumentam a cada dia. O Instituto Ethos, em parceria com 

a FGV – Fundação Getulio Vargas, desenvolveu um conjunto de indicadores de RSC 

específico para as empresas varejistas, um bom direcionador para as empresas que desejam 

implementar e mensurar suas ações sociais. Além disso, também é promovido anualmente um 

prêmio de ações sociais entre os varejistas brasileiros de diferentes portes e setores, entre eles 

comércio automotivo, comércio de móveis e eletrônicos, farmácias, padarias, shopping 

centers, supermercados, entre outros (AMADEU JUNIOR; GELMAN; MACEDO, 2008). 

Para iniciar os estudos sobre a RSC no varejo, é importante realizar uma contextualização das 

atuais práticas dos varejistas no Brasil. A Figura 9 destaca uma pesquisa realizada pela Abras 

(MEZA, 2010), com 226 supermercados, sobre as principais práticas de RSC que acontecem 

em suas lojas. Os dados mostram que mais de 100 empresas praticam ações de RSC em 

diferentes áreas. Nota-se que os projetos ligados a arrecadação e doação de alimentos 

continuam sendo o foco dos varejistas. Além disso, projetos na área de incentivo à prática de 
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esportes, a cultura e a saúde também foram bastante foram bem representativos. A categoria 

outros, segundo o autor, envolve outras práticas de sustentabilidade, como o uso de sacolas 

retornáveis e incentivo à reciclagem de produtos. 
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Figura 9. Projetos de ações sociais nos supermercados brasileiros 

Fonte: Meza (2010, p. 106). 

Em uma pesquisa realizada pelo Instituto Ethos (2009), percebeu-se que grande parte das 

empresas ainda está se engajando no processo das ações sociais, e grande parte dessas ações 

ainda é motivada por regulamentações e imposições por leis e decretos. Esse fato remete ao 

conceito trazido por Carroll (1979, 1991) em que o autor destaca que as práticas de RSC estão 

acima das responsabilidades legais e morais da empresa. Dessa forma, é importante que os 

varejistas possam enxergar novos caminhos para a realização das práticas sociais. 

De acordo com Parente (2004), a RSC no varejo pode ser vista como uma extensão das ações 

sociais ao longo da cadeia produtiva. Nela o varejista atua como articulador de ações sociais 

que envolvem desde o fabricante do produto até sua comercialização, dado que os 

consumidores podem privilegiar empresas que praticam tais ações no momento em que toma 

sua decisão de compra. 

O próximo tópico mostra de maneira mais aprofundada como a cadeia de valor do varejo pode 

ser explorada. 

2.4.1. A cadeia de valor do varejo 

Porter e Kramer (2006) destacaram que a cadeia de valor pode ser utilizada para entender 

onde são realizadas e qual o impacto das ações sociais das empresas. Além disso, uma análise 
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da cadeia de valor da empresa permite que os stakeholders sejam analisados de forma mais 

profunda, uma vez que muitos deles são parte da cadeia. 

Porter e Millar (1985) destacam a cadeia de valor como a soma das atividades executadas para 

projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seus produtos. Em um estudo realizado 

sobre a gestão estratégica da cadeia de valor, Rocha e Borinelli (2006, p. 4) apresentam uma 

definição mais abrangente sobre a cadeia de valor, afirmando que “é uma sequência de 

atividades que se inicia com a origem dos recursos e vai até o descarte do produto pelo último 

consumidor”. 

Macedo (2008) realizou um estudo sobre a cadeia de valor específica do setor do varejo. De 

acordo com o autor as práticas sustentáveis podem ocorrer em toda a cadeia: fornecedores – 

varejistas – consumidores. Neste tópico do trabalho, utilizando o embasamento teórico 

encontrado, detalha-se como as ações podem ocorrer em cada elo. A Figura 10 mostra a 

cadeia de valor do varejo trazida pelo autor. 

Matéria-Prima e 
Insumos

Indústria Distribuidores Varejo Consumidores Pós-consumo

Fornecedores Varejista Consumidores

Cadeia de valor do varejo

 
Figura 10. Cadeia de valor do varejo 

Fonte: Elaborada pelo autor com base em Macedo (2008) e Parente, Gelman e Cardoso (2009). 

2.4.1.1. Fornecedores – sustentabilidade na cadeia produtiva 

Esse elo da cadeia produtiva envolve basicamente os fornecedores de matéria prima, produtos 

e serviços do varejo. É importante que as empresas nesse segmento possam desenvolver e 
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estimular seus fornecedores a praticarem ações de RSC e cumprirem os critérios 

socioambientais (MACEDO, 2008).  

Em um estudo publicado sobre responsabilidade social nas compras, Salam (2009) verifica a 

existência de seis fatores determinantes da inclusão e exigência das empresas por ações 

sustentáveis na cadeia de suprimentos: cultura, organizacional e orientação das pessoas; 

liderança dos gestores da empresa; valores individuais dos profissionais de compras; iniciativa 

dos funcionários; regulamentações do governo; e pressões dos consumidores. Esses fatores 

podem ser bons direcionadores para que os varejistas possam conduzir suas atividades de 

RSC na cadeia de suprimentos, tornando-as cada vez mais integradas com suas estratégias de 

negócio.  

No Brasil, varejistas como Walmart, Pão de Açúcar e Carrefour já iniciaram trabalhos com 

seus fornecedores. Recentemente o Walmart Brasil lançou o “Pacto pela Sustentabilidade”. 

Esse programa envolve uma série de ações e compromisso que foram firmados entre o 

varejista e seus fornecedores, buscando a sustentabilidade das relações. Entre os principais 

compromissos destacam-se: a não comercialização de produtos da pecuária bovina 

provenientes de áreas ligadas ao desmatamento e ao trabalho escravo; o aumento da oferta de 

produtos com certificados florestais; a redução da quantidade de embalagens utilizadas; a 

oferta de produtos mais concentrados; a existência de ao menos um item de produtos 

orgânicos por categoria; a liderança dos produtos de marca própria em sustentabilidade, entre 

outras ações (WALMART, 2010). 

O Grupo Pão de Açúcar também desenvolve algumas ações em relação à sustentabilidade da 

cadeia produtiva. Uma iniciativa interessante do varejista é o programa “Caras do Brasil”, que 

consiste na comercialização de produtos sustentáveis, alimentícios e não alimentícios, de 

pequenas comunidades, estimulando o desenvolvimento desses pequenos produtores locais 

(PÃO DE AÇÚCAR, 2010). De acordo com os dados divulgados pelo varejista em seu 

relatório de sustentabilidade referente ao ano de 2008, o programa contava com 55 

fornecedores e comercializava mais de 200 tipos de produto. Além dessas ações, o varejista 

também apresentou ações referentes à rastreabilidade de carnes e FLV (Frutas, Legumes e 

Verduras). 

O grupo Carrefour, outro grande varejista atuante no mercado brasileiro, também desenvolve 

ações sustentáveis na cadeia de suprimentos. O selo “Garantia de origem” busca certificar que 
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os produtos respeitam critérios rigorosos de qualidade e responsabilidade socioambiental 

(CARREFOUR, 2010). Zylbersztajn, Spers e Cunha (2009) realizaram um estudo sobre 

estratégia de diferenciação do Carrefour por meio do uso do selo e destacaram que diversos 

fatores internos motivam as empresas a adotarem certificados de qualidade e selos, incluindo 

os atributos que são mais difíceis de serem mensurados pelo consumidor no momento da 

compra. O Quadro 12 foi elaborado com base nas conclusões dos autores e apontam alguns 

motivos para a implantação de modelos de certificação de qualidade e motivações externas. 

Justificativas para implementação Motivações externas 

- Aumento da eficiência  

- Aumento dos controles de gestão 

- Melhores serviços ao consumidor 

- Facilidade na introdução de novos fornecedores 

- Maior facilidade na descoberta de problemas 

- Possibilidade de aumento das vendas 

- Construção de fidelização de marca 

- Uso dos selos e padrões de qualidade como 

ferramentas promocionais 

- Requerimentos legais 

- Grau de participação do mercado internacional 

- Demandas dos consumidores 

- Requerimentos técnicos 

- Fácil monitoramento 

- Facilidade de identificação pelos consumidores  

Quadro 12. Justificativas e motivações para implementação de selos e programas de qualidade na cadeia de 

fornecedores 

Fonte: Traduzido e adaptado de Zylbersztajn, Spers e Cunha (2009, p. 12). 

Outro bom exemplo de sustentabilidade e responsabilidade social na cadeia de fornecedores é 

o supermercado Whole Foods. Fundada na década de 1980, a rede de supermercados Whole 

Foods é um exemplo de sustentabilidade no varejo. Atualmente a rede possui mais de 250 

lojas nos Estados Unidos e Reino Unido e é líder mundial na comercialização de produtos 

naturais e orgânicos. A missão e a estratégia do varejista são baseadas no tripé Whole Foods 

(alimentos), Whole People (pessoas) e Whole Planet (planeta), que pode ser relacionado com 

os 3 “Ps" da sustentabilidade – People (pessoas) – Profit (lucros) – Planet (planeta) (WHOLE 

FOODS, 2010). 

Destaca-se que essa posição adotada pelo varejista vai ao encontro dos conceitos propostos 

por Porter e Kramer (2002, 2006), que ressaltam que as empresas devem realizar ações 

alinhadas com sua estratégia de negócio.  

Fair Trade – Comércio Justo 

Uma das ações interessantes que os varejistas podem desenvolver é o relacionamento e 

compra de produtos fair trade ou comércio justo, termo utilizado no Brasil. De acordo com a 
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Fairtrade Labelling Organizations International (FLO, 2010), o comércio justo pode ser 

definido como:  

uma abordagem alternativa ao comércio convencional baseado em uma parceria 

entre produtores e consumidores. O comércio justo oferece aos produtores uma 

melhoria das condições comerciais e a realização de melhores negócios. Isto lhes 

permite a oportunidade de melhorar suas vidas e planejar o seu futuro. O comércio 

justo oferece aos consumidores uma maneira eficaz de reduzir a pobreza por meio de 

suas compras do dia a dia. 

Boersma (2009) destaca que o comércio justo teve um grande avanço nas últimas duas 

décadas, porém ainda é um campo com grandes oportunidades e necessidades de 

desenvolvimento. Segundo o autor, existem alguns obstáculos internos e externos ao 

movimento que devem ser transpostos, entre eles: (1) a falta de identidade do mercado, uma 

vez que o comércio justo é visto por muitos como uma forma de redução da pobreza e não 

como um novo modelo de negócio criado por valores e princípios; (2) a estrutura e a cultura 

organizacional das organizações do comércio justo; e (3) necessidade de integração com 

outros movimentos, tais como os dos ambientalistas e consumidores, que promovam o 

desenvolvimento do comércio justo. 

Alguns varejistas, como já destacado, privilegiam os produtos provenientes do mercado fair 

trade. Conforme ressaltado por Parente, Gelman e Cardoso (2009), os selos e certificações 

facilitam os processos de compra uma vez que as práticas dos fornecedores já seguem as boas 

práticas de produção, respeitando as políticas de responsabilidade socioambiental.  

2.4.1.2. Ações no varejista – Operações e lojas sustentáveis 

Depois de destacadas as ações realizadas na cadeia produtiva, será apontado como as lojas do 

varejo podem atuar de forma sustentável. Para melhor entender como as práticas de RSC são 

desenvolvidas no interior das lojas do varejo é importante que sejam destacados os públicos 

(stakeholders) mais influenciados nesta etapa. Retomando as definições de Spiller (2000), 

neste tópico serão trabalhados, principalmente, os “colaboradores”, “acionistas” e “meio 

ambiente”. 
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Colaboradores 

Prado, Mafud e Merlo (2010) destacaram, após analisar os relatórios de sustentabilidade dos 

10 maiores
7
 varejistas atuantes no Brasil, que mais da metade das empresas divulgam práticas 

que envolvem seus colaboradores. Os autores ressaltam que as principais questões abordadas 

pelas empresas são relativas a remuneração e benefícios, treinamento e desenvolvimento, 

igualdade e diversidade, saúde e segurança e férias. O estudo de Jones, Comfort e Hillier 

(2007) também mostra que os maiores varejistas do mundo abordam questões muito próximas 

às encontradas no Brasil. 

Acionistas 

Assim como os colaboradores, os acionistas também são considerados stakeholders de uma 

organização. Por muito tempo discutiu-se se a RSC retorna ou não os benefícios financeiros a 

seus investidores (BURKE; LOGSDON, 1996). Diversos autores já realizaram estudos sobre 

a relação das práticas sociais e a geração de valor para as empresas, porém muitos desses 

estudos não conseguiram evidenciar tal relação. 

Com relação aos acionistas, um tema relevante, quando se trata de RSC, é a governança 

corporativa. De acordo com o Instituto Brasileiro de Governança Corporativa (IBGC, 2010), a 

governança pode ser definida como: 

o sistema pelo qual as organizações são dirigidas, monitoradas e incentivadas, 

envolvendo os relacionamentos entre proprietários, conselho de administração, 

diretoria e órgãos de controle. As boas práticas de governança corporativa 

convertem princípios em recomendações objetivas, alinhando interesses com a 

finalidade de preservar e otimizar o valor da organização, facilitando seu acesso ao 

capital e contribuindo para a sua longevidade. 

Machado Filho (2006), em seu estudo sobre RSC e Governança, aponta a necessidade de 

alinhamento dos interesses dos gestores e acionistas, assim como a identificação das 

demandas dos demais stakeholders para elaboração de práticas que possam ser satisfatórias 

tanto para a empresa quanto para as demais partes interessadas. Essa visão remete à nova 

visão da RSC chamada doing well by doing good (FALCK; HEBLICH, 2007; KOTLER; 

LEE, 2005; KRAISORNSUTHASINEE; SWIERCZEK, 2009), ou relação ganha-ganha, 

como também é chamada por alguns autores (AULD; BERNSTEIN; CASHORE, 2008).  

                                                 
7
Para realização do estudo, os autores utilizaram a classificação do Ranking Abras 2009. 
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Meio ambiente  

Talvez este seja o grupo em que se concentrem as maiores práticas de RSC nos varejistas. De 

acordo com Prado, Mafud e Merlo (2010), questões ambientais incluem consumo de energia, 

emissões, uso de materiais naturais, consumo de água, volume de embalagens usadas, 

reciclagem, uso de químicos, programas de conscientização ambiental da população, entre 

outros. 

Um das ações realizadas pelos varejistas, que vale ser ressaltada, é construção das lojas 

sustentáveis, verdes ou ecoeficientes. No Brasil, algumas das maiores redes de supermercados 

já estão operando nesse modelo (MEZA, 2009a). As principais características dessas 

construções envolvem, entre outras (HEERWAGWN, 2000):  

 baixo impacto no processo de construção, com utilização de materiais com baixa 

emissão de componentes voláteis, reciclagem e reaproveitamento dos resíduos da 

construção, preservação de árvores nativas do terreno, uso de madeira certificada, 

entre outras; 

 redução no uso de água, utilização de equipamentos de refrigeração que não agridem a 

camada de ozônio e uso de ar-condicionados mais eficientes; 

 projetos de salões que visam  aproveitar ao máximo a luz natural, além do uso de 

materiais que isolam o calor do ambiente externo e lâmpadas mais econômicas e mais 

eficientes (tecnologia de led), tanto no interior da loja quanto no exterior, nas áreas de 

estacionamento; 

 vagas especiais para idosos, deficientes e veículos movidos a biocombustíveis. 

 promoção da reciclagem de produtos por parte dos consumidores, com postos de 

coleta seletiva para papel, plástico, metais, vidro, orgânicos e óleos. 

Esses projetos (green building – construções verdes) envolvem boa parte das características 

destacadas acima (HEERWAGWN, 2000) e têm como foco a troca de ações convencionais de 

construção por práticas sustentáveis que garantam o futuro do planeta e uma sociedade 

saudável (WORLDGBC, 2010).  

2.4.1.3. Consumidores – o varejo como promotor de práticas sustentáveis 

O último grupo da cadeia de valor a ser analisado é referente aos consumidores, que são 

grandes influenciadores das ações de RSC dos varejistas. Gupta e Pirsch (2008) realizaram 
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um estudo sobre os fatores que influenciam a imagem da loja na percepção dos consumidores 

e identificaram que, além dos fatores já conhecidos como localização, atmosfera de loja, 

serviços, vendas personalizadas, entre outros, a RSC passou a ser considerada pelos 

consumidores como um atributo que influencia a imagem. Kotler e Lee (2005) ressaltam que 

cada vez mais os consumidores observam as práticas de RSC no momento em que vão 

escolher os produtos de uma empresa. 

Macedo (2008, p. 27) aponta algumas oportunidades de atuação de RSC nesse estágio da 

cadeia de valor, entre elas: educação para o consumo consciente (compra – uso – descarte); 

atendimento aos consumidores; incentivo à coleta seletiva; possibilidade de logística reversa; 

e suprimentos para outras cadeias produtivas. Essa lista pode ser completada pelas ações 

propostas por Spiller (2000). A seguir serão ampliadas algumas dessas questões apontadas por 

Macedo (2008) e Spiller (2000). 

Educação para o consumo consciente 

A capilaridade do varejo destacada por Parente et al. (2006) é um dos fatores que reforçam o 

papel dos varejistas como disseminadores das práticas de RSC, ou ainda como educadores dos 

consumidores que frequentam suas lojas. Recentemente no Brasil a busca pelo consumo 

consciente tornou-se uma questão na qual muitas empresas estão engajadas, isso porque são 

vários os fatores que podem motivar tal comportamento, entre os quais é possível citar: o 

grande volume de resíduos e lixo gerados todos os dias; o desperdício de alimentos que vai 

contra a busca de uma solução para o problema da fome mundial e a escassez dos recursos 

naturais, como combustíveis fósseis e água.   

Dado esse cenário, as empresas e organizações buscam promover ações que estimulem o 

consumo consciente. No Brasil uma das organizações que mais está envolvida com esse 

processo é o Instituto Akatu (AKATU, 2010). Segundo a definição desse instituto, o consumo 

consciente pode ser entendido como aquele realizado pelas pessoas pensando nos impactos 

que podem ocorrer no futuro. Baseados nesse conceito, os consumidores devem buscar a 

maximização dos impactos positivos e a minimização dos negativos, garantindo a 

sustentabilidade das gerações futuras. 

As lojas ecoeficientes do varejo, além de todas as ações já destacadas, também atuam nesse 

sentido divulgando mensagens no interior de suas lojas que estimulam os consumidores a 
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refletir no momento de suas compras. Esse envolvimento dos consumidores nas ações sociais 

é um dos fatores defendidos por Heslin e Ochoa (2008) como uns dos princípios para a 

realização de práticas estratégicas da RSC. 

Incentivo à coleta seletiva 

O estímulo à coleta seletiva é outro ponto importante a ser discutido sobre as ações de RSC 

que podem ser desenvolvidas pelos varejistas com seus consumidores. De acordo com os 

dados publicados pelo Compromisso Empresarial Para a Reciclagem (CEMPRE), no ano de 

2008, mais de 400 municípios brasileiros já operavam com os programas de coleta seletiva. 

Esse número pode parecer pequeno quando comparado com o total de municípios do país, 

porém, quando analisada sua evolução, percebe-se que desde o ano de 1999 esse número 

triplicou. Ainda segundo o CEMPRE (2010), são as regiões sul e sudeste do país que 

concentram o maior número de municípios que trabalham a coleta seletiva, chegando a mais 

de 320. 

Os programas de coleta seletiva podem estar relacionados com as cooperativas de catadores, 

com a coleta porta a porta, ou ainda com os postos de entrega voluntários. Os números 

referentes à quantidade de material reciclado no Brasil, principalmente nas etapas pós-

consumo, são bem expressivos. Os materiais que mais se destacam são o alumínio (91,5%) e 

o papel ondulado (79,6%) (ABRE, 2010). Isso já não ocorre com tal representatividade 

quando é analisada a reciclagem de resíduos orgânicos: enquanto em países como os Estados 

Unidos mais de 50% desses resíduos são reciclados, no Brasil pouco mais de 1% entra nessa 

lista. 

Com base nesse contexto, podem-se apontar os varejistas como grandes influenciadores que 

podem contribuir para que a coleta seletiva, tanto dos materiais orgânicos como inorgânicos, 

aumente. Alguns varejistas já possuem em suas lojas pontos de coleta seletiva para diversas 

classes de materiais (papel, plástico, metais, vidro e óleo de cozinha).  

Incentivo à redução do uso de embalagens 

O volume de embalagens utilizadas pelos varejistas também é outro fator que deve ser 

considerado quando analisadas as questões de RSC. Recentemente iniciou-se uma discussão 

sobre quais seriam as melhores alternativas para reduzir ou até eliminar o uso de embalagens 
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plásticas nos varejistas. Entre as principais questões em discussão, estava o uso de sacolas 

plásticas oxibiodegradáveis e retornáveis. É uma tendência a utilização das sacolas 

retornáveis, uma vez que alguns estudos mostraram que as sacolas oxibiodegradáveis 

necessitam de condições específicas para que seu tempo de decomposição seja reduzido.  

Diversos varejistas já estimulam a utilização das sacolas retornáveis. As principais ações para 

o estímulo à mudança no comportamento do consumidor para a utilização delas envolvem a 

parceria com fornecedores para a distribuição de sacolas customizadas na compra de 

determinados produtos, a geração de um crédito financeiro a cada compra em que o 

consumidor levar a sua sacola à loja, crédito que pode ser utilizado em suas compras, e a 

utilização de embalagens coloridas e com desenhos atrativos que estimulam sua utilização. 

Possibilidade de logística reversa 

Outro conceito importante a ser discutido no varejo quando o tema RSC é abordado é a 

possibilidade da logística reversa. Para entender esse conceito, primeiramente faz-se 

necessário expor o de logística/cadeia de suprimentos. De acordo com Ballou (2004), a 

logística/cadeia de suprimentos pode ser definida como a repetição de atividades funcionais 

(transporte, controle de estoques etc.) ao longo do canal em que ocorre a transformação de 

matérias primas em produtos acabados e que agregam valor aos consumidores. 

Assim, Leite e Brito (2003, p. 4) definem a logística reversa como “a área da logística 

empresarial que visa equacionar os aspectos logísticos do retorno dos bens ao ciclo produtivo 

[...], agregando-lhes valor econômico, ecológico, legal e de localização”. Ainda de acordo 

com os autores, os principais motivos para a devolução são: vencimento do produto, elevado 

nível de estoques, produtos em consignação, problemas de qualidade e defeitos.  

A recente pesquisa realizada por Chaves e Alcântara (2009) apontou que os estudos da 

logística reversa estão em fase de evolução. Os autores ressaltam a necessidade do 

desenvolvimento de novos estudos de modo que as empresas possam ter mais facilidade em 

visualizar as vantagens do uso da logística reversa. 

Guarnieri et al. (2006) destacam que a possibilidade de os resíduos retornarem ao ciclo 

produtivo está associada à logística reversa e que a preocupação ecológica e competitiva das 

empresas tem estimulado a criação desses canais reversos.  
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Aplicando o conceito da logística reversa no varejo, Braga Jr., Costa e Merlo (2006) apontam 

que essa prática pode favorecer a redução de materiais que seriam descartados pelos varejistas 

contribuindo para a preservação do meio ambiente. Além disso, segundo os autores, os 

projetos de logística reversa contribuem para questões sociais, uma vez que possibilitam a 

geração de empregos diretos e indiretos, que antes não existiam. Quanto à questão econômica, 

a logística reversa pode abrir uma nova possibilidade de ganho para os varejistas dado que as 

empresas podem comercializar os produtos que seriam descartados. 

2.5. RSC e as PMEs 

Spence (1999) realizou um dos primeiros estudos sobre a necessidade de maiores pesquisas 

que abordassem o tópico da RSC nas PMEs. O autor destacou, que para realização de novos 

estudos na área, era preciso olhar para a realidade das PMEs com olhos diferentes do 

conteúdo até então utilizado para as grandes empresas. No início dos anos 2000, alguns 

autores começaram a desenvolver estudos com foco específico na RSC nas pequenas 

empresas. Nesta etapa do trabalho serão apontados alguns dos avanços encontrados na área, 

com o objetivo de destacar como a RSC é encarada pelas PMEs e quais as particularidades 

encontradas. 

Jenkins (2006) aponta a RSC como um assunto com grande número de pesquisas com foco 

nas grandes empresas, porém as pequenas e médias ainda recebem pouca atenção nesse 

assunto. Russo e Perini (2010) destacam que a atual literatura sobre a lacuna entre o 

relacionamento RSC-PME ainda está longe de prover um modelo consolidado e aceito para 

realizar a investigação sobre tal assunto, assim como prover uma perspectiva sobre a gestão 

das empresas socialmente responsáveis. De acordo com Russo e Tencati (2009), ainda são 

necessários novos estudos para conectar as novas teorias da RSC com as PMEs. 

Spence (2007) destaca sete razões que justificam a necessidade de tratar a RSC em PMEs de 

maneira diferente da que é adotada pelas grandes, são elas: (1) a falta de codificação da RSC 

nas PMEs; (2) a força das motivações pessoais em relação aos demais fins, como o uso para o 

marketing, estratégia ou relações públicas da empresa; (3) o envolvimento direto do dono da 

empresa com a gestão; (4) o engajamento das PMEs com a comunidade a seu redor; (5) a 

necessidade de achar outras fontes de vantagem competitiva frente aos grandes concorrentes, 

que não o preço; (6) a grande importância que os funcionários têm para as PMEs; e por fim 

(7) a forte influência do setor econômico em que a empresa atua e em sua cultura de RSC. 
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Castka et al. (2004) ressaltam que, por tratar-se de um conceito de natureza genérica, a RSC é 

aplicável a qualquer tipo de organização, independentemente de seu tamanho (pequena, média 

ou grande) ou tipo (pública ou privada), porém é importante conhecer a realidade de cada 

empresa para melhor aproveitamento das práticas adotadas. Russo e Tencati (2009) 

completam que são expressivas as diferenças entre as PMEs e as grandes empresas, sendo 

assim, elas devem ser consideradas quando o assunto RSC é tratado. Os autores ressaltam a 

existência de uma lacuna teórica sobre tema, que tem sido abordada de duas maneiras pelas 

atuais pesquisas. A primeira reúne os estudos que questionam se as teorias de RSC 

desenvolvidas para as grandes empresas funcionam. A segunda envolve os estudos de caso 

realizados com as pequenas empresas a fim de entender quais questões éticas seriam mais 

adequadas para esse perfil de organização. Os autores ainda destacam a grande falta de 

ferramentas formais, tais como códigos, relatórios e padrões éticos, sociais e ambientais para 

que as PMEs possam lidar com as questões de RSC. 

A pesquisa realizada por Jenkins [200-] apontou alguns resultados preliminares sobre RSC em 

PMEs, indicando alguns pontos críticos/preocupações destacados pelas empresas sobre suas 

ações sociais. Entre elas podem-se destacar: dificuldade de entender o que é RSC; baixo nível 

de conscientização dos gestores; uso da palavra “corporativa”; necessidade de utilizar uma 

linguagem simples. De acordo com o autor (p. 4) a “RSC para as PMEs deve focar menos a 

terminologia, políticas e procedimentos e focar mais a praticidade”. 

De acordo com Grayson (2002) o termo responsabilidade social corporativa pode ser mal-

interpretado pelas PMEs, pois elas o associam exclusivamente às grandes empresas. O autor 

ainda destaca (p. 5) que o termo RSC é visto como algo “abstrato e que não significa a 

totalidade do envolvimento da comunidade, políticas e práticas sociais e ambientais”. 

Assim como Jenkins [200-],Grayson (2002) e Jamali, Zanhour e Keshishian (2009), Fenwick 

(2010) destaca que as PMEs não gostam de utilizar o termo “corporativa” quando se referem 

às práticas de RSC. Segundo o autor, isso acontece, porque essas empresas não se enxergam 

como corporações devido a seu pequeno porte. 

Fenwick (2010) destaca três desafios referentes aos estudos da RSC, notadamente quando 

focados nas PMEs. O primeiro refere-se à definição do conceito de RSC, como ressaltado 

anteriormente. O desafio seria achar qual é a melhor aproximação do conceito para as PMEs. 

O segundo envolve a atribuição das responsabilidades, ressaltando quem seria responsável por 
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quê? E por fim, o terceiro desafio é a percepção de que as atividades socialmente responsáveis 

consomem muito tempo, dinheiro e são difíceis de ser implementadas. 

Dado esse contexto e tais preocupações, destacam-se algumas características das PMEs que 

podem direcionar a particularidade da realização de ações sociais por essas empresas, entre 

elas (SPENCE, 1999): participação dos acionistas na gestão; independência da empresa (falta 

de envolvimento com seus stakeholders); realização de tarefas múltiplas pelo gestor (o que 

gera falta de tempo para concentrar-se em tarefas específicas); limitação de caixa (recursos 

financeiros); facilidade no relacionamento pessoal (equipes menores); e informalidade das 

ações. Russo e Perini (2010) também ressaltam algumas características que diferenciam as 

PMEs das grandes empresas, além daquelas apresentadas por Spence (1999). Os autores 

destacam a informalidade na divulgação de suas ações éticas e morais (já que não existem 

códigos de ética) e a forte concentração de ações com foco nas comunidades em que atuam. 

Russo e Tencati (2009) realizaram um estudo que tentou mostrar as principais diferenças entre 

as práticas de RSC em diferentes portes de empresa (pequenas-médias-grandes). Segundo os 

autores, as práticas ainda não estão totalmente alinhadas com a estratégia da empresa, mesmo 

quando consideradas as grandes empresas. Além disso, os autores destacam que as ações com 

foco no meio ambiente e na comunidade local são as mais praticadas. As ações com a cadeia 

de suprimentos ainda estão restritas ao grupo das grandes empresas, mesmo nessas, no 

entanto, não ocorre um envolvimento completo, uma vez que as grandes empresas ainda 

utilizam muito seu poder nas relações com seus fornecedores exigindo, condições comerciais 

que não são boas.  

Considerando as diferenças apresentadas entre as PMEs e as grandes empresas, Russo e Perini 

(2010) destacam a necessidade da evolução nos conhecimentos teóricos apresentados sobre a 

relação RSC-PME. A partir da análise de artigos, percebe-se que existem duas grandes linhas 

teóricas que tentam explicar a RSC nas PMEs: a teoria dos stakeholders e a teoria do capital 

social. A primeira, já detalhada anteriormente, tem sido base de muitos estudos relativos às 

ações de RSC e às grandes empresas.  

A segunda corrente defendida envolve a teoria do capital social. Para tal abordagem podem-se 

citar os estudos de Perrini (2006) e Russo e Perrini (2010). O primeiro defende a proposição 

de que a teoria do capital social pode explicar melhor as relações de RSC-PME. Já Russo e 

Perrini (2010) destacam que alguns fatores relativos à teoria dos stakeholders podem ser 
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considerados para tal explicação, porém a teoria do capital social ainda se mostra mais 

eficiente devido às particularidades das PMEs. Os autores concluem que as teorias devem ser 

utilizadas em conjunto, uma vez, que tanto para as PMEs quanto para as grandes empresas, 

ambas conseguem explicar o relacionamento delas com as ações de RSC. Como essa corrente 

teórica não foi utilizada como base para este estudo, essa teoria não foi destacada
8
.  

Assim, foi destacada a relação da teoria dos stakeholders com as PMEs. Jenkins (2006) 

aponta que essa teoria pode ser um bom direcionador para o entendimento da realização de 

práticas sociais nas PMEs. O autor ressalta que o relacionamento com os stakeholders nas 

pequenas empresas não é tão diferente quando comparado com as grandes. O problema, 

segundo o autor, está relacionado com sua gestão. No entanto esses relacionamentos devem 

estar baseados em um engajamento menos formal, com confiança, caráter pessoal e distância 

menor entre o poder de influência da empresa e seus stakeholders. Russo e Tencati (2009) 

completam ressaltando que a as principais diferenças entre as PMEs e as grandes empresas 

estão na formalização da estratégia e das ações que as organizações realizam com os 

diferentes stakeholders. 

Além de Jenkins (2006), outros autores embasaram seus estudos sobre RSC-PMEs nessa 

teoria. Podem-se citar aqui os estudos de Castka et al. (2004), Longo, Mura e Bonoli (2005), 

Jamali, Zanhour e Keshishian (2009), Fenwick (2010). 

Como o objetivo deste trabalho foi conhecer como as práticas são realizadas pelos pequenos e 

médios varejistas, por meio de uma comparação com as práticas adotadas pelos grandes, foi 

utilizada como embasamento teórico a teoria dos stakeholders, uma vez que essa aproximação 

pode ser usada para diversos portes de empresa com visto acima. Outro fato que justifica a 

escolha é que o varejo tem forte atuação na cadeia de valor das empresas, como já ressaltado 

(MACEDO, 2008), sendo assim o relacionamento com os stakeholders é inevitável. Além 

disso, será possível contribuir para as possíveis adequações necessárias propostas por Jenkins 

(2006). 

                                                 
8
 Para um melhor entendimento da teoria do capital social, ver o estudo de Adler e Kwon (2002). 
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2.5.1. Benefícios e barreiras da relação RSC-PME 

Russo e Perini (2010) destacam a necessidade que pequenas empresas têm de envolver-se e 

relacionar-se com as comunidades em que estão inseridas para sobreviverem em suas 

atividades. Esse fato é reforçado pelas conclusões de Russo e Tencati (2009) que apontam a 

necessidade de tal envolvimento para garantirem sua licença para operar junto a suas 

comunidades. De acordo com Longo, Mura e Bonoli (2005), os consumidores cada vez mais 

estão demandando produtos considerados corretos, seguros e fabricados de acordo com 

critérios socialmente sustentáveis. 

Dado esse cenário, serão abordados neste tópico os principais benefícios e barreiras 

encontrados nas relações RSC-PME. Os estudos aqui detalhados servirão de base, na parte 

prática do trabalho, para a análise dos resultados encontrados. 

Longo, Mura e Bonoli (2005) realizaram um estudo com 62 PMEs, sobre suas práticas de 

RSC analisando principalmente o relacionamento delas com os stakeholders. Os autores 

destacaram que 39 empresas foram consideradas socialmente responsáveis, as quais 

apresentaram alguns benefícios por estarem engajadas com ações sociais, entre elas: a 

melhora de sua imagem; o aumento da satisfação dos funcionários; e a redução do impacto 

das atividades da empresa no meio ambiente. 

Os autores também identificarem algumas barreiras que limitam a implementação de maiores 

práticas de RSC nas PMEs, são elas: a insuficiência de tempo, os elevados custos envolvidos 

nas operações de RSC; a falta de retorno no tempo desejado pela empresa; a falta de 

conhecimento sobre o assunto; e por fim a grande falta de interesse. Blombäck e Wigren 

(2009) apontam que o fato de as PMEs estarem muito preocupadas com sua sobrevivência, o 

engajamento com as práticas de RSC torna-se uma grande barreira. Por outro lado, Castka et 

al. (2004) ressaltam que apesar de o tempo, a burocracia e os custos serem as principais 

barreiras para a implementação das práticas sociais nas PMEs, elas não são verificadas nas 

empresas que já praticam essas ações. Os autores concluem que essas barreiras são 

construídas mais na percepção do que na realidade. 

Em uma pesquisa realizada com mais de 400 empresas brasileiras (atuantes no estado de São 

Paulo), o Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) buscou 
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identificar os principais investimentos realizados pelas empresas bem como propor soluções 

para o aperfeiçoamento do envolvimento delas com a RSC (BEDÊ, 2005).  

Ao citar essa pesquisa realizada por Bedê (2005), é importante destacar dois fatores: primeiro 

os dados apresentados não estão atualizados, uma vez que essa pesquisa foi realizada no ano 

de 2004 (não foram encontradas pesquisas mais recentes); segundo, a pesquisa foi realizada 

exclusivamente com empresas do estado de São Paulo. Mesmo com essas limitações, os 

resultados tornam-se importantes, pois busca-se aqui identificar variáveis que possam 

colaborar para a condução da parte prática e análise dos resultados desta dissertação. 

A pesquisa aponta que, das 425 empresas participantes, 74% apresentaram pelo menos uma 

ação social no ano de 2004, porém deve-se destacar a grande concentração de ações 

filantrópicas (38%). As demais áreas em que as empresas realizaram ações foram: saúde 

(29%), programa para jovens (9%), trabalho com foco na prevenção do uso de drogas ou 

álcool (8%) e projetos culturais (7%). A maioria das ações realizadas foi por meio de doação 

em dinheiro (67%), seguida da doação de produtos da empresa e de alimentos. Outro meio de 

realizar as ações foi o trabalho voluntário dos donos. Os principais beneficiários das ações 

foram as instituições de caridade (75%) seguidas das comunidades vizinhas (36%) e das 

comunidades distantes (21%) (BEDÊ, 2005). 

Os principais motivos que levaram as empresas a se envolverem com as práticas sociais 

foram: o desejo do empresário em colaborar com a sociedade (78%) e a solicitação das 

entidades (55%). Demais motivos – como a melhoria da imagem da empresa, a realização de 

campanhas publicitárias e o engajamento por influência dos funcionários – não passaram dos 

12% quando somados (BEDÊ, 2005). Pela análise dos resultados, percebe-se que as pequenas 

e médias empresas ainda realizam suas ações influenciadas pelos valores de seus proprietários 

ou gestores (MURILLO; LOZANO, 2006), além de atuarem de forma responsiva e não pró-

ativa, buscando superar suas responsabilidades econômicas, éticas e legais, como apontado 

pelos conceitos da RSC (CARROLL, 1991). 

Por fim vale destacar os principais motivos pelos quais as empresas não apresentaram ações 

de RSC. A razão que mais apareceu foi a falta de recursos (57%), seguida pelo fato de o 

gestor nunca ter pensando no assunto (21%). A falta de incentivos do governo, a falta de 

conhecimento sobre as instituições que podem apoiar as ações e sobre os incentivos existentes 

também apareceram, porém com uma representatividade menor (BEDÊ, 2005).  
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Bedê (2005) também sugeriu algumas ações que podem ser realizadas pelas empresas em 

busca da expansão e aperfeiçoamento das práticas sociais, são elas: (1) mostrar a crescente 

importância das ações de RSC para as empresas; (2) mostrar para as empresas que é possível 

a realização de ações sociais sem gastar muito dinheiro; (3) passar a orientação sobre a 

necessidade de acompanhamento dos resultados das ações; (4) divulgar para as empresas que 

prestam assessoria para as PMEs que existe uma demanda e assim elas possam capacitar-se e 

prestar serviços de qualidade; (5) ressaltar a necessidade do maior envolvimento dos 

funcionários da empresa nas ações; (6) tratar seus funcionários como parceiros de sua 

atividade; (7) ampliar os valores das empresas que atualmente são muito focados no cliente. 

Analisando outro estudo (GRAYSON, 2002), nota-se que as PMEs muitas vezes não se 

envolvem em práticas de RSC devido a fatores como medo da burocracia durante o processo, 

falta de tempo disponível (concentração no gestor/dono) e altos custos envolvidos. O autor 

ainda destaca a falta de conhecimento por parte das empresas sobre como implementar as 

ações, o que segue a mesma linha dos resultados encontrados por Bedê (2005), destacando a 

grande oportunidade para as empresas que prestam serviços as PMEs. Outro fator ligado à 

burocracia está no relacionamento com os fornecedores. As pequenas empresas normalmente 

têm relacionamento com fornecedores também pequenos. Assim, quando começam a exigir 

comportamentos sustentáveis, estes podem ver isso com uma barreira burocrática, que talvez 

até prejudique o relacionamento entre eles (GRAYSON, 2002). Mesmo apontando essas 

barreiras, o autor defende que os casos que já apresentam ações de RSC implementadas não 

passaram por esses problemas. Pelo contrário, estão conseguindo gerar certa vantagem frente 

aos concorrentes, devido ao valor percebido pelos stakeholders. 

Jenkins [200-] destaca que os principais fatores motivadores da RSC nas PMEs não estão 

ligados às pressões externas e sim a um direcionador interno para fazer a coisa certa ou 

devolver algo para a comunidade. As empresas estudadas por Jenkins [200-] apontaram os 

seguintes benefícios gerados pela adoção de práticas de RSC: melhora da imagem e 

reputação; aumento da confiança e entendimento; melhor posicionamento de mercado; 

aumento nos negócios, aumento da motivação dos funcionários; aumento da atratividade no 

recrutamento; redução de custos e aumento da eficiência; gestão de risco; e benefício para a 

cultura corporativa. 
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Entre os principais desafios, o autor destaca: o envolvimento dos funcionários nas atividades 

de RSC; o estabelecimento de conexões com a comunidade; a falta de informações; a grande 

maioria de projetos de curto prazo; o comprometimento de todas as partes envolvidas; e por 

fim a mensuração dos benefícios intangíveis. 

O Quadro 13 é um resumo dos principais benefícios e barreiras encontrados na literatura, que 

permeiam a relação das PMEs com as ações de RSC.  

Benefícios Barreiras 

Melhora da imagem e reputação Falta de tempo 

Melhora da confiança e do entendimento  Custos elevados 

Melhora do posicionamento de mercado Retornos de longo prazo 

Mais negócios Falta de conhecimento/informações sobre o assunto 

Aumento da motivação dos funcionários Falta de interesse, conscientização dos gestores 

Aumento da atratividade e do potencial de 

recrutamento 
Dificuldade de entender o que é RSC 

Redução dos custos e aumento da eficiência A palavra “corporativa” 

Gestão de riscos Linguagem complicada 

Benefícios para a cultura da empresa Atribuição das responsabilidades 

Redução do impacto das atividades da empresa no 

meio ambiente 

Dificuldade de implementação, burocracia do 

processo 

 
Baixo envolvimento dos funcionários nas atividades 

de RSC 

 Benefícios intangíveis 

Quadro 13. Benefícios e barreiras da relação PME-RSC. 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Fenwick (2010), Grayson (2002), Jenkins [200-], Jenkins (2006), 

Longo, Mura e Bonoli (2005). 

Esse tópico fecha a discussão do capítulo do referencial teórico do trabalho, que buscou 

destacar a evolução dos principais conceitos referentes a RSC, sua aplicação no varejo de 

alimentos e particularidades da RSC nas PMEs. No próximo capítulo será destacado como o 

trabalho foi estruturado enfatizando-se a metodologia da coleta de dados e sua análise.  
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3. Material e Métodos 

3.1. Elaboração do referencial bibliográfico 

3.1.1. Bases de dados e periódicos acessados 

Após a definição do problema de pesquisa (apresentado na introdução deste trabalho), foi 

realizado um levantamento bibliográfico nas principais bases de dados internacionais e 

nacionais, bem como nos bancos de dados de teses e dissertações da Universidade de São 

Paulo (USP) e Fundação Getulio Vargas-Escola de Administração de Empresas de São Paulo 

(FGV-EAESP), sobre os principais temas que poderiam embasar o estudo e a preparação para 

a coleta de dados da parte prática. 

O Quadro 14 destaca as bases de dados pesquisadas. Ressalta-se que o primeiro grupo de 

bases de dados são bases que concentram outros portais apontados no segundo grupo. Além 

disso, utilizou-se a ferramenta de pesquisa de artigos e trabalhos acadêmicos do Google para 

artigos que não foram encontrados disponíveis nas bases de dados.  

Base de dados 

Bases de dados consolidadoras de outras bases 

Scopus – www.scopus.com/ 

ISI Web of Knowledge – http://apps.isiknowledge.com/ 

Proquest – http://proquest.umi.com/pqdweb?RQT=302&cfc=1 

Emerald – www.emeraldinsight.com 

Bases de dados de periódicos específicos 

Sage journals online – http://online.sagepub.com/ 

SpringerLink – www.springerlink.com 

InterScience – www3.interscience.wiley.com/cgi-bin/home 

Elsevier – 

http://www.elsevier.com/wps/find/subject_journal_browse.cws_home/315?SH1Code=S02&showProducts=Y 

Jstor – www.jstor.org/ 

Scielo – www.scielo.org 

Ferramentas de busca web 

Google Acadêmico (Scholar) em Inglês – http://scholar.google.com/schhp?hl=en 

Google Acadêmico em Português – http://scholar.google.com.br/schhp?hl=pt-BR 

Bancos de teses e dissertações 

USP – www.teses.usp.br 

FGV-EAESP – http://virtualbib.fgv.br/dspace/handle/10438/2197 

Quadro 14. Bases de dados utilizadas para a pesquisa 

Fonte: Elaborado pelo autor. 
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O acesso a tais bases e periódicos somente foi possível graças ao serviço disponibilizado pela 

Universidade de São Paulo. Para acesso aos periódicos, também foi utilizado o portal SIBI net 

disponível no link: http://www.sibi.usp.br/sibi/biblioteca/revista 

/revistas_frm.php?texto=8&lnk=revistas_frm.php&agreed=true&checkOk=on. 

3.1.2. Palavras-chave utilizadas na busca 

Carroll (1994) realizou uma pesquisa com 37 pesquisadores acadêmicos especialistas da 

“gestão de problemas sociais” (Social Issues Management) que, segundo o autor, também 

pode ser frequentemente referenciado pelos termos “negócios e sociedade”. Nesse estudo 

foram pesquisados três temas: pesquisas atuais e futuras no campo da gestão dos problemas 

sociais; forças e fraquezas da pesquisa no campo da gestão dos problemas sociais; e pesquisa 

versus práticas de gestão na pesquisa da gestão dos problemas sociais. 

Como resultado do estudo, Carroll (1994) destacou 11 temas ou problemas para a pesquisa no 

campo da RSC estudados na década de 1990. O Quadro 15 mostra uma síntese desses temas. 

Destaca-se que a frequência apresentada é resultado da pesquisa que teve como amostra 37 

respondentes (especialistas em gestão de problemas sociais). Para cálculo da frequência, foi 

utilizado o número de vezes que cada tema apareceu na resposta dos especialistas. 

Tópico Frequência (%) 

Ética nos negócio (Business ethics) 21,5 

Problemas sociais internacionais (International social issues) 16,1 

 

Negócios e sociedade/problemas sociais(Business and society/social issues) 10,7 

Desempenho social corporativo (Corporate social performance – CPS) 10,7 

Negócios e governo/políticas públicas (Business and government/public policy) 9,8 

Problemas ambientais (Environmental issues) 8,9 

Teoria/desenvolvimento de métodos de pesquisa (Theory/research methods of 

development) 

6,2 

Problemas nas corporações (Issues within corporations) 6,2 

Questões estratégicas (Strategic issues) 3,6 

Questões estratégicas (Corporate governance) 2,7 

Stakeholders 1,8 

Outros 1,8 

Quadro 15.Temas de pesquisa no campo da RSC 

Fonte: Adaptado de Carroll (1994, p. 14). 

 

Além da utilização desses resultados para delimitação das palavras-chave do trabalho, 

também foram base para isso as afirmações de Carroll e Shabana (2010), que ressaltam que, 
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apesar de competir com termos como corporate citizenship (cidadania corporativa), business 

ethics (ética nos negócios), stakeholder management (gestão dos stakeholders) e 

sustainability (sustentabilidade), o termo responsabilidade social corporativa ainda é o mais 

utilizado. 

Como definido por Carroll e Shabana (2010), a RSC ainda é o termo mais amplo para a 

gestão dos problemas sociais. O autor ainda destaca que durante a década de 1990 e 2000 

alguns temas como gestão dos stakeholders (CARROLL, 1999) e análise do desempenho 

corporativo ganharam grande dimensão.  

Também foi considerado o estudo de Lockett, Moon e Visser (2006), que, após realizarem 

uma análise profunda de diversos artigos com foco em RSC, segmentaram os temas de RSC 

em quatro grupos: social, meio ambiente, ética e stakeholders. É importante destacar que cada 

um desses grupos é composto por diversas palavras-chave, tal como apontado no Quadro 16. 

Assim as categorias, bem como as palavras-chave utilizadas pelos autores também foram base 

para definição e elaboração do referencial teórico aqui apresentado. 

Grupo Palavras-chave 

Social 
Social responsibility, social performance, corporate citizenship, 

philanthropy/philanthropic, charity/charitable, community, volunteer/ volunteerism, 

social compact. 

Meio ambiente Environmental responsibility, environmental performance, sustainability, green, 

ecology/ecological, conservation, pollution, nature/natural. 

Ética Ethics, morals, values, corruption, ethical/unethical, crime/criminal, integrity. 

Stakeholder Stakeholder/s, stakeholder relations, stakeholder theory, stakeholder management, 

accountability, accountable, reputation/reputational. 

Quadro 16. Os temas da RSC segundo Lockett et al. (2006) 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Lockett, Moon e Visser (2006). 

Por fim, destaca-se o resultado de Egri e Ralston (2008), que, após realizarem um estudo 

sobre a evolução da pesquisa no campo da RSC por 10 anos (1998-2007), destacaram alguns 

campos que apresentam oportunidades de estudo na área. De acordo com os autores, as 

pesquisas divulgadas nos periódicos internacionais focaram mais seus objetivos nos 

problemas éticos e de governança; enquanto os tópicos específicos sociais e ambientais ainda 

são campos com poucas pesquisas, representando uma boa oportunidade para novas 

investigações. 
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Dado esse contexto, foi possível definir as palavras-chave utilizadas para a busca dos 

trabalhos nas bases de dados pesquisadas. O Quadro 17 mostra quais foram os principais 

termos utilizados. Destaca-se que esses termos foram utilizados traduzidos para o português 

nas buscas realizadas em bases que tinham o português como idioma principal de pesquisa. 

Palavra-chave 

Corporate social responsibility (responsabilidade social corporativa) 

Stakeholder theory (teoria dos stakeholders) 

Corporate social performance (desempenho social corporativo) 

Business ethics (negócios éticos) 

Corporate social responsibility + strategy (responsabilidade social corporativa + estratégia) 

Corporate social responsibility + stakeholders (responsabilidade social corporativa + stakeholders) 

Corporate social responsibility + social/environmental liabilities (responsabilidade social corporativa + 

passivo social/ambiental) 

Corporate social responsibility + reports (responsabilidade social corporativa + relatórios) 

Corporate social responsibility + small medium enterprises – CSR + SME (Responsabilidade social 

corporativa + pequenas e médias empresas) 

Corporate social responsibility + retail (responsabilidade social corporativa + varejo) 

Sustainability (sustentabilidade) 

Sustainability + retail (sustentabilidade + varejo) 

Social responsibilty + Business policy (responsabilidade social + políticas de negócios) 

Quadro 17. Palavras-chave utilizadas para buscas de artigos 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

O termo “sustentabilidade” foi utilizado devido a seu expressivo uso pelas empresas que 

praticam responsabilidade social e ambiental. Essas muitas vezes acabam divulgando suas 

ações agrupadas pelo termo sustentabilidade. Heslin e Ochoa (2008) apontam que o conceito 

da RSC envolve tanto as ações sustentabilidade humana, quanto ambiental. Sendo assim, 

utilizam o termo RSC e sustentabilidade como sinônimos. Assim, a sustentabilidade 

ambiental ou social será considerada neste estudo como parte das práticas de RSC. 

Além disso, destaca-se o uso das palavras “políticas de negócio + responsabilidade social” 

Elas foram utilizadas devido ao fato de que o conceito de RSC defendido aqui vai ao encontro 

do que Auld, Bernstein e Cashore (2008), Falck e Heblich (2007), Kotler e Lee (2005), Porter 

e Kramer (2002, 2006), entre outros autores propuseram. Segundo esses autores, as ações de 

RSC devem satisfazer tanto os acionistas/donos do negócio (gerando valor), quanto os 

stakeholders da empresa. 
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3.2. Caracterização da pesquisa 

De acordo com Cresweel (2003), o método da pesquisa escolhido pelo pesquisador deve 

responder a três proposições básicas: clareza de conhecimento, estratégia e métodos. Segundo 

Miles e Huberman
9
 (1994, apud GODOI; BALSINI, 2006), é importante que o método 

escolhido possa gerar sentido nos resultados encontrados, passar confiança para os leitores e 

descrever os objetos com autenticidade. 

Esta pesquisa pode ser classificada como exploratória, que, conforme Gil (2006), assume na 

maioria dos casos a forma de estudo de caso ou pesquisa bibliográfica, porém é uma pesquisa 

tida como bem flexível. Na maioria dos casos, esse tipo de pesquisa é frequentemente 

utilizada para descoberta de instruções e para aprimorar ideias. Esse modelo foi escolhido 

também com base nas afirmações de Hair Junior et al. (2006, p. 84). Segundo os autores, 

“quando bem conduzida, a pesquisa exploratória abre uma janela para as percepções, 

comportamentos e necessidades”.  

Além do caráter exploratório, essa pesquisa foi do tipo qualitativo. De acordo com Neves 

(2006), pode-se entender que a pesquisa qualitativa não busca medir os eventos e geralmente 

não utiliza técnicas estatísticas para a análise dos dados, sendo os dados descritivos obtidos 

por meio do contato direto do pesquisador com o objeto de estudo.  

Godoi e Balsini (2006) realizaram um estudo com mais de mil artigos publicados entre os 

anos de 1997 e 2004, em quatro importantes periódicos brasileiros – RAUSP (Revista de 

Administração da Universidade de São Paulo), RAP (Revista de Administração Pública), 

RAE (Revista de Administração de Empresas) e RAC (Revista de Administração 

Contemporânea) – e destacaram a importância da descrição do método dos estudos 

qualitativos. 

Egri e Ralston (2008) realizaram estudo de um período de 10 anos (1998-2007) sobre 

publicações no campo da RSC, com uma amostra de 321 artigos e identificaram que os 

estudos qualitativos e quantitativos apresentaram-se na mesma proporção. Esses dados, 

quando analisados em conjunto com os resultados destacados acima, mostram que a 

                                                 
9
 MILES, M. B.; HUBERMAN. A. M. Qualitative data analysis. London: Sage, 1994. 
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realização de um estudo qualitativo no campo da RSC torna-se importante para o 

desenvolvimento da teoria. 

3.3. Definição da amostra e local de estudo 

Segundo Andrade e Escrivão Filho (2003), os dois critérios mais utilizados para a 

caracterização do porte das empresas são: (1) o que considera o faturamento das empresas, 

adotado pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico e Social (BNDES, 2010) e (2) 

a classificação por número de funcionários adotada pelo Serviço Brasileiro de Apoio às Micro 

e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2010). O Quadro 18 apresenta quais são as classificações e 

as faixas de acordo com cada um dos critérios expostos acima. 

Classificação 

BNDES SEBRAE
10

 

Faturamento bruto anual 
Número de empregados (Comércio e 

Serviço) 

Microempresa Menor ou igual a R$ 2,4 milhões Até 9 empregados 

Pequena empresa 
Maior que R$ 2,4 milhões e menor ou igual 

a R$ 16 milhões 
De 10 a 49 empregados 

Média empresa 
Maior que R$ 16 milhões e menor ou igual 

a R$ 90 milhões 
De 50 a 99 empregados 

Média-grande 

empresa 

Maior que R$ 90 milhões e menor ou igual 

a R$ 300 milhões 
Não possui 

Grande empresa Maior que R$ 300 milhões Mais de 100 empregados 

Quadro 18. Critérios de classificação de empresas 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em BNDES (2010) e Sebrae(2010) 

Para a realização do trabalho, foram escolhidos varejistas de alimentos que atuam no mercado 

brasileiro. Como já destacado, o varejo apresenta uma particularidade em relação à 

classificação do porte das empresas pelo faturamento (BNDES, 2010), uma vez que pequenas 

empresas podem apresentar faturamento muito elevado. A classificação por número de 

funcionários, proposta pelo Sebrae (2010), também não é adequada, uma vez que as pequenas 

redes supermercadistas também podem apresentar um elevado número de funcionários. 

Por fim, um fator que inviabiliza a classificação dessas empresas, tanto pelo faturamento, 

quanto pelo número de funcionários, é o fato de os três maiores varejistas brasileiros terem 

concentrado quase 40% do faturamento total do varejo em 2010. Essa concentração representa 

em faturamento, de acordo com a Abras (2010), R$ 71,5 bilhões, de um total de R$ 177 

                                                 
10

 O Sebrae apresenta duas classificações por número de funcionários, uma para indústrias e outra para comércio 

e serviços. O número de funcionários para cada faixa varia de uma classificação para outra, porém como essa 

pesquisa foi realizada no varejo está contemplada no quadro apenas a classificação para comércio e serviços. 
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bilhões. Como dois desses três varejistas foram parte da amostra do estudo, optou-se por criar 

uma classificação, para fim de agrupamento, considerando abrangência geográfica das redes 

estudadas. O Quadro 19 apresenta como foi feita essa classificação, segmentando por 

empresas de atuação local, regional e nacional/global. 

Abrangência Descrição 

Local Tem uma ou mais lojas em uma ou duas cidades próximas entre si. 

Regional Tem mais de uma loja, com unidades em diferentes cidades da região (mais de duas cidades). 

Nacional/global Tem lojas em diversos estados ou atua em outros países. 

Quadro 19. Classificação das empresas por abrangência geográfica 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

Essa classificação teve como objetivo não comparar as empresas com atuação global com 

empresas nacionais localizadas em apenas um estado ou mesmo poucas cidades. Como se 

espera, essas empresas de atuação nacional/global apresentam práticas de gestão mais 

desenvolvidas e consequentemente diretrizes para a RSC mais avançadas, o que poderia 

invalidar as comparações realizadas. 

As empresas que compõem a amostra foram selecionadas com base na abertura e facilidade 

de acesso aos dados, buscando uma coleta em profundidade, que possa contribuir para 

evolução das proposições teóricas apresentadas. Assim, essa amostra pode ser classificada 

como não aleatória, por conveniência (MALHOTRA, 2006; STEVENSON, 1986). 

Destaca-se que muitas PMEs ainda não estão engajadas nas práticas de RSC, sendo esse um 

possível ponto crítico do trabalho. Para minimizar esse risco, foi realizada uma análise prévia 

dos varejistas selecionados em bases de dados secundárias, como sites, jornais e revistas, 

buscando identificar se os varejistas selecionados apresentavam algumas práticas sociais. Esse 

critério foi utilizado por Murillo e Lozano (2006), sendo esse, na opinião dos autores, um dos 

fatores que garantem a qualidade da pesquisa. 

3.4. Método de coleta 

Após definir o tipo de pesquisa utilizado e dada a natureza qualitativa da pesquisa, foi adotado 

um modelo de estudo de caso para melhor coletar e expor os resultados pretendidos. Outra 

justificativa para escolha do modelo de estudos de caso é o fato de este tema ser um fenômeno 

recente e pouco estudado (GIL, 2006). 
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De acordo com Yin (2005), a técnica de estudo de caso é adequada para ser utilizada como 

um método que abrange tudo, pois trata da lógica de planejamento, das técnicas de coletas e 

das abordagens de análises. Gil (2006) ainda completa que os estudos de caso são mais 

recomendados para estudos exploratórios e descritivos, assim como importantes também para 

o entendimento de determinados fenômenos. Eisenhardt (1989) define o estudo de caso como 

uma estratégia de pesquisa para entendimento da dinâmica presente em situações únicas. 

Eisenhardt e Graebner (2007) defendem o uso do estudo de caso para pesquisas qualitativas, 

pois destacam que os casos são capazes de enfatizar o rico contexto do mundo real no qual o 

fenômeno ocorre. 

Dessa forma, este trabalho consiste em um estudo de casos múltiplos que visa entender as 

práticas de responsabilidade social corporativa, realizadas pelos diferentes portes de varejistas 

de alimentos, buscando identificar as principais características do desenvolvimento dessas 

ações em cada grupo. O modelo de estudo de caso foi escolhido devido à profundidade das 

análises que permite gerar. Assim, será possível entender com mais detalhes o objetivo 

principal do trabalho e propor uma base de apoio e reflexão para futuros estudos. 

A Figura 11 mostra como Yin (2005) detalha as etapas do estudo de caso. Essa estrutura foi a 

base para elaboração da pesquisa proposta neste trabalho. Os próximos tópicos da 

metodologia irão detalhar as etapas fundamentais de um estudo. Elas foram baseadas nas 

proposições de Gil (2006), que, com base em Yin (2005) e Stake (2000), definiu algumas 

etapas básicas para um estudo de caso. São elas: (1) formulação do problema; (2) definição da 

unidade-caso, (3) determinação do número de casos, (4) elaboração do protocolo, (5) coleta 

de dados, (6) avaliação e análise dos dados e (7) preparação do relatório. 
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Figura 11 Método de estudo de caso 

Fonte: Yin (2005, p. 72). 

 

3.4.1. Formulação do problema 

Conforme já destacado, o problema investigado nesta pesquisa foi: como as práticas de 

responsabilidade social corporativa são realizadas pelos varejistas de alimentos, de diferentes 

portes, e quais são as principais características relacionadas ao desenvolvimento dessas ações? 

3.4.2. Definição da unidade-caso 

Conforme destacado por Gil (2006), a unidade-caso consiste na delimitação do objeto que 

será estudado. No caso desta pesquisa, a unidade-caso foi constituída pelo estudo das práticas 

de RSC de varejistas de alimentos atuantes no mercado brasileiro. A seguir mostram-se as 

empresas selecionadas para o estudo aqui realizado. É importante destacar que, mesmo para 

os varejistas que apresentam outras unidades de negócio, como varejo de eletrônicos, 

vestuário, fármacos etc., foram estudadas as práticas de RSC referentes ao negócio do varejo 

de alimentos. 
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3.4.3. Determinação do número de casos 

De acordo com Gil (2006, p.139), “a utilização de múltiplos casos proporciona evidências 

inseridas em diferentes contextos, concorrendo para elaboração de uma pesquisa de melhor 

qualidade”. Yin (2005) destaca que, quando são utilizados mais de seis casos, é possível criar 

uma teoria sobre o assunto pesquisado. Ainda com referência ao número de casos ideal para a 

realização desse tipo de pesquisa, Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002, p. 210), apontam que, 

em um estudo de caso, o pesquisador deve “saber o momento de parar”. Esse momento pode 

estar relacionado ao curto tempo para análise dos resultados, frente ao grande volume de 

dados já coletados, ou ainda quando os novos casos não apresentam grandes incrementos aos 

dados já descobertos. 

Eisenhardt (1989) não define uma quantidade ideal para a realização de estudos de caso, 

destacando ainda que diversas teorias já foram geradas a partir de um único caso. A autora 

ainda ressalta que o pesquisador pode acrescentar mais casos durante a coleta de dados para 

enriquecer a discussão, caso perceba essa necessidade. Recentemente, em outro estudo 

(EISENHARDT; GRAEBNER, 2007), os autores apontam que os casos múltiplos, podem 

criar teorias mais robustas porque as proposições são embasadas em evidências empíricas 

mais variadas. 

Baseado nessas afirmações e com o objetivo de trazer melhores conclusões, o presente 

trabalho apresenta o estudo de 11 casos de varejistas de alimentos. Por uma questão de 

preservação das empresas que participaram das entrevistas, os nomes não foram revelados. 

Sendo assim, as empresas serão identificadas por letras escolhidas aleatoriamente para cada 

uma, por exemplo, A, B, C, D etc. O Quadro 20 detalha a classificação das empresas que 

participaram do estudo, bem como apresenta alguns dados referentes ao número de lojas, 

funcionários e faturamento de cada empresa. 

Nome Classificação Número de lojas Funcionários Faturamento 

Supermercado A Local 1 34 
R$ 2,4 – R$ 16 

milhões 

Supermercado B Local 1 20 
R$ 2,4 – R$ 16 

milhões 

Supermercado C Local 2 230 
R$ 2,4 – R$ 16 

milhões 

Supermercado D Local 4 210 
R$ 16 milhões – R$ 

90 milhões 

Supermercado E Regional 5 >700 
R$ 90 – R$ 300 

milhões 
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Nome Classificação Número de lojas Funcionários Faturamento 

Supermercado F Regional 8 650 
R$ 16 milhões – R$ 

90 milhões 

Supermercado G Regional 8 485 
R$ 16 milhões – R$ 

90 milhões 

Supermercado H Regional 5 >1.000 
R$ 90 – R$ 300 

milhões 

Supermercado I Regional >70 7.400 > 300 milhões 

Supermercado J Nacional/Global >1.800 > 140.000 > 300 milhões 

Supermercado K Nacional/Global >500 >70.000 > 300 milhões 

Quadro 20. Caracterização e classificação dos casos/empresas estudadas 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

3.4.4. Proposições teóricas 

De acordo com Eisenhardt (1989), por meio da técnica de estudo de caso, pode-se gerar 

alguns avanços na teoria existente. Dessa forma, foram elaboradas com base no referencial 

teórico algumas proposições teóricas testadas com os resultados encontrados nos casos. 

Proposição 1: As ações de RSC realizadas pelos grandes varejistas têm características e 

motivações diferentes das ações realizadas pelos pequenos e médios. 

Proposição 2: Os pequenos e médios varejistas apresentam dificuldade em entender o 

conceito de RSC. 

Proposição 3: As barreiras enfrentadas pelos pequenos e médios varejistas são diferentes das 

barreiras dos grandes varejistas. 

Proposição 4: As ações sociais nos pequenos e médios varejistas são em sua maioria 

influenciadas pelos valores dos proprietários e gestores. 

Proposição 5: Os pequenos e médios varejistas realizam ações de forma responsiva, não 

considerando as práticas como uma oportunidade de geração de valor. 

Proposição 6: Os custos, o tempo e os demais recursos necessários que as ações de RSC 

podem impor para os pequenos e médios varejistas são barreiras consideráveis para a 

implementação das práticas. 
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Proposição 7: A região de atuação da empresa (bairros e cidades) pode influenciar a 

implementação das práticas de RSC das empresas varejistas. 

Proposição 8: Os pequenos e médios varejistas têm como característica envolver-se com 

ações puramente filantrópicas. 

3.4.5. Elaboração do protocolo 

De acordo com Yin (2007), o uso do protocolo para estudo de casos múltiplos é fundamental, 

sendo ele uma das principais táticas para aumentar sua credibilidade. Além disso, o autor 

ainda destaca que o uso do protocolo permite que o pesquisador replique seus estudos 

seguindo a mesma sequência para todos os casos. Com isso os dados podem ser mais 

facilmente comparados, permitindo a análise cruzada dos casos. Dessa forma, o protocolo 

desenvolvido foi baseado na obra de Yin (2007, p. 93) e está disponível no Apêndice A. 

3.4.6. Coleta de dados 

Foi realizado, em uma primeira parte, um pré-teste do roteiro para que pudesse ser verificada 

a existência de falhas ou possíveis questões que não estivessem de acordo com o propósito do 

estudo. Esse pré-teste foi aplicado a um especialista do setor de supermercados e a uma rede 

que atua com ações sociais. 

A coleta de dados foi feita por entrevistas pessoais seguindo o roteiro semiestruturado para 

que as informações dos casos fossem coletadas de forma padrão. De acordo com Rea e Parker 

(2002), as entrevistas pessoais apresentam vantagens, como maior flexibilidade, maior 

complexidade, capacidade para contatar populações de difícil acesso, alto índice de respostas 

e garantia que as instruções serão seguidas. 

As questões das entrevistas foram determinadas no protocolo de estudo de caso. As 

entrevistas foram gravadas (com a prévia autorização dos entrevistados), para que 

posteriormente fossem transcritas e analisadas. Além disso, foram analisados os relatórios de 

responsabilidade social e ações comunicadas em mídia pelos varejistas estudados. 
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3.5. Avaliação dos resultados 

De acordo com Eisenhardt (1989, p.539), “a análise dos dados é a principal parte da 

construção de teorias a partir de estudos de caso, porém é uma das etapas mais difíceis do 

processo”.  

A análise dos dados coletados a partir das entrevistas realizadas foi dividida em duas etapas. 

A primeira, referente aos dados coletados com as perguntas da seção 3 do roteiro (ver 

Apêndice B), objetivou capturar a visão do gestor/diretor, responsável pelas práticas de RSC, 

da empresa na idealização e gestão operacional das práticas. Para essa etapa foi utilizada 

como técnica de análise dos dados a análise de conteúdo proposta por Bardin (2008). 

Já a segunda etapa, referente aos dados coletados com as perguntas da seção 4 do roteiro (ver 

Apêndice B), objetivou analisar as ações das empresas perante seus stakeholders. Nessa etapa 

foram utilizadas, além das informações resultantes das entrevistas, as divulgadas em relatórios 

das empresas (quando disponíveis), nos sites corporativos dos varejistas, além de bases de 

dados secundárias, como relatórios setoriais, jornais e revistas. Para essa etapa foi utilizada a 

técnica de análise de mapas mentais. 

A justificativa para o uso do mapa mental embasa-se no fato de que esse método facilita o 

estudo e agrupamento das ações dos diversos grupos de stakeholders envolvidos na operação 

do varejo. Como destacado, este trabalhou utilizou prioritariamente a classificação proposta 

por Spiller (2000), que divide os stakeholders em seis grupos: comunidade, meio ambiente, 

funcionários, consumidores, fornecedores e acionistas. Essa técnica, além de permitir o 

agrupamento, possibilitou que novos grupos de stakeholders fossem identificados nas 

atividades dos varejistas, conforme foi apresentado nos resultados do trabalho. 

Os próximos tópicos mostram como cada uma dessas análises foi realizada, destacando as 

principais etapas para cada uma das técnicas utilizadas. 

3.5.1. Análise de conteúdo 

Como apontado acima, a técnica de análise de conteúdo foi utilizada para analisar os 

resultados das respostas dos entrevistados, referente à discussão realizada com base nas 

perguntas da seção 3 do roteiro.  
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Krippendorff (2004, p. 18) define a análise de conteúdo como uma “técnica de análise que 

permite replicar e validar as inferências de textos (ou outras coisas relevantes) no contexto em 

que são utilizadas”. O autor ainda destaca que a análise de conteúdo pode ser considerada 

uma ferramenta científica capaz de prover novas descobertas, melhorar as pesquisas e auxiliar 

no entendimento de fenômenos específicos.  

Para a análise dos resultados deste trabalho foram utilizadas as etapas propostas por Bardin 

(2008): transcrição das entrevistas; leitura flutuante, recorte e notação, e por fim a definição 

de categorias temáticas empíricas. 

3.5.1.1. Transcrição das entrevistas 

Conforme detalhado, foi utilizado um roteiro semiestruturado para coleta dos dados nas 

empresas participantes desta pesquisa. Todas as entrevistas realizadas foram gravadas, com a 

prévia autorização dos entrevistados, para que as respostas fossem transcritas. Como alguns 

dos entrevistados solicitaram que o nome da empresa fosse mantido em sigilo, optou-se por 

identificar as firmas por letras escolhidas de forma aleatória, respeitando a classificação 

proposta na metodologia por abrangência geográfica (local, regional e nacional/global). 

As entrevistas tiveram uma duração média de uma hora e, quando transcritas, resultaram em 

dez páginas, em média. Devido à solicitação de alguns dos entrevistados para a manutenção 

do sigilo das empresas, somente nos apêndices do trabalho, foram divulgadas as respostas 

transcritas da seção 3 (visão geral da responsabilidade social corporativa) do roteiro de 

entrevistas. Os trechos divulgados são aqueles obtidos após as fases 2 e 3 da análise de 

conteúdo apresentadas a seguir (disponível nos Apêndices F - P). 

3.5.1.2. Leitura flutuante 

A leitura flutuante, ao contrário do que o nome sugere, não deve ser realizada de forma rápida 

e sem profundidade. Ela é uma primeira leitura dos textos transcritos para que se possa ter 

uma boa ideia dos dados coletados (BARDIN, 2008). Assim, foi realizada a leitura exaustiva 

de todas as 11 entrevistas realizadas, com o objetivo de buscar os pontos centrais dos temas.  
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3.5.1.3. Recorte e junção 

Após a leitura exaustiva das entrevistas, foi realizada o recorte e a identificação dos trechos 

mais representativos de cada texto, assim sendo, foi possível a distribuição dos conteúdos de 

cada categoria gerada, a priori, com base no referencial teórico do trabalho. 

As categorias identificadas foram: “conceito da RSC”, “razão do engajamento na RSC”, 

“impacto da RSC no negócio”, “benefícios de ter RSC”, “barreiras para implantação”, 

“departamentos envolvidos na RSC”, “organizações de suporte (externas)”, “ações de 

divulgação externa (Marketing – comunicação)”, “ações de divulgação interna” e 

“dificuldades para comunicação da RSC”. 

3.5.1.4. Notações e definição de temas 

Esta fase envolveu a leitura dos trechos selecionados para que assim fosse possível interpretar 

os conteúdos destacados nas notações em relação ao contexto em que foram produzidos. 

Nesta etapa também foi feito o confronto dos conteúdos com as categorias estabelecidas, bem 

como o agrupamento por temas comuns. 

As categorias temáticas foram criadas com base no agrupamento das categorias destacadas na 

fase anterior. Assim chegou-se a quatro temas:  

- “visão da RSC na organização” (agrupando as categorias “conceito da RSC”, “razão do 

engajamento na RSC” e “impacto da RSC no negócio”); 

- “benefícios X barreiras” (agrupando as categorias “benefícios de ter RSC” e “barreiras para 

implantação”); 

- “a RSC na estrutura organizacional do varejista” (agrupando as categorias “departamentos 

envolvidos na RSC”, “organizações de suporte (externas)”); 

- “aspectos de comunicação da RSC” (agrupando as categorias “ações de divulgação externa 

(Marketing – comunicação)”, “ações de divulgação interna” e “dificuldades para 

comunicação da RSC”) 
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Para todos os casos foram utilizadas as mesmas unidade temáticas, o que possibilitou a análise 

comparativa dos 11 casos. Essas estão dispostas em quatro quadros que apresentam os 

principais conteúdos das respostas de cada varejista. 

3.5.2. Análise dos mapas mentais 

Como destacado para parte dos dados coletados nas entrevistas, foi utilizada a técnica de 

mapas mentais. De acordo com Buzan e Buzan (1993, p. 59), o mapa mental “é uma 

expressão do pensamento radiante e é, portanto, uma função natural da mente humana”. Essa 

é uma técnica que pode ser utilizada em diversas situações do cotidiano, pois permite que o 

potencial de reflexão seja ressaltado. Para os autores, os mapas mentais são apresentados na 

forma de uma estrutura nodal, derivada de um tema central. Os ramos derivados do tema 

central são as categorias principais que agruparam temas correlatos menos importantes. 

A seção 4 do roteiro de entrevista utilizado neste estudo (ver Apêndice B) foi elaborada com 

base na teoria dos stakeholders, sendo utilizados os seis grupos propostos por Spiller (2000): 

comunidade, meio ambiente, funcionários, consumidores, fornecedores e acionistas. Para cada 

um desses grupos, foram elaboradas perguntas que objetivaram facilitar a descoberta de ações 

realizadas. Além disso, ao final de cada entrevista sempre foi perguntado aos respondentes se 

havia mais algum grupo de stakeholder que não fora contemplado pelas perguntas. Em caso 

positivo, esses foram apresentados nas análises dos resultados. 

Apesar de ter sido feita toda a transcrição das entrevistas, as respostas referentes a essa seção 

não foram disponibilizadas nos apêndices do trabalho. Isso porque algumas informações 

poderiam revelar a identidade dos participantes, o que contradiria o acordo feito com os 

participantes a respeito da não divulgação da identidade das empresas. 

Como exceção, durante a apresentação dos casos individuais, foram transcritos pequenos 

trechos para ilustrar os resultados. Nesse caso, tomou-se cuidado para a descaracterização de 

possíveis nomes que identificariam as empresas. 

Além do uso dos dados das entrevistas, nessa etapa também foram analisados os dados 

coletados a partir de bases secundárias, como já destacado anteriormente. 
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3.6. Elaboração do relatório 

Os dados analisados foram apresentados no relatório final da pesquisa. Assim como proposto 

por Eisenhardt (1989) e Yin (2005), os resultados obtidos foram analisados com base na teoria 

estudada. 

A discussão foi feita junto com a análise cruzada dos casos, que foram agrupados de acordo 

com o critério de segmentação adotado no trabalho (varejistas locais, regionais e 

nacionais/globais). Durante essa discussão, foram retomadas as proposições teóricas 

elaboradas (apresentadas no item 3.4.4. deste trabalho) e, com base nos resultados, foi 

possível realizar a validação de cada proposição. 

Além disso, foi utilizada, como pano de fundo para uma das análises, a teoria dos 

stakeholders. Isso porque um dos objetivos específicos do trabalho foi a verificação da 

aplicabilidade dessa teoria para as pequenas e médias empresas. 

Por fim, ao final da discussão, optou-se por aplicar a uma análise SWOT aos resultados dos 

casos. De acordo com Glaister e Falshaw (1999), a análise SWOT considera a identificação 

de aspectos internos (pontos fortes e fracos), simultaneamente à identificação de fatores 

externos (ameaças e oportunidades). Assim, com base nesses fatores buscou-se a identificação 

de possíveis ações estratégicas que as empresas do varejo de alimentos poderiam desenvolver 

em seu dia a dia e, assim, aumentar seu engajamento com as ações de RSC. 

3.7. Construção de uma sequência de passos para a implementação de ações de RSC 

em empresas 

Por fim, como já destacado, um dos objetivos específicos deste trabalho foi a proposição de 

uma sequência de passos para a implementação de ações de RSC em empresas. Esse método 

não foi construído com o objetivo específico de ser aplicado em empresas do varejo, mas para 

servir de guia para todos os tipos de empresa interessadas em estruturar suas ações de RSC. 

Assim, com base no referencial teórico estudado, foi construída uma sequência de passos (ver 

Figura 28), com o objetivo de ser apresentada e validada durante as entrevistas com os 

especialistas/gestores de RSC nas empresas participantes do estudo. 
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Durante as entrevistas, foram coletadas as críticas e sugestões dos entrevistados. Com base 

nessas sugestões, foi realizada uma análise de quais seriam as mudanças necessárias no 

método, para que uma nova sequência fosse apresentada. O resultado da nova sequência foi 

apresentado (ver Figura 30), sendo detalhada cada etapa proposta. 
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4. Apresentação dos resultados 

4.1. Caso 1 – “Supermercado A” 

Há quase 60 anos no mercado, o “Supermercado A” é classificado como um supermercado de 

vizinhança (local), contando com uma loja. Com aproximadamente 40 funcionários, a 

empresa tem um faturamento anual entre R$ 2,4 e R$ 16 milhões. A empresa encontra-se sob 

gestão familiar e não profissionalizada. 

O entrevistado neste caso foi o diretor da empresa, que ocupa esse cargo há 10 anos. Além de 

exercer a função de diretor da empresa, o entrevistado é o responsável pela elaboração e 

coordenação de suas práticas sociais. Como uma empresa de vizinhança, o supermercado é 

bastante conhecido no bairro em que está localizado e tem uma participação muito forte na 

comunidade local. Os principais projetos são de características filantrópicas: são realizadas 

muitas doações de alimentos e demais produtos para entidades próximas ao supermercado 

como escolas, entidades beneficentes e igrejas. A seguir são apontados os principais 

resultados do caso, destacando como a RSC está envolvida nas atividades do varejista. 

4.1.1. O papel da RSC na organização – o caso do “Supermercado A” 

Na visão do varejista entrevistado, o conceito da RSC está relacionado com o auxílio às 

associações e pessoas que estão em situação desfavorecida. Essa visão aborda o sentido de 

filantropia: as ações realizadas visam auxiliar o desenvolvimento da comunidade em que o 

varejista está inserido. 

Como já destacado, a gestão do varejista “A” é familiar e o responsável pela idealização e 

execução da maioria das práticas sociais é o diretor/proprietário da empresa. De acordo com 

ele, o propósito das ações está relacionado ao fato de ajudar a comunidade, sem esperar um 

retorno ou melhora da imagem da empresa junto à comunidade. Segundo o entrevistado, seus 

valores estão muito presentes na idealização das ações (ver quadro 1). 

Por ser uma empresa de pequeno porte, os colaboradores estão diretamente relacionados com 

as ações realizadas. De acordo com o gestor, todos aqueles que se engajam nas ações ficam 

muito satisfeitos. Além do impacto positivo junto aos funcionários, os beneficiados externos 

também acabam identificando-se mais com a empresa. Essa identificação tornou o varejista 
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um ponto de apoio da comunidade no bairro em que está localizado. O Quadro 21 traz os 

principais trechos da entrevista com o varejista, sobre esses pontos apresentados. 

Conceito da RSC Razão do engajamento na RSC Impacto da RSC no negócio 

- “Responsabilidade social é poder 

trabalhar parte do ganho da nossa 

empresa para poder ajudar os mais 

necessitados, ou algumas 

associações.” 

- “Visa ao bem-estar da sociedade 

(no sentido de comunidade ao 

redor), ajudar as pessoas que 

precisam.” 

- “A primeira ação social que nós 

fazemos em nossa empresa é com 

os nossos funcionários, nós damos 

todo o apoio que os funcionários 

precisam, para que nem ele, nem 

seus filhos passem dificuldade 

dentro do próprio lar.” 

- “Nós não temos nenhum tipo de 

propósito de tentar sensibilizar o 

cliente.” 

- “Nós fazemos por gosto, para 

realmente saber que a empresa está 

contribuindo para a sociedade.” 

- “Não é por motivo de tentar 

ganhar um maior número de 

clientes, de querer ganhar uma 

vantagem comercial.” 

- “O pessoal todo que se engaja 

nesse tipo de trabalho, a satisfação 

pessoal é muito grande.” 

 

Quadro 21. Visão da RSC na organização – “supermercado A” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas
11

. 

O Quadro 22 apresenta os benefícios e barreiras na visão do gestor do “Supermercado A”. 

Segundo ele, o principal benefício está na conscientização de seus colaboradores, sobre suas 

responsabilidades. De certa forma, o entrevistado acredita que o envolvimento de seus 

funcionários com as práticas de RSC os tornou mais responsáveis, tanto internamente, quanto 

com sua família. Outro benefício acaba sendo a melhora da imagem da empresa em relação 

aos clientes, mesmo esse não sendo o propósito principal das ações realizadas. 

Por outro lado, o tempo demandado e os custos envolvidos são barreiras destacadas para a 

implementação de mais práticas. O fato de o próprio gestor ser o responsável pelas práticas 

sociais acaba transformando a falta de tempo em uma barreira, pois esse tem diversas outras 

atividades em seu cotidiano. O custo envolve tanto o custo financeiro, quanto operacional. De 

acordo com o entrevistado, algumas vezes é preciso deslocar alguns funcionários, ou até 

emprestar alguns ativos, como caminhões, para que as ações sejam realizadas. Além disso, o 

gestor destacou o aspecto cultural como uma das barreiras. Segundo ele, um dos projetos que 

                                                 
11

 Como destacado na metodologia da pesquisa, a transcrição seção 3 do roteiro de entrevista, que originou as 

respostas destacadas para os quadros de análise, encontra-se nos apêndices do trabalho. 



97 

 

foram idealizados (terminais de coleta seletiva) teve de ser desativado, pois, durante a noite, 

catadores de papelão e metais arrombavam os terminais para pegar o lixo reciclável e vender. 

Benefícios de ter RSC Barreiras para implantação 

- “O benefício principal hoje é você poder 

conscientizar o seu funcionário que ele tem que 

constituir uma família, que ele tem que ter 

responsabilidade.” 

- “E com relação aos clientes não é nosso intuito, como 

eu te disse, mas os clientes acabam enxergando a 

empresa como uma empresa responsável pela 

comunidade.” 

- “Primeiro o tempo.” 

- “Tem um custo operacional [...] você tem que tirar 

um funcionário para fazer esse tipo de trabalho, para 

ajudar [...] geralmente nós emprestamos nossos 

caminhões para fazer esse tipo de trabalho.” 

 

Quadro 22. Benefícios X Barreiras – “Supermercado A” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

Como já destacado, as ações de RSC estão concentradas no diretor da empresa, porém todos 

os demais familiares, que também trabalham em outros cargos, além de funcionários em 

cargos de gestão, estão envolvidos. Um ponto interessante na operacionalização das ações é a 

utilização das paróquias da comunidade para a realização de algumas ações, como os jantares 

beneficentes e a distribuição de alimentos para as entidades da comunidade em que a empresa 

está inserida (ver Quadro 23). 

Departamentos envolvidos na RSC Organizações de suporte (externas) 

- “Como nós somos uma empresa familiar onde 

trabalha praticamente toda a família, acho que toda a 

empresa é envolvida.” 

- “Nós da família mesmo procuramos conscientizar os 

funcionários das necessidades que todos têm para 

desenvolver esses projetos.”  

- “A gente utiliza muito as paróquias. Eles fazem até 

essa parte de organização [...] Eles têm um grupo que é 

responsável pela distribuição de alimentos para as 

famílias.” 

 

Quadro 23. A RSC na estrutura organizacional do varejista – “Supermercado A” 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

A comunicação da RSC no varejista acontece junto com as campanhas promocionais da 

empresa. Nesse caso o varejista entrevistado pertence a uma rede de supermercados e as ações 

realizadas junto com as campanhas são comuns às demais lojas. Quando acontecem as 

campanhas, os beneficiados são escolhidos pela rede e a entrega dos produtos é feita para as 

entidades escolhidas. Para as ações específicas da loja, o varejista não realiza uma divulgação 

externa estruturada. A divulgação interna é feita por meio de avisos em murais, ou pelos 

próprios supervisores da loja. 
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As principais dificuldades apontadas são relativas aos custos das campanhas de comunicação 

externa e à conscientização dos colaboradores sobre os benefícios e o propósito das ações 

realizadas. 

Ações de divulgação externa 

(Marketing – comunicação) 
Ações de divulgação interna 

Dificuldades para comunicação 

da RSC 

- “As campanhas são colocadas em 

mídia, panfletos, às vezes é feito 

televisão também.” 

- “A agência ajuda a coordenar, ela 

entra em contato com as 

associações, programa a data que 

vai ser feita entrega dos bens, ela 

faz uma filmagem.” 

- “Nós passamos para os 

funcionários qual tipo de campanha 

é que vai ser feita [...] todo mundo 

é conscientizado a participar, não 

quer dizer que todo mundo 

participe.” 

 

- “Externamente, talvez seja o custo 

da produção, que tem a dificuldade 

pelo preço.”  

- “Internamente, você tem que ficar 

martelando um pouquinho na 

cabeça das pessoas até elas 

entenderem realmente a 

necessidade e qual é a mensagem 

que a gente quer passar.” 

Quadro 24. Aspectos de comunicação da RSC – “Supermercado A” 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

4.1.2. Operações de RSC e relacionamento com os stakeholders – “Supermercado A” 

Neste tópico são destacadas as principais ações realizadas pelo “Supermercado A”. Apesar de 

ser classificada como local e ter um foco muito forte nas ações filantrópicas, a empresa 

começa a apresentar algumas ações diferenciadas junto a outros grupos de stakeholders. A 

Figura 12 destaca as principais ações dos varejistas com os grupos de stakeholders 

relacionados. 

 

Figura 12. Stakeholders identificados – “Supermercado A” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados do estudo de caso. 

De acordo com o diretor do supermercado, as ações junto à comunidade são realizadas 

prioritariamente com entidades e associações que estejam próximas à loja. O trecho a seguir 

transcrito da entrevista deixa isso evidenciado:  

“Nós ajudamos as associações mais próximas do bairro, nós queremos ter uma 

integração com a comunidade. [...] São pessoas que frequentam a loja, eles pedem 

ajuda aqui constantemente na nossa loja” (Entrevistado do supermercado A). 
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O entrevistado destacou que são várias as ações com foco na comunidade, entre elas o auxílio 

a entidades (igrejas, associações, creches etc.) por meio da doação de produtos. Uma das 

ações realizadas pela empresa é o apoio à escola de base de um dos times de futebol da cidade 

em que a empresa está sediada. O trecho a seguir deixa claro como os valores do gestor da 

empresa estão diretamente ligados à idealização das práticas de RSC: 

“Como eu gosto muito de futebol, nós também ajudamos a escola de base de um dos 

times da cidade. A gente manda R$ 300 em alimentos todo mês para ajudar a 

garotada que não tem dinheiro para treinar e que precisa de uma complementação na 

alimentação” (Entrevistado do supermercado A). 

Um projeto que vale ser destacado envolve a confecção do tabloide do varejista em Braile. O 

conteúdo do jornal era o mesmo do jornal regular distribuído na loja do varejista, porém esse 

era direcionado para as associações da cidade, que cuidavam de deficientes visuais. 

Atualmente, o projeto não é mais desenvolvido, devido ao alto custo de execução e impressão.  

Outro grupo analisado envolveu as ações com os consumidores da empresa. Nesse grupo, a 

única ação identificada foi uma campanha para a distribuição de sacolas reutilizáveis. Essas, 

entretanto, não se encontram à venda no estabelecimento, sendo exclusivas para as campanhas 

promocionais. 

As ações da empresa voltadas para o meio ambiente estão começando. O varejista desenvolve 

ações algumas linhas, entre elas, a venda dos resíduos plásticos e de papelão. A venda desses 

resíduos é comum nos varejistas, porém nesse caso o diretor da empresa adotou uma política 

que interfere diretamente na qualidade do ambiente de trabalho para os colaboradores. Com o 

dinheiro arrecadado com a venda, são realizados investimentos para o bem-estar dos 

colaboradores. Alguns dos investimentos foram: criação de uma sala de descanso, melhoria 

do refeitório etc. 

O diretor da empresa destacou um ponto interessante sobre a economia de recursos. Segundo 

ele, é importante que a troca de equipamentos, como geladeiras e freezers seja feita 

periodicamente. Muitos pequenos varejistas acabam não investindo em tais ações, devido ao 

orçamento restrito, mas não enxergam que esses são investimentos que se pagam com o 

tempo. 

Além do investimento realizado com os funcionários, o diretor apontou que a empresa possui 

um programa no qual os funcionários são ajudados de acordo com as necessidades que 
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aparecem. Isso acontece desde o auxílio à tomada de um financiamento mais barato para o 

funcionário que quer comprar um veículo, até a doação de fraldas e roupas para funcionárias 

que tiveram filhos. Segundo o diretor, ações como essas têm sido fundamentais para a 

retenção dos colaboradores, uma vez que a alta rotatividade (turnover) é uma característica da 

atividade.  

Por fim, apesar de não ter sido encontrada relação comprovada, a localização da loja pode ser 

um dos direcionadores das práticas de RSC que a empresa tem adotado. Isso pode ser 

observado com grupo de stakeholders dos fornecedores. Apesar de ser uma loja pequena, de 

vizinhança, a região em que a loja está localizada tem uma concentração de moradores das 

classes sociais A e B. Com base nessa realidade, o diretor da empresa criou recentemente um 

espaço em sua loja para a comercialização de alimentos orgânicos. Atualmente, são mais de 

50 itens e, de acordo com o entrevistado, dada a crescente demanda, novos produtos entrarão 

na linha do varejista. 

4.2. Caso 2 – “Supermercado B” 

Com 15 anos no mercado, o “Supermercado B” é classificado como uma empresa de atuação 

local, vizinhança. Atualmente a empresa possui 20 funcionários e tem um faturamento anual 

entre R$ 2,4 e R$ 16 milhões. A gestão da empresa hoje é profissionalizada e o controle da 

empresa é familiar. 

O entrevistado foi o diretor/fundador da empresa, que ocupa o cargo desde sua fundação. É 

ele o responsável pelas ações de RSC realizadas pela empresa, e seus valores são fortes 

influenciadores dos projetos que a empresa apoia. De forma geral, as ações são consideradas 

filantrópicas, com atuação marcante junto a entidades beneficentes. A seguir, descreve-se 

como a RSC está integrada no varejista e como este realiza suas principais ações. O 

supermercado procura atuar junto à comunidade em que está inserido, porém tem alguns 

projetos que são realizados em outras regiões da cidade, devido à proximidade do diretor com 

os gestores das entidades. 

4.2.1. O papel da RSC na organização – o caso do “Supermercado B” 

O conceito de RSC é entendido pelo varejista “B” como algo muito mais amplo que as ações 

filantrópicas puras, como ajudar entidades e doar alimentos. De acordo com o diretor da rede 
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entrevistado, a RSC também tem de focar os públicos internos de sua loja, como os 

colaboradores. Entretanto, foi destacada a importância das ações junto à comunidade local em 

que o varejista está instalado. 

Mesmo com essa visão mais ampla da RSC, quando analisadas as práticas de RSC da 

empresa, notou-se que o foco ainda é voltado para ações filantrópicas. Outra característica 

relaciona-se ao propósito das ações, que está voltado aos valores do proprietário da empresa. 

Desde sua idealização, até a implementação. Nota-se pelo trecho descrito no Quadro 25 que 

as ações realizadas têm como foco principal as pessoas que são beneficiadas e sua melhora de 

vida.  

Conceito da RSC Razão do engajamento na RSC Impacto da RSC no negócio 

- “A primeira vista que a gente tem 

é de ajudar entidades, doar 

alimentos, mas no meu ver é muito 

pequeno em relação a tudo que a 

responsabilidade social pode fazer.” 

- “Também aquilo que você pode 

proporcionar para funcionários, que 

precisam de um monte de coisas e 

que na legislação não existe.” 

- “Aquilo que você faz dentro da 

loja, que aquilo que você faz na 

comunidade. A comunidade 

procura a gente.” 

- “Eu acho que o propósito maior 

dessas ações é melhorar a 

qualidade de vida e dignidade do 

pessoal.” 

- “São minhas ações. Eu gosto 

disso.” 

Não foram declarados impactos. 

Quadro 25. Visão da RSC na organização – “Supermercado B” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

O Quadro 26 mostra quais são os principais benefícios da RSC declarados pelo varejista. De 

acordo com o entrevistado, pode-se destacar o benefício das ações para o meio ambiente e a 

melhoria da comunidade em que a empresa está inserida.  

No entanto ele também destaca algumas barreiras para a implementação das práticas de RSC. 

Segundo o diretor da empresa, o custo pode ser o principal fator limitante para ações. Isso fica 

ainda mais expressivo, quando a empresa analisa o orçamento que possui. Muitas vezes a 

porcentagem do faturamento reservado para o investimento em tais ações é muito pequena. 
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Benefícios de ter RSC Barreiras para Implantação 

- “O principal benefício é aquilo que você vai melhorar 

o meio ambiente.” 

- “O que você vai ter de melhora nessa comunidade.” 

- “Eu acho que a grande barreira é o custo que você vai 

ter disso.” 

- “No caso a loja menor, a verba de ela investir alguma 

coisa é muito pequena.” 

Quadro 26. Benefícios X Barreiras – “Supermercado B” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

Como a empresa tem atuação local, com apenas uma loja, a figura do dono/diretor é muito 

presente na administração, de modo que todas as ações que acontecem são realizadas pelo 

proprietário. Neste caso não são utilizadas organizações de suporte para as práticas de RSC. 

Departamentos envolvidos na RSC Organizações de suporte (externas) 

Ações centralizadas no dono da empresa 

- "A gestão quem faz sou eu, a coisa acontece na 

minha mão.” 

“Eu não conheço não.” 

Quadro 27. A RSC na estrutura organizacional do varejista – “Supermercado B” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

O Quadro 28 ressalta que a comunicação da RSC na empresa é inexistente. Além disso, 

analisando os resultados da entrevista, notou-se que as ações de RSC não têm como objetivo 

estar alinhadas com a estratégia da empresa ou com o ganho de imagem perante a sociedade 

em que está inserida.  

Ações de divulgação externa 

(Marketing – comunicação) 
Ações de divulgação interna 

Dificuldades para comunicação 

da RSC 

- “Eu não exploro nada disso em 

mídia nem ganho nada com isso.” 

Não destacou. Não destacou dificuldades. 

Quadro 28. Aspectos de comunicação da RSC – “Supermercado A” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

4.2.2. Operações de RSC e relacionamento com os stakeholders – “Supermercado B” 

O “Supermercado B” é marcado pela forte presença do diretor/fundador na idealização e 

execução das ações sociais. As ações de RSC realizadas têm como principal foco o lado do 

investimento social, junto à comunidade (Figura 13). Entre as principais ações realizadas com 

a comunidade, destacam-se as doações para as entidades. Pôde-se perceber que essa é a área 

com a qual o gestor do supermercado mais se identifica, participando ativamente desses 
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projetos, como destacado pelo trecho a seguir: “Eu ajudo o lar, mas a minha maior ajuda do 

lar é fazer eventos. Eu cozinho, eu trabalho” (Entrevistado do supermercado B). 

 

 

Figura 13. Stakeholders identificados – “Supermercado B” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados do estudo de caso. 

Além dos eventos, o varejista também realiza doações de alimentos e recursos financeiros. 

Um ponto importante destacado nessa entrevista foi a necessidade de escutar os stakeholders 

envolvidos. Segundo o entrevistado, por mais que você não tenha condições de realizar 

muitos projetos, é importe que você saiba escutar as demandas dos envolvidos para que a ação 

realizada possa realmente ir ao encontro das necessidades desse grupo. O trecho abaixo 

destacado da entrevista com o varejista ilustra esse comentário. 

“Quando a pessoa pensa em asilo, em lar, esse tipo de coisa, ela só pensa em uma 

coisa, em comida. Ela se esquece das outras coisas. Eles têm carência de chá, eles 

têm carência de suco, eles têm carência de carne. O lar às vezes tem que arrecadar o 

dinheiro para comprar carne” (Entrevistado do supermercado B). 

Outro projeto, também com foco na comunidade, foi o desenvolvimento de um tabloide de 

ofertas do varejista em Braile, o mesmo de que o “Supermercado A” também participou, dado 

que ambos pertencem à mesma rede (rede de compras). Como já destacado, o jornal teve sua 

tiragem interrompida devido aos altos custos de desenvolvimento e impressão. 

Ainda dentro do grupo da comunidade, o varejista participa do apoio a um projeto que 

estimula especificamente o desenvolvimento de crianças por meio de atividades esportivas, na 

cidade em que sua loja está instalada. 

De acordo com o varejista, alguns trabalhos estão sendo iniciados com o grupo de 

stakeholders dos funcionários. Além do financiamento de alguns treinamentos, o varejista está 

implementando uma política de remuneração atrelada ao bom desempenho da loja em alguns 

indicadores criados. Alguns desses indicadores envolvem a economia de recursos como água 

e energia e a redução das perdas em algumas áreas da empresa. Esse projeto acaba 

relacionando-se diretamente com os esforços do varejista com foco no meio ambiente. 
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Mesmo não sendo um projeto da empresa, mas ainda referente ao meio ambiente, o que vale a 

pena ser destacado é a utilização de sacolas retornáveis. De acordo com o varejista, isso não 

foi possível em sua loja, devido ao choque cultural com seus clientes, uma vez que esses estão 

acostumados a levar as compras em sacolas plásticas e não se mostraram dispostos a mudar. 

4.3. Caso 3 – “Supermercado C” 

O “Supermercado C”, classificado como local, tem uma característica diferente dos outros 

varejistas de atuação do mesmo grupo. Isso porque, a origem da empresa foi no varejo de 

vestuário. Com 30 anos no mercado, hoje a empresa atua em diversas cidades de sua região, 

com mais de 15 lojas e mais de 350 funcionários. Dado o know-how adquirido na atividade 

varejista, a empresa optou por iniciar suas atividades no varejo de alimentos, e neste segundo 

segmento já atua há nove anos. Nesse segmento o “Supermercado C” possui duas lojas, 

localizadas em duas cidades muito próximas. De acordo com a classificação adotada neste 

trabalho, varejistas com lojas em até duas cidades próximas entre si, seriam classificados 

como locais. Como o foco das análises foi a atuação da empresa no varejo de alimentos, esse 

varejista será classificado como local. 

O controle da empresa é familiar, sendo sua gestão não profissionalizada, uma vez que a 

família encontra-se muito envolvida na gestão da empresa. O faturamento do segmento de 

alimentos do varejista está na faixa dos R$ 2,4 até R$ 16 milhões. Mesmo sendo uma empresa 

ainda pequena no varejo de alimentos, pode-se notar que o supermercado já começa a 

preocupar-se com suas questões de RSC, porém ainda mantendo o foco principal nas ações 

filantrópicas. A entrevista foi realizada com o diretor de RH da empresa. Há dois anos no 

cargo, atualmente, é ele quem cuida das principais atividades relacionadas à RSC na empresa. 

4.3.1. O papel da RSC na organização – o caso do “Supermercado C” 

O Quadro 29 apresenta como o conceito da RSC é entendido pela empresa. Conforme 

observado na entrevista, as práticas são majoritariamente relacionadas a ações 

assistencialistas, com foco na comunidade ao redor da loja. Isso é refletido na maneira como o 

entrevistado entende o conceito de RSC. Segundo ele, seus conhecimentos estão mais 

associados ao que é divulgado pelos meios de comunicação. 
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Já quando analisada a razão do engajamento com as práticas de RSC, nota-se que os valores 

da família estão muito relacionados com a realização das ações. A empresa enxerga o 

engajamento com as ações, como uma maneira de retribuir a fidelidade de seus consumidores. 

Conceito da RSC Razão do engajamento na RSC Impacto da RSC no negócio 

“Conheço pouco de RSC, só o que 

é falado mesmo.” 

“È uma empresa pequena e 

familiar, está nos valores da família 

o ato de ajudar a cidade de origem, 

então todo ano tinha algo diferente 

com a cidade, para ajudar e pelo 

carinho da cidade.” 

“É bem visto, os funcionários 

apoiam bastante, sempre quando 

tem. Por exemplo, a distribuição de 

cestas básicas, eles querem 

participar. No ano passado se 

vestiram até de Papai Noel.” 

Quadro 29. Visão da RSC na organização – “Supermercado C” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

Por fim, o Quadro 29 apresenta quais são os impactos da RSC no negócio do varejista. De 

acordo com o entrevistado, o impacto está relacionado mais ao ambiente interno da loja. 

Segundo ele, os funcionários gostam que a empresa participe do desenvolvimento de ações 

sociais. Além disso, o envolvimento dos funcionários em algumas ações é comum, como é o 

caso da distribuição de cestas básicas que a empresa faz para as comunidades carentes. 

O Quadro 30, a seguir, ressalta os principais benefícios e barreiras destacados pelo varejista 

em relação às práticas de RSC. Entre os principais benefícios, foram apontadas a satisfação 

pessoal dos donos e a melhora da imagem da empresa. Já as barreiras estão associadas aos 

custos das ações, ao porte e às altas taxas de impostos e tributos. 

Benefícios de ter RSC Barreiras para Implantação 

- “Benefício inicial, ajudar a cidade.” 

- “O benefício pessoal.” 

- “Além disso, os clientes veem a empresa com 

melhores olhos, não veem como uma empresa que só 

quer lucrar. Temos uma imagem melhor junto aos 

clientes.” 

- “Verba, quanto mais verba tivéssemos, ajudaríamos 

muito mais.” 

- “Além disso, os impostos são muito pesados, as 

empresas sofrem para se manter, então se tivessem 

impostos menores para as empresas, daria para ajudar 

muito mais.” 

Quadro 30. Benefícios X Barreiras – “Supermercado C” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

A gestão da RSC é feita pelo responsável do RH, com o auxílio dos diretores administrativos 

da empresa. Assim, os fatores ligados ao orçamento, que será utilizado nas campanhas, devem 

ser aprovados primeiramente pelos diretores, para que depois as ações possam ser 

implementadas (conforme observado no Quadro 31). Quando questionado quanto às entidades 
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de apoio, o varejista destacou que em sua região não conhece entidades que apoiem a 

implementação de práticas. 

Departamentos envolvidos na RSC Organizações de suporte (externas) 

- “Setor administrativo (diretoria/ presidência).” 

- “Eles definem o que a gente vai fazer e quanto 

vamos gastar, mas nunca ficam só eles. Quando é 

definida alguma coisa, isto é passado para os outros 

funcionários e eles acabam se engajando.” 

- “Aqui na nossa região a gente não tem muito 

conhecimento de entidades que apoiem.” 

Quadro 31. A RSC na estrutura organizacional do varejista – “Supermercado C” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

A comunicação das ações de RSC no varejista C não é muito desenvolvida. Como se pode 

notar pelo Quadro 32, as ações de comunicação externas são realizadas esporadicamente. O 

mesmo acontece com a comunicação interna, que, de acordo com o varejista, é realizada de 

maneira muito informal. Nos dois casos, pode-se atribuir principalmente à falta de 

estruturação a informalidade e baixa pró-atividade de comunicação. 

Ações de divulgação externa 

(Marketing – comunicação) 
Ações de divulgação interna 

Dificuldades para comunicação 

da RSC 

- “A gente não tem muita essa 

comunicação [...] quando as 

pessoas vêm pedir ajuda, a gente 

até coloca o nosso logo, quando a 

gente patrocina.” (referindo-se às 

doações realizadas para eventos na 

cidade) 

Não realiza ações de comunicação 

estruturada. Somente 

informalmente. 

- “A gente não tem muita essa 

comunicação, porque não estamos 

estruturados pra isto, então não há 

divulgação.” 

Quadro 32. Aspectos de comunicação da RSC – “Supermercado C” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

4.3.2. Operações de RSC e relacionamento com os stakeholders – “Supermercado C” 

Conforme já destacado, as ações de RSC do varejista são mais focadas em práticas 

voluntárias, junto à comunidade em que atua. Nota-se pela Figura 14 que a empresa não se 

relaciona com muitos grupos de stakeholders. Assim, as principais ações envolvem as 

doações de alimentos e recursos para creches e entidades localizadas próximas às lojas. Uma 

ação interessante é a doação mensal de uma porcentagem, não revelada, do faturamento para 

essas entidades. De acordo com o entrevistado, um dos fatores que influenciam o baixo 

engajamento dos varejistas com as ações é a baixa demanda dos stakeholders próximos à 

empresa. 
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Figura 14.Stakeholders identificados – “Supermercado C” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados do estudo de caso. 

 

Além desse projeto, já desenvolvido, a empresa está se preparando para iniciar um projeto 

maior que vai envolver o financiamento de uma obra para uma entidade da cidade. Com esse 

projeto, espera criar um espaço para abrigar crianças carentes, proporcionando qualidade de 

vida melhor e buscando gerar mais oportunidades.  

Quanto aos demais grupos de stakeholders, a empresa começa a engajar-se com o grupo do 

consumidores. O varejista já começou a idealizar um projeto para a confecção e 

comercialização de sacolas retornáveis, porém esse projeto ainda precisa ter seu orçamento 

aprovado. Como a maioria dos outros varejistas, a comercialização dos resíduos recicláveis, 

também acontece. No caso da loja, o papelão e as embalagens plásticas dos produtos são 

separadas e comercializadas. 

4.4. Caso 4 – “Supermercado D” 

Há quase 25 anos no mercado, o Supermercado D conta com 210 funcionários, distribuídos 

em suas quatro lojas, das quais três são localizadas em sua cidade de origem e uma, mais 

recente, em uma cidade próxima. Classificado como local, a empresa tem um faturamento que 

está na faixa dos R$ 16 até R$ 90 milhões por ano. 

A entrevista foi realizada com o diretor da rede, que ocupa esse cargo há quatro anos e 

atualmente também é o responsável pela idealização das práticas de RSC na empresa, com 

auxílio da gestora de pessoas, também membro da família. Nota-se que a empresa passa por 

uma fase de transição e aprendizado com relação aos assuntos de RSC. Conforme destacado a 

seguir, as ações ainda apresentam um foco maior no voluntariado, porém já começam a ser 

desenvolvidas práticas com um foco mais amplo para outros stakeholders. 

4.4.1. O papel da RSC na organização – o caso do “Supermercado D” 

Quando questionado sobre o conceito da RSC, o varejista D destacou principalmente a forma 

como deve trabalhar para que a sociedade ao redor não seja afetada pelas atividades diárias da 
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empresa. A preocupação deve acontecer não só com a sociedade ao redor, mas também com o 

meio ambiente. Assim, conforme observado no Quadro 33, as práticas realizadas pela 

empresa estão diretamente relacionadas com o desejo dos sócios/donos da empresa em ajudar, 

e ligadas a seus valores pessoais. 

Conceito da RSC Razão do engajamento na RSC Impacto da RSC no negócio 

- “Responsabilidade social seria um 

trabalho, ou a forma de trabalho, 

para um bem na sociedade, ou para 

não afetar ela.” 

- “Eu acredito que responsabilidade 

seria tudo isso, tanto na parte do 

meio ambiente, para que tudo que a 

gente faça não afete o meio 

ambiente e também a sociedade, 

como um todo.” 

- “Isso daí na verdade é para ajudar 

mesmo, a gente ajuda creches 

localizadas perto na nossa primeira 

loja. Nós não divulgamos, não 

fazemos nada, então é mais para 

ajudar aquele pessoal mesmo.” 

- “Estão diretamente ligadas aos 

nossos valores.” (relacionando as 

práticas com os valores pessoais 

dos diretores) 

Não foram destacados impactos da 

RSC no negócio da empresa. 

Quadro 33. Visão da RSC na organização – “Supermercado D” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

O diretor da empresa foi direto ao destacar os benefícios e barreiras associados às questões de 

RSC (ver Quadro 34). Segundo ele, o principal benefício apresentado está relacionado à 

melhora da imagem da empresa, enquanto a principal barreira pode ser associada aos custos 

de implementação. De acordo com o diretor do supermercado, os custos da empresa só 

aumentam e a realização de investimentos em projetos de RSC torna-se mais difícil, pois 

compete com outras prioridades. 

Benefícios de ter RSC Barreiras para Implantação 

-“Acredito que a imagem.” - “Custo. Tudo é custo. Hoje cada vez mais temos mais 

concorrentes. Temos um único bolo, e a fatia vai sendo 

dividida, e os meus custos só aumentam. Então a 

minha principal barreira é o custo.” 

Quadro 34. Benefícios X Barreiras – “Supermercado D” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

O Quadro 35, a seguir, aponta quais os departamentos envolvidos na gestão da RSC na 

empresa e se ela utiliza ou não organizações externas para auxiliar no desenvolvimento das 

ações de RSC. Nota-se que a idealização e a gestão das práticas estão associadas e 

concentradas na diretoria, notadamente nos membros da família.  
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Mesmo sabendo de alguns trabalhos de organizações que apoiam as práticas de RSC, a 

empresa não utiliza tal suporte. A única exceção é que, para a realização de alguns projetos, a 

empresa consulta seu advogado, como será destacado mais à frente nas análises. 

Departamentos envolvidos na RSC Organizações de suporte (externas) 

-“Sou eu junto com a minha irmã, meu pai. A 

diretoria.” 

“A empresa não utiliza organizações de suporte.” 

Quadro 35. A RSC na estrutura organizacional do varejista – “Supermercado D” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

Por fim, destaca-se a comunicação das ações de RSC na empresa. Conforme pode ser 

observado no Quadro 36, o varejista não tem como hábito divulgar suas ações realizadas tanto 

interna quanto externamente. No entanto a empresa está desenvolvendo um projeto para 

inserir em seu site, uma área dedicada à comunicação das práticas realizadas. Isso sinaliza o 

início de uma preocupação com a comunicação das ações. 

Ações de divulgação externa 

(Marketing – comunicação) 
Ações de divulgação interna 

Dificuldades para comunicação 

da RSC 

- “Nós não divulgamos, não 

fazemos nada, então é mais para 

ajudar aquele pessoal mesmo.” 

- “Na verdade a divulgação que nós 

vamos fazer é no site, nós estamos 

em desenvolvimento agora e vamos 

começar a divulgar agora no site.” 

- “Não teria por que a gente colocar 

num jornal que nós estamos 

fazendo isso.” 

Não realiza ações de comunicação 

interna. 

Não foram destacadas dificuldades 

de comunicação. 

Quadro 36. Aspectos de comunicação da RSC – “Supermercado D” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

4.4.2. Operações de RSC e relacionamento com os stakeholders – “Supermercado D” 

Neste tópico detalha-se como as ações de RSC são desenvolvidas pelo varejista, bem como 

quais são os principais grupos de stakeholders envolvidos. Conforme pode ser observado na 

Figura 15, a maioria das práticas é desenvolvida com o grupo de stakeholders da comunidade, 

sendo as doações de recursos financeiros e de alimentos as principais ações. Neste caso, um 

ponto interessante foi destacado.  

O varejista realizou, durante um período, uma ginástica matinal gratuita, votada para a 

comunidade ao redor de uma de suas lojas. Essa atividade era acompanhada por um instrutor 
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(educador físico), o qual era responsável por passar os exercícios para o pessoal de forma 

segura. Porém um supermercado da mesma região de atuação do varejista D, que também 

realizava uma ação parecida, teve um problema durante uma de suas atividades. Um cliente 

do supermercado que participava da atividade se machucou e acabou processando a empresa. 

Como esta não estava com uma ambulância, ou um responsável por primeiros socorros, 

presente no local em que a ginástica era realizada, o cliente ganhou a ação e a empresa teve de 

pagar-lhe uma indenização. Sabendo disso, o advogado da empresa orientou os gestores a 

pararem com essa atividade. 

 

Figura 15.Stakeholders identificados – “Supermercado D” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados do estudo de caso. 

Além das ações com foco na comunidade, a empresa também realiza práticas com outros 

grupos de stakeholders, tais como meio ambiente, funcionários e consumidores. As práticas 

relacionadas ao meio ambiente, atualmente, envolvem praticamente a destinação correta de 

seus recicláveis e a implementação de políticas de destinação de resíduos, para evitar o 

impacto na sociedade em que está inserido e não prejudicar o meio ambiente. A empresa 

também já organizou uma coleta de óleo de cozinha usado, porém teve essa ação 

interrompida. Segundo o diretor da empresa, o projeto teve uma boa aceitação da 

comunidade, porém não teve continuidade, sendo um dos fatores a baixa comunicação para a 

comunidade ao redor da empresa. 

As ações com o grupo dos funcionários são idealizadas e implementadas pelo RH da empresa. 

Além de proporcionar treinamentos periódicos para seus funcionários, a empresa realizou 

uma parceria com uma faculdade particular da cidade em que está localizada, pela qual os 

funcionários do supermercado recebem uma bolsa parcial, financiada pela própria empresa, 

para cursar o ensino superior. A empresa ainda possui uma política que estimula o 

desenvolvimento dos funcionários que frequentam a faculdade, segundo a qual, os alunos que 

se destacam recebem uma bolsa integral. 

Por fim o grupo dos consumidores. Na inauguração de sua loja na cidade próxima à cidade 

sede do supermercado, foram distribuídas quase 5.000 sacolas retornáveis. Apesar desse 
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grande esforço realizado pelo varejista, são poucos os clientes que realmente utilizam as 

sacolas retornáveis em suas compras. De acordo com o varejista, é importante que o lado 

cultural também seja trabalhado para que as ações possam ter bons resultados. 

4.5. Caso 5 – “Supermercado E” 

Com mais de 40 anos desde sua fundação, o “Supermercado E” tem uma forte posição 

competitiva em sua região de atuação. Classificado no trabalho como regional, atualmente a 

empresa possui mais de 700 funcionários distribuídos em suas cinco lojas em diferentes 

cidades. A empresa encontra-se sob controle familiar e com gestão parcialmente 

profissionalizada. Seu faturamento anual está entre R$ 90 e R$ 300 milhões. 

A entrevista foi realizada com a diretora/proprietária da empresa, que atualmente é também a 

responsável pelas práticas sociais da empresa. De maneira geral, a empresa está em um 

estágio de RSC não muito desenvolvido, ligado mais a questões filantrópicas. Como empresa 

forte em sua região, tem uma boa atuação junto a entidades beneficentes, igrejas, escolas etc. 

A seguir apresenta-se com mais detalhes como a RSC está integrada com o negócio da 

empresa e em uma segunda parte quais são as principais práticas realizadas e seus principais 

stakeholders envolvidos. 

4.5.1. O papel da RSC na organização – o caso do “Supermercado E” 

O entendimento do conceito de RSC pelo “Supermercado E” está apoiado em três bases, a 

geração de emprego, o apoio a entidades (filantropia) e as ações com o meio ambiente, sendo 

as ações de caráter filantrópico as mais praticadas pela empresa. Já o propósito das ações não 

está relacionado com a promoção da imagem do varejista junto à sociedade em que está 

inserido. De acordo com o responsável pela idealização e implementação das práticas de RSC 

na empresa, as ações estão muito relacionadas com seus próprios valores. Hoje todas as ações 

promovidas partem da diretoria e contam com a ajuda de gerentes locais para 

operacionalização. 

O impacto das atividades no negócio fica mais restrito ao ambiente interno. Por meio das 

atividades, o gestor espera poder auxiliar melhor seus colaboradores, dando a eles mais 

oportunidades e melhor padrão de vida. O Quadro 37 apresenta alguns fragmentos da 

entrevista que confirmam essa visão. 
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Conceito da RSC Razão do engajamento na RSC Impacto da RSC no negócio 

- “A responsabilidade corporativa 

nossa já começa na hora de a gente 

dar o emprego [...] ela começa na 

contratação, dando um padrão de 

vida um pouco melhor para essas 

pessoas, dentro da nossa realidade.” 

- “Acho que a gente tem focado nas 

pessoas que estão à margem da 

sociedade.” 

- “Auxílio à entidade... a gente tem 

algumas parcerias como APAE.” 

- “Junto com a RS, a gente tenta 

implantar algumas coisas, por 

exemplo, mesmo na parte 

ambiental a troca óleo sujo por óleo 

limpo em todas as lojas [...] a RS 

faz parte de qualquer lugar, porque 

hoje, na verdade, a gente tem que 

pensar um pouquinho lá na frente.” 

- “A gente ajuda muito por ajudar. 

Não é nem pra divulgar.” 

- “A gente não utiliza de primeiro 

carro-chefe, para poder falar, eu 

ajudo.” 

- “Eu acho que sim, algumas 

pessoas podem não dizer, mas a 

minha visão particular é ajudar 

mesmo, é para a gente tentar 

formar uma sociedade um 

pouquinho mais equilibrada e 

aquilo que eu falei, não dando, mas 

tentando ensinar e tentando dar a 

oportunidade, para essas pessoas.” 

- “[...] com esse pensamento a 

gente tenta passar isso para os 

nossos funcionários, porque, 

quando você traz uma pessoa 

diferente, é difícil essa pessoa se 

socializar.” 

Quadro 37.Visão da RSC na organização – “Supermercado E” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

O Quadro 38 destaca as principais barreiras e benefícios das atividades de RSC na empresa. 

Mesmo que o propósito da realização das ações de RSC não envolva a divulgação das 

práticas, foi destacado como uma das principais vantagens da realização das práticas de RSC 

a maior exposição da marca e o reconhecimento, pela comunidade em que o supermercado 

está inserido, como uma empresa que está preocupada com sua comunidade. Além disso 

foram destacadas a maior fidelização dos clientes e melhora interna na empresa, o que gera 

um incremento na realização das ações. 

As principais barreiras destacadas estão ligadas à burocracia para idealização das práticas, a 

falta de conhecimento de incentivos legais e governamentais e a dificuldade para a divulgação 

das ações. Além disso, o entrevistado destacou que, quando a empresa não é conhecida na 

cidade em que opera (no caso de novas lojas, em novas cidades), existe uma barreira da 

própria comunidade em aceitar as práticas que são realizadas pelo supermercado, mas que são 

superadas com o tempo. 

Benefícios de ter RSC Barreiras para implantação 

- “Acredito que a gente tem um maior reconhecimento 

da comunidade onde a gente está integrado.” 

- “Acaba divulgando mais, expondo mais a marca. 

- “Primeiro é uma barreira social mesmo, de você 

conseguir entrar na sociedade.” 
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Bem ou mal, a marca acaba aparecendo.” 

- “Acaba fidelizando alguns clientes que enxergam na 

gente uma empresa responsável.” 

- “A empresa melhorou muito e até as ações 

mudaram.” 

 

- “A gente tem algumas barreiras burocráticas.” 

- “Eu não vejo muita barreira de custo, porque na 

verdade a gente acaba ajudando muito e, se fosse só o 

custo, a gente não ajudaria.” 

- “A gente precisa entender melhor se pra montar 

algum grande projeto tem incentivo fiscal, se não 

tem.” 

- “Eu acho que a maior barreira é essa para poder 

divulgar.” 

Quadro 38. Benefícios X Barreiras – “Supermercado E” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

Como já destacado, o “Supermercado E” é uma empresa em que cujo controle das operações 

de RSC é familiar. Assim, o principal departamento envolvido é a diretoria. De acordo com o 

diretor da empresa, a comunidade gosta de tratar com o dono da empresa essas questões, de 

forma que tanto as ações internas, quanto as externas, partem da diretoria. Outros 

departamentos, como o RH e alguns líderes de lojas, também são envolvidos, porém na 

operacionalização das práticas. Quando questionado sobre as organizações que apoiam a 

elaboração das práticas, a empresa declarou não utilizar esse apoio, porém conhece 

instituições que poderiam ajudar. O Quadro 39 aponta alguns trechos da entrevista que 

destacam esses pontos.  

Departamentos envolvidos na RSC Organizações de suporte (externas) 

- “Eu... como nós somos uma empresa grande, mas ao 

mesmo tempo não muito grande. Todo mundo vem 

atrás do dono ainda [...] Então eu sempre tive isso 

comigo.” 

- “O gerente da loja, [...] a minha responsável pelo RH 

[...] e alguns líderes já conhecem mais ou menos essa 

estrutura nossa de ajuda.” 

- “Mas nas outras lojas acaba centralizando muito na 

gente, na administração.” 

- “Ouvir falar já, mas ainda não conheço nenhuma. E 

também nós nunca procuramos ainda.” 

 

Quadro 39. A RSC na estrutura organizacional do varejista – “Supermercado E” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

O Quadro 40 apresenta como a comunicação da RS é trabalhada. Como destacado pelo gestor 

do varejista, a comunicação das atividades de RSC não é foco principal. Apesar de o varejista 

possuir um espaço dedicado para a comunicação da RSC em seu web site institucional, nem 
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todas as ações realizadas são divulgadas Nota-se pelo site que os projetos divulgados estão 

relacionados ao grupo de stakeholders da comunidade. 

A divulgação interna das ações ainda não é muito bem trabalhada, e os colaboradores que não 

estão envolvidos diretamente com as ações externas ficam sabendo delas por meio de outros 

colegas de trabalho, ou mesmo no momento são realizadas. Quanto às dificuldades, estas não 

foram apresentadas, porque a comunicação interna e externa não acontece com frequência. De 

acordo com o gestor, estas podem começar a surgir caso a comunicação das práticas seja 

intensificada. 

Ações de divulgação externa 

(Marketing – comunicação) 
Ações de divulgação interna 

Dificuldades para comunicação 

da RSC 

“Dependendo como você ajuda, a 

gente aproveita, faz uma 

divulgação, mas uma divulgação 

bem tranquila.” 

- “Nem no site não tem tudo que a 

gente faz.” 

- “A gente às vezes ganha alguns 

prêmios e acaba nem divulgando.” 

- “Uma divulgação boca a boca, o 

nosso RH fala.” 

- “Eles estão vendo o tanto que a 

empresa ajuda só na hora que 

chega lá na festa.” 

- “Na verdade a divulgação é bem 

tranquila.” (no sentido de pouca 

divulgação) 

Quadro 40. Aspectos de comunicação da RSC – “Supermercado E” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

4.5.2. Operações de RSC e relacionamento com os stakeholders – “Supermercado E” 

De acordo com a diretora da empresa, as atividades de RSC realizadas têm como foco 

principal a comunidade. A Figura 16 mostra um mapa mental de como estão distribuídas as 

práticas de RSC da empresa segundo a teoria dos stakeholders. Nota-se que a empresa ainda 

apresenta um perfil mais filantrópico das ações, porém algumas delas com outros grupos já 

começam a ser realizadas. A seguir serão destacados alguns pontos importantes notados na 

entrevista e nas observações realizadas. 

 
Figura 16. Stakeholders identificados – “Supermercado E” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados do estudo de caso. 
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No grupo “comunidade”, as principais ações estão ligadas a doações de alimentos e recursos. 

Os principais alvos das ações são entidades beneficentes e escolas, que nesses casos recebem 

mais doações em alimentos. Um ponto interessante destacado pelo varejista é o apoio ao time 

de futsal feminino de uma das cidades em que possui uma unidade. De acordo com o 

varejista, esse apoio possibilita que o time possa ter os materiais necessários para disputar 

suas competições regionais. 

Já com o grupo dos “funcionários”, o varejista apresenta duas ações. A primeira, devido a seu 

porte e à exigência legal, é a contratação de funcionários portadores de deficiência. Porém o 

varejista destacou que foi realizada uma parceria com a APAE da cidade, na qual é 

desenvolvido um projeto que auxilia na capacitação dos alunos da instituição, sendo o 

supermercado uma das empresas que possibilita esse aprendizado. O segundo projeto está 

relacionado ao lazer dos funcionários, que, além de realizarem eventos de confraternização 

periódicos, participam de sorteios para viagens patrocinadas pelo varejista. De acordo com o 

varejista, essa é uma forma de retribuir a dedicação dos funcionários no dia a dia de trabalho. 

Algumas das ações realizadas pelo varejista com a comunidade são estendidas aos 

funcionários. Porém, de acordo com a diretora, menos de 10% dos funcionários tem pró-

atividade para participar. Não foi realizado nenhum estudo oficial, mas, segundo a 

entrevistada, os funcionários que mais estão envolvidos com essas atividades e demonstram 

pró-atividade são os que crescem primeiro na empresa. 

No grupo dos fornecedores, a única ação realizada é o incentivo a fornecedores locais; 

destaca-se, entretanto, que não são todas as categorias de produtos que o varejista negocia 

com os fornecedores locais, sendo privilegiados produtos regionais, hortifrútis, entre outros. 

Os produtos orgânicos não são muito comercializados pela empresa, mas devido à baixa 

demanda existente. Segundo a entrevistada, os produtos orgânicos ainda são muito caros e, na 

hora de escolher, o consumidor opta pelos mais baratos. 

Pode-se notar pela Figura 16 que algumas ações já começam a ser realizadas pelo varejista 

com foco na preservação do meio ambiente. O destaque maior fica para a coleta de óleo de 

cozinha utilizado. No entanto essa não foi uma iniciativa que partiu do próprio varejista. De 

acordo com a diretora, uma empresa ofereceu-se para instalar postos de coleta nas lojas e 

periodicamente recolher para reciclagem o óleo utilizado. Atualmente os clientes têm aderido 

bem essa ideia e os postos são bem utilizados. 
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O segundo ponto a ser destacado é a reciclagem de resíduos internos, principalmente plásticos 

e caixas de papelão. De acordo com o varejista, a venda desses resíduos é uma prática comum 

já que o volume gerado é muito grande. Nesse caso a reciclagem não é feita diretamente pelo 

varejista, que apenas vende para terceiros que reciclam o material. 

O uso dos recursos de forma consciente é um trabalho que já vem sendo desenvolvido há 

algum tempo, mas, conforme destacado pelo varejista, a atividade demanda o uso constante 

de água e principalmente energia. Para esses casos, o varejista começou a instalar geradores 

nas lojas menores, de forma a economizar energia e baratear seus custos. 

Um tópico que vale ser ressaltado é o uso de sacolas retornáveis. Apesar de essa não ser uma 

prática realizada atualmente na rede, algumas experiências já foram feitas, porém os 

consumidores não aderiram à iniciativa. O custo das sacolas pode ter sido nesse caso a 

principal causa, de acordo com diretora da rede. Mesmo algumas sacolas distribuídas em 

promoções junto a fornecedores não tiveram um resultado muito bom, uma vez que a 

qualidade do produto ofertado pelos fornecedores não era boa e as sacolas tinham uma vida 

útil muito curta. 

4.6. Caso 6 – “Supermercado F” 

O “Supermercado F” atua no segmento do varejo há mais de 30 anos e está presente em 

quatro cidades, com um total de oito lojas, sendo classificado como regional. O faturamento 

anual da empresa está na faixa dos R$ 16 a R$ 90 milhões. O controle da empresa é familiar, 

sendo a sua gestão não completamente profissionalizada. 

Neste caso foram entrevistados os diretores/fundadores, junto com os filhos dos diretores que 

ocupam posições gerenciais na empresa. Além disso, participou da entrevista também a 

responsável pelo departamento de marketing da empresa, que também tem participação na 

implementação das práticas de RSC. A gestão da RSC está concentrada nos 

diretores/fundadores da empresa que idealizam as práticas e participam de sua 

implementação.  

As cidades em que o varejista está localizado (cidades pequenas < 100 mil habitantes) acabam 

influenciando as ações realizadas, que têm um perfil mais filantrópico. Como empresa 

tradicional da região em que está localizado, o supermercado é muito procurado por clientes 
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que buscam doações e auxílios para o desenvolvimento de projetos. A seguir será detalhado 

como o varejista está integrado nas ações sociais, bem como quais são suas principais práticas 

e os públicos influenciados.   

4.6.1. O papel da RSC na organização – o caso do “Supermercado F” 

O conceito da RSC entendido pela empresa abrange diversos pontos, entre eles a geração de 

empregos para a comunidade em que a empresa está inserida, a realização e o incentivo a 

eventos na comunidade, bem como o cuidado com o meio ambiente. De acordo com os 

entrevistados, todos os stakeholders seriam envolvidos no negócio. Vale destacar aqui que na 

visão do varejista não foram considerados alguns stakeholders, tais como, fornecedores e os 

próprios acionistas. 

Pode-se notar, também pelo Quadro 41, que o propósito das ações realizadas está relacionado 

ao sentimento de ajudar a comunidade em que a empresa está inserida e de retribuir a 

fidelidade dos clientes por comprarem nas lojas da rede. Além disso, os próprios valores dos 

fundadores/diretores da rede é o que motiva a realização das ações. Destaca-se, pelo 

entendimento do conceito e pelos propósitos apresentados, que a RSC tem uma vertente mais 

filantrópica. 

Conceito da RSC Razão do engajamento na RSC Impacto da RSC no negócio 

- “RSC abrange gerar empregos 

para a população, para a 

comunidade onde você está 

inserido, mas não só ajudar as 

pessoas dando emprego, mas 

também ajudar os seus clientes, 

patrocinando eventos sociais ou 

esportivos, cuidando também do 

meio ambiente onde você está 

envolvido.” 

- “Seriam todos os stakeholders 

que têm um contato com a 

empresa.” 

- “Ajudar as pessoas na 

comunidade em que a gente está 

envolvido.” 

- “A gente sabe que sem elas nós 

não teríamos o lucro que temos, e é 

uma forma de retribuir o que a 

sociedade faz pra gente.”  

- “Nós temos essa responsabilidade 

como uma empresa forte da região 

de ajudar creches, as APAEs, 

entidades filantrópicas.” 

“Quando eles têm [os diretores] 

algum reconhecimento nessa área 

de empregar deficientes, por 

exemplo, quando eles ajudam a 

APAE, a creche [...] acho que nada 

emociona mais eles do que ajudar 

as pessoas.” 

Quadro 41. Visão da RSC na organização – “Supermercado F” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

O maior impacto das ações de RSC no negócio é a satisfação dos diretores/fundadores da 

empresa. Isso fica evidenciado quando se questiona sobre os principais benefícios da RSC. De 
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acordo com um dos diretores, o principal benefício é ver que as ações realizadas estão 

fazendo a diferença para quem participa e é diretamente alvo das práticas. 

Porém algumas barreiras foram destacadas. De acordo com um dos entrevistados, a falta de 

um planejamento orçamentário é um dos grandes desafios para que o supermercado possa 

participar de mais ações com fim social. Além disso, ele também destaca que, mesmo sendo 

uma empresa classificada neste trabalho como regional, a realização das ações está 

diretamente relacionada ao porte da empresa. O varejista cita o caso das sacolas retornáveis, 

que ainda não foram implementadas, salvo uma tentativa que não teve continuidade. De 

acordo com o entrevistado, se o supermercado fosse maior, com mais lojas em outras regiões 

onde a cultura da sustentabilidade fosse mais difundida, a venda das sacolas retornáveis já 

seria uma realidade (ver Quadro 42). 

Benefícios de ter RSC Barreiras para Implantação 

- “Nós não exploramos muito o marketing das ações 

[...] seria algo de querer ajudar as pessoas, algo 

social.” 

“Seria algo mais para os diretores falarem: a gente 

cumpre a nossa parte. Seria algo mais da consciência 

deles, do que algo mensurável.” 

 

- “Eu acho que a principal nossa é a falta, às vezes, de 

planejamento e de orçamento.” 

- “Se a gente tivesse um planejamento, o quanto que a 

gente pode gastar ou não, a gente ia ajudar mais do que 

a gente ajuda.” 

- “Às vezes falta algo de grande escala [...] Se a gente 

fosse maior, acho que provavelmente a gente já teria 

começado a vender sacola retornável para o cliente.” 

Quadro 42. Benefícios X Barreiras – “Supermercado F” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

O envolvimento dos diretores é claro na idealização e implementação das práticas. Citando o 

exemplo de um dos diretores, muitas pessoas enxergam o supermercado como a grande 

empresa da cidade e é para eles que vão pedir ajuda (Quadro 43). As pessoas querem falar 

diretamente com os donos. Além da diretoria, outros departamentos como o de marketing 

também participam da execução das ações. No caso dessa empresa, as ações não são 

realizadas com o apoio de organizações externas. 

Departamentos envolvidos na RSC Organizações de suporte (externas) 

Diretores e Departamento de Marketing 

“Como a empresa, é a grande empresa que tem 

contato com o consumidor final, com a sociedade, 

quando eles vêm pedir ajuda, normalmente é para o 

supermercado.” 

Não utilizou e não ouviu falar. 

Quadro 43. A RSC na estrutura organizacional do varejista – “Supermercado F” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 
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Mesmo sabendo da importância de explorar a comunicação das ações realizadas, o varejista F 

não tem realizado ações de comunicação para o público externo. Apenas em algumas 

campanhas filantrópicas, como é o caso da campanha do agasalho, é que são colocados 

anúncios nos tabloides mensais. Já no caso da divulgação interna, essa não é realizada. 

Ações de divulgação externa 

(Marketing – comunicação) 
Ações de divulgação interna 

Dificuldades para comunicação 

da RSC 

- “É algo que a gente não faz, 

deveria ser mais explorado.” 

- “No frio a gente arrecada 

agasalho também [...] e coloca no 

jornal.” (jornalzinho do varejista). 

- “A gente mesmo não faz uma 

divulgação interna.” 

Não foram apresentadas 

dificuldades de comunicação. 

Quadro 44. Aspectos de comunicação da RSC – “Supermercado F” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

4.6.2. Operações de RSC e relacionamento com os stakeholders – “Supermercado F” 

Como já destacado, as ações realizadas no “Supermercado F” têm grande influência dos 

diretores. As ações têm como principais características a filantropia e como principais alvos a 

população que está próxima às lojas da rede. De acordo com a declaração de um dos gestores, 

a RSC em seu conceito mais amplo ainda começa a desenvolver-se. 

Nesse caso, surge uma visão interessante sobre o desenvolvimento de práticas mais 

estruturadas, ou até de um departamento que cuide dessas ações. Segundo um dos 

entrevistados, a empresa passa por um momento em que está reestruturando algumas de suas 

áreas, para que assim possa em um futuro próximo iniciar o desenvolvimento de ações de 

RSC mais estratégicas. 

A Figura 17 aponta quais as principais ações realizadas, bem como os principais stakeholders 

influenciados. Apesar de as ações serem pontuais, acontecem periodicamente. Um dos 

projetos mais interessantes que o varejista realiza é o trabalho com deficientes. Esse projeto, 

além de ser bem implementado, é o que mais orgulha os gestores. A empresa mantém uma 

parceria com as APAEs das cidades em que tem lojas e com isso contrata alguns de seus 

alunos para trabalhar no supermercado. A empresa procura ir além da contratação exigida por 

lei, criando condições adequadas e acompanhando o desenvolvimento das atividades dos 

funcionários especiais, além de contratar um número de pessoas superior ao que a lei 

determina. No último ano, a empresa recebeu uma premiação pelo trabalho realizado.  
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Figura 17.Stakeholders identificados – “Supermercado F” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados do estudo de caso. 

Outros projetos que envolvem a comunidade têm como escopo a doação de alimentos, 

brinquedos, agasalhos e dinheiro para a realização de eventos beneficentes. Além disso, a 

empresa também apoia o desenvolvimento de esportes na cidade, patrocinando competições 

amadoras de futebol, entre outras. Como já destacado, o supermercado é a grande empresa da 

cidade, o que faz dela a referência para clientes que querem pedir algum tipo de apoio. 

As ações com foco no meio ambiente envolvem a venda de resíduos internos, papelão e 

plásticos (já destacado como prática comum do setor) e o incentivo ao uso consciente dos 

recursos. 

No grupo dos consumidores, uma ação que vem sendo trabalhada é a disponibilização de 

caixas de papelão em vez da sacolinha plástica. De acordo com um dos entrevistados, a 

aceitação tem sido boa. No entanto foi questionado o uso das sacolas retornáveis. Segundo um 

dos diretores, os consumidores estão acostumados a levar as compras nas sacolinhas plásticas 

e a tentativa para inserção das sacolas na rede não teve resultados positivos. De acordo com o 

entrevistado, existe uma barreira cultural que precisa ser trabalhada. 

Outro ponto que também está associado à barreira cultural é a comercialização de produtos 

orgânicos. Na visão dos diretores, os clientes não estão dispostos a pagar mais por eles.  

4.7. Caso 7 – “Supermercado G” 

O “Supermercado G” atua no segmento do varejo há quase 30 anos, estando ainda sob o 

controle familiar, porém com sua gestão já profissionalizada. Atualmente a rede possui oito 

lojas e, de acordo com a classificação adotada, pode ser classificada como regional. O 

supermercado apresenta um faturamento na faixa dos R$ 16 a R$ 90 milhões e conta com 

aproximadamente 500 funcionários. 

O entrevistado ocupa o cargo de gerente de RH na empresa há sete anos. Além das funções do 

RH, ele também cuida das atividades de RSC na empresa, junto com os diretores. Suas 
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principais funções relativas às ações de RSC envolvem a idealização, implementação e 

monitoramento das ações. Destaca-se que as ações realizadas pelo varejista têm como 

principal foco a comunidade ao redor da empresa com um caráter mais filantrópico. Porém o 

varejista já começa a praticar ações que têm como foco a conscientização de seus clientes e a 

promoção de ações sustentáveis, como o uso das sacolas retornáveis. A seguir são 

apresentados os principais resultados referentes ao caso do “Supermercado G”. 

4.7.1. O papel da RSC na organização – o caso do “Supermercado G” 

O Quadro 45 apresenta como o conceito da RSC é entendido pelo “Supermercado G”. De 

acordo com o responsável pelo desenvolvimento das atividades de RSC na empresa, o 

conceito está muito relacionado com as ações realizadas junto à comunidade em que o 

supermercado está inserido, apresentando uma visão mais filantrópica do conceito. Apesar de 

a empresa possuir aproximadamente 10 lojas, todos os investimentos realizados são focados 

nas comunidades próximas a cada loja, tendo como principais beneficiados associações, 

igrejas, entidades beneficentes, moradores etc. De acordo com responsável pelas ações, o 

propósito de realizá-las está relacionado com o sentimento de devolver para a comunidade 

algo que gere lucro para a empresa.  

Os principais impactos apresentados estão relacionados com a mudança da imagem da loja 

junto à comunidade. Em alguns casos, os clientes chegam a questionar por que não estão 

sendo realizadas ações e, quando essas são realizadas, os clientes gostam de participar.  

Conceito da RSC Razão do engajamento na RSC Impacto da RSC no negócio 

- “Tentar ajudar a comunidade na 

qual nós temos uma loja. Esse é o 

intuito maior, trabalhar junto à 

comunidade na qual nós temos uma 

loja.” 

- “Envolveu a comunidade, é tida 

como ação social.” 

- “Primeiro ajudar realmente as 

comunidades que têm em volta das 

lojas. Pois nós não estamos na 

comunidade somente para retirar.” 

 

- “A mudança que tem... é de ser 

bem recebido pelo cliente.” 

- “Todo mundo ouve falar da 

melhoria ambiental [...] ele sabendo 

que participa de alguma forma, 

junto onde ele compra, onde 

convive, ele se sente melhor.” 

- “Nós temos lojas em periferias e 

essa loja aqui que atende a classe 

média alta [...] a gente é mais 

cobrado na periferia do que pelo 

pessoal de classe média [...] ele 

gosta de participar, ele quer 

participar.” 

Quadro 45. Visão da RSC na organização – “Supermercado G” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 
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Quando questionado quanto aos benefícios e barreiras (Quadro 46), o entrevistado destacou 

somente benefícios de estar engajado com a realização de ações. Pode-se destacar dois 

benefícios apresentados: a melhora da imagem da empresa e a satisfação de participar de 

eventos que melhorem a situação da comunidade. 

Benefícios de ter RSC Barreiras para implantação 

- “Ter o nome relacionado a qualquer tipo de evento 

que melhore a situação das pessoas.” 

- “Além de ser bom para nós, da empresa, é bom para 

a imagem da empresa também.” 

- Não foram listadas barreiras. 

 

Quadro 46. Benefícios X Barreiras – “Supermercado G” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

O Quadro 47 apresenta as áreas envolvidas com a realização das ações. O entrevistado do 

Supermercado G tem como cargo formal a gestão do departamento de RH, porém é ele o 

responsável direto pela coordenação das práticas. Destaca-se, entretanto, que os proprietários 

da empresa estão diretamente ligados à idealização e seus valores estão muito presentes no 

que é realizado. De acordo com o entrevistado, os proprietários auxiliam na seleção dos 

beneficiados e gostam de envolver-se com tudo que é realizado.  

Além dos departamentos internos, o supermercado também utiliza sua agência de publicidade 

para elaboração das campanhas, logos e demais materiais que são utilizados. Quanto às 

demais entidades de apoio para a realização das práticas de RSC, o entrevistado declarou não 

utilizar e não conhecer quem possa ajudar na implementação.  

Departamentos envolvidos na RSC Organizações de suporte (externas) 

- “Eu (RH) e diretamente os proprietários.” 

- “Tem outras empresas (agência) que participam da 

criação dos logos que são utilizados nas campanhas.” 

Não conhece organizações de suporte as ações. 

Quadro 47. A RSC na estrutura organizacional do varejista – “Supermercado G” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

Apesar de a empresa realizar um bom número de ações de RSC voltadas para a comunidade 

em que está inserida, elas não são utilizadas em suas campanhas de marketing, como 

destacado pelo entrevistado (Quadro 48). Mesmo não sendo o foco da empresa a divulgação 

externa, há um link já preparado em seu website para a divulgação das ações, porém as 

informações ainda não estão disponíveis para o público. 
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Já a comunicação interna é feita de forma a deixar os resultados das ações mais transparentes 

para os colaboradores. Isso acontece principalmente pelo fato de algumas ações envolverem a 

doação de recursos e os colaboradores poderem participar. Assim, ao final do período 

(normalmente mensal), é feito um balancete para mostrar tudo o que é doado. Mesmo com 

essa preocupação, uma minoria dos funcionários (~5%) não acredita nas ações realizadas pela 

empresa, o que gera algumas dificuldades na comunicação interna, impactando na percepção 

dos demais colaboradores. 

Ações de divulgação externa 

(Marketing – comunicação) 
Ações de divulgação interna 

Dificuldades para comunicação 

da RSC 

- “Não divulgamos ações.” 

- “É feito mesmo porque a empresa 

gosta [...] é feito e fica só para 

nós.” 

- “É feito um balancete certinho, 

mostrando a eles tudo que era 

entregue às entidades.” 

- “Alguns funcionários, eles não 

veem com bons olhos.” (com 

relação à dificuldade de 

comunicação das ações internas). 

Quadro 48. Aspectos de comunicação da RSC – “Supermercado G” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

4.7.2. Operações de RSC e relacionamento com os stakeholders – “Supermercado G” 

Neste tópico serão destacadas as principais ações realizadas pelo Supermercado G junto aos 

seus principais grupos de stakeholders. Como já destacado, o varejista tem como foco maior a 

realização de práticas filantrópicas, principalmente ligadas à comunidade em que está 

inserido. Isso fica evidenciado quando o responsável pelas práticas de RSC na empresa 

(entrevistado Supermercado G) destaca quais são as entidades beneficiadas por um de seus 

programas:  

“Não adianta eu colocar uma entidade longe, que não tem nada a ver com o bairro, 

para que o cliente coloque a nota fiscal para ajudar a entidade [...] A pessoa fala „Eu 

vou doar minha nota fiscal, mas para quem? Quem que é essa entidade?‟. Então a 

gente procura sempre que a entidade que vai receber a nota fiscal seja uma entidade 

do bairro. A pessoa que vai doar a nota fiscal dela sabe onde é, e a maioria 

conhece.”  

O trecho acima é referente à escolha das entidades beneficiadas pelo projeto de doação da 

Nota Fiscal Paulista dos clientes que não querem cadastrá-la no próprio CPF. Assim, 

periodicamente, o varejista doa as notas arrecadas para essas entidades que utilizam o crédito 

gerado.   
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Um projeto interessante realizado pela empresa é uma parceria feita entre o varejista e os 

funcionários para a arrecadação de recursos que são doados a entidades próximas às lojas. 

Assim, todos os funcionários que optarem, podem doar um real de seus salários para a 

campanha. Ao final do período, o varejista faz um levantamento do total arrecadado e dobra o 

valor para que possa ser doado às instituições que se relacionam com a empresa. 

 
Figura 18.Stakeholders identificados – “Supermercado G” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados do estudo de caso. 

Além dos projetos com a comunidade, o varejista também apresenta algumas outras ações, 

com foco em outros stakeholders conforme pode ser observado na Figura 18. Apesar de não 

serem muitas as ações, o varejista já começa a desenvolver atividades focadas em mais quatro 

grupos: consumidores, fornecedores, funcionários e meio ambiente. 

No grupo dos funcionários, o varejista iniciou um programa de treinamento e capacitação dos 

seus funcionários, que envolve conteúdos relativos às atividades específicas das áreas da 

empresa. O objetivo desses treinamentos é, além de melhorar as habilidades dos funcionários, 

prestar um serviço melhor aos clientes do supermercado. Um ponto importante sobre o 

treinamento no varejo é a necessidade da constância, pois, conforme o entrevistado destacou, 

a rotatividade nas lojas é alta e com isso é preciso que sempre novos treinamentos sejam 

feitos para que a qualidade da empresa possa ser mantida. Além disso, o varejista 

implementou um programa de manutenção preventiva de suas lojas para que os funcionários 

possam ter melhores condições de trabalho, além de um ambiente mais seguro. 

Com os fornecedores, apesar de não ser o foco da empresa, alguns produtos orgânicos são 

comercializados, dada a demanda existente em algumas lojas da rede, porém esse não é um 

projeto foco da empresa. O que a empresa tem adotado junto aos fornecedores são alguns 

padrões mínimos de fornecimento, que já envolvem algumas questões ambientais. Esse é o 

caso da carne, que deve ter comprovada que sua procedência não é de animais criados em 

áreas de desmatamento. 
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No grupo do meio ambiente, a empresa já iniciou alguns projetos com foco na preservação e 

diminuição do impacto. Além da venda das embalagens plásticas e de papelão para empresas 

de reciclagem, o supermercado passou a implementar em suas lojas cestos para coleta de lixo 

reciclável em que os clientes podem depositá-lo separadamente. Além disso, a empresa 

também adotou em lojas maiores da rede o uso de geradores, buscando economizar energia. 

Uma das barreiras destacadas pelo varejista foi o custo que esses equipamentos têm, o que 

dificulta a implementação em lojas menores da rede. 

Por fim, junto aos consumidores, o varejista iniciou uma grande campanha para a distribuição 

de sacolas reutilizáveis. O ponto interessante foi a parceria feita com alguns dos principais 

fornecedores para a confecção dessas sacolas, com isso o varejista consegue fornecer uma 

sacola de qualidade e durável. Além disso, como o volume de sacolas confeccionadas foi 

grande, o varejista também disponibiliza para venda para aqueles clientes que não foram 

sorteados (por meio de brindes instantâneos). Nesse caso, quando a venda ocorre, o varejista 

vende por um valor equivalente a 50% de seu custo, de forma que facilite o acesso dos 

clientes às sacolas. 

4.8. Caso 8 – “Supermercado H” 

Há mais de 40 anos no mercado o “supermercado H” pode ser classificado como uma 

empresa de atuação regional (de acordo com a classificação exposta na metodologia). 

Atualmente conta com 5 lojas e mais de 1.000 funcionários. Com um faturamento entre R$ 90 

e R$ 300 milhões, a empresa é caracterizada como familiar, porém com sua gestão já 

profissionalizada. 

O entrevistado foi a gerente de RH da empresa, que há dois anos começou a ser responsável 

pelo desenvolvimento das ações de RSC, porém as questões sociais que envolviam as pessoas 

já eram desenvolvidas há mais tempo pelo próprio departamento de RH. 

De maneira geral, a RSC ainda está se desenvolvendo na empresa, porém já se apresenta em 

um estágio mais avançado, em que as práticas são realizadas, de maneira formal, por meio de 

programas/projetos estruturados. Alguns projetos já acontecem há mais de um ano e contam 

com boa participação dos envolvidos. Um ponto positivo observado foi a proximidade do 

departamento com a diretoria, que dá um bom apoio para as práticas realizadas. 
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A seguir é apresentado como a RSC é encarada pela empresa e em uma segunda parte quais 

são os principais stakeholders envolvidos e quais os principais projetos desenvolvidos. 

4.8.1. O papel da RSC na organização – o caso do “Supermercado H” 

De acordo com o responsável pela RSC no “Supermercado H”, o conceito da RSC pode ser 

entendido como algo que está relacionado com a responsabilidade que a empresa tem com a 

comunidade que está a seu redor, e a maioria das ações realizadas têm foco nesse grupo de 

stakeholders. Além das ações relacionadas à comunidade, o conceito também envolve a 

preocupação da empresa com o meio ambiente, em que está inserida.  

Como principais razões para o engajamento, nota-se que a preocupação com as pessoas é um 

fator determinante e que, mesmo sendo uma empresa familiar, os valores dos proprietários, 

não são determinantes para a definição e realização das ações. De acordo com o responsável 

pela área de RSC, a maioria das ações é idealizada pela área e depois levada para aprovação 

da diretoria. Em alguns casos a diretoria leva ideias, que são analisadas pela área e, se viáveis, 

são implementadas. 

Quando analisado o impacto das ações no negócio da empresa, nota-se um impacto positivo, 

na visão de vários stakeholders, desde os clientes até a diretoria. O Quadro 49 apresenta 

trechos da entrevista que ressaltam os resultados aqui apresentados. 

Conceito da RSC Razão do engajamento na RSC Impacto da RSC no negócio 

- “Nós entendemos que a empresa, 

por estar inserida em uma 

comunidade, tem o seu entorno... 

pessoas em volta, nós temos 

responsabilidades sobre elas.” 

- “Desde a parte de resíduos, como 

isso vai ser descartado no meio 

ambiente e até a geração de 

empregos.”  

- “A gente dá preferência para 

contratar as pessoas que são do 

entorno. As ações de RS, a gente 

privilegia pessoas do entorno”. 

- “Não estamos aqui só para gerar 

lucro para acionista.” 

- “A cultura da empresa é colocar a 

pessoa como centro das atenções.” 

- “Nossos princípios, nossos 

valores falam de respeito, de 

honestidade, tudo voltado para a 

pessoa, responsabilidade 

socioambiental.” 

- “A empresa é uma empresa 

familiar e isso é uma característica 

da família fundadora, uma família 

que olha para o outro.” 

- “Influenciar, não. Eu acho que 

eles mais aprovam do que 

influenciam.” (em relação ao 

posicionamento dos sócios). 

- “Todo mundo que eu converso 

que a gente fala dos projetos sente 

orgulho.” 

- “Às vezes os próprios 

funcionários indicam, falam dos 

cursos que vão acontecer.” 

- “E a diretoria não tem nem que 

comentar, se eles não liberarem a 

verba, não tem como a gente fazer, 

tem apoio grande.” 

Quadro 49. Visão da RSC na organização – “Supermercado H” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 
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Quanto aos benefícios e barreiras apresentados (Quadro 50), nota-se que o supermercado 

apresenta mais benefícios do que barreiras. Entre os principais benefícios pode-se destacar o 

fortalecimento da imagem, para os públicos interno e externo, a atração e a retenção de 

pessoas e a melhora do clima organizacional. Já as barreiras estão relacionadas à falta de 

tempo do responsável pela RSC na empresa e ao alto custo das ações. A primeira barreira 

pode estar relacionada ao fato de que o responsável pela RSC na empresa, também seja 

responsável pelas atividades do RH, sendo necessária a divisão do tempo entre as atividades. 

Já a segunda barreira passa uma ideia de que as ações de RSC são em sua maioria financiadas 

pela própria empresa e em apenas alguns casos os fornecedores são acessados, diferentemente 

do que acontece com as ações da área comercial em que em muitos casos os fornecedores são 

acessados. 

Benefícios de ter RSC Barreiras para Implantação 

- “Fortalece a imagem, tanto interna como 

externamente.” 

- “Traz mais clientes.” 

- “Atrai talentos”. 

- “Diminui o seu turnover.” 

- “Melhora o clima organizacional.” 

- “Acaba transformando a empresa mais simpática aos 

olhos do cliente.” 

- “No meu caso falta de tempo, tenho um foco de 

atuação que é o RH, então não é a minha pauta de 

prioridades, não são estas ações.” 

- “Embora a diretoria invista, não é alto o 

investimento, então tenho que buscar parceria com 

fornecedor.” 

 

 

Quadro 50. Benefícios X Barreiras – “Supermercado H” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

Destacados os benefícios e as barreiras, o Quadro 51 resume quais são os departamentos 

envolvidos com as ações de RSC e as organizações de suporte que a empresa utiliza. Como já 

destacado, o RH também é o departamento da empresa responsável pelas atividades de RSC. 

Os demais setores são envolvidos mais na fase de implementação das ações. Já as 

organizações de suporte são conhecidas e utilizadas também na operacionalização das 

atividades de RSC. Em pesquisa realizada no site da empresa, pôde-se observar que a ela 

também conta com uma consultoria especializada na área para desenvolvimento de projetos.  

Departamentos envolvidos na RSC Organizações de suporte (externas) 

- “O RH.” 

- “Às vezes tem alguns outros setores, por exemplo 

- “Tem algumas ONGs, mas eu nunca fui atrás.” 

- “Para esse de formação em varejo, procurei no Senai, 
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este de formação em varejo que teve vários módulos, 

eu contei com a ajuda do gerente da mercearia.”  

no Sebrae.” 

Quadro 51. A RSC na estrutura organizacional do varejista – “Supermercado H” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

Outro ponto abordado envolveu as ações de comunicação (Quadro 52), tanto externas quanto 

internas. Nota-se que a comunicação externa das atividades de RSC da empresa não é tão 

desenvolvida, tendo como principal canal o site da empresa. 

Focando internamente, o “Supermercado H” apresenta maior força na divulgação. O principal 

canal utilizado é o jornal corporativo e os murais. Porém tanto a comunicação externa quanto 

a interna apresentam dificuldades. Entre as principais, o entrevistado destacou a falta de 

interesse das pessoas em ler os conteúdos divulgados e o baixo acesso na área de RSC do site 

da empresa. 

Ações de divulgação externa 

(Marketing – comunicação) 
Ações de divulgação interna 

Dificuldades para comunicação 

da RSC 

- “A gente é um pouco tímido em 

divulgar, começamos isto agora, 

mas não era uma prática nossa.” 

- “A gente divulga no nosso site e 

no jornal interno.” (válido também 

para comunicação interna). 

- “Internamente a gente divulga até 

mais do que externamente, para que 

o colaborador saiba o que a gente 

está fazendo.” 

- “O pessoal não gosta de ler, às 

vezes a gente põe nos quadros, 

então a gente está com a estratégia 

de pôr a foto com legenda e o 

pessoal para para ler, tem surtido 

algum efeito.” 

- “Internet, então, o pessoal não 

acessa.” 

Quadro 52. Aspectos de comunicação da RSC – “Supermercado H” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

4.8.2. Operações de RSC e relacionamento com os stakeholders – “Supermercado H” 

Pode-se perceber que a maioria das ações realizadas pela empresa, estão relacionadas com a 

doação de insumos, o que é facilitado pelo fato de a empresa ser um varejista. O trecho a 

seguir, destacado da entrevista com o gestor de responsabilidade social no supermercado, 

deixa isso evidenciado: 

“O mais forte são doações, nunca em dinheiro, mas em insumos mesmo por ser 

supermercado (por exemplo: vestuário e alimentos). Sempre tem entidades que 

pedem a doação de alguma coisa ou outra, a gente sempre cede”.  

Além das doações, o supermercado também está engajado com outras práticas de RSC que 

beneficiam outros stakeholders. A Figura 19 detalha quais são as principais ações de RSC 

realizadas pelo varejista. Embora, quando questionado sobre quais eram as principais práticas 
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de RSC da empresa, o entrevistado tenha destacado a maioria dos projetos ligados à 

comunidade, pode-se perceber pela Figura 19 que o varejista apresenta diversas outras ações 

com diferentes stakeholders. 

 

Figura 19. Stakeholders identificados – “Supermercado H” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados do estudo de caso. 

Os projetos junto à comunidade são os mais desenvolvidos pelo varejista. Como se pode 

perceber pela Figura 19, além das doações de alimentos e roupas, a empresa também tem 

alguns projetos ligados diretamente a sua atividade fim, como o programa de formação para o 

varejo. Nesse programa, a empresa oferece à comunidade cursos de capacitação gratuitos para 

atividades ligadas ao dia a dia de um supermercado. Por meio dessa capacitação, as pessoas 

envolvidas estão mais preparadas não só para serem contratadas pelo próprio supermercado, 

mas também buscarem empregos em outras lojas do varejo. Além desses cursos focados na 

atividade varejista, a empresa criou um programa para capacitação de mulheres em atividades 

como manicure. Esse programa tem tido uma boa aceitação da comunidade e já beneficiou 

mais de 200 mulheres. As ações junto à comunidade executadas pelo varejista também 

envolvem um programa de ginástica matinal e campanhas periódicas de doação de sangue, 

que é estendida aos funcionários e clientes. 

Analisando as ações relativas ao meio ambiente, pode-se perceber três ações. A primeira 

ligada ao estímulo do consumo consciente de recursos, como energia e água. É comum 

encontrar em corredores do escritório e ambientes do supermercado avisos como “Apague a 

luz”. Além disso, a empresa realiza palestras periódicas buscando a conscientização. Outra 

medida adotada foi a instalação de torneiras eletrônicas nos toaletes, o que contribui para 

redução do consumo de água. 
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A segunda ação foi o programa para reciclagem de embalagens. O Supermercado H iniciou 

um projeto, com o auxílio de uma empresa externa, para começar a operar em 2011, com o 

objetivo de reciclar todas as suas embalagens de papel e plástico. Além disso, esse projeto 

contempla a implantação de um programa de coleta seletiva que começará internamente para 

que em seguida possa ser ampliado para os consumidores. O projeto envolve a formação de 

líderes para atuar em diversos setores das lojas e auxiliar na implementação e manutenção do 

projeto.  

Ainda com relação ao meio ambiente, existe um programa para prevenção e gestão de perdas. 

No caso de produtos que estão próximos ao vencimento, existe uma realocação ou 

reaproveitamento interno, como no refeitório do supermercado. No caso dos produtos que 

perderão o valor comercial, mas estão bons para o consumo não é possível fazer nada a não 

ser doar para um pequeno criador de animais da região. 

Outro grupo de stakeholders é o dos funcionários. O varejista mostrou-se preocupado com o 

treinamento e desenvolvimento de sua equipe, tendo um programa de treinamento com uma 

meta mínima de 10 horas por funcionário. Além do desenvolvimento dos funcionários, o 

varejista estimula a formação de comitês para discussão de temas polêmicos e busca de 

soluções em conjunto. 

O grupo dos consumidores também foi analisado. Nele foram duas as principais ações 

encontradas, ambas ligadas ao mesmo tema, a redução do uso de sacolas plásticas. A primeira 

visa à troca das sacolas plásticas por sacolas retornáveis. Já a segunda é realizada por meio da 

disponibilização de caixas de papelão para os consumidores levarem as compras para casa. 

As ações com os fornecedores envolvem a valorização daqueles que oferecem produtos fair 

trade e orgânicos. De acordo com o varejista, é crescente a demanda por tais produtos. O 

supermercado, apesar de possuir cincos lojas em diferentes cidades do estado, estimula a 

compra de produtos de fornecedores locais, porém são poucos os produtos fornecidos. 

Por fim, em relação ao grupo dos acionistas, o varejista apresentou duas práticas que podem 

ser consideradas dentro das ações de RSC. A primeira foi a elaboração de um código de ética, 

que ainda está em desenvolvimento e conta com o apoio de uma empresa especializada. A 

segunda foi a criação de um projeto que facilita o contato dos funcionários com a diretoria da 

empresa. Esse contato pode ser feito de três maneiras: por telefone (secretária eletrônica), e-
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mail e/ou caixa de sugestões. De acordo com o gestor de RSC, o e-mail é o meio que mais 

recebe mensagens. 

4.9. Caso 9 – “Supermercado I” 

O “Supermercado I” atua no segmento do varejo de alimentos há mais de 30 anos e 

atualmente conta com mais de 70 pontos de venda. Com 7.400 funcionários, a empresa possui 

um faturamento anual superior a R$ 300 milhões. O controle da empresa é familiar, sendo a 

sua gestão praticamente toda profissionalizada. Com sua atuação concentrada em apenas um 

estado brasileiro, o supermercado foi classificado como regional (de acordo com a 

classificação exposta na metodologia). 

O entrevistado foi o diretor de marketing do varejista, que além das funções relativas a seu 

departamento é o responsável pelas ações de RSC da empresa. As ações de RSC já acontecem 

há algum tempo, porém apenas em períodos mais recentes estão deixando de apresentar um 

foco mais filantrópico, para visar aos demais stakeholders. A seguir apresenta-se como as 

ações de RSC estão integradas na empresa e como as principais mudanças estão ocorrendo. 

4.9.1. O papel da RSC na organização – o caso do “Supermercado I” 

O conceito da RSC para o varejista “I” está relacionado diretamente ao conceito da 

sustentabilidade e ao respeito ao meio ambiente. Nota-se pelo propósito declarado que a 

comunidade ao redor da empresa também é considerada, sendo essa o foco principal das 

ações. 

Já o impacto mostra um ponto interessante. As ações de RSC na empresa ainda estão em um 

ponto inicial, em que alguns paradigmas começam a ser quebrados, principalmente em 

relação à cultura do varejo de que ações que envolvam investimento de comunicação e 

exposição da marca têm de acontecer via arrecadação de fornecedores. Assim o impacto 

maior, segundo o responsável pela área no varejista, tem sido a apresentação desse formato de 

investimento para os diretores da empresa.  

Conceito da RSC Razão do engajamento na RSC Impacto da RSC no negócio 

- “A RS envolve todos os aspectos 

de sustentabilidade, de respeito ao 

meio ambiente.” 

- “[...] o que vai ser nosso futuro 

- “Melhorar da qualidade de vida 

[...] de quem está ao nosso redor 

mesmo. O primeiro passo é a gente 

ver quem está mais perto.” 

- “Nós estamos começando.” 

- “A gente não tem isso formatado 

na cabeça da diretoria, a gente tem 
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próximo, dos nossos filhos etc.” que quebrar os paradigmas.” 

- “Tem um conceito no 

supermercado que tudo tem que ser 

via fornecedor, toda a arrecadação 

de qualquer coisa tem que ser via 

fornecedor. Num programa desse 

escopo, isso não pode envolver o 

fornecedor, porque isso não é uma 

venda, é uma coisa de consciência, 

então tem que envolver o nome da 

empresa.”  

Quadro 53. Visão da RSC na organização – “Supermercado I” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

Pode-se perceber pelo Quadro 54 que os benefícios associados pelo varejista à implementação 

das práticas sociais estão relacionados ao bem-estar dos envolvidos na atividade da empresa, 

como os funcionários e o meio ambiente. A propagação de uma ideia ou um conceito também 

é visto como um impacto positivo das ações de RSC. 

Benefícios de ter RSC Barreiras para implantação 

- “A imagem é sempre um benefício imensurável. [...] 

Não vejo pela imagem, eu acho que pelo bem-estar dos 

funcionários e para o meio ambiente.” 

- “A pessoa, ela cresce, ela propaga isso para os filhos, 

então é um trabalho muito além de seu colaborador.” 

(com relação ao impacto na comunidade). 

- “Eu acho que a monetária é uma dificuldade, mas 

não é a principal.”  

- “A principal barreira é cultural, de as pessoas 

aceitarem que as ações têm um impacto de longo 

prazo.”.  

Quadro 54. Benefícios X Barreiras – “Supermercado I” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

No entanto, como já destacado, a principal barreira a ser vencida para implementação das 

práticas sociais no varejista é a quebra da barreira cultural existente na empresa frente aos 

resultados de longo prazo. Além da barreira cultural, o entrevistado destaca o custo das ações, 

porém não como a principal. 

Os departamentos envolvidos na empresa na idealização das práticas são os de Marketing e 

RH. O operacional do supermercado auxilia na implementação das práticas. Quando 

questionado quanto à utilização de organizações de suporte na implementação das práticas, o 

responsável pela RSC na empresa declarou conhecer algumas organizações, porém nunca 

utilizou desse auxílio. 
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Departamentos envolvidos na RSC Organizações de suporte (externas) 

- Marketing, RH e operacional.  

- Marketing e RH idealizam. 

- Não utiliza 

Quadro 55. A RSC na estrutura organizacional do varejista – “Supermercado I” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

O Quadro 55 apresenta como a comunicação da RSC acontece no varejista. De acordo com o 

responsável pelas atividades de RSC no supermercado, a empresa ainda não apresenta um 

meio de comunicação exclusivo para divulgação das práticas. Já está na agenda de ações do 

varejista a construção de uma área no website da empresa, que comunica as ações realizadas, 

e também o início de trabalhos com órgãos do terceiro setor para a divulgação de ações 

conjuntas. Já a divulgação interna das ações acontece de maneira informal, com os 

funcionários envolvidos nas ações apresentando as ideias aos outros menos envolvidos.  

Como destacado, uma das principais barreiras para que o varejista implemente suas práticas 

de RSC é uma mudança na cultura da empresa. O mesmo acontece para a divulgação, uma 

vez que os investimentos com a comunicação seriam feitos com o objetivo de conscientizar e 

informar os stakeholders sobre as ações de RSC realizadas. 

Ações de divulgação externa 

(Marketing – comunicação) 
Ações de divulgação interna 

Dificuldades para comunicação 

da RSC 

- “Ainda não, vamos começar a 

trabalhar alguma coisa em conjunto 

com o nosso site.” 

- “A gente vai começar a trabalhar 

em conjunto com órgãos 

relacionados ao terceiro setor.” 

 

Não apresenta divulgação interna 

formal. 

 

 

- “Acho que é mais um 

entendimento, a cultura da empresa. 

A gente tem que quebrar um 

paradigma da empresa de poder 

divulgar esse tipo de coisa.” 

- “Essa é a maior dificuldade do 

varejo brasileiro. Não tem cultura, a 

cultura sempre foi só vender, nunca 

foi de informar, fazer uma 

conscientização de todos os tipos 

de coisa que agridem a natureza, de 

responsabilidade social em outros 

níveis.” 

Quadro 56. Aspectos de comunicação da RSC – “Supermercado I” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

4.9.2. Operações de RSC e relacionamento com os stakeholders – “Supermercado I” 

Nesta etapa, será analisado como o “Supermercado I” está engajado com seus stakeholders e 

quais são suas principais práticas adotadas. O responsável pelas práticas de RSC entrevistado 

apresenta uma visão crítica sobre o estágio da RSC na empresa, conforme o trecho a seguir:  



134 

 

“Eu acho que hoje a gente ainda está engatinhando, o varejo brasileiro ainda está 

engatinhando, mesmo as grandes redes, muita coisa que acontece ainda é um pouco, 

não de fachada, mas é uma coisa que ainda está muito na palavra e na execução 

ainda é pouco”.  

Destaca-se, entretanto, que, quando o entrevistado apresenta esse estágio inicial das práticas, 

refere-se a práticas de RSC mais ligadas à estratégia do negócio, pensando em sua 

sustentabilidade e não somente nas práticas filantrópicas. 

Assim, a Figura 20 mostra quais são os principais grupos de stakeholders foco das ações, e 

quais as práticas que a empresa tem desenvolvido. Nota-se que o grupo da comunidade foi um 

dos que menos apresentaram ações, todas apresentando como principal foco as doações para 

entidades e catástrofes naturais. 

 

 

Figura 20. Stakeholder identificados – “Supermercado I” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados do estudo de caso. 

O destaque nesse supermercado fica para o grupo dos fornecedores e do meio ambiente. No 

grupo dos fornecedores, o varejista começou a adotar algumas práticas como a utilização de 

embalagens multiway cedidas para seus fornecedores, que fazem toda a logística dos produtos 

em embalagens retornáveis. Alguns dos benefícios dessa operação são a redução dos resíduos 

internos, excesso de embalagens plásticas e de papelão, e das perdas, uma vez que essas 

mercadorias são mais bem acomodadas durante o transporte. 

Além disso, o supermercado iniciou seu programa de rastreabilidade bovina. Que busca 

garantir a qualidade e a procedência da carne fornecida nas lojas. De acordo com o 

entrevistado, esse projeto terá um ótimo resultado, porém o problema são os custos 

envolvidos, que poderão deixar o quilo da carne mais caro ao consumidor. Devido a esse 

desafio, esse projeto começará a ser implementado em etapas. 
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Por fim, ainda no elo dos fornecedores, a empresa também realiza a comercialização de 

produtos orgânicos. Porém, de acordo com o entrevistado, esses produtos não são o foco 

principal da empresa. Isso porque, o foco das lojas da rede é atender as classes C e D e o custo 

dos produtos orgânicos ainda é mais alto, não estando o consumidor disposto a pagar mais por 

esse atributo. 

O grupo do meio ambiente tem sido o foco das ações da empresa. Um dos programas que 

estão sendo formatados é a redução do uso das sacolas plásticas e o lançamento de ações de 

conscientização em uma única campanha. Assim, apesar de estar classificada como uma ação 

focada no grupo dos clientes, o uso das sacolas será comentado em conjunto com as ações do 

ambiente. O programa lançado consiste na criação de sacolas customizadas, possivelmente 

sem a marca do varejista, para que uma cultura seja criada em seus consumidores. Assim, 

segundo o entrevistado, com sacolas mais visuais e sem a marca do varejista (ou pouco 

aparente), o cliente terá menos barreiras para utilizá-la. Além disso, projetos paralelos de 

conscientização ambiental estão sendo trabalhados. Esses trabalhos são importantes, pois, de 

acordo com o entrevistado, a barreira cultural ainda é muito forte, como destacado pelo trecho 

a seguir: 

“Ainda temos um problema cultural. As pessoas querem a sacolinha para reutilizar 

em casa como saquinho de lixo. Mesmo aqueles que trazem a sacola acabam 

pedindo umas sacolinhas para fazer de lixo em casa”.  

Um dos programas, também novo no varejista, foi a parceria criada com um de seus 

fornecedores para a implementação de máquinas/terminais de recepção de embalagens 

recicláveis. Com isso, o cliente depositando essas embalagens nas máquinas espalhadas pelas 

lojas, terá um vale que poderá ser utilizado em suas compras de produtos do fornecedor 

parceiro da estação de reciclagem. 

Além disso, o varejista também faz a comercialização de seus resíduos internos, como 

plástico e papelão. De acordo com o entrevistado, a receita gerada pela comercialização do 

papelão é alta, sendo esse dinheiro revertido para o varejista que utiliza para pagamentos 

diversos. 

Por fim, vale destacar as atividades com o grupo dos funcionários. De acordo com o 

entrevistado, o varejista possui um programa que vem sendo aprimorado para treinamento de 
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seus colaboradores. Apesar de esse ser um desafio, devido ao elevado turnover, são realizados 

programas de reciclagem semestrais, principalmente focados nos funcionários das lojas. 

4.10. Caso 10 – “Supermercado J” 

Com um faturamento que supera os R$ 20 bilhões, atualmente o “Supermercado J” está 

presente em mais de 15 estados brasileiros e no distrito federal, com mais de 1.800 pontos de 

venda. De acordo com a classificação adotada neste trabalho, essa empresa é classificada 

como nacional/global. Além do varejo de alimentos, ela também atua no mercado de 

eletroeletrônicos, postos de gasolina e farmácias. 

Para a coleta dos dados, foi entrevistada uma analista de projetos da área de sustentabilidade 

da empresa. Além da área de sustentabilidade, a empresa possui um instituto responsável por 

sua área de projetos sociais. Essa diferenciação entre RSC e sustentabilidade fica evidenciada 

na apresentação dos resultados deste caso. Além da entrevista, foram consultados materiais 

com dados secundários, como relatórios publicados pelo varejista, matérias de jornais e 

revistas e informações no site da empresa. 

A RSC no varejista é tratada de maneira estratégica, e suas ações são voltadas para diversos 

stakeholders. Os dados obtidos na entrevista junto com os dados secundários foram 

compilados e estão apresentados nos tópicos a seguir, que mostram como a RSC está inserida 

nas atividades do varejista. 

4.10.1. O papel da RSC na organização – o caso do “Supermercado J” 

Neste caso é possível notar que o conceito de RSC é separado daquele de sustentabilidade. De 

acordo com o entrevistado da empresa “J”, o conceito de RSC é incluído no guarda-chuva da 

sustentabilidade, sendo esse último algo mais amplo. Nota-se pelos resultados que a 

sustentabilidade está ligada mais aos riscos da atividade e RSC, aos projetos com fim social 

da empresa (Quadro 57).  

Entre os principais conceitos entendidos pelo varejista, nota-se um entendimento bem amplo e 

que envolve o conceito do triple bottom line (as dimensões econômica, social e ambiental). 

Além disso, o conceito dos stakeholders também é presente. Com base na teoria dos 

stakeholders e do triple bottom line, a empresa busca uma relação que sustente suas atividades 
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no futuro com um equilíbrio entre as três dimensões (como apontado na busca da relação 

ganha-ganha-ganha). 

Já o propósito está relacionado com a função/responsabilidade transformadora que o varejo 

exerce. De acordo com o entrevistado, por ter acesso rápido ao consumidor, o varejo torna-se 

responsável por contribuir para a melhora de todos que estão envolvidos com suas atividades. 

Nota-se pelo Quadro 57 que a política de sustentabilidade adotada pelo varejista está gerando 

impactos positivos nos grupos que se relacionam com a empresa. Por meio dos dois exemplos 

citados, nota-se que tanto os públicos internos (colaboradores), quanto os públicos externos 

(consumidores) estão cada vez mais responsáveis. 

Conceito da RSC Razão do engajamento na RSC Impacto da RSC no negócio 

- “Quando você fala de 

responsabilidade social corporativa, 

eu entendo que você está falando 

do guarda-chuva maior que é a 

sustentabilidade.” 

- “A gente tem que ter a 

compreensão, como empresa, dos 

impactos que ela tem nas três 

dimensões, no econômico, no 

social, no ambiental. O impacto que 

a empresa tem no econômico, 

social e ambiental, sobre seus 

stakeholders, seu entorno, ela 

precisa ter ações, programas, adotar 

práticas que permitam potencializar 

o equilíbrio desses três pilares, 

desses três aspectos, para hoje, no 

que se faz no seu dia a dia, e para o 

futuro.” 

- “As empresas têm um impacto 

grande nas três dimensões, o que 

que ela pode fazer para ter o 

equilíbrio. Tem que ter o ganha- 

ganha-ganha.” 

- “O que ela tem em mente é assim, 

o que eu posso fazer para contribuir 

para a sociedade, para contribuir 

com todas as pessoas com quem eu 

me relaciono. Então com o meu 

cliente, com o meu colaborador, 

com a comunidade, com o meu 

acionista.”  

- “A empresa, ela entende e se vê 

como um agente responsável e 

transformador, porque a gente tem 

um acesso rápido com o 

consumidor.” 

- “Os colaboradores, eles entendem 

também a responsabilidade, a 

necessidade de como indivíduo, por 

fazer parte da empresa, que eles 

têm.” 

- “[...] para citar ele como exemplo 

[programa de reciclagem], tem 

lojas que não tem e tem cliente que 

conhece, sabe do projeto e 

questiona. Não vai em uma das 

lojas, mas vai na outra porque tem. 

Já faz parte, já consegue essa ação 

fazer parte do dia do nosso cliente.” 

Quadro 57. Visão da RSC na organização – “Supermercado J” 

Fonte: Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

O Quadro 58 destaca os principais benefícios e barreiras encontrados pelo varejista. Nota-se 

que os benefícios atualmente são mais destacados, pois, segundo o entrevistado, as principais 

barreiras aconteceram no passado em um momento em que as práticas não eram tão 

estruturadas. 
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Pode-se destacar, entretanto, diversos benefícios, como o impacto positivo que todos os 

stakeholders sofrem, a redução dos impactos na operação da empresas, o retorno de longo 

prazo que as lojas sustentáveis trazem e a melhoria da imagem da empresa frente à sociedade. 

Ë importante destacar, nesse caso, que o retorno de longo prazo pode ser encarado por alguns 

como uma barreira, pois o mesmo recurso, se investido com outros fins, teria um retorno mais 

rápido. Mas, de acordo com o entrevistado, no caso específico das lojas sustentáveis, o 

retorno envolve maior economia de recursos (água, energia), menor impacto sobre o meio 

ambiente, melhora da imagem, conscientização dos clientes, entre outros. Assim, analisando 

os investimentos sustentáveis por seu retorno de longo prazo, os benefícios ficam mais 

evidentes. 

Benefícios de ter RSC Barreiras para implantação 

- “O benefício não é só da empresa, é de todos os 

stakeholders.”  

- “Quando você tem o trabalho de redução, para o teu 

negócio também vai ser muito mais viável.” (com 

relação à redução do impacto das operações da 

empresa) 

- “A loja verde é uma loja mais cara do que as outras 

lojas. Então você vai ter um retorno financeiro. Não é 

um retorno imediato, mas é um benefício que ao longo 

do tempo ele chega.” 

- “Nosso cliente vem no mercado, vem também 

querendo saber o que está fazendo, as pessoas também 

vão comprar um produto seu, mas também querem 

saber o que você está fazendo [...] O cliente já percebe 

isso e eu acho que as pessoas de modo geral já estão 

entendendo o que é a sustentabilidade. “ 

- “Eu acho que esse é o benefício, o benefício de você 

estar fazendo alguma coisa em prol da sociedade e a 

sociedade está vendo isso.” 

- “A empresa já está em uma fase em que ele está 

engajado nesse tema, então acho que pode ter essas 

barreiras no início, mas agora flui com mais facilidade, 

não vejo tanta dificuldade.” 

Quadro 58. Benefícios X Barreiras – “Supermercado J” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

Como já destacado, o “Supermercado J” é classificado como um varejista de atuação 

nacional, e sua estrutura organizacional é muito mais detalhada, com uma divisão de cargos 

bem definida para suas atividades. No caso da sustentabilidade e RSC, essas são coordenadas 

por dois departamentos específicos diretamente ligados a uma vice-presidência. Assim, as 

ações na maioria das vezes são idealizadas por esses departamentos, que determinam quais 

outros departamentos deverão estar relacionados para que as práticas sejam implementadas. 
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Dependendo do projeto que será idealizado, podem estar envolvidas áreas como RH, 

Marketing, Jurídico, Manutenção etc. 

Neste caso as organizações de suporte são bem utilizadas pelo varejista. Entre elas estão 

associações, grupos de trabalho, institutos, entre outros grupos relacionados aos assuntos e 

temas sustentáveis. Nota-se também, pela estrutura apresentada pela empresa, que a 

sustentabilidade/RSC tem uma grande importância para o negócio (Quadro 59).  

Departamentos envolvidos na RSC Organizações de suporte (externas) 

- “Diversos departamentos da empresa (RH, 

Marketing, Jurídico, Manutenção).”  

- “Coordenados pelas áreas de Sustentabilidade e 

Responsabilidade Social que estão diretamente ligadas 

à diretoria.” 

- “A gente tem o pessoal da área de RSC que tem umas 

parcerias.” 

- “Na parte de sustentabilidade, a gente tem alguns 

vínculos com algumas entidades, o Instituto Ethos [...] 

a gente (também) faz parte de grupos de trabalho, 

somos signatários de alguns pactos, (como) o pacto de 

conexão sustentável, da carne e da soja.” 

Quadro 59. A RSC na estrutura organizacional do varejista – “Supermercado J” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

Quanto à comunicação das ações, essa também é bem estruturada, porém, de acordo com o 

entrevistado, o apelo de marketing não é o foco principal. Os canais que a empresa utiliza 

para comunicar-se com os públicos externos são folhetos e jornais enviados para os clientes, 

seu relatório de sustentabilidade divulgado anualmente e o seu website. 

Já a comunicação interna é feita por meio de folhetos e revistas de circulação interna. 

Segundo o entrevistado, as principais dificuldades, tanto para a comunicação interna quanto 

para a externa, envolvem o entendimento que as pessoas têm das ações. Muitas vezes por não 

entenderem o objetivo das ações realizadas, as pessoas (stakeholders) envolvidas, podem não 

participar ou valorizar a ação da maneira como deveria ocorrer.  

 

Ações de divulgação externa 

(Marketing – comunicação) 
Ações de divulgação interna 

Dificuldades para comunicação 

da RSC 

- “Tem os canais internos aqui da 

empresa e o externo que vai para os 

clientes, algum folheto que vai para 

o pessoal que é cliente [...] que faz 

essa divulgação, mas não é o 

marketing o foco principal.” 

- “A gente tem o relatório de 

- “O que a gente divulga nos 

folhetos, nas revistas, que a gente 

tem os canais internos aqui da 

empresa.” 

- “Não é aquela dificuldade 

constante, mas às vezes o 

entendimento [...] até que ponto 

todas as pessoas estão com o 

mesmo entendimento, dando 

sintonia com o tema.” 
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sustentabilidade.” 

- “Também temos no site todas as 

nossas ações.” 

 

 

Quadro 60. Aspectos de comunicação da RSC – “Supermercado J” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

4.10.2. Operações de RSC e relacionamento com os stakeholders – “Supermercado J”
12

 

O “Supermercado J” tem se destacado no cenário nacional por suas práticas e programas de 

RSC. Junto com os demais supermercados de atuação nacional e volume de vendas 

compatíveis, tem como uma de suas características de RSC a inovação. Como já destacado, o 

supermercado faz uma distinção entre o que é sustentabilidade e responsabilidade social. 

Nessa análise, realizada com base na teoria dos stakeholders, serão tratados os programas (e 

caracterizados como ações de RSC) sem fazer a diferenciação por áreas que os coordenam. 

Alguns pontos devem ser considerados antes das análises serem iniciadas. Como o 

“Supermercado J” é um varejista de abrangência nacional e conhecido em diversas regiões, os 

projetos realizados pelo varejista que possuíam nomes, foram descaracterizados com o 

objetivo de preservar a identidade da empresa participante do estudo. Aqui foram descritas as 

ações do varejista identificadas durante o estudo de caso e a pesquisa em bases secundárias, 

podendo alguns projetos realizados pela empresa não terem sidos contemplados. 

O varejista estudado trata suas questões de RSC como algo que está inserido em sua estratégia 

de longo prazo. Isso faz com que as ações desenvolvidas não tenham um caráter filantrópico e 

consigam atingir as três dimensões do triple bottom line, econômica, social e ambiental. 

Nota-se pela Figura 21 que o varejista está engajado em várias questões com seus diversos 

stakeholders. Dado o número de ações e influenciados, serão descritos alguns dos projetos, 

que podem ilustrar as principais discussões realizadas no próximo capítulo desta dissertação. 

O primeiro grupo analisado foi o grupo da comunidade. Apesar de as práticas de RSC do 

varejista não terem como característica a filantropia, algumas ações filantrópicas também são 

realizadas. A empresa organiza e participa de ações que visam à arrecadação de agasalhos, 

livros, brinquedos e alimentos que são doados para entidades cadastradas. No entanto alguns 

                                                 
12

Além dos resultados da entrevista, foram utilizados os dados disponíveis nos relatórios de RSC da empresa, 

bem como as informações disponíveis no site. 
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dos projetos realizados junto à comunidade estão diretamente ligados a sua atividade fim, a 

venda de alimentos. Um projeto que vale ser destacado é o de educação alimentar, que tem 

como objetivo educar e conscientizar as pessoas sobre a importância da alimentação saudável 

e a necessidade de redução do desperdício. O curso pode ser realizado por qualquer cliente do 

supermercado e não são cobradas taxas. 

Outro projeto realizado pelo varejista visa combater o desperdício de alimentos. Essas ações 

têm como foco a doação de alimentos excedentes, como frutas, legumes e verduras (FLV) e 

produtos de limpeza. Atualmente são diversas instituições beneficiadas por essas doações. 

Além dos projetos ligados à atividade-fim da empresa, são desenvolvidos outros projetos que 

visam ao bem-estar da comunidade, como projetos que apoiam o desenvolvimento de práticas 

esportivas dos clientes, programas culturais, patrocínios esportivos entre outros. Nota-se que 

algumas ações não são realizadas em escala nacional, sendo limitadas a estados ou regiões. 

O segundo grupo a ser destacado é o dos consumidores. O supermercado desenvolveu alguns 

projetos que tiveram como foco melhorar o relacionamento das lojas com os consumidores 

que as frequentam. Entre os principais projetos, destacam-se o atendimento ao cliente e os 

programas para escutar os clientes, com isso o relacionamento pode ser melhorado 

constantemente. 

Uma ação que deve ser destacada é o incentivo ao uso de sacolas retornáveis. A rede já 

disponibiliza diversos modelos em suas lojas que podem ser adquiridos pelos consumidores. 

Além disso, a empresa realiza um trabalho de conscientização do uso de sacolas plásticas. 

Provavelmente um dos grupos que mais estão recebendo investimentos da empresa é o do 

meio ambiente. Pode-se observar que a empresa realiza diversas ações com o objetivo de 

minimizar o impacto de suas atividades. Entre os principais projetos, estão as ações de 

reciclagem, as construções sustentáveis, as embalagens sustentáveis, o uso consciente dos 

recursos naturais e a parte logística. 

As ações de reciclagem envolvem a criação de estações de reciclagem em algumas lojas da 

rede para que os clientes possam depositar seus resíduos, coletores de óleo de cozinha 

utilizado, caixas para o descarte de embalagens secundárias e postos de coletas de aparelhos 
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eletrônicos. De acordo com o entrevistado, em alguns casos os clientes chegam a se 

fidelizarem a uma loja da rede devido ao posto de coleta de reciclados que ela possui. 

As construções verdes, também conhecidas como green buildings, começam a ser projetos 

mais comuns no cenário nacional, porém ainda com um grande potencial para 

desenvolvimento. O varejista estudado atualmente já possui algumas lojas que seguem os 

padrões de construção verde. Essas lojas são construídas para minimizar o impacto no meio 

ambiente e otimizar a utilização de recursos naturais. De acordo com o varejista, apesar de 

essas lojas serem um pouco mais caras que as convencionais, o investimento certamente é 

compensado no longo prazo. 
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Figura 21.Stakeholders identificados – “Supermercado J” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados do estudo de caso. 
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Ainda no grupo do meio ambiente, a empresa também realiza algumas ações para otimizar seu 

transporte de mercadorias entre os centros de distribuição. Essa adequação logística gerou um 

impacto positivo na redução das emissões de CO2. 

O grupo dos funcionários apresenta algumas práticas interessantes. Além de buscar 

proporcionar condições de trabalho adequadas para seus colaboradores, a empresa procura 

investir continuamente em treinamentos e capacitação. 

O próximo grupo analisado são os fornecedores. Uma das principais ações do grupo é um 

projeto que envolve o incentivo à comercialização de produtos regionais. Em algumas das 

lojas de sua rede, são disponibilizados espaços para a comercialização de produtos que têm 

como característica um processo de produção sustentável, que utiliza de maneira consciente 

os recursos naturais. 

O varejista também conta com um programa de monitoramento da origem de seus FLV. 

Nesse projeto são avaliadas todas as etapas de produção, colheita e distribuição dos alimentos, 

de forma a garantir que os produtos que contenham esse selo estejam de acordo com 

parâmetros predeterminados. Além disso, o varejista também possui um programa similar que 

garante a qualidade dos produtos bovinos fornecidos. 

Por fim, os dois últimos grupos são apresentados: o dos acionistas e o da sociedade. O 

primeiro grupo envolve as práticas que o supermercado realiza para garantir a boa relação 

com os acionistas da empresa. Para isso a empresa possui um programa de governança 

corporativa que regula e visa garantir que as informações divulgadas para seus acionistas 

sejam as mais verdadeiras e que isso possa ser feito de maneira transparente. Dentro desse 

contexto, destaca-se a presença de um código de ética, que contém as boas práticas e condutas 

que devem ser seguidas em todas as relações da empresa.  

O segundo grupo destacado é o da sociedade. Destaca-se aqui que esse grupo não havia sido 

considerado inicialmente, porém algumas práticas realizadas pelo supermercado têm como 

objetivo desenvolver essa relação. Os principais projetos aqui desenvolvidos envolvem a 

divulgação de práticas anticorrupção, o monitoramento de políticas públicas e a estruturação 

de seus canais de comunicação e marketing para informar da melhor maneira possível seus 

clientes e aqueles que se relacionam com as atividades da empresa. 



145 

 

4.11. Caso 11 – “Supermercado K” 

Com um faturamento superior a R$ 20 bilhões por ano, o “Supermercado K” é uma das 

grandes empresas que atuam no mercado nacional. De acordo com a classificação adotada no 

trabalho, esse varejista pode ser classificado como nacional/global. Com mais de 500 pontos 

de venda distribuídos em mais de 15 estados brasileiros e no Distrito Federal, a rede conta 

com mais de 70 mil colaboradores. Além de atuar no varejo de alimentos, a empresa também 

possui operações com postos de combustíveis, drogarias, lojas de serviços digitais, entre 

outros. 

A entrevistada foi a coordenadora de responsabilidade social na empresa, uma das 

responsáveis por idealizar e implementar os projetos relativos à área de investimento social da 

companhia. De acordo com a entrevistada, a área de responsabilidade social e sustentabilidade 

é dividida na empresa, fato que será detalhado no tópico a seguir. Nota-se pelos resultados 

que a empresa trata os assuntos relativos à sustentabilidade e à responsabilidade social como 

parte de sua estratégia corporativa e tem um foco amplo para diversos stakeholders. A seguir 

são detalhados os principais resultados do caso, bem como de que maneira o varejista está 

integrado com as ações de RSC. 

4.11.1. O papel da RSC na organização – o caso do “Supermercado K” 

Como destacado, o “Supermercado K” apresenta uma área específica para a sustentabilidade e 

a RSC. De acordo com o responsável pela área de RSC do varejista, é necessário que se faça 

uma distinção dos termos sustentabilidade e responsabilidade social. Segundo o entrevistado o 

conceito da sustentabilidade está relacionado às atividades principais da empresa, aos riscos 

dessa atividade. Já a área de responsabilidade social tem como objetivo cuidar das questões 

relacionadas ao investimento social da empresa nas comunidades. 

O propósito das ações está bem claro quando abordado. Segundo o entrevistado, a abordagem 

ampla, que envolve tanto as ações de sustentabilidade, quanto as ações de RSC, tem como 

propósito deixar o relacionamento da empresa com seus envolvidos mais ética e transparente, 

de forma que as questões ambientais sejam respeitadas. 

Pode-se dizer que a RSC tem um grande impacto no negócio da empresa. Nota-se pelo 

Quadro 61 que a empresa segue os mesmos padrões que todas as suas outras unidades no 
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mundo. Existe uma relação muito forte entre o que é praticado no Brasil e as diretrizes 

mundiais. A empresa apresenta diversos indicadores que analisam o desenvolvimento das 

ações junto aos diversos stakeholders. 

Conceito da RSC Razão do engajamento na RSC Impacto da RSC no negócio 

- “Hoje tem a diretoria, que cuida 

dos temas transversais e do 

relacionamento com stakeholders 

de uma maneira geral, por isso que 

eu te falei que é importante a gente 

fazer a distinção do que é 

sustentabilidade e do que é RS.” 

- “A gente tem hoje uma área que 

está tratando as questões de 

sustentabilidade, que é chamada de 

Sustentabilidade, que está falando 

do negócio mesmo, fazendo a 

análise de risco.” 

- “Quando você fala de 

responsabilidade social, a gente 

está falando do investimento social 

e do relacionamento com as 

comunidades.” 

- “Como é que você encara a RS na 

empresa, a gente vai dizer que é 

uma forma de gestão que trata dos 

temas como ética e transparência, 

respeitando as questões ambientais 

e do desenvolvimento ambiental.” 

 

 

- “Algumas diretrizes da nossa 

matriz [...] as nossas diretrizes para 

o desenvolvimento sustentável. 

Essas diretrizes têm indicadores de 

sustentabilidade, de meio ambiente, 

de produto, sociais, de 

relacionamento com os 

stakeholders, e indicadores de uma 

maneira geral.” 

Quadro 61. Visão da RSC na organização – “Supermercado K” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

Nota-se, pelo conceito entendido, pelo propósito e o impacto no negócio, que a RSC está cada 

vez mais desenvolvida no supermercado. O Quadro 62 apresenta os principais benefícios 

destacados pelo varejista. Pode-se perceber que existe uma consciência de que o mercado, de 

maneira geral, exigirá empresas mais sustentáveis e responsáveis. Dessa forma, o fato de 

haver uma área de RSC desenvolvida permite que o varejista possa participar de forma 

competitiva frente a seus concorrentes. Outro benefício apontado é sobre a sustentabilidade do 

negócio, no sentido da perpetuidade que o negócio poderá ter quando envolvido com essas 

práticas. Um terceiro benefício destacado é a imagem frente ao consumidor que a cada dia 

está mais preocupado com essas questões. 

Entretanto, para atingir esses benefícios, o entrevistado elencou alguns desafios a serem 

superados. Uma primeira barreira a ser superada é o baixo apoio dos governos na realização 

das ações, apesar de alguns esforços já estarem acontecendo. Outra barreira envolve a 

conscientização das pessoas (clientes, colaboradores, fornecedores) quanto aos benefícios das 

práticas sustentáveis. De acordo com o entrevistado, é necessário que uma mudança cultural 
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aconteça, para que as ações realizadas pelo varejista possam ter um maior impacto. Nesse 

sentido o varejista tem trabalhado com ações que estimulam a conscientização de todos os 

envolvidos em seu negócio. Por fim, é destacado um terceiro desafio, que é o pilar econômico 

do triple bottom line. É importante, para que novas ações possam ser realizadas, que as ações 

atuais estejam alinhadas com a estratégia da empresa e que tragam bons resultados 

financeiros. 

Benefícios de ter RSC Barreiras para implantação 

“Cuidar das questões de sustentabilidade e 

socioambientais é estar no jogo; pra gente conseguir 

estar jogando no mercado de varejo, é preciso pensar 

nessas questões.” 

- “O negócio só vai ser sustentado ao longo do tempo 

se ele se preocupar com essas questões”. 

- “Por estar na ponta, o consumidor tem cada vez mais 

demandado essas questões.” 

 

- “Com falta de apoio em alguns momentos do 

governo, mas não sempre.” 

- “Não consigo falar que existem barreiras, eu consigo 

falar que existem desafios a vencer, então 

conscientizar pessoas é um desafio.” 

- “No triple bottom line quando você vê a questão 

econômica, ela ainda rege as questões, porque, se você 

não tem resultado, você não consegue investir, nem no 

social nem no ambiental.” 

Quadro 62. Benefícios X Barreiras – “Supermercado K” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

Como já destacado, o varejista possui duas áreas funcionais em seu organograma para as 

questões de sustentabilidade e responsabilidade social, que estão diretamente ligadas a uma 

diretoria. Além disso, outras áreas, como o RH, a Comunicação, o Jurídico, entre outras 

também estão envolvidas na implementação das ações. 

O varejista também conta com o apoio de institutos e organizações externas, como é o caso do 

Instituto Ethos, Akatu, Casa Hope, SOS Mata Atlântica, entre outros, para a implementação 

de suas ações e projetos de RSC. 

Departamentos envolvidos na RSC Organizações de suporte (externas) 

- Sustentabilidade, Responsabilidade Social, RH, 

Jurídico, Comunicação, Diretoria Executiva. 

- Institutos e associações. 

Quadro 63. A RSC na estrutura organizacional do varejista – “Supermercado K”. 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

O Quadro 64 apresenta como é realizada a comunicação das ações de RSC para os públicos 

externos e internos. Para o público externo, a empresa disponibiliza um relatório anual de 

sustentabilidade e tem um espaço dedicado em seu website para divulgação das ações. Já para 
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o público interno a empresa tem uma revista informativa distribuída para todas as suas 

unidades, lojas e escritórios. Nesse informativo, além de notícias relativas à empresa como 

um todo, são publicados resultados, novas ações de RSC em implantação etc. Além disso, a 

empresa também disponibiliza as informações para seus colaboradores, por meio de sua 

intranet. 

Ações de divulgação externa 

(Marketing – comunicação) 
Ações de divulgação interna 

Dificuldades para comunicação 

da RSC 

A empresa possui relatório de 

sustentabilidade, espaço em seu 

site. 

- Há revista interna em que as 

ações são divulgadas. 

- Utiliza portal da intranet, para 

comunicação e site da empresa  

Não foram apresentadas 

dificuldades no processo de 

comunicação. 

Quadro 64. Aspectos de comunicação da RSC – “Supermercado K” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas realizadas. 

4.11.2. Operações de RSC e relacionamento com os stakeholders – “Supermercado K”
13

 

O “Supermercado K” também tem se destacado no cenário nacional por suas práticas de RSC. 

Assim com o “Supermercado J”, este varejista ocupa uma das posições de liderança no varejo 

brasileiro, e suas práticas de RSC destacam-se pelo caráter inovador e estratégico. O 

“Supermercado K” também apresenta uma divisão entre sua área de sustentabilidade e RSC, 

de forma que nesta análise serão consideradas as ações das duas áreas da empresa. 

Como um supermercado de porte nacional/global, segundo a classificação adotada neste 

trabalho, o varejista apresenta um número grande ações de RSC. Dada essa realidade, alguns 

pontos devem ser considerados antes de as análises serem iniciadas. Os projetos aqui 

destacados não representam todas as ações em que o varejista está engajado, sendo aqui 

destacados aqueles discutidos durante a entrevista com o varejista, bem como as informações 

do relatório de RSC e aquelas divulgadas no site da empresa. Assim, algumas ações também 

realizadas pelo varejista podem não estar contempladas nas análises (ver Figura 22). 

Por meio da teoria dos stakeholders, foram alocados os projetos e ações realizados pelo 

varejista nos grupos predeterminados. O supermercado têm adotado com direcionador das 

práticas de RSC temas estratégicos que são incorporados a quase todos os seus projetos. Dada 

a natureza principal de seu negócio, a comercialização de alimentos, o varejista passou a tratá-

                                                 
13

Além dos resultados da entrevista, foram utilizados os dados disponíveis nos relatórios de RSC da empresa, 

bem como as informações disponíveis no site. 
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la como tema principal de seus projetos. Essa iniciativa gera uma grande sinergia para os 

projetos apoiados pela empresa, além de ir ao encontro de sua estratégia principal. 

Primeiramente são analisados alguns dos projetos do grupo dos fornecedores. Um dos 

projetos mais apoiados na empresa é o que busca a certificação de seus fornecedores de FLV, 

carnes, peixes etc. Esse projeto tem como objetivo passar, aos fornecedores da rede, boas 

práticas de produção para serem seguidas, garantindo, assim, que os produtos comercializados 

com esse selo tenham seguido todos os critérios de respeito e cuidados com o meio ambiente 

e com as questões socioambientais. De acordo com a entrevistada, ainda são grandes os 

desafios a serem vencidos, entre eles, expandir o projeto para um número maior de 

fornecedores. 

Outro projeto que envolve o elo dos fornecedores tem foco nos produtos marca-própria. A 

linha desses produtos é direcionada a consumidores que procuram um estilo de vida mais 

saudável, que buscam alimentos diferenciados. Além disso, o varejista aproveita as 

embalagens dos produtos para trabalhar com dicas de reciclagem e consumo consciente.  

Ainda ligado aos produtos marca-própria, o varejista criou uma série de indicadores que os 

fornecedores devem seguir. Entre eles, indicadores ligados a práticas sociais e ambientais. 

Com esses indicadores, o varejista criou várias categorias, que são utilizadas na formação de 

um ranking. Assim, ao final de um período, os fornecedores são avaliados e premiados. 

O segundo grupo a ser destacado é aquele do meio ambiente. Os principais temas abordados 

nesse grupo envolvem: programas de conscientização, que buscam a otimização do uso dos 

ativos da empresa; programas de gerenciamento de resíduos; coleta de lixo eletrônico, 

redução das emissões de carbono; e uso consciente dos recursos naturais.  
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Figura 22. Stakeholders identificados – “Supermercado K” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados do estudo de caso. 
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Um dos programas que vale destacar é o de gerenciamento de resíduos. Para ele foram criados 

postos de coleta de resíduos que podem ser reciclados, como papel, metais, plástico e vidro, 

em parceria com alguns fornecedores. Dentro desse programa também foram instalados nas 

lojas coletores de óleo de cozinha utilizado, para que os clientes possam depositar o produto. 

Além disso, esses coletores também são utilizados pelas próprias lojas que depositam o óleo 

que utilizam internamente. Esse produto é reciclado e parte dele é utilizada para alimentar os 

geradores das lojas. 

Outro grupo analisado foi o dos consumidores. Nesse grupo são destacados projetos que 

envolvem o incentivo ao consumo sustentável, a participação em programas de reciclagem e a 

utilização de sacolas retornáveis. De acordo com a entrevistada do Supermercado K, para que 

o uso das sacolas retornáveis começasse a dar certo, foi necessário um trabalho intensivo, 

conforme destacado pelo trecho a seguir: 

“Então qual que é a ideia? Primeiro sensibilizar o colaborador para que o 

colaborador entenda todo o trabalho, não só o trabalho do supermercado, mas como 

formação do cidadão, para o consumo consciente do colaborador, depois formamos 

também os consumidores, chamamos os consumidores, para algumas oficinas e 

formação, e também vestimos a loja explicando, ensinando e aí, fazemos eventos, 

uma série de coisas para que o consumidor não seja pego de surpresa”. 

No grupo dos acionistas, a empresa apresenta um código de ética que abrange cinco grandes 

temas: os consumidores, os colaboradores, os ativos da empresa, a relação com fornecedores, 

a idoneidade nas operações financeiras. Com esse documento, a empresa deixa claros, para 

todos os envolvidos em suas relações diárias, quais são seus valores e os padrões de conduta 

que deverão ser seguidos. 

O próximo grupo analisado é o dos funcionários. O “Supermercado K” apresenta, dentro de 

seus principais programas com foco nos colaboradores, uma ação de conscientização e 

treinamento, para que eles possam atuar como multiplicadores, que atuarão junto aos clientes 

das lojas, instruindo-os sobre boas práticas para o consumo consciente. 

A empresa também oferece cursos de capacitação contínua para seus funcionários, para todos 

os níveis hierárquicos. Além disso, todos os funcionários podem informar-se sobre a 

possibilidade de seguir carreira na empresa, por meio de um plano de carreira já definido. Os 

jovens profissionais também são foco da empresa, contando com programas específicos para 

orientação e desenvolvimento. Nesta parte relacionada às pessoas, o varejista conta com o 

apoio de seu instituto que, segundo a entrevistada, foi criado com o objetivo para desenvolver 
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as pessoas da empresa. Este grupo é destacado como um dos mais importantes para o 

varejista. Por isso foram desenvolvidos vários canais de comunicação com os colaboradores, 

entre eles jornais internos e a própria intranet, como já ressaltado.  

Além do grupo dos funcionários, o varejista também tem grande atuação com o grupo da 

comunidade. De acordo com a coordenadora de RSC da empresa, eles têm um compromisso 

de contribuir para o desenvolvimento da comunidade em que estão localizados. Um dos 

programas interessantes e de grande impacto na sociedade é a participação voluntária de todos 

os colaboradores (que se candidatam) em projetos de assistência à comunidade. Nesse caso os 

funcionários são dispensados de quatro horas por mês de sua jornada de trabalho normal para 

atuar em projetos beneficentes.  

Um ponto importante a ser destacado é que, devido ao grande número de projetos em que a 

empresa estava envolvida, os temas estavam se tornando muito dispersos. Assim, a empresa 

tomou a decisão de unificar, ou ao menos reduzir, os temas de projetos em que se envolveria. 

Isso, de acordo com a entrevistada, tornou os projetos mais conectados com a estratégia 

central da empresa. Esse alinhamento aconteceu também para as campanhas sociais. 

Conforme observado na Figura 22, são vários os projetos sociais em que a empresa se 

envolveu no último ano. Apesar de continuar se envolvendo em muitos projetos nos próximos 

anos, a empresa buscará um alinhamento dos temas a sua estratégia. 

Ainda dentro do grupo da comunidade, a empresa realiza um trabalho junto aos bancos de 

alimentos de algumas cidades em que possui loja para doação de alimentos. Com essa 

parceria, o varejista consegue reduzir um dos principais problemas do varejo supermercadista: 

o desperdício de alimentos bons para o consumo humano. Com a parceria com os bancos de 

alimento, o varejista se sente mais protegido contra possíveis ações judiciais que as pessoas 

que consumirem os produtos poderiam mover. Nesse caso, com a parceria com o banco de 

alimentos, existe um rígido acompanhamento de um técnico em segurança alimentar. Além 

disso, é desenvolvido um trabalho interno com colaboradores-chave das lojas para que os 

produtos que perderam o valor comercial possam ser manuseados e transportados de modo 

que sua qualidade não será prejudicada.  

Por fim, um último grupo de stakeholders são os grupos de interesse, ONGs e associações. A 

empresa possui associação com diversos grupos que a auxiliam a desenvolver práticas de RSC 

e a estudar novas possibilidades de engajamento com essas práticas. 



153 

 

5. Discussão dos resultados 

Depois de realizada a análise individual dos casos, neste tópico é apresentada a análise 

cruzada dos casos, utilizando como critério a abrangência geográfica dos varejistas, conforme 

determinado na metodologia do trabalho. Assim, foram agrupados os supermercados A, B, C 

e D como locais; E, F, G, H e I como regionais; e os supermercados J e K como nacionais. 

Segundo Russo e Tencati (2009), os diferentes portes de empresa podem apresentar 

particularidades em suas práticas de RSC. Assim, nesta etapa do trabalho, busca-se comparar 

e descrever como as práticas de RSC são executadas pelos diferentes tipos varejistas de 

alimentos. Todas as análises aqui apresentadas foram feitas com base nos resultados descritos 

no capítulo anterior (Apresentação dos resultados). 

5.1. Análise cruzada dos casos 

A seguir está apresentada a análise cruzada dos casos. Os tópicos foram divididos de acordo 

com as unidades temáticas emersas da análise de conteúdo das entrevistas. Os tópicos 

abordados são: o entendimento do conceito da RSC, a razão do engajamento, a estrutura 

organizacional envolvida, os aspectos de comunicação e as barreiras e benefícios. 

5.1.1. O entendimento do conceito da RSC 

Conforme destacado por Crane et al. (2008), o conceito da RSC ainda se apresenta como um 

campo teórico controverso e polêmico. Dada a necessidade de explorar o conceito da RSC em 

busca de maior desenvolvimento teórico (McWILLIAMS; SIEGEL; WRIGHT, 2006), 

buscou-se durante o trabalho identificar junto às empresas como o conceito de RSC é 

entendido. 

O Quadro 65 apresenta os principais termos-chave identificados nas entrevistas realizadas. Os 

resultados encontrados nos 11 estudos de caso mostram que a RSC pode ser entendida como 

práticas ligadas a comunidade, ações filantrópicas, geração de emprego, preservação do meio 

ambiente e aos conceitos da sustentabilidade (WCED, 1987) e do triple bottom line (atuação 

com foco nos pilares sociais, ambientais e econômicos). Esses resultados vão ao encontro 

daqueles encontrados por Dahlsrud (2006), que destacou em seu estudo que as definições de 

RSC podem ser agrupadas em cinco grandes dimensões: ambiental, social, econômica, dos 

stakeholders e do voluntarismo. Com exceção dos termos ligados a comunidade e a geração 
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de empregos, que se enquadram na dimensão dos stakeholders, os demais são muito 

semelhantes às dimensões apresentadas.  

O que é RSC? Frequência 

Comunidade 7 

Meio ambiente 6 

Geração de empregos/bem-estar dos funcionários 4 

Filantropia 3 

Sustentabilidade 2 

Social, ambiental e econômico (triple bottom line) 2 

Quadro 65. Revisão do conceito de RSC 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos casos. 

No entanto, quando a discussão é levada para os diferentes portes de empresa, faz-se 

necessária uma análise mais detalhada do entendimento do conceito. Grayson (2002) destacou 

que o termo responsabilidade social corporativa pode ser mal-interpretado pelas PMEs, 

abrindo, assim, uma necessidade de verificação junto às empresas. Além disso, Fenwick 

(2010) aponta a necessidade da realização de maior aproximação entre as PMEs e o conceito 

de RSC.  

Com base nessa necessidade apresentada, a Figura 23 aponta uma síntese de como o conceito 

é interpretado pelos diferentes portes de varejistas estudados. Essa análise difere daquela de 

frequência apresentada no Quadro 65, uma vez que os conceitos relacionados a RSC, na 

figura, foram segmentados pela classificação dos varejistas, enquanto no quadro os conceitos 

foram agrupados independentemente de qual empresa o tenha destacado. 

Pode-se observar que os varejistas menores, no caso classificados como de atuação local, 

relacionam o conceito de RSC às práticas filantrópicas com foco específico na comunidade ao 

redor de suas lojas. Essa característica vai ao encontro dos resultados do estudo de Russo e 

Perini (2010), que destacam, como característica das pequenas empresas, a concentração de 

suas ações nas comunidades em que atuam. 

Nota-se que em alguns varejistas, como os supermercados “A” e “D”, o conceito de RSC 

apresentou uma leve tendência (conforme anteriormente discutido) a relacionar a preocupação 

com os stakeholders, com colaboradores e o meio ambiente. 

No caso dos supermercados regionais, a maioria apresentou o entendimento do conceito 

relacionado, além de às práticas filantrópicas, também aos stakeholders, principalmente aos 

funcionários e à preservação do meio ambiente. Destaca-se, no entanto, o varejista “G” que 
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apresentou seu entendimento do conceito muito ligado à realização de práticas sociais com 

foco filantrópico. Isso pode ser devido à forte atuação que as lojas têm sobre as comunidades 

ao redor da empresa e aos valores dos proprietários, que se fazem muito presentes na 

idealização das ações. 

Regional

Nacional

Filantropia – Foco 

comunidade local

Filantropia + 

preocupação com 

outros stakeholders

(Colaboradores, Meio 

ambiente)

Ações com foco 

estratégico, 

preocupação com 

diversos 

stakeholders

Varejo A

Varejo B

Varejo C

Varejo D

Varejo E

Varejo F

Varejo G

Varejo H

Varejo I

Varejo J

Varejo K

Local

 
Figura 23. O conceito da RSC e os diferentes portes de empresa 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados dos casos. 

Ainda no mesmo grupo, nota-se que os varejistas G e H já apresentaram um entendimento 

diferente da RSC ao incorporarem ao conceito o foco no desenvolvimento da comunidade e 

dos funcionários com um objetivo mais estratégico. Além disso, as ações com foco na 

preservação do meio ambiente têm ganhado uma dimensão muito importante nessas 

empresas. 

Por fim para o grupo das empresas com atuação nacional/global, o conceito da RSC é 

entendido de forma mais ampla, com forte ligação com os pilares do triple bottom line – 

social, ambiental e econômico – e a diversos grupos de stakeholders. Além disso, o foco 

estratégico no entendimento do conceito ficou evidenciado.  
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Com base nos resultados apresentados e na análise cruzada dos casos, pode-se analisar a 

proposição teórica número 2, destacada a seguir: 

Proposição 2: Os pequenos e médios varejistas apresentam 

dificuldade em entender o conceito de RSC. 

Autores como Grayson (2002) e Jamali, Zanhour e Keshishian (2009), Russo e Tencati (2009) 

e Fenwick (2010) apontam que o conceito de RSC não é bem interpretado pelas pequenas e 

médias empresas, que em alguns casos não gostam de utilizar o termo “corporativa”, uma vez 

que acreditam que ele esteja associado a grandes empresas. Com base nos resultados, percebe-

se que os pequenos e médios varejistas associam o conceito da RSC ao desenvolvimento de 

práticas filantrópicas, ficando o entendimento mais amplo do conceito, voltado para a 

estratégia e atuação com diversos stakeholders, evidenciado nos casos dos grandes varejistas 

de atuação nacional/global. Esses resultados vão ao encontro da visão dos autores destacados 

acima, que apontam que as PMEs têm dificuldade em interpretar o conceito da RSC em sua 

forma mais abrangente. 

Assim, a proposição 2 pode ser validada, uma vez que o entendimento do conceito da RSC 

por parte dos pequenos e médios varejistas ainda está muito relacionado às práticas 

filantrópicas e ao voluntariado. 

5.1.2. Razão do engajamento 

Além do entendimento do conceito da RSC pelas empresas, também foi estudado o motivo 

pelo qual as empresas se engajam com as práticas de RSC. A Figura 24 mostra, de forma 

agrupada, quais as principais razões destacadas pelas empresas para realizarem suas práticas 

de RSC.  

Nota-se que tanto para as empresas de atuação local, quanto para as empresas regionais, os 

valores dos acionistas/donos da empresa são os principais motivadores para a realização das 

práticas nas empresas. Isso acontece muito devido à falta de uma gestão exclusiva para a 

RSC, como será destacado à frente. Nas empresas locais estudadas, os donos são os que 

idealizaram e muitas vezes implementaram as ações. Isso pode resultar na dificuldade de 

separação entre os valores pessoais e as práticas realizadas pela empresa. 
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Figura 24. Motivos para o engajamento com a RSC 

Fonte: Elaborada pelo autor. 

Nas empresas regionais, mesmo apresentando faturamento e número de lojas maiores, seus 

donos também se mostraram muito presentes na gestão da empresa, mesmo que, em alguns 

casos, não fossem os responsáveis diretos pela implementação e idealização das práticas. Uma 

prova desse aspecto é que eram eles que aprovavam os projetos que seriam implementados ou 

não. 

Esses resultados vão ao encontro daqueles de Murillo e Lozano (2006) que afirmam que as 

ações de RSC nas PMEs estão muito relacionadas a iniciativas e valores dos próprios donos 

das empresas. Com base nos resultados aqui apresentados, pode-se analisar a quarta 

proposição teórica, destacada a seguir.  

Proposição 4: As ações sociais nos pequenos e médios varejistas são 

em sua maioria influenciadas pelos valores dos proprietários e 

gestores. 

Os resultados dos casos mostraram que todos os varejistas de atuação local têm os valores 

pessoais fortemente presentes na idealização das práticas sociais. Já no caso dos regionais, dos 
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cinco casos estudados, três apresentaram a prevalência dos valores pessoais e dois (os 

varejistas “H” e “I”) apresentaram maior profissionalização na implantação do conceito. Um 

dos principais motivos para o início da desvinculação dos valores e princípios dos acionistas é 

a criação de uma área que responde pelas práticas de RSC na empresa. 

Por fim, o cenário é bem diferente nas empresas de atuação nacional. Neste último grupo, as 

ações são criadas e analisadas por áreas específicas que seguem as diretrizes definidas em seu 

planejamento estratégico para elaboração das ações. Apesar de não serem idealizadas e não 

estarem ligadas aos valores dos sócios da empresa, é importante que os departamentos que 

estruturam e implementam as práticas de RSC estejam ligados diretamente à diretoria da 

empresa. Isso, de acordo com os entrevistados das empresas, ajuda os projetos a ganharem 

força e a serem efetivamente implementados. Assim, com base no contexto apresentado, 

pôde-se confirmar a proposição teórica 4. 

A análise do entendimento do conceito e das razoes das práticas de RSC, destacadas pelas 

empresas, também possibilita discussão da proposição número 1. 

Proposição 1: As ações de RSC realizadas pelos grandes varejistas 

têm características e motivações diferentes daquelas realizadas pelos 

pequenos e médios. 

As características das ações realizadas junto à comunidade local e o envolvimento com ações 

voluntárias é foco das empresas de atuação local e em parte das regionais. Mesmo as 

empresas regionais, que não têm um foco declarado no auxílio à comunidade, apresentaram 

em seu discurso fragmentos que apontam para tal conclusão. Além disso, as principais 

motivações ainda estão relacionadas com os princípios dos donos, como destacado acima. Já 

as grandes empresas são caracterizadas por uma estrutura bem desenvolvida, com foco na 

estratégia e têm como principal motivador a preocupação com os riscos de suas atividades e o 

conceito da sustentabilidade, buscando a longevidade sem comprometer o futuro. Assim, a 

proposição teórica 1, também pôde ser confirmada. 

Outra característica dos varejistas locais e regionais que pode ser destacada vai ao encontro da 

proposição teórica número 5:  



159 

 

Proposição 5: Os pequenos e médios varejistas realizam ações de 

forma responsiva, não considerando as práticas como uma 

oportunidade de geração de valor. 

De acordo com os resultados analisados, nota-se que somente os varejistas nacionais têm 

como propósito para a realização de suas ações de RSC o alinhamento com suas estratégias de 

longo prazo (Figura 24). Já os varejistas locais e os regionais têm como característica a 

realização de ações que muitas vezes são demandadas pelos próprios stakeholders. Isso 

acontece mesmo no caso das ações filantrópicas em que os stakeholders procuram a empresa 

solicitando auxílio para eventos, ou mesmo doações para entidades. Assim, percebe-se que a 

RSC nas empresas menores, em alguns casos, tem como característica serem responsivas, ou 

seja, o varejista realiza uma ação de RSC por meio de um estímulo da comunidade ou de 

outros grupos envolvidos em sua atividade. No entanto não foi possível confirmar a 

proposição 5, uma vez que os resultados obtidos não são suficientes para tal análise. 

5.1.3. A RSC na estrutura organizacional dos varejistas 

A estrutura organizacional da empresa voltada para a RSC também foi foco de análise do 

trabalho. Segundo Heslin e Ochoa (2008), as ações de RSC podem surgir de qualquer nível 

dentro da organização, ou até mesmo de fora dela, porém os gestores mais sêniores têm de 

desempenhar um papel-chave no direcionamento, estímulo e defesa das iniciativas potenciais 

de RSC, para que elas possam tornar-se diferenciais das empresas. Com base nas conclusões 

dos autores, é possível ressaltar a importância que os altos níveis gerenciais das empresas têm 

no patrocínio e apoio as ações de RSC. 

A Figura 25 retrata como os varejistas foram classificados, de acordo com sua estrutura 

organizacional apresentada para a RSC. Nota-se que as empresas com atuação local têm os 

donos e gestores como os principais idealizadores e líderes das ações realizadas pela empresa. 

Se a análise for feita somente com base nas afirmações de Heslin e Ochoa (2008), o forte 

engajamento dos donos das empresas de pequeno estaria correto, porém existem algumas 

peculiaridades das PMEs que devem ser levadas em consideração. É o que apontam os 

resultados da pesquisa realizada por Spence (1999). De acordo com o autor, a participação 

dos sócios na gestão da empresa e a realização de múltiplas tarefas por esses gestores podem 

ser fatores que influenciam as características das ações de RSC nas PMEs apresentadas nos 

tópicos anteriores. Assim, mesmo apresentando uma estrutura enxuta e com poucos 
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funcionários, é importante que essas empresas comecem a pensar em criar uma estrutura para 

cuidar de seus projetos de RSC. No entanto, não se sugere que seja criado um departamento 

específico de RSC nas empresas de pequeno porte, mas que as ações sejam idealizadas e 

implementadas por outros departamentos, como o RH (ou departamento pessoal), por 

exemplo, e que os gestores sejam utilizados como validadores e patrocinadores das práticas. 

Outra possibilidade seria a criação de pequenos comitês compostos pelos principais cargos, 

comercial, financeiro, RH, entre outros, para que as ações fossem discutidas e implementadas. 
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Figura 25. RSC e a estrutura organizacional dos varejistas 

Fonte: Elaborada pelo autor. 

Os varejistas com atuação regional já se apresentam em situação um pouco diferente. Nesses 

supermercados, com exceção do varejista E (cujas ações são centralizadas no gestor da 

empresa), e do F, (cujos donos ainda são responsáveis por boa parte das ações), as demais três 

empresas já se conscientizaram da importância da atribuição das tarefas a uma área funcional. 

Um caso que vale ser destacado é o do supermercado H, que, apesar de não ter uma pessoa 

exclusiva para cuidar das ações de RSC na empresa, já apresenta a formalização desse cargo, 

atribuído à pessoa que também ocupa a gerência de RH. Neste caso, existe uma cobrança para 

que tanto as atividades relativas ao cargo de gestor de RSC, quanto as atividades relativas ao 

cargo da gerência de RH, sejam executadas. Isso gerou um impacto significativo nas ações da 
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empresa, que tem realizado práticas com um foco mais estratégico. Além disso, a diretoria da 

empresa está sempre em contato com as ações que são desenvolvidas. 

Por fim, destacam-se os varejistas de atuação nacional/global, que apresentam uma estrutura 

organizacional mais desenvolvida para a gestão das práticas de RSC. Em ambos os casos 

estudados existe uma separação das áreas de RSC (mais ligada ao investimento social) e 

sustentabilidade (riscos do negócio). Para as empresas estudadas, a área de RSC é responsável 

pelos investimentos sociais realizados e coordena principalmente projetos ligados à 

comunidade local (ao redor das lojas) e também os projetos com fim voluntário. Isso não 

significa que os projetos realizados não estejam alinhados com a estratégia da empresa. No 

estudo realizado com o varejista K, a maioria das ações desenvolvidas está alinhada com a 

temática escolhida pela empresa para suas ações de RSC como um todo. 

Já a área de sustentabilidade, também nos dois casos, é responsável por monitorar os riscos da 

atividade da empresa e realizar projetos que possam contribuir para o desenvolvimento 

sustentável do negócio. Esse cenário gera uma reflexão sobre a afirmação de Carroll e 

Shabana (2010), que englobam as discussões sobre sustentabilidade em um guarda-chuva 

maior, que é a RSC. No caso das empresas aqui estudadas, o conceito da sustentabilidade tem 

tomado uma dimensão muito maior, colocando-se ao lado do desenvolvimento de práticas 

sociais, conforme destacado no estudo do caso das empresas “J”e “K”. No entanto, mesmo 

com o aparecimento desse cenário, mantém-se a ideia proposta por Carroll e Shabana (2010), 

uma vez que o termo RSC tem sido usado como guarda-chuva teórico por diversos 

pesquisadores, mesmo em estudos que abordam questões ambientais e econômicas, os dois 

pilares que completam a ideia do triple bottom line. 

Portanto, mesmo apresentando departamentos específicos para cuidar das ações de RSC da 

empresa, destaca-se a necessidade do envolvimento da diretoria no apoio e validação das 

práticas, como apresentado no início deste tópico. Em ambos os casos estudados, as 

coordenações de RSC estão diretamente ligadas a diretorias, o que, segundo os entrevistados, 

é um ponto positivo e que facilita a obtenção de bons resultados dos projetos executados. 

5.1.4. Estrutura de comunicação da RSC 

A gestão das práticas de RSC é importante para que as ações implementadas tenham maiores 

chances de sucesso. Porém a comunicação das ações é um ponto fundamental, pois, além de 
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funcionar como um mecanismo de feedback para os stakeholders envolvidos, mostra para os 

demais, não tão relacionados, como a empresa procura trabalhar os temas ligados aà RSC. O 

estudo realizado por Nielsen e Thomsen (2007) aponta que as empresas, apesar de 

comunicarem as iniciativas de responsabilidade social (RS), focam suas atividades em apenas 

alguns stakeholders e deixam atividades importantes com pouca divulgação. As conclusões 

dos autores reforçam a necessidade de um sistema de comunicação mais bem elaborado. 

Neste tópico também foram analisadas, por meio da classificação adotada, as estruturas de 

comunicação dos varejistas. Assim, pode-se observar pela Figura 26, que a comunicação tanto 

externa quanto interna das empresas tem uma grande variação pelos diferentes grupos. 
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Figura 26. Comunicação das ações por porte 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

O primeiro grupo é o das empresas com atuação local. Os resultados de Murillo e Lozano 

(2006) mostram que muitas PMEs realizam, em alguns casos, várias ações de RSC, porém 

apresentam certa dificuldade para comunicá-las a seus stakeholders. Nota-se pela Figura 26 

que três dos quatro varejistas locais não comunicam suas ações de RSC, tanto interna quanto 

externamente, por relacionarem com um ato pessoal, que não necessita ser divulgado ou 

explorado. 
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A exceção fica para o varejista “A”, que procura comunicar suas ações internamente para seus 

colaboradores e externamente tenta veiculá-las nos tabloides, comunicando quais ações serão 

realizadas. Porém isso não é feito de forma estruturada, conforme destacou o entrevistado. No 

caso do varejista “D”, pode ser observado que a empresa já pensa em comunicar suas práticas 

de RSC, via seu website, porém as informações ainda não começaram a ser divulgadas. 

O segundo grupo, das empresas regionais, apresentou um resultado interessante, pois existem 

empresas em diversos níveis de comunicação. As empresas “F”, “G” e “I” não apresentam 

ações de comunicação estruturadas. No caso do varejista “F”, são realizadas algumas ações 

pontuais de comunicação, como divulgar as campanhas nos tabloides de ofertas. O varejista 

“I” destaca a cultura do varejo brasileiro como uma das principais causas para a não 

divulgação das ações. Segundo o entrevistado, os varejistas brasileiros sempre foram 

acostumados a vender e comunicar suas promoções, mas essa necessidade de informar e 

conscientizar os clientes é algo ainda muito novo. 

O varejista “E” apresenta sua comunicação um pouco mais estruturada, com parte das ações 

que realiza já comunicada no website da empresa. Porém ainda reconhece que necessita 

evoluir bem a comunicação de suas ações, principalmente para os grupos internos. Já o 

supermercado “H” apresenta-se em um estágio mais avançado na comunicação das práticas 

que realiza. Atualmente divulga suas ações no site da empresa e também no tabloide de 

ofertas. O supermercado destaca realizar mais ações de comunicação interna do que externa, 

porém aponta uma grande dificuldade em atingir esses grupos internos.  

Pode-se perceber que o grupo dos varejistas regionais está bem heterogêneo, em relação à 

comunicação das ações de RSC, partindo de empresas que não divulgam suas ações para 

empresas que iniciam trabalhos mais elaborados. Destaca-se aqui a afirmação de Bowen 

(2003), que ressalta a internet como um dos mecanismos mais utilizados para divulgação das 

atividades de responsabilidade social pelas grandes empresas. Estruturar a divulgação das 

práticas de RSC no site das empresas para que os stakeholders possam acompanhar o 

desenvolvimento das ações pode ser uma alternativa rápida, economicamente viável e efetiva, 

para que as empresas aumentem sua comunicação com os demais stakeholders. 

Por fim, o grupo dos varejistas de atuação nacional já apresenta práticas de comunicação de 

RSC mais avançadas. Além de comunicarem suas ações no site da empresa, apresentam 

relatórios anuais de RSC, elaborados em parceria com empresas especializadas, seguindo 
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padrões internacionais, como o GRI (Global Reporting Initiative). Para a comunicação 

interna, os varejistas utilizam revistas de circulação interna que tratam de vários assuntos, 

além da intranet da empresa como ferramenta para divulgação das ações mais importantes. 

Um recente estudo publicado por Du, Bhattacharya e Sen (2010) mostra que é possível que as 

empresas estruturem melhor suas ações de comunicação de RSC, destacando a importância da 

seleção dos stakeholders que devem ser informados. A partir dos resultados expostos aqui, 

pode-se utilizar o método de comunicação proposto por esses autores para que a comunicação 

nas empresas varejistas possa ser melhorada. Esse método encontra-se detalhado na 

proposição da sequência de passos para a implementação de ações de RSC (ver capítulo 6). 

5.1.5. Barreiras e benefícios 

Após identificar como o conceito da RSC é entendido pelas empresas, qual o propósito das 

ações, como a RSC está enquadrada na estrutura organizacional das empresas e como a 

comunicação das práticas acontece, este tópico aborda quais são as principais barreiras para a 

implementação das ações de RSC nas empresas e quais os maiores benefícios trazidos pela 

RSC para os varejistas entrevistados, sejam eles locais, regionais ou nacionais. 

O primeiro e o segundo grupos (locais e regionais) podem ser analisados de forma conjunta, o 

que facilita a análise comparativa com o resultado de outros trabalhos focados em PMEs.  

Os principais benefícios encontrados foram: 

- o fortalecimento da imagem da empresa e a melhora do meio ambiente – redução do 

impacto da empresa (JENKINS, 200- ;LONGO; MURA; BONOLI, 2005);  

- a satisfação do próprio gestor da empresa, sentimento de fazer algo bom (BEDÊ, 2005); 

- a facilitação do recrutamento (JENKINS, 200-) e a retenção de bons profissionais (LONGO; 

MURA; BONOLI, 2005) – a melhora do clima organizacional e o bem-estar dos 

colaboradores estão diretamente ligados à retenção dos funcionários. Destaca-se aqui, um 

estudo realizado por Garay (2006), que aponta que a promoção de práticas de RSC é vista 

pelos jovens profissionais mais como um fator de retenção de talentos, do que de atração para 

as empresas. Ressalta-se a importância do engajamento das empresas com as ações de RSC, 

uma vez que isso pode facilitar a manutenção de seus bons funcionários. É importante deixar 
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claro, porém, que boas práticas de RSC podem ser apenas mais um de vários outros motivos 

que contribuem para a retenção dos talentos nas empresas. 

- a satisfação do gestor/dono do supermercado, também aparece como um dos benefícios da 

RSC. Esse resultado vai ao encontro dos resultados da pesquisa de Bedê (2005), que concluiu 

que 78% das PMEs que destacaram realizar alguma prática social (~350 empresas), 

apontaram o desejo do empresário em colaborar com a sociedade. 

Já as principais barreiras apontadas envolvem: 

- o tempo dos gestores para se envolverem com as práticas (CASTKA et al., 2004; LONGO; 

MURA; BONOLI, 2005). Isso porque com as ações de RSC o envolvimento dos donos dos 

supermercados locais e regionais (em menor quantidade) foi uma característica observada nas 

pesquisas;  

- o custo das práticas de RSC (CASTKA et al., 2004; BEDÊ, 2005; LONGO; MURA; 

BONOLI, 2005). Apesar de os custos serem destacados como barreiras para a RSC, o estudo 

de Jenkins [200-], mostra que as PMEs que já começaram a engajar-se com um maior número 

de práticas, apresentam no longo prazo melhora de sua eficiência e consequentemente redução 

de seus custos operacionais. Essa visão ainda é completada por Grayson (2002), que afirma 

que as empresas que já implementaram suas ações não passam por tais problemas, 

conseguindo em alguns casos aumentar o valor percebido pelos clientes. Diferentemente dos 

resultados encontrados nos estudos dos autores destacados acima, a falta de planejamento 

orçamentário também foi destacada como uma barreira. Esse fator está ligado à barreira dos 

custos que, com bom planejamento orçamentário, poderia ser mais facilmente superada; 

- a burocracia (GRAYSON, 2002) e a falta de conhecimento sobre o assunto (LONGO; 

MURA; BONOLI, 2005) também foram barreiras destacadas;   

- por fim, a barreira cultural dos colaboradores e das comunidades ao redor dos 

supermercados também foi destacada. De acordo com alguns varejistas entrevistados, parte 

dos funcionários da empresa não aceita as ações e interpreta mal o envolvimento das 

empresas com as questões de RSC. 

Assim, com base na discussão apresentada acima, pode-se analisar a proposição teórica 6: 
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Proposição 6: Os custos, o tempo e demais recursos necessários que 

as ações de RSC podem impor para os pequenos e médios varejistas, 

são barreiras consideráveis para a implementação das práticas. 

Mesmo alguns autores, como Grayson (2002) e Jenkins [200-], destacando que, em suas 

pesquisas, as PMEs que já apresentam ações de RSC estruturadas não consideram mais o 

tempo e custo como barreiras para implantação de novas práticas, nos pequenos varejistas 

(atuação local) o custo e o tempo ainda são considerados barreiras difíceis de serem 

superadas. Isso pode estar relacionado à natureza do setor do varejo e à falta de controles 

gerenciais mais apurados nas pequenas empresas. O primeiro motivo relaciona-se às baixas 

margens de contribuição, que em média estão próximas a 2%. Isso significa que qualquer 

custo adicional pode gerar um problema de fluxo para as empresas. O segundo motivo é um 

complemento do primeiro. Como destacado por um varejista participante do estudo, a falta de 

controles gerenciais, como um orçamento, pode prejudicar a visualização de possíveis 

recursos que poderiam melhor destinados as ações de RSC. 

Além disso, o forte envolvimento dos gestores/donos das empresas em diversas atividades 

diárias das empresas dificulta o maior envolvimento com as práticas. Isso é um reflexo 

também da estrutura organizacional da empresa, pois, como destacado, são os próprios donos 

que idealizam e controlam as práticas sociais nas pequenas empresas. 

Assim, custos e tempo são barreiras consideráveis, notadamente para os varejistas de atuação 

local, pois no caso dos varejistas de atuação regional são mais facilmente contornadas. Isso 

acontece devido ao próprio porte da empresa e à estrutura organizacional. Em alguns dos 

varejistas regionais, principalmente os que apresentam um faturamento elevado, acima dos R$ 

90 milhões ano, nota-se a presença de pessoas assumindo cargos focados na RSC e destinação 

de parte do orçamento anual para a realização de ações.  

Portanto, a proposição 6 pode ser validada, pensando-se somente nos supermercados locais 

(pequenos) e em alguns supermercados regionais entrevistados (médios), que ainda 

centralizam as ações na diretoria (donos) e não apresentam controles financeiros que 

contemplem os investimentos de RSC. 

Esses benefícios e barreiras apresentados acima estão relacionados com as empresas de 

atuação local e regional. Quando se compara com o cenário das empresas de atuação nacional, 
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os benefícios e barreiras apresentados são outros: com exceção da melhora da imagem da 

empresa, os varejistas destacaram fatores como a redução dos impactos das operações, a 

economia dos recursos naturais e o favorecimento do bem-estar da sociedade. Além desses 

benefícios destacados, notam-se dois outros pontos importantes da RSC no dia a dia das 

empresas: a obtenção da licença para operar frente aos stakeholders da empresa e a facilitação 

da sustentabilidade do negócio. 

Por outro lado, as barreiras destacadas pelos grandes varejistas são menos intensas. Em um 

dos casos, o varejista relatou que não possui barreiras consideráveis, pois essas eram mais 

intensas no início da integração do varejista com as práticas e hoje já foram superadas. No 

outro caso, o varejista aponta as barreiras como pequenos desafios a serem superados, entre 

eles a falta de apoio dos órgãos governamentais em alguns momentos, a conscientização das 

pessoas (stakeholders) e por fim a necessidade de os projetos desenvolvimentos não gerarem 

somente custos, mas um retorno financeiro. 

O Quadro 66 sintetiza os resultados encontrados para os três grupos de varejistas analisados. 

Abrangência Benefícios Barreiras 

Local 

- Conscientização dos colaboradores 

- Fortalecimento da imagem da empresa 

- Melhoria do meio ambiente 

- Satisfação pessoal 

- Tempo 

- Custo  

- Falta de incentivos fiscais 

Regional 

- Fortalecimento da imagem/nome da 

empresa 

- Atração/fidelização de clientes 

- Diminuição do turnover 

- Atração de bons funcionários 

- Melhora do clima organizacional 

- Bem-estar dos colaboradores 

- Satisfação pessoal dos gestores 

- Tempo 

- Custos/investimentos 

- Porte empresa 

- Cultural - comunidade  

- Cultural - colaboradores 

- Burocracia 

- Conhecimento – leis/benefícios 

fiscais 

- Dificuldade de divulgação 

- Falta de planejamento orçamentário 

Nacional 

- Redução do impacto das operações 

- Economia de recursos naturais – 

impacto na redução dos custos 

- Melhora da imagem 

- Bem-estar da sociedade 

- Licença para operar 

- Sustentabilidade do negócio 

- Poucas barreiras, mais concentradas 

no início. 

- Falta de apoio governamental (em 

alguns momentos) 

- Necessidade de retorno dos 

investimentos sociais e ambientais.  

- Conscientização das pessoas. 

 

Quadro 66. Benefícios e barreiras comparados pelas diferentes classificações dos varejistas estudados 

Fonte: Elaborado pelo autor com base na consolidação dos resultados dos casos. 
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Com base nos resultados e discussões acima, pode-se então analisar a proposição teórica 3: 

Proposição 3: As barreiras enfrentadas pelos pequenos e médios 

varejistas são diferentes das barreiras dos grandes varejistas. 

Nota-se pelo Quadro 66, que as barreiras destacadas pelos varejistas de atuação local e 

regional, realmente, divergem das barreiras apresentadas pelos supermercados de atuação 

nacional. Entre as principais barreiras destacadas pelos primeiros, estão o tempo, o custo, a 

burocracia e a falta de conhecimento sobre incentivos e leis. Como já destacado, a estrutura de 

governança da RSC e a falta de controles gerenciais mais apurados podem gerar as duas 

primeiras barreiras. Já a burocracia e a falta de conhecimento sobre leis e incentivos podem 

ser superadas com o auxílio de profissionais especializados em RSC e no sistema de leis 

nacional. Como não são foco deste estudo, não serão detalhadas tais possibilidades, esse 

trabalho já foi realizado por Estigara, Pereira e Lewis (2009), que destacam em sua pesquisa 

como as empresas podem utilizar os incentivos fiscais previstos pela legislação brasileira. 

Por outro lado, as barreiras enfrentadas pelos varejistas de atuação nacional são diferentes. 

Nota-se que as mais destacadas pelos varejistas de atuação local e regional já existiram um 

dia, porém hoje já foram superadas, uma vez que as empresas criaram processos e adquiriram 

know-how com o tempo. Porém alguns outros desafios ainda são presentes como é o caso da 

necessidade de retorno desses investimentos. 

Assim, pode-se confirmar a proposição teórica número 3, uma vez que os resultados 

encontrados neste estudo mostraram diferenças entre as barreiras enfrentadas pelos varejistas 

de diferentes portes. 

5.2. Análise das ações de RSC dos varejistas 

Após analisados os elementos de comunicação e governança associados à RSC, neste item são 

avaliados os aspectos operacionais das práticas de RSC. Optou-se por essa divisão visando 

identificar de um lado os dois elementos gestão e comunicação e, de outro, as práticas 

operacionais das empresas e como elas incorporam os conceitos em seu cotidiano. 

Após analisar de forma comparativa como a RSC está estruturada nas empresas focadas neste 

estudo, será realizada neste tópico uma análise das práticas realizadas pelos varejistas. No 
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entanto, antes da análise das ações, é importante destacar algumas características do varejo 

que podem influenciar na realização das práticas de RSC. 

Uma das peculiaridades do varejo, já destacada no início do trabalho, é o fato de que 

pequenas empresas podem ter um faturamento muito elevado, o que dificulta a utilização da 

classificação do BNDES (2010) para agrupá-las. Dada essa realidade, foi proposto neste 

trabalho o agrupamento e classificação em relação ao número e localização das lojas das 

empresas varejistas. 

Outro ponto importante, mais focado nas ações de RSC, é o impacto das atividades. O estudo 

dos impactos das atividades está muito relacionado com o conceito de sustentabilidade. 

Algumas empresas, como as petrolíferas, mineradoras, usinas hidroelétricas etc., têm um 

grande impacto de suas operações nas localidades onde estão ou serão instaladas. No varejo 

esse impacto também acontece, porém de forma mais amena. Pôde-se perceber que os 

principais impactos estão normalmente relacionados ao aumento do fluxo de veículos pesados 

nas proximidades das lojas, resultando no congestionamento de vias, aumento do barulho 

(geradores, caminhões etc.), grande geração de resíduos (normalmente já mitigado pelos 

varejistas, com sistemas de coleta), entre outras. Um dos pontos, talvez, que são mais 

alarmantes no varejo é o grande volume de sacolas plásticas distribuídas diariamente, nesse 

caso o impacto da atividade pode ser considerado grande.  

Relacionado com o ponto destacado no parágrafo anterior, destaca-se aqui um fator que foi 

discutido com todos os varejistas, porém que não resultou em uma aplicação muito forte ao 

varejo. Uma das questões listadas no roteiro utilizado nas entrevistas foi sobre a prevenção 

dos passivos sociais e ambientais por meio das práticas de RSC. Apesar de alguns setores 

realizarem práticas sustentáveis com o objetivo de reduzir esses passivos que podem surgir 

em sua operação do dia a dia no varejo (nos casos estudados), isso não foi confirmado. A 

maioria dos varejistas estudados acredita que, ao realizar tais ações, a empresa está 

melhorando algumas condições de trabalho para seus colaboradores, porém isso não significa 

que no futuro, caso a empresa demita o funcionário, ele não vá entrar com uma ação judicial 

contra ela. No caso do ambiental, algumas ações como a redução, ou até eliminação, do uso 

de sacolas plásticas podem contribuir em parte para que a empresa se previna de passivos 

ambientais. Porém, como já destacado acima o varejo não é uma atividade que tem muitos 

impactos sobre o meio ambiente. 
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Esse contexto abre a possibilidade de uma discussão sobre o que é ser socialmente 

responsável e o que é feito devido às exigências e legais. Como observado nos estudos de 

caso realizados, algumas ações destacadas como práticas de RSC, na verdade, acontecem 

devido à exigência legal. Esse é o caso da eliminação da distribuição do uso de sacolas 

plásticas em algumas cidades, a contratação de deficientes, mais recentemente a 

regulamentação da política nacional de resíduos sólidos, além de outros casos mais 

específicos relativos a leis trabalhistas.  

No entanto acredita-se que mesmo nesses casos seja possível atuar de forma socialmente 

responsável. Conforme destacado por Carroll (1991), a RSC envolve a superação das 

responsabilidades econômicas, legais e éticas. Assim, mesmo que as empresas estejam 

realizando tais ações, por necessidade de cumprimento da lei é possível ir além. Conforme 

observado em alguns dos casos, existe uma preocupação de incrementar esses projetos. No 

caso da contratação de deficientes, a parceria com as associações das cidades pode facilitar a 

seleção e a integração desses funcionários. Além disso, quanto mais bem informados os 

varejistas estão, melhores podem ser as políticas desenvolvidas pelas empresas. 

Assim, mesmo que algumas ações sejam demandadas por leis, é importante que as empresas 

possam pensar em ir além do que é exigido, pois somente com essa preocupação extra é que 

estarão sendo realmente empresas responsáveis. 

Outra particularidade está relacionada com a atividade principal dos varejistas estudados: a 

comercialização de alimentos. Normalmente as lojas são procuradas pela comunidade que 

está a seu redor para buscar ajuda, doação de alimentos e recursos. Isso acaba sendo um dos 

principais direcionadores das ações com foco filantrópico. 

Analisando os resultados dos casos dos varejistas locais e regionais, nota-se uma forte 

presença de ações junto às comunidades locais. Entre as principais ações observadas, pode-se 

destacar o auxílio a entidades beneficentes, creches, igrejas, escolas entre outras. Um dos 

principais motivos destacados é que, quando as ações são realizadas junto a entidades 

localizadas no bairro, os consumidores confiam mais nelas, pois sabem para onde a ajuda está 

sendo destinada. Além disso, o varejista passa uma imagem melhor para a sociedade em que 

está localizada a empresa. Como destacado nas entrevistas, os varejistas locais e regionais 

acreditam retribuir algo para a sociedade. 
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A oitava proposição teórica destaca o envolvimento dos pequenos e médios varejistas, neste 

estudo representados pelos varejistas locais e regionais com práticas filantrópicas apenas. 

Porém, os resultados encontrados neste trabalho não confirmam tal afirmação, uma vez que 

pode-se observar o envolvimento desses varejistas com demais práticas junto a demais 

stakeholders. Conforme o resultado dos mapas mentais apresentados na análise individual dos 

casos, nota-se que alguns varejistas de atuação local, como é o caso do “Supermercado A" e 

do “Supermercado D”, apresentam práticas ligadas aos grupos dos funcionários e meio 

ambiente. Entre as principais práticas com esses grupos estão, respectivamente: o 

desenvolvimento de políticas de treinamento e capacitação; a criação de reprogramas de 

destinação de resíduos recicláveis e o incentivo ao uso racional dos recursos. 

Proposição 8: Os pequenos e médios varejistas têm como 

característica envolver-se com ações puramente filantrópicas. 

Outra característica do varejo, já destacada por Parente et al. (2006), é sua alta capilaridade 

geográfica, ou seja, um grande número de lojas presentes em várias regiões locais do 

território, seja ele um país, um estado ou uma cidade. Com base nisso, pode-se concluir que 

uma mesma rede pode ter lojas localizadas em bairros mais nobres (classe A e B) ou em 

bairros em que há a concentração de pessoas com renda mais baixa (classe C, D e E). Em 

alguns outros casos de redes menores, a empresa pode não conhecer as duas realidades. As 

empresas aqui estudadas enquadram-se nas duas situações, assim percebeu-se durante as 

entrevistas que a comunidade ao redor das lojas pode ser um fator que vai direcionar algumas 

ações das empresas, dado que o maior foco das ações dos varejistas ainda são as comunidades 

ao redor. Assim, com base nessas considerações, pode-se confirmar a proposição teórica 7: 

Proposição 7: A região de atuação da empresa (bairros e cidades) 

pode influenciar a implementação das práticas de RSC das empresas 

varejistas. 

No caso de redes maiores (nacionais) que têm lojas em diversas cidades, nota-se que alguns 

projetos são mais urgentes em algumas localidades como foi o caso do banimento do uso das 

sacolas plásticas em algumas cidades, devido a uma lei municipal. Nesse caso o varejista teve 

de estruturar-se para que a comunidade (clientes) da loja não sofressem tanto com essa nova 

mudança. 
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5.2.1. Análise das ações de RSC e a teoria dos stakeholders 

Como destacado na metodologia do trabalho, uma das teorias utilizadas para o embasamento 

da identificação e análise das ações de RSC dos varejistas foi a teoria dos stakeholders. Na 

seção teórica desta pesquisa foram identificados seis grupos principais que atuariam junto ao 

varejo: comunidade, clientes, fornecedores, funcionários, acionistas e meio ambiente A Figura 

27 foi construída com base nos principais grupos identificados nos 11 estudos de caso e 

agrupados por grupos (local, regional ou nacional). 

Nota-se que os diversos tipos de varejo estudados (locais, regionais e nacionais) apresentam 

um relacionamento incremental com os grupos de stakeholders envolvidos. Ou seja, os 

varejistas locais estão envolvidos com um número pequeno de stakeholders primários, que 

são aqueles mais próximos às atividades diárias. Já os varejistas médios também estão 

envolvidos com os mesmos stakeholders dos varejistas locais, além de outros dois grupos (os 

consumidores e os fornecedores). Por fim, os varejistas de atuação nacional estão envolvidos 

com os mesmo stakeholders dos varejistas médios, acrescentando mais três grupos 

(acionistas, sociedade e grupos de interesse).  

Para esta análise, foram eleitos os stakeholders que apresentaram práticas mais consolidadas 

com cada um dos três grupos. Assim, consideraram-se apenas aqueles que já apresentam um 

relacionamento mais consolidado, no qual as práticas realizadas já estão incorporadas ao dia a 

dia do varejo. Um exemplo foi a não consideração do grupo dos fornecedores para os 

varejistas locais, uma vez que apenas um varejista local apresentou tal relacionamento e, 

mesmo nesse caso, suas práticas não eram tão desenvolvidas. O detalhamento das relações 

entre os varejistas de diferentes portes e os stakeholders está apresentado a seguir. 

Os varejistas locais têm como característica o relacionamento com um grupo menor de 

stakeholders, entre os quais destacaram-se o grupo da comunidade, dos funcionários e do 

meio ambiente. Apesar de apresentar três grupos de melhor relacionamento, é com o grupo da 

comunidade que os varejistas locais mais se relacionam. Percebeu-se durante os estudos de 

caso que as ações sociais com as comunidades locais realizadas pelos varejistas são vistas 

como uma forma de retribuição, ou seja, algo que o varejista pode fazer em troca para sua 

comunidade ao redor, que é a grande clientela do varejista. 
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Varejista Local Varejista Regional Varejista Nacional

 
Figura 27. Relacionamento com os stakeholders – varejistas locais, regionais e nacionais/globais 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos casos estudados. 

Os demais grupos, funcionários e meio ambiente também aparecem, e as ações com os 

funcionários já ganham importância dentro dessas empresas. Como o varejo é um segmento 

cuja rotatividade de funcionários é muito elevada, as ações podem ajudar a minimizar essa 

rotatividade e a proporcionar melhores condições de trabalho para os colaboradores. No grupo 

do maio ambiente, as empresas ainda apresentam poucas práticas, porém essas já começam a 

desenvolver-se. É o caso das ações de coleta de reciclados e da maior conscientização do uso 

dos recursos naturais. 

O grupo dos varejistas regionais já começa a apresentar envolvimento com um maior número 

de stakeholders do que os varejistas locais. Além dos grupos da comunidade, funcionários e 

meio ambiente, é possível observar uma preocupação com dois outros grupos, os 

consumidores e os fornecedores. No entanto a maioria das práticas realizadas está relacionada 

com os três grupos: comunidade, funcionários e meio ambiente.  

Destaca-se também que entre os varejistas regionais percebeu-se uma diferença na abordagem 

das ações de RSC. No caso do varejista “G”, as práticas realizadas estão muito mais focadas 

na comunidade ao redor de suas lojas. Já os varejistas “E” e “F” têm como foco principal as 

ações voltadas para os grupos do meio ambiente e funcionários. Os varejistas “I” e “H” são os 

que mais apresentam ações, com todos os grupos, notadamente o varejista “H”, que 

apresentou uma quantidade de projetos maior e mais diversificada, caminhando para níveis 

mais avançados de RSC. 
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Além dos varejistas classificados como locais e regionais, também foi realizada uma análise 

com os varejistas classificados como nacionais. Nesse casso, os dois varejistas estudados 

apresentaram integração mais ampla e com maior quantidade de stakeholders. Nota-se pela 

Figura 27 que os varejistas nacionais estudados apresentaram oito grupos de stakeholders, 

entre eles dois a mais do que os grupos assumidos na parte teórica deste trabalho, são eles: a 

sociedade (no sentido mais amplo que a comunidade local) e os grupos de interesse (como 

ONGs, associações etc.). No entanto as ações realizadas, conforme já destacado nos casos 

individuais, concentram-se em cinco principais grupos: comunidade, funcionários, meio 

ambiente, fornecedores e consumidores. Nesses casos, as ações realizadas, em sua maioria, já 

estão mais alinhadas com estratégias empresariais e foco na atividade principal (neste caso 

venda de alimentos) como proposto por Porter e Kramer (2006).  

Assim, conforme destacado por Perrini (2006) e Russo e Perrini (2010), a RSC pode ser mais 

bem explicada nas PMEs pela teoria do capital social, porém, como destacado neste trabalho, 

seguiu-se a linha das pesquisas realizadas por Castka et al. (2004), Longo, Mura e Bonoli 

(2005), Jenkins (2006), Jamali, Zanhour e Keshishian (2009) e Fenwick (2010), os quais 

aplicaram a teoria dos stakeholders ao estudo das PMEs. Pode-se concluir com base nos 

resultados apresentados que a teoria dos stakeholders mostra-se adequada para o 

entendimento das ações realizadas pelos pequenos, médios e grandes varejistas, porém o 

número de stakeholders envolvidos pode variar de acordo com o tamanho da empresa. 

A seguir, no Quadro 67 estão destacados quais projetos, dentro de cada grupo de stakeholder 

identificado neste trabalho, podem ser considerados como boas práticas para os demais 

varejistas que pensam em organizar-se para desenvolver sua área de RSC. 

 

Stakeholders Ações 

Classificação 

Varejista 

L R N/G 

Comunidade 

- Programas gratuitos de capacitação para o varejo  x x 

- Campanhas de arrecadação e doações de alimentos x x x 

- Incentivo ao esporte x x x 

- Programa de doação Nota Paulista (estado de São Paulo)  x x 

- Programas de conscientização (alimentação, desperdício de alimentos etc.)   x 

- Apoio a projetos sociais x x x 

- Incentivo a campanhas públicas (como doação de sangue)  x x 

- Programas de integração da comunidade (oficinas, atividades etc.)  x x 

- Projetos de apoio e incentivo à cultura   x 
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Stakeholders Ações 

Classificação 

Varejista 

L R N/G 

Consumidores 

- Incentivo ao uso de embalagens retornáveis x x x 

- Programas de orientação a clientes   x 

- Programas de melhorias para o atendimento (SAC, pesquisas em loja etc.)   x 

- Incentivo ao consumo sustentável   x 

Fornecedores 

- Programa de desenvolvimento de fornecedores marca própria (produtos 

sustentáveis) 
  x 

- Incentivo a fornecedores locais x x x 

- Programas de rastreabilidade  x x 

- Criação de selos e certificações   x 

- Fornecedores fair trade e/ou orgânicos x x x 

- Implementação de embalagens multiway  x  

Funcionários 

- Programas de treinamento e desenvolvimento  x x 

- Parcerias com associações para criação de programas específicos para 

contratação de deficientes 
x x x 

- Incentivo ao lazer (festas de confraternização, esportes etc.) x x x 

- Criação de um comitê dos funcionários  x x 

- Oferecimento de oportunidades de desenvolvimento equitativas para os 

gêneros 
  x 

- Programas de conscientização x x x 

Meio 

ambiente 

- Criação de estações de coleta e reciclagem  x x 

- Uso de tecnologias verde (ar-condicionado, equipamentos elétricos, 

iluminação etc.) 
  x 

- Programas de manutenção preventiva dos equipamentos x x x 

- Programas de uso consciente de recursos x x x 

- Separação e reciclagem dos resíduos x x x 

- Programas de prevenção de perdas e desperdício de alimentos   x x 

- Uso de tecnologias de construção verde   x 

- Incentivo ao desenvolvimento de embalagens (produtos) sustentáveis   x 

- Postos de coleta de embalagens secundárias   x 

Acionistas 

- Desenvolvimento de código de ética  x x 

- Governança corporativa   x 

- Canal de acesso para os demais stakeholders  x x 

Sociedade 

- Criação de políticas contra práticas de corrupção   x 

- Desenvolvimento de ações de comunicação e marketing, conscientizando a 

sociedade sobre temas importantes de RSC   x 

- Postura informativa e de orientação   x 

Grupos de 

interesse 

(ONGs, 

associações 

etc. 

- Criação de programas conjuntos com foco na RSC  x x 

- Participação de comitês e fóruns de discussão (soja, pecuária sustentável)   x 

- Parceria para conscientização dos demais stakeholders  x x 

Quadro 67. Práticas de RSC e grupos de stakeholders 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados dos casos. 

No Quadro 67, foi realizada uma classificação de acordo com os grupos (local (L), regional 

(R) e nacional/global (N/G)) de varejistas estudados. Com base nas análises dos casos, foram 

identificadas quais as práticas encontradas em cada grupo de empresa. Isso não significa que 

as práticas identificadas para cada grupo não possam ser desenvolvidas pelos diferentes 
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tamanhos de empresas. Além disso, é importante destacar que essas práticas foram aquelas 

identificadas durante os estudos de caso, porém outras podem não ter sido contempladas. 

5.3. Consolidação dos pontos fortes e fracos, ameaças e oportunidades (SWOT) para 

o varejo em relação à RSC 

De acordo com Kotler e Lee (2005) e Porter e Kramer (2006), as práticas de RSC devem estar 

alinhadas com as estratégias das empresas. Os resultados apresentados neste trabalho mostram 

que são poucas as empresas que têm uma integração entre sua estratégia e as ações realizadas, 

com exceção dos varejistas de atuação nacional. Para facilitar o desenvolvimento das ações de 

RSC nos varejistas, apresenta-se a seguir, de maneira consolidada, quais foram os principais 

pontos fortes e fracos dos varejistas participantes a partir dos estudos de caso consolidados. 

Em paralelo são discutidos os resultados de uma pesquisa realizada em bases secundárias
14

 

sobre as principais tendências microambientais nas dimensões político-legal, econômico-

natural, sociocultural e tecnológica (PEST) com foco na RSC. Essa análise, conforme Kotler 

(2000), permite que as empresas possam identificar como o macroambiente pode influenciar 

positiva ou negativamente seus negócios. Assim, com essa análise feita, o Quadro 69 

apresentará a consolidação da matriz SWOT, pontos fortes (S – strengths), fracos (W – 

weaknesses), oportunidades (O – opportunities) e ameaças (T – threats) das empresas 

participantes no estudo. 

Em recente publicação, McDonald (2008), aponta a necessidade de as empresas, em seu 

planejamento estratégico e de marketing, focarem seus esforços na busca de agregação de 

valor. Nesse sentido, a análise SWOT facilita a identificação de aspectos que possam 

comprometer ou contribuir para essa agregação estratégica de valor. 

É importante destacar que a análise SWOT realizada foi construída a partir da consolidação 

dos pontos forte e fracos encontrados nos 11 varejistas estudados, o que não permite que os 

resultados aqui apresentados sejam generalizados para todo o setor do varejo de alimentos. 

Porém essa matriz poderá ser utilizada por outros varejistas que queiram iniciar o 

mapeamento de suas forças e fraquezas ou, ainda, servirá de base para pesquisas futuras 

                                                 
14

Para esse levantamento, foram pesquisados sites de notícias, relatórios setoriais, revistas, revistas setoriais do 

varejo, jornais etc. 



177 

 

focadas no tema. Já as ameaças e oportunidades, foram consolidadas a partir da análise PEST, 

realizada com base em dados secundários. 

Após isso, foi realizado o cruzamento dessas ameaças e oportunidades com os pontos fortes e 

fracos apresentados, com o objetivo de propor ações estratégicas para os varejistas se 

engajarem cada vez mais com as questões de RSC.   

Como já destacado, o Quadro 68 aponta a análise PEST dos fatores macroambientais. Nota-se 

que são várias as mudanças que estão ocorrendo no macroambiente do varejo, relacionadas ao 

tema da RSC. 

No caso do ambiente político legal, as principais mudanças estão relacionadas com a criação 

de novas leis e regulamentações que visam à diminuição do impacto ambiental das atividades 

do varejo, como é caso da geração de resíduos e a grande quantidade de sacolas plásticas 

distribuídas. Além disso, os pactos e compromissos globais estão cada vez mais fortalecidos, 

o que leva as empresas e outras entidades a se mobilizarem para a criação de novos padrões 

de gestão. Nesse sentido destaca-se o aparecimento de um novo padrão para a integração da 

RSC nas empresas, que é o ISO 26.000. 

No ambiente econômico-natural, as mudanças estão mais focadas na melhora da economia do 

país, o que gerou um aumento da renda dos consumidores, consequentemente um gasto maior 

com produtos mais caros (no caso os produtos certificados e orgânicos são favorecidos). Além 

disso, o amento da disponibilidade de crédito pode facilitar o desenvolvimento de 

fornecedores locais, aumentando sua competitividade no varejo. Ainda no cenário econômico, 

a criação das redes de varejo (grupos de compra) fortalece o poder de barganha das lojas e 

favorece o crescimento de lojas que antes estavam se tornando pouco competitivas. No 

entanto a competividade no varejo continua aumentando, o que leva as empresas a se 

movimentarem para diferenciar-se de seus concorrentes. O fortalecimento das práticas de 

RSC pode ser uma alternativa às empresas para a diferenciação frente aos concorrentes. 
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Político-legal Econômico-natural Sociocultural Tecnológico 

- Regulamentação da 

política nacional de 

resíduos sólidos (lei para 

separação do lixo 

doméstico) 

- Leis de incentivos 

- Leis para banimento do 

uso das sacolas plásticas 

- Novas normas e 

padrões para RSC (ISO 

26.000) 

- Pacto global 

- Metas de 

desenvolvimento do 

milênio 

- Plataformas globais 

contra compra de 

produtos produzidos em 

áreas de preservação 

- Convenções temáticas 

entre países 

- Plano nacional das 

cadeias de produtos da 

sociobidiversidade 

 

 

- Aquecimento global 

- Produção / 

disponibilidade de 

produtos orgânicos e 

naturais. 

- Aumento da renda da 

população brasileira  

- Concentração das redes 

supermercadistas (fusões 

e aquisições, parcerias) 

- Formação de redes 

(centrais de compras) 

varejistas 

- Inflação dos alimentos 

- Aumento da 

disponibilidade de 

crédito para produtores 

- Aumento da 

competição entre as 

redes varejistas 

 

- Aumento da demanda 

por produtos orgânicos 

- Busca por uma vida 

mais saudável 

- Aumento do consumo 

consciente 

- Demanda por produtos 

certificados (selos 

sociais, ambientais, 

econômicos) 

- Pressão em toda a 

cadeia de suprimentos 

para produção e oferta de 

produtos sustentáveis 

- Aumento da demanda 

por práticas de RSC 

- Fortalecimento dos 

produtos marca própria 

- Preferência do 

consumidor pela 

praticidade e 

comodidade nas compras 

- Pressão de ONGs 

engajadas com a RSC 

 

 

- Novas tecnologias para 

construção de lojas 

- Introdução de novas 

máquinas eletrônicas de 

coleta de recicláveis 

- Novas tecnologias de 

comunicação 

- Redes sociais como 

meio de comunicação 

- Avanço na P&D de 

produtos sustentáveis 

- Novas tecnologias para 

fabricação de sacolas 

plásticas biodegradáveis 

- Aumento da automação 

das lojas varejistas 

- Novas tecnologias das 

embalagens dos produtos 

- Novas tecnologias para 

equipamentos do varejo 

- Programas de 

fidelidade por meio do 

uso de TI 

- ECR (efficient 

consumer response) – 

canais mais integrados 

com os fornecedores. 

Quadro 68: Análise PEST para RSC no varejo. 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados secundários. 

Dentro da dimensão natural, as grandes pressões e mudanças ficam por conta das alterações 

climáticas, responsáveis pela mobilização de governos, empresas e comunidades. Isso está 

diretamente relacionado com o desenvolvimento de diversas novas práticas de RSC. 

No ambiente sociocultural, a grande mudança está relacionada com o comportamento do 

consumidor. Os novos consumidores estão mais exigentes quanto aos padrões sociais e 

ambientais. Além disso, apresentam novos hábitos de consumos, buscando uma vida mais 

saudável. A comodidade devido ao aumento das atividades individuais também passa a ser 

um ponto que vai influenciar o varejo ainda mais. Todas essas mudanças no ambiente 

sociocultural impactam a maneira como as empresas estão se envolvendo com as questões 

sociais. 
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Por fim, o ambiente tecnológico também terá sua influência no dia a dia das empresas do 

varejo. Com as novas tecnologias, os impactos podem ser positivos e negativos. As mudanças 

podem ocorrer desde novas tecnologias para a fabricação dos produtos, novas máquinas de 

coleta de reciclados, até novas tecnologias de construção. Essas mudanças podem trazer mais 

benefícios para as empresas que têm como meta realizar investimentos em RSC. Além disso, 

as mudanças nas tecnologias de comunicação podem facilitar a divulgação das boas práticas 

de RSC realizadas pelas empresas. No entanto essa mesma tecnologia de comunicação pode 

tornar-se uma ameaça caso as empresas continuem realizando ações que prejudiquem seus 

stakeholders, uma vez que a velocidade e abrangência da troca de informações aumentam a 

cada dia.  

Assim, com base na análise macroambiental realizada, foi possível a consolidação da análise 

SWOT. O Quadro 69 apresenta quais foram os principais pontos levantados neste estudo. 

Nota-se que os pontos fortes destacados são aqueles desejados pelas empresas estudadas e que 

podem ser controlados. Já os pontos fracos também são controláveis, porém não são desejados 

pelas empresas. 

É importante destacar que não foi feita diferenciação do que é ponto forte e fraco das 

empresas dos diferentes grupos. Isso foi adotado com o objetivo de consolidar os principais 

pontos das empresas estudadas e ao final gerar uma lista de tópicos que poderão servir de base 

para a reflexão de todos os tipos de empresa. 

A análise dos pontos fortes das empresas estudadas mostra que o varejo de alimentos 

realmente tem uma vocação, conforme destacado por Parente et al. (2006), para a realização 

de práticas de RSC. Entre os principais pontos fortes, podem-se destacar o interesse dos 

diretores em envolver-se com as ações de RSC, a proximidade com a ponta da cadeia 

(consumidores), a capilaridade geográfica e a boa atuação das associações setoriais. Isso 

mostra que os varejistas estudados possuem características, em seu ambiente interno, que 

facilitam a implementação das ações, bem como potencializam as chances de bons resultados.  

No entanto os principais pontos fracos levantados mostram que os varejistas estudados ainda 

têm grandes desafios a serem vencidos, se quiserem desenvolver mais suas ações sociais. 

Entre esses desafios podem-se destacar: a baixa profissionalização das empresas, a falta de 

uma estrutura organizacional com foco na RSC, o foco em poucos stakeholders e a baixa 

interação entre as áreas funcionais no desenvolvimento das ações. Esses desafios aplicam-se 
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aos varejistas locais e a alguns regionais aqui estudados. Porém os varejistas nacionais 

também apresentaram alguns pontos fracos identificados, como é o caso do grande número de 

stakeholders envolvidos em suas operações, a alta rotatividade de funcionários e o número de 

funcionários das empresas. Esses são desafios que também podem comprometer a efetividade 

das ações de RSC das empresas e precisam ser monitorados e acompanhados por meio de 

políticas bem desenvolvidas.  

Pontos Fortes: 

- Interesse dos diretores em envolver-se com as ações 

de RSC 

- Proximidade com a ponta da cadeia (consumidores) 

- Poder para influenciar a comunidade local 

- Poder de barganha junto a fornecedores 

- Capilaridade geográfica 

- Estrutura de logística reversa já desenvolvida 

- Referência local (empresas fortes, reconhecidas pela 

população) 

- Forte atuação das associações setoriais (Abras, Apas 

etc.) 

- Comercialização de produtos marca própria 

- Facilidade de realizar parcerias com ONGs e 

entidades 

- Parcerias com redes internacionais 

 

Pontos Fracos: 

- Falta de uma estrutura organizacional própria para a 

gestão da RSC  

- Baixa profissionalização das empresas 

- Falta de pessoas especialistas em RSC 

- Grande número de funcionários 

- Alto turnover 

- Falta de ferramentas gerenciais (orçamentos) 

- Estruturação da comunicação das ações de RSC 

- Foco das ações de RSC em poucos stakeholders 

- Baixa interação entre as áreas funcionais para o 

desenvolvimento de práticas de RSC 

- Grande número de stakeholders envolvidos na 

operação 

- Necessidade de retorno no curto prazo 

- Cultura de comunicação voltada para promoção e 

vendas, não tem cultura informativa. 

- Apoio dos fornecedores mais voltados para 

campanhas comerciais 

- Alta rotatividade de funcionários 

Oportunidades: 

- Redução de custos, por meio da redução do uso de 

sacolas plásticas 

- Aumento da demanda dos consumidores por produtos 

saudáveis 

- Programas de relacionamento e fidelidade mais 

desenvolvidos devido às novas tecnologias 

- Aumento da procura por produtos certificados 

- Maior produção agrícola, devido à facilitação do 

crédito rural  maior oferta para os varejistas 

- Aumento do poder de barganha dos pequenos 

varejistas por meio das redes (centrais de compras) 

- Maior consolidação das empresas do varejo 

- Mais informações e novos padrões de práticas de 

RSC disponíveis 

- Apoio governamental para o desenvolvimento de 

práticas de RSC 

- Aumento da coleta seletiva de resíduos 

- Uso da RSC como fator de geração de valor e 

diferenciação 

- Novas tecnologias para desenvolvimento de produtos 

sustentáveis 

Ameaças: 

- Fatores culturais dos consumidores para aceitarem 

mudanças bruscas  

- Aumento das restrições ambientais 

- Banimento do uso de sacolas plásticas 

- Aumento do preço dos produtos rastreados e 

certificados 

- Substituição das pessoas devido à maior automação 

das lojas 

- Aumento das pressões dos stakeholders para a 

redução das emissões de carbono 

- Aumento dos custos dos alimentos (inflação), leva à 

preferência do consumidor por produtos mais baratos 

- Custos das iniciativas sustentáveis 

- Velocidade da transmissão de informações negativas, 

sobre produtos e empresas, relacionadas ao tema da 

RSC 

- Pressão dos grupos de interesse (ONGs, associações 

etc.) cada vez maior 

- Competição entre as redes varejistas 

 

Quadro 69. Análise SWOT dos varejistas estudados 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos estudos de caso e quadro análise PEST. 
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As ameaças e oportunidades destacadas foram compiladas a partir da análise PEST (Quadro 

68). Nota-se que muitas das mudanças macroambientais se transformam em oportunidades 

para os varejistas estudados desenvolverem suas práticas de RSC. No entanto outras 

mudanças são ameaças consideráveis para as empresas do varejo. 

Com base nesse cenário de ameaças e oportunidades e pontos fortes e fracos dos varejistas 

estudados, o Quadro 70 apresenta uma agenda de ações estratégicas que os varejistas podem 

desenvolver para se integrarem mais com ações de RSC e ao mesmo tempo aproveitarem as 

oportunidades de mercado, mitigando as ameaças. 

Ações estratégicas para desenvolvimento de ações de RSC 

1. Fortalecer a necessidade da criação de uma estrutura gerencial para a RSC. 

2. Identificar quais são os principais stakeholders da empresa para investir em ações de RSC. 

3. Criar estrutura de comunicação externa e interna para as ações de RSC. 

5.Monitorar novas mídias de comunicação para diminuir o tempo de resposta (feedback) aos stakeholders. 

6.Criar programas de certificação de fornecedores. 

7. Fortalecer a área de prevenção de perdas, diminuindo a perda de alimentos. 

8. Desenvolver novas práticas por meio das parcerias internacionais (supermercados internacionais). 

9.  Fortalecer a integração com os fornecedores para desenvolvimento de práticas de RSC. 

10. Criar programas de fidelidade, vinculados às práticas de RSC. 

11. Utilizar produtos marca própria para adequação dos novos padrões de consumo dos consumidores. 

12. Aproximar-se de entidades, associações e ONGs para o desenvolvimento de ações conjuntas. 

13. Criar programas de gestão de pessoas (treinamento, capacitação, acompanhamento) para reduzir a 

rotatividade dos funcionários e melhorar a qualidade no trabalho. 

14. Desenvolver o relacionamento com produtores locais, estimulando a comercialização de produtos orgânicos 

e fair trade. 

15. Criar programas de coleta seletiva e depósito de recicláveis. 

16. Usar as novas tecnologias para diminuição do uso de recursos naturais (água, energia). 

17. Criar controles gerenciais para o desenvolvimento das ações de RSC. 

18.Criar programas de conscientização dos consumidores para estimular o consumo consciente. 

19. Instituir plano de longo prazo para substituição das sacolas plásticas e estimular o uso de sacolas retornáveis. 

20.Fortalecer parceria com as instituições setoriais para o desenvolvimento de práticas de RSC conjuntas. 

Quadro 70. Agenda de ações estratégicas para o desenvolvimento da RSC no varejo 

Fonte: Elaborado pelo autor com base na análise SWOT (Quadro 69). 
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6. Proposição de um método para implementação de práticas de RSC 

Conforme destacado na metodologia, um dos objetivos específicos deste trabalho foi a 

proposição de uma sequência de passos para auxiliar as empresas a implementarem suas ações 

de RSC. Assim, inicialmente, foi desenvolvida uma sequência de passos (ver Figura 28) com 

base no referencial teórico deste estudo, que posteriormente foi validada junto aos 

especialistas das empresas entrevistados. A validação ocorreu por meio da apresentação da 

sequência de passos para os entrevistados, solicitando análise e possíveis mudanças. Com 

base nas sugestões apresentadas pelos entrevistados, foi possível a criação de uma nova 

sequência de passos destacadas ao final do trabalho. 

O tópico a seguir aponta quais foram as fases e os passos criados a partir da revisão teórica 

realizada no trabalho. 

6.1. Construção do método com base na teoria 

A base para a elaboração deste método seguiu os seguintes conceitos: abordagem estratégica 

da RSC (PORTER; KRAMER, 2006); teoria dos stakeholders (DONALDSON e PRESTON, 

1995; FREEMAN
15

 (1984, apud FALCK; HEBLICH, 2007); JONES 1995); doing well by 

doing good (FALCK; HEBLICH, 2007; KOTLER; LEE, 2005; KRAISORNSUTHASINEE; 

SWIERCZEK, 2009); comunicação das ações sociais (DU; BHATTACHARYA; SEN, 2010). 

Com base nesses e outros autores estudados neste trabalho, foi proposta uma sequência de 12 

passos, alocados em cinco fases: “estrutura organizacional”; “mapeamento e planejamento”, 

“implementação e gestão”, “verificação e aprendizado” e “comunicação”. A figura a seguir 

(Figura 28) apresenta essas fases e como cada um dos 12 passos estão distribuídos. 

 

                                                 
15

 FREEMAN, R. E. Strategic management: a stakeholder approach. Boston: Pitman, 1984. 
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Figura 28. Proposição teórica de uma sequência de passos para a implementação de ações de RSC. 

Fonte: Elaborada pelo autor com base no referencial teórico da pesquisa. 

6.1.1. Estrutura organizacional 

Para que as ações de RSC sejam efetivamente implementadas nas empresas, é importante que 

seja criada a “gestão para RSC”. Isso significa que as organizações devem apresentar pelo 

menos um responsável pela implementação e gestão das práticas. Esse responsável deverá 

coordenar todos os envolvidos com o processo, bem como monitorar os principais pontos 

críticos dos projetos. No caso das PMEs, pode ser o próprio gestor da empresa, o que é visto 

por alguns autores como uma barreira para a implementação (GRAYSON, 2002; SPENCE, 

1999). Dessa forma, é preciso ter consciência de que a pessoa escolhida como responsável 

deve ter tempo para cuidar dessas novas atribuições. Definida essa pessoa, será possível 

iniciar a fase do mapeamento e planejamento das ações. 

6.1.2. Mapeamento e planejamento 

Nesta fase o gestor/responsável de RSC da empresa deve, além de identificar quais são os 

stakeholders envolvidos com o negócio de sua empresa, priorizá-los e traçar um plano 

estratégico de ações. 
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Para identificar quem são os principais stakeholders, a empresa pode utilizar a metodologia 

proposta por Canada (2006). Devido à dificuldade de escolher quem serão seus stakeholders, 

a empresa deve mapeá-los. Esse mapeamento pode ser feito por meio da identificação de 

todos os relacionamentos que a empresa apresenta. Ou seja, ela deve analisar todos aqueles 

que, de alguma maneira, são influenciados ou influenciam suas atividades. 

Devido ao grande número de stakeholders e demandas que competem entre si, a empresa deve 

adotar um método que a ajude a priorizar os grupos e as demandas. Além da metodologia para 

priorização proposta por Carroll (1991), que envolve a legitimidade e o poder dos grupos, 

podem-se utilizar as proposições apresentadas por CSR (2008). Segundo esse estudo, os 

stakeholders de uma empresa devem ser aqueles mais pertinentes ou que mais impactam seu 

negócio principal. 

Depois de ter identificado e priorizado os stakeholders da empresa, o gestor/responsável pela 

RSC deve discutir com os demais gestores ou responsáveis pelos demais departamentos quais 

ações devem ser desenvolvidas. Nesta etapa, os principais stakeholders podem ser envolvidos 

de maneira que possam dizer à empresa quais são suas principais demandas e como essa 

relação pode ser melhorada. Sugere-se aqui a formação de um comitê composto por 

representantes dos principais stakeholders da empresa (O‟BRIEN, 2001). De acordo com o 

autor, escutar o que os stakeholders, como ONGs, fornecedores, clientes, funcionários, entre 

outros, têm a dizer pode facilitar o engajamento das empresas com as práticas que realmente 

irão gerar benefícios de longo prazo para ambos os lados. 

Por fim, destaca-se a necessidade de integração das ações com a estratégia da empresa. 

Conforme apresentado por Porter e Kramer (2002, 2006) e Kotler e Lee (2005), as empresas 

que apresentam ações de RSC alinhadas com seus direcionadores estratégicos conseguem 

maximizar seus benefícios, uma vez que os interesses tanto dos stakeholders como dos 

acionistas serão abrangidos. 

6.1.3. Implementação e gestão 

A terceira fase do método consiste na implementação e gestão das ações de RSC. A partir 

deste momento, o gestor/responsável pela RSC na empresa deve definir quais das ações, 

mapeadas e alinhadas nos passos quatro e cinco, devem ser implementadas. Além disso, é 

importante que seja gerado um cronograma de ações e responsabilidades para 
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acompanhamento durante a implementação dos projetos. A empresa deve ter claro quais são 

suas metas com cada projeto que será implementado (passo 6). 

Após o início de cada projeto, a empresa deve definir a periodicidade de acompanhamento 

dos projetos, para que assim possa monitorar como as ações estão sendo aceitas pelos 

stakeholders e quais as possíveis oportunidades de melhoria.   

6.1.4. Verificação e aprendizado 

A quarta fase envolve o dimensionamento dos resultados obtidos com os programas de RSC 

bem como a avaliação de possíveis melhorias e planos de ação. Para iniciar o 

dimensionamento das ações, sugere-se que as empresas criem, com seus diferentes 

stakeholders, mecanismos de feedback e avaliação dos resultados das ações implementadas. , 

Para coletar as opiniões dos envolvidos pelas ações, a empresa pode utilizar o mesmo comitê 

criado para definir suas práticas.  

De acordo com Canada (2006), a verificação dos resultados obtidos é importante, pois a 

empresa pode descobrir quais são as ações que realmente estão tendo os impactos desejados. 

Sendo assim, pode determinar ações para correção do que não está funcionando, traçando 

novas estratégias que podem ser adotadas para superar tais barreiras. Além disso, a empresa 

pode melhorar suas ações que já estão funcionando, garantindo ainda mais o envolvimento 

com sua estratégia adotada. 

6.1.5. Comunicação 

A comunicação é uma etapa importante do método de implementação de RSC nas empresas. 

É cada vez mais frequente o uso de padrões de divulgação (tais como, GRI, AA1000, 

SA8000, Indicadores Ethos) pelas empresas. Destaca-se, porém, que muitas empresas acabam 

não divulgando o que realmente está alinhado com sua estratégia empresarial adotada 

(PORTER; KRAMER, 2006). No entanto, por se tratar de relatórios e padrões complexos, 

não são muito adequados para as PMEs, devendo estas buscarem estratégias de comunicação 

mais simples. A seguir é apresentado um método desenvolvido por Du, Bhattacharya e Sen 

(2010), que pode ser um direcionador para a estruturação da comunicação das empresas. 

O método proposto pelos autores envolve três fases (ver Figura 29): a comunicação da RSC, 

os fatores de contingência e as saídas da comunicação. Para a construção do método aqui 

proposto, serão utilizadas a primeira e a terceira fases. A segunda fase não foi utilizada, pois 
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os autores do artigo propõem nessa fase um entendimento das características dos stakeholders 

da empresa, bem como o alinhamento com as características da empresa. Essas duas etapas já 

foram abordadas na fase inicial da metodologia aqui proposta. 

 

Conteúdo da Mensagem 
Preocupações 
• Importância 
Iniciativas 
• Comprometimento,  
impacto 
• Motivos,  fit (ajuste) 

Canal da mensagem 
Organização 
• Divulgação da RSC 
• Sites institucionais 
• Propagandas 
• Ponto de venda 
Independentes 
• Cobertura da mídia 
• Boca a boca 

Característica dos  
stakeholders 
• Tipos de stakeholders 
• Suporte às preocupações 
• Orientação social de valor 

Características da empresa 
• Reputação 
• Setor de atividade  
• Estratégias de Marketing 

Saídas internas 
• Sensibilização 
• Atribuições 
• Atitudes, identificação 
• Confiança 

Saídas Externas 
Consumidores 
• Compras, lealdade, defesa da  
empresa 
Funcionários 
• Produtividade, lealdade 
• Comportamento cidadão,  
defesa da empresa 
Investidores 
• Quantidade de capital  
investido, lealdade 

COMUNICAÇÃO DA RSC FATORES DE CONTINGÊNCIA SAÍDAS DA COMUNICAÇÃO 

 
Figura 29. Método para comunicação da RSC 

Fonte: Traduzida de Du, Bhattacharya e Sen (2010, p. 11). 

Basicamente a primeira fase do método de Du, Bhattacharya e Sen (2010) aborda duas etapas 

do processo de comunicação, emissor-receptor (KOTLER, 2000). São elas o conteúdo e canal 

da mensagem. Para elaborar bem o conteúdo da mensagem, a empresa deve destacar suas 

preocupações de por que está engajada com tais práticas sociais, mostrando principalmente 

como suas iniciativas manifestam seu comprometimento com seus stakeholders. 

Os autores ainda apontam que a empresa deve escolher muito bem qual será o canal utilizado 

para divulgação das ações. Atualmente um dos canais mais utilizados são os sites das 

empresas, além disso destaca-se que a internet pode ser mais bem explorada pelas empresas 

para divulgação de suas ações. Segundo os autores, algumas já apresentam páginas 

específicas para divulgação de suas ações ou já utilizam redes sociais para divulgação de tais 

ações. O ponto de venda também pode ser utilizado para a divulgação das práticas. Além 

disso, a empresa deve ficar atenta às comunicações independentes, tais como a mídia e a 

propaganda boca-a-boca gerada pelos stakeholders da empresa. 

Destaca-se que um bom processo de comunicação das práticas sociais da empresa pode gerar, 

na opinião dos autores, o aumento da satisfação e lealdade dos consumidores e colaboradores. 
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Além disso, as empresas podem garantir um melhor acesso a capital de terceiros que 

valorizam empresas que realizam ações sociais. 

Essas cinco fases, com os passos propostos, foram apresentadas para os especialistas/gestores 

da RSC nas empresas estudadas com o objetivo de validar a sequência proposta. O tópico a 

seguir apresenta como foi feita essa validação e quais as principais sugestões apresentadas. 

6.2. Validação do método com base nas entrevistas realizadas 

Conforme destacado, este tópico apresenta os resultados obtidos na validação do método 

apresentado para os profissionais/especialistas responsáveis pelas práticas de RSC nas 

empresas estudas. Para obter as contribuições, foi apresentada a sequência definida com base 

na teoria (Figura 28), para os entrevistados, solicitando uma análise crítica das etapas 

propostas, revisão da ordem apresentada e implicações gerenciais para sua implementação. A 

seguir estão detalhadas, nos quadros, as principais contribuições dos entrevistados para cada 

etapa do método. 

6.2.1. Estrutura organizacional – validação 

Este tópico apresenta a importância do primeiro passo para a implementação das práticas 

sociais nas empresas. Conforme destacado pela teoria, é fundamental que se crie uma gestão 

para a RSC nas empresas. Essa gestão pode ser feita por uma pessoa que terá como função 

exclusiva a idealização e coordenação das práticas de RSC, ou ainda acumular as 

responsabilidades do cargo de gestor de RSC. 

Como ressaltado nas entrevistas (ver Quadro 71), é fundamental que a empresa apresente um 

gestor para a RSC. Nota-se a necessidade de a equipe ou pessoa responsável pela RSC na 

empresa estar diretamente ligada a alguma diretoria, ou no caso de empresas menores à 

presidência da empresa. Com isso, os projetos idealizados serão validados pelos tomadores de 

decisão na empresa, o que aumenta a chance de sucesso das ações. Além disso, é importe que 

esse cargo tenha autonomia para realizar as cobranças necessárias. Para poder acompanhar o 

desenvolvimento das ações. 
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Passos do método Comentários/Sugestões 

Criar gestão para a RSC 

“O patrocinador dos projetos tem que ser a diretoria da 

companhia.” (Supermercado K) 

Geral 

“Um grande problema no varejo que é o tempo dos responsáveis 

pelo projeto. O dia a dia do varejo é muito dinâmico.” 

(Supermercado I) 

 

“Tudo o que você colocar numa empresa de ideias pode dar 

resultado, só depende de uma situação da cobrança e da 

persistência, se você não cobrar e não persistir tudo cai no 

esquecimento.” (Supermercado G) 

 

Quadro 71. Validação da fase “estrutura organizacional” – Sugestões dos entrevistados 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas. 

Com base nos comentários dos entrevistados, percebeu-se a necessidade de reforçar a 

importância que essa fase tem para que as demais fases sejam bem implementadas. O Quadro 

72 apresenta as principais mudanças que acorreram nessa fase com base nos resultados das 

entrevistas. 

Passos do método O que muda no método? 

Criar gestão para a RSC 

Mantém a etapa, porém com sua importância reforçada. 

Quadro 72. Principais alterações na fase “estrutura organizacional” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas. 

6.2.2. Mapeamento e planejamento – validação 

Dentro da fase do mapeamento e planejamento foram destacados inicialmente quatro passos: 

“identificação dos stakeholders da empresa”; “identificação das demandas e priorização dos 

stakeholders”; “discussão de um plano abrangente de ações possíveis com os stakeholders 

priorizados”; “alinhamento com o planejamento estratégico e ações da empresa”. 

O Quadro 73 destaca as principais contribuições dos entrevistados para cada passo dessa fase, 

que foi a que mais apresentou comentários. Isso porque, na visão dos entrevistados, a fase do 

planejamento é fundamental para que boas ações de RSC possam ser implementadas. 

Passos do método Comentários/Sugestões 

Identificação dos stakeholders 

da empresa 

“Eu acho que é bacana você começar a identificar os stakeholders, que é 

por onde você começa a pensar.” (Supermercado K) 

Identificação das demandas e 

priorização dos stakeholders 

“Como o varejo tem essa natureza de ter tantos stakeholders, porque 

quase todo mundo é impactado ou impacta a atividade varejista, então 

pensar em critérios que identifiquem quais são os stakeholders 

prioritários.” (Supermercado K) 
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“Aqui acho que é legal você ter um comitê, ou comitês.” (Supermercado 

K) 

Discussão de um plano 

abrangente de ações possíveis 

com os stakeholders priorizados 

“Outra coisa que acho que é legal além dos stakeholders, são temas que 

pra o varejo são importantes.” (Supermercado K) 

 

“Principalmente acho que a alta direção da empresa tem que estar bem 

envolvida nesse início, ela tem que se sentir parte desse processo de 

construção.” (Supermercado J) 

 

Alinhamento com o 

planejamento estratégico e 

ações da empresa 

“Eu vejo as grandes empresas fazendo muitas coisas, mas onde 

realmente eu vou gerar transformação? Será que em tudo eu consigo, 

porque eu tenho muitos negócios?” (Supermercado K) 

 

“Eu acho que a estratégia tem que ser com o tema mesmo, o que é o seu 

know-how, o que você sabe fazer [...] ter um time que lidere isso, que 

conduza, que mobilize e tem que ser estratégico.” (Supermercado K) 

 

“Porque, desse mapeamento e planejamento, você vai ter os temas 

críticos que vai ter que trabalhar e vai ter que pontuar com qual tema 

você vai atuar.” (Supermercado J) 

 

Geral 

“Eu acho que a partir do momento que essas pessoas que têm o poder de 

decisão dentro da empresa fazem parte do processo de construção, essa 

segunda parte sua aqui, ela se torna mais fácil.” (Supermercado J) 

 

“Eu acho que o que falta é um planejamento orçamentário.” 

(Supermercado F) 

Quadro 73. Validação da fase “mapeamento e planejamento” – Sugestões dos entrevistados 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas. 

A partir dos comentários, foi possível analisar quais as mudanças necessárias nesta fase. O 

Quadro 74 resume quais foram as principais modificações que ocorreram e que serão base 

para a elaboração do método revisado. 

Passos do método O que muda no método? 

Identificação dos 

stakeholders da empresa 

- Mantém etapa 

Identificação das demandas 

e priorização dos 

stakeholders 

- Reforça a necessidade de ter critérios de escolha dos stakeholders 

- Reforça a necessidade da criação do comitê interno (novo passo, “criação 

do comitê”, inserido na 1ª fase do método – “Estrutura Organizacional”) 

 

Discussão de um plano 

abrangente de ações 

possíveis com os 

stakeholders priorizados 

- Comitê interno tem de realizar uma integração com os principais 

stakeholders da empresa, buscando discutir os temas mais importantes. 

- Necessidade do envolvimento da direção da empresa. 

Alinhar com o planejamento 

estratégico e ações da 

empresa (missão e visão). 

- Mantém o alinhamento com os temas estratégicos, porém deve-se definir 

quais as ações realmente serão implementadas.  

Geral 

- Criação de um novo passo para esta fase, que é a integração com o 

orçamento da empresa – “Realização do orçamento de ações de RSC”. 

 

 

Quadro 74. Principais alterações na fase “mapeamento e planejamento” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas. 
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6.2.3. Implementação e gestão 

A terceira fase inicialmente proposta foi a de “implementação e gestão”. Os passos que essa 

fase apresentou são: “definir os responsáveis, as metas e o cronograma de ações”; 

“implementar ações”; e “estabelecer periodicidade de acompanhamento”. O quadro a seguir 

(Quadro 75) apresenta os principais comentários dos entrevistados sobre essa fase do método. 

Passos do método Comentários/Sugestões 

Definir os responsáveis, as metas e 

o cronograma de ações 

Sem comentários 

Implementar ações 

“Só ficou essa questão que você falou e uma palavra que me 

incomodou foi o engajamento. Então a gente pode colocar nisso tudo 

aqui e fazer com que os funcionários se engajem, né?” (Supermercado 

H) 

 

“Conscientização e treinamento dos colaboradores.” (Supermercado I) 

Estabelecer periodicidade de 

acompanhamento 

Sem comentários 

Geral  NA 

Quadro 75. Validação da fase “implementação e gestão” – Sugestões dos entrevistados 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas. 

Assim, com base nos comentários e sugestões dos entrevistados, foram destacadas no Quadro 

76 quais as principais mudanças que ocorreram no método. Com base nas sugestões 

apresentadas pelos entrevistados foi criado um novo passo: “o treinamento e conscientização 

dos envolvidos no processo”. Esse passo surge com o objetivo de minimizar uma das 

barreiras encontradas nos estudos de caso realizados, que foram a falta de interesse dos 

colaboradores em participar das ações e as barreiras culturais.  

Passos do método O que muda no método? 

Definir os responsáveis, as metas e 

o cronograma de ações 

- Mantém a etapa. Dada a necessidade de um maior engajamento das 

pessoas, na etapa que envolve a definição das responsabilidades, é 

importante que o gestor cobre um maior envolvimento das 

pessoas/stakeholders. 

 

Implementar ações 

- Ao invés de ser uma etapa, será destacada como marco – 

“implementação das ações”. 

 

- Criação de uma nova etapa para treinamento / conscientização dos 

stakeholders internos. – “treinamento e conscientização dos envolvidos 

no processo” 

 

Estabelecer periodicidade de 

acompanhamento 

Mantém a etapa 

Quadro 76. Principais alterações na fase “implementação e gestão” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas. 
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6.2.4. Verificação e aprendizado 

Este tópico apresenta os comentários e sugestões dos entrevistados em relação à fase da 

“verificação e aprendizado”. As fases analisadas foram: “criar mecanismos de feedback de 

informações”, “dimensionar os resultados obtidos” e “fazer avaliação dos resultados obtidos e 

verificar possibilidades de melhorias”. O Quadro 77 destaca quais foram os principais trechos 

das entrevistas realizadas, com as mudanças sugeridas. 

Passos do método Comentários/Sugestões 

Criar mecanismos de feedback de 

informações 

Sem comentários 

Dimensionar os resultados obtidos 

“Uma parte que eu vejo dificuldade, acho que tem coisa que é 

difícil você mensurar o resultado obtido. A maioria das ações 

sociais que nós patrocinamos, as doações, não é mensurado o 

resultado obtido.” (Supermercado F) 

 

“Deveria ter um caixa para verificar o retorno financeiro. Apesar 

de ser difícil de mensurar da para saber o tanto que foi investido e 

se isso teve ou não impacto.” (Supermercado I) 

Fazer avaliação dos resultados 

obtidos e verificar possibilidades de 

melhorias 

Sem comentários 

Geral 

“A parte de avaliação, ela é muito importante, para saber como 

que está, tudo que você mapeou e implementou. Porque aí você 

pode melhorar, e aí colocar mais alguns daqueles temas.” 

(Supermercado J) 

Quadro 77. Validação da fase “verificação e aprendizado” – Sugestões dos entrevistados 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas. 

Como se pode perceber pela análise do Quadro 78, não foram realizadas alterações nos três 

passos inicialmente propostos. No entanto deve-se destacar um ponto apontado durante uma 

das entrevistas. O impacto e o retorno financeiro são preocupações dos gestores e pessoas 

envolvidas com as ações de RSC. Como é possível observar pelo Quadro 77, dois 

entrevistados sugeriram a criação de um passo para verificação do retorno financeiro. No 

entanto, de acordo com McWilliams, Siegel e Wright (2006), ainda não foram apresentadas 

metodologias validadas para a mensuração dos investimentos sociais, sendo mantida a etapa 

de dimensionamento com foco mais qualitativo. 

Passos do método O que muda no método? 

Criar mecanismos de feedback de 

informações 

- Mantém a etapa 

Dimensionar os resultados obtidos 

- Mantém a etapa. Apesar da dificuldade em mensurar os 

resultados obtidos, esta etapa será mantida, uma vez que é 

importante que as empresas tenham uma ideia do quanto os 

projetos realizados tiveram de impacto.  



192 

 

- A mensuração, no entanto, não será quantitativa dado que o 

cálculo do retorno de investimentos sociais ainda é um desafio a 

ser vencido. Sugere-se aqui uma mensuração mais qualitativa, 

avaliando quais foram os impactos que as ações tiveram. 

 

Fazer avaliação dos resultados 

obtidos e verificar possibilidades de 

melhorias 

- Mantém a etapa 

Geral 

- Ressalta a necessidade da avaliação dos resultados obtidos, que 

será base para ao novo plano de ações de RSC da empresa. 

 

 

Quadro 78. Principais alterações na fase “verificação e aprendizado” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas. 

6.2.5. Comunicação 

A última fase apresentada do método construído com base na teoria foi a da comunicação das 

ações. Como se pode perceber pelo Quadro 79, um dos entrevistados ressalta a necessidade de 

a comunicação das ações ser iniciada junto com a implementação das ações, de maneira a 

aumentar o envolvimento e informação dos demais stakeholders, tanto internos, quanto 

externos.  

Passos do método Comentários/Sugestões 

Desenvolver um plano de 

comunicação das ações. 

“É a parte de comunicação que deveria ser acompanhada desde a 

parte da implementação. Começou a implementar, você faz a 

parte de comunicação [...], porque muitas vezes você implementa 

e ninguém fica sabendo.” (Supermercado A) 

 

Geral 

Sem comentários 

Quadro 79. Validação da fase “comunicação” – Sugestões dos entrevistados 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas. 

Assim, como resultado, tem-se a extinção da fase de comunicação (ver Quadro 80) e a criação 

de um novo passo dentro da fase de “implementação e gestão”. Esse passo estará alinhado 

com o desenvolvimento de um plano de comunicação interno e externo durante toda a 

implementação das ações da empresa. 

Passo do método O que muda no método? 

Desenvolver um plano de 

comunicação das ações. 

- Início da comunicação das ações após a implementação, tanto a 

comunicação interna quanto a comunicação externa. Essa etapa 

será a substituta da última fase proposta – “Comunicação” o que 

extinguirá com o passo 12 – “Desenvolver plano de comunicação 

das ações”. 

Quadro 80. Principais alterações na fase “comunicação” 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas. 
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6.3. Apresentação do método para implementação de práticas de RSC revisado 

Com base nos resultados da validação do método, foi possível chegar a uma nova proposição 

da sequência de passos para a implementação de ações de RSC nas empresas. A Figura 30 

detalha quais são as novas fases e passos propostos. 

 
Figura 30. Sequência de passos para a implementação de práticas de RSC nas empresas 

Fonte: Elaborada pelo autor. 

O método proposto fica dividido em quatro fases e 14 passos, sendo as fases divididas em 

“estrutura organizacional”, “mapeamento e planejamento”, “implementação, gestão e 

comunicação” e “verificação e aprendizado”. A seguir serão descritas as principais atividades 

de cada passo para que as empresas possam implementar suas práticas de RSC. 

O primeiro passo é a criação da gestão para a RSC. Durante a realização dos estudos de caso e 

com base na validação realizada, notou-se que o tempo que as atividades de RSC demandam 

pode ser considerado uma barreira para sua implementação. Assim, sugere-se que, antes de as 

atividades de RSC serem iniciadas nas empresas, seja criado um cargo que terá como 

atividades principais o desenvolvimento, implementação e acompanhamento das ações de 

RSC. É importante destacar que não são todas as empresas que poderão ter uma pessoa para 
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ocupar somente esse cargo, porém, uma vez definidas as responsabilidades do cargo, essa 

função poderá ser acumulada por outra área, como o departamento de RH ou Marketing. O 

importante é que essa pessoa que acumule as funções seja cobrada por desenvolver as 

atividades referentes ao cargo acumulado. 

Após definido o responsável, ou responsáveis, pelas atividades de RSC na empresa, sugere-se 

que seja criado um comitê de RSC. Esse comitê deve ser composto por pessoas-chave dentro 

da organização, ou seja, diretores, gerentes, ou até representantes dos grupos de stakeholders. 

Sabe-se, porém, que não são todas as empresas que terão condições de criar esse comitê 

devido à estrutura organizacional enxuta. No entanto, conforme destacado pelos entrevistados, 

o envolvimento da diretoria da empresa é fundamental para que as atividades sejam bem 

desenvolvidas. Assim, o gestor da RSC deve ter facilidade de acesso à diretoria para 

discussão das ideias a serem implementadas. 

O terceiro passo, já dentro da segunda fase (mapeamento e planejamento), envolve a 

identificação dos stakeholders da empresa. Conforme destacado por Polonsky (1995), são 

vários os stakeholders de uma empresa, entre eles os funcionários, acionistas, governos, 

grupos de interesse (ONGs, associações), meio ambiente, fornecedores, instituições 

financeiras, comunidade cientifica, entre outros. Assim, é importante que o gestor de RSC, 

junto com o comitê, faça uma análise de quais são aqueles que mais influenciam ou são 

influenciados pelas atividades da empresa. 

O quarto passo consiste na priorização dos stakeholders identificados e identificação de suas 

principais demandas. A priorização pode ser feita por meio da metodologia proposta por 

Carroll (1991), segundo o autor, os stakeholders devem ser priorizados seguindo-se uma 

lógica de legitimidade e poder sobre o negócio, assim, aqueles que grupos que estiverem mais 

próximos das atividades da empresa e exercerem maior poder sobre as atividades cotidianas 

deverão ser priorizados. Como já destacado na etapa conceitual do método, a priorização pode 

ser feita com base no impacto que os stakeholders geram no negócio principal da empresa. 

Após a priorização, ainda dentro do quarto passo, o gestor de RSC deve buscar identificar as 

principais demandas dos grupos priorizados. Essa identificação pode ser feita por meio de 

reuniões entre o gestor, o comitê gestor e os grupos de stakeholders identificados. 

Assim, com base nos encontros realizados, o gestor de RSC deve listar todos os temas que 

poderão ser desenvolvidos com os grupos de stakeholders e partir para uma etapa de 
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discussão de ações possíveis de serem realizadas. Essa discussão deve ser interna e, caso o 

comitê tenha sido instituído, deverá ser realizada em conjunto com ele. No caso de empresas 

que devido a seu porte não instituíram o comitê, essa discussão poderá ser feita diretamente 

com o diretor da empresa, porém ela é fundamental para que as ações realizadas possam ter 

maiores chances de sucesso. 

O sexto passo envolve o alinhamento das ações definidas com o planejamento estratégico da 

empresa. Conforme destacado por Porter e Kramer (2006), as ações de RSC devem ter 

sinergia e estar alinhadas com o negócio principal da empresa, de modo que os investimentos 

realizados possam gerar valor no longo prazo para a empresa. 

O último passo da segunda etapa foi criado após a sugestão de um dos entrevistados, que 

destacou a importância de inserir as ações de RSC no orçamento da empresa. Isso pode 

auxiliar na implementação das ações e até na priorização de implantação das ações. Isso 

porque algumas delas podem ter um custo muito elevado, o que poderia comprometer o bom 

desempenho financeiro da empresa. Por meio da realização do orçamento do projeto, a firma 

conseguirá visualizar o tanto que esses investimentos terão de impacto no negócio, podendo 

rever a ordem de implementação de ações com base nesses números. 

Esse passo encerra a segunda fase do método, os próximos quatro passos são parte da terceira 

fase, que envolve a implementação, a gestão e a comunicação das ações. É nessa fase que se 

inicia o desenvolvimento das ações e o gestor terá um papel fundamental na definição dos 

envolvidos e no acompanhamento das atividades realizadas. 

Assim, o oitavo passo, aborda a definição dos responsáveis, ou pessoas que estarão 

envolvidas no processo de implementação das práticas. É importante que a definição das 

responsabilidades seja bem elaborada, para que as ações possam ter maior chance de sucesso. 

Além dos responsáveis, o gestor deverá apontar quais são as metas e resultados esperados de 

cada atividade desenvolvida. As metas devem ser realistas e objetivas. Também é preciso que 

os envolvidos nas atividades saibam exatamente qual é o objetivo final do projeto ou ação que 

será realizada. Por fim sugere-se que seja criado um cronograma de ações, que será base para 

o acompanhamento do status do desenvolvimento das atividades. 

O nono passo também surgiu após a validação do método e dos estudos de caso realizados. 

Uma das barreiras levantadas para a implementação das atividades de RSC nas empresas foi a 

falta de envolvimento dos demais colaboradores, não ligados diretamente aos programas. 
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Além disso, o fator cultural também foi levantado como outra barreira. Assim, sugere-se que 

o gestor da RSC organize treinamentos por meio de workshops, palestras ou mesmo reuniões 

para discussão, sobre a importância que o desenvolvimento das ações sociais tem para a 

empresa e o que é esperado como contribuição dos envolvidos durante a implementação das 

práticas. Feito esses treinamentos de conscientização, o gestor estará pronto para iniciar a 

implementação das ações. 

O próximo passo é iniciar o plano de comunicação das ações de RSC. Com base nos casos 

estudados, percebeu-se a necessidade de um plano de comunicação para os stakeholders, tanto 

os internos, quanto os externos. Na proposição teórica do método, a comunicação das ações, 

estava destacada como a última etapa, porém, com base nas sugestões de um dos 

entrevistados, essa etapa foi antecipada, pois é importante que os stakeholders possam 

acompanhar as ações desde seu início até a finalização. É útil destacar que a comunicação dos 

resultados parciais é tão importante, quanto a comunicação final dos resultados alcançados. 

Assim, o plano de comunicação desenvolvido deve contemplar quais serão as atividades 

realizadas durante todo o cronograma de implementação das ações. Os meios de comunicação 

podem variar de acordo com o porte da empresa, porém algumas sugestões podem ser revistas 

corporativas, murais, intranet, informativos digitais para a comunicação interna, e sites, 

revistas, tabloides, relatórios de RSC, entre outras mídias para a comunicação externa. 

Sugere-se que a estrutura de comunicação proposta por Du, Bhattacharya e Sen (2010) seja 

mantida como base para que as empresas possam realizar suas ações de comunicação. 

Como destacado na etapa conceitual do método, é cada vez mais frequente o uso de padrões 

de comunicação (como GRI, AA1000, SA8000, Indicadores Ethos), principalmente para os 

relatórios de RSC. Esses padrões podem ser muito complexos e difíceis de serem aplicados 

nas pequenas e médias empresas. Assim, para esses casos sugere-se que sejam adotadas 

estruturas de comunicação menos complexas e que demandem um investimento menor, tais 

como a divulgação por meio de sites e novas mídias sociais. 

Pôde-se perceber durante os estudos de caso que o baixo acompanhamento das práticas 

realizadas é um problema relevante na idealização das práticas. Assim, é importante que o 

gestor de RSC possa ter clara qual a periodicidade do acompanhamento das ações a ser 

realizado. Esse acompanhamento consiste no 11º passo do método. Um possível meio de 

implementação desse acompanhamento das ações é a criação de indicadores de desempenho, 
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que deverão ser criados com base nas características das atividades. No entanto podem-se 

destacar alguns exemplos, tais como o número de beneficiados, participantes envolvidos, 

investimento por beneficiado, entre outros. Esse passo encerra a terceira fase do método. 

Os próximos três passos são parte da última fase do método proposto. Essa é a fase da 

verificação e aprendizado. Conforme destacado por um dos entrevistados, essa fase é 

importante, pois é ela que dará base para o gestor da RSC na empresa definir quais projetos 

terão continuidade, quais deverão ser reformulados e quais deverão ser abandonados. 

O 12º passo envolve a criação de mecanismos de feedback de informações. A empresa deve 

ter alguns canais pelos quais os envolvidos no projeto, tanto os executores, quanto os 

influenciados, possam comunicar-se. É por meio do feedback das informações que o gestor da 

RSC poderá ter informações para avaliar o desenvolvimento das ações e consequentemente 

dimensionar os resultados obtidos. Alguns meios de feedback são entrevistas com os 

stakeholders envolvidos nas atividades, ou novas reuniões em conjunto com o comitê de 

RSC. 

Com base nesses resultados, o gestor terá informações suficientes para realizar o 

dimensionamento dos resultados do projeto (passo 13). Além disso, poderão ser utilizados os 

mesmo indicadores criados para o acompanhamento das ações. 

Durante a validação do método, um dos entrevistados levantou a necessidade da realização de 

uma análise financeira de retorno de investimento das ações de RSC. De acordo com 

McWilliams, Siegel e Wright (2006), ainda não foram apresentados estudos com 

metodologias que apontem como esse cálculo pode ser realizado. A exceção está em alguns 

estudos que buscam identificar uma correlação entre as ações de RSC e o desempenho 

financeiro das empresas (BRINE; BROWN; HACKETT, 2006), porém, no caso deste estudo, 

não foi possível chegar a uma relação positiva. Desta forma, sugere-se aqui que o 

dimensionamento dos resultados seja feito de forma mais qualitativa ou por meio do 

acompanhamento dos indicadores, como já destacado. 

Assim, com esse levantamento de dados, o gestor terá base para avaliar os resultados obtidos 

e traçar o plano de melhoria para o futuro. Essas ações são parte do último passo do método 

(passo 14). O gestor deve analisar quais foram os projetos que realmente tiveram um bom 

impacto tanto para seu negócio, quanto para os stakeholders envolvidos. Aqueles projetos que 

não apresentaram bons resultados deverão ser descartados, abrindo espaço para a criação de 
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novos projetos. Sugere-se que a avaliação seja apresentada para o comitê gestor ou, no caso 

das empresas que não instituíram o comitê, que seja realizada uma reunião com a diretoria da 

empresa. Essa validação será base para o desenvolvimento de um novo ciclo de ações. 
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7. Considerações finais, limitações e sugestões de pesquisa futuras 

Este capítulo tem como objetivo apresentar as principais considerações sobre os resultados 

encontrados nesta pesquisa, consolidando a análise sobre as teorias abordadas. Além disso, 

destaca quais as principais limitações encontradas, bem como oferece algumas sugestões de 

temas pesquisas futuras. 

As perguntas de pesquisa abordadas nessa pesquisa foram: como os estudos e conceitos da 

RSC têm evoluído? Como os varejistas de diversos portes compreendem e aplicam os 

conceitos da RSC? Quais são as principais barreiras e benefícios envolvidos nas práticas de 

RSC dos varejistas de diferentes portes? Quais são as principais particularidades das práticas 

de RSC realizadas pelos diversos portes de varejo de alimentos? Como é realizada a gestão 

das práticas de RSC nas empresas do varejo de alimentos? 

Assim, conforme destacado nos objetivos, este trabalho buscou avançar em uma lacuna 

teórica destacada por Lee (2008) e Lindgreen e Swaen (2010), que apontaram a maior 

necessidade de estudos sobre a relação da RSC e as PMEs. Devido ao setor de aplicação do 

estudo de caso ter sido o varejo de alimentos, não foi possível a utilização da classificação por 

tamanho de empresas proposta pelo BNDES (2010), que utiliza o critério do faturamento para 

a classificação das empresas, nem a classificação proposta pelo Sebrae (2010), baseada no 

número de funcionários. Como destacado nos aspectos metodológicos, o varejo de alimentos 

é um setor em que as empresas de pequeno porte podem apresentar expressivos faturamentos 

e em alguns casos um número elevado de funcionários. 

Assim, as análises foram baseadas na divisão das empresas por sua abrangência geográfica de 

atuação. As classificações utilizadas foram: local, para varejistas que possuíam operações em 

apenas uma ou duas cidades próximas entre si; regional, para os varejistas que apresentavam 

lojas em mais de duas cidades diferentes, porém em regiões próximas; e nacional/global, para 

as empresas com lojas distribuídas em diversos estados brasileiros, ou ainda em outros países. 

Com base nessa segmentação, foi possível não só analisar como os varejistas de diferentes 

portes estão engajados com as práticas de RSC, mas também como é o relacionamento dessas 

empresas com seus principais stakeholders. 

A análise dos dados foi estruturada com base na técnica de análise de conteúdo, seguindo a 

metodologia proposta por Bardin (2008). Para a realização desta análise as entrevistas foram 
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gravadas (com a prévia autorização dos entrevistados), sendo todas transcritas. Entre as 

principais dificuldades encontradas na coleta dos dados, destacam-se: a quantidade de 

informações levantadas em cada caso, o acesso aos entrevistados e o cruzamento das 

informações obtidas. No entanto, a estruturação das categorias de pesquisa a priori e a 

elaboração do protocolo de pesquisa foram fundamentais para a garantia da equidade da 

coleta dos dados, nos diversos casos realizados. Esse fator foi chave para a realização das 

análises individuais e cruzadas dos casos. 

Pôde-se perceber pela análise dos dados que o grupo dos varejistas locais apresentou certa 

homogeneidade dos resultados, podendo-se chegar próximo ao que Voss, Tsikriktsis e 

Frohlich (2002) chamam de saturação teórica. Com a realização dos quatro estudos de caso, 

notou-se que os varejistas de atuação local, neste caso os varejistas de pequeno porte, têm um 

entendimento muito próximo do conceito de RSC. Para eles, a RSC ainda está muito 

associada às práticas filantrópicas e ao voluntariado, e em alguns casos a preocupação com o 

meio ambiente já começa a aparecer. Além disso, a atuação com as comunidades próximas às 

lojas e a influência dos valores nas ações foi uma característica marcante para todas as 

empresas desse grupo. As barreiras (custo e tempo) e benefícios (satisfação pessoal e 

melhoria da imagem) para implementação das ações de RSC foram muito semelhantes para os 

quatro casos. 

O mesmo não aconteceu com o grupo das empresas de atuação regional. Sua classificação em 

um único grupo pode ter sido uma limitação deste trabalho, uma vez que esse grupo 

apresentou empresas com características, tanto estruturais como de gestão, muito diferentes. 

No caso as empresas E, F e G, a estrutura de gestão foi muito parecida, sendo a decisão muito 

centralizada nos donos do negócio e os processos de gestão da empresa não desenvolvidos 

totalmente (nível de profissionalização ainda baixo). Nesses varejistas, as ações ainda 

apresentaram um foco maior no grupo da comunidade, e os valores dos donos também se 

mostram presentes. A diferença dessas empresas, em relação às de atuação local, está nas 

atividades desenvolvidas com o grupo dos funcionários. Nesses varejistas algumas políticas 

de treinamento e desenvolvimento mais estruturadas já começam a ser desenvolvidas. 

Por sua vez, o varejista H já apresentou algumas características diferentes. No caso dessa 

empresa, as ações de RSC realizadas tinham um foco mais estratégico e não eram tão 

vinculadas aos valores dos donos da empresa, que já haviam deixado os cargos gerenciais da 

empresa, passando a atuar como conselheiros. Nesse caso, as ações observadas tiveram um 
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foco em diversos grupos de stakeholders, tais como o meio ambiente, os funcionários, a 

comunidade, os acionistas e os fornecedores. 

Por fim, ainda dentro do grupo dos varejistas regionais, destaca-se o varejista I, que possui um 

grande número de lojas, mais de 50, e um faturamento elevado, quando comparado aos 

demais varejistas regionais. Porém a comparação com os varejistas de atuação nacional ficaria 

inapropriada, uma vez que a diferença entre esse e as redes nacionais também é muito grande. 

No caso dessa empresa, as práticas de RSC apresentadas têm um foco maior nos impactos da 

atividade sobre o meio ambiente. Ainda notou-se a existência de uma barreira grande em 

relação à intensificação das práticas de RSC, uma vez que praticamente todos os 

investimentos realizados são voltados, hoje, para as ações comerciais e com um grande apoio 

dos fornecedores. 

Assim, dada a grande amplitude desse grupo e os diferentes tipos de empresas presentes, 

sugere-se que em pesquisas futuras sejam criadas classificações intermediárias para esse 

grupo de empresas. Um exemplo poderia ser a classificação por região de atuação e o número 

de lojas, ou mesmo pelo tamanho médio de suas lojas – classificação por check outs (caixas). 

Já para o grupo dos varejistas nacionais, pôde-se observar a mesma homogeneidade dos 

resultados, observada nos varejistas locais. Dos três maiores varejistas de alimentos do Brasil, 

dois foram parte do estudo. As práticas de RSC apresentadas tinham como foco diversos 

grupos de stakeholders. O alinhamento entre as ações de RSC e a estratégia da empresa, 

proposto por Porter e Kramer (2006), também foi percebido. As práticas de RSC dos dois 

varejistas estudados estavam muito ligadas ao negócio principal da empresa (a 

comercialização de alimentos). Isso mostra que os varejistas, ao mesmo tempo em que estão 

preocupados o futuro de seus negócios, também estão atentos aos impactos que geram junto a 

seus stakeholders. 

Analisando este último grupo, notou-se que as práticas de RSC já estão mais desenvolvidas, o 

que corrobora os resultados apresentados por Duarte (2010), que ressalta que as grandes 

empresas brasileiras já apresentam níveis de práticas de RSC mais elevados. No entanto o 

desafio para as empresas médias e pequenas ainda é grande, e a necessidade de novos estudos 

para avanço das teorias ainda continua. 
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A seguir são destacadas as oito proposições teóricas, construídas com base no referencial 

estudado e que foram avaliadas neste trabalho, durante a discussão dos resultados. O Quadro 

81 resume quais das proposições foram validadas de acordo com os resultados encontrados. 

Proposição Resultado 

Proposição 1: As ações de RSC realizadas pelos grandes varejistas têm 

características, motivações diferentes das ações realizadas pelos pequenos e 

médios. 

Validada 

Proposição 2: Os pequenos e médios varejistas apresentam dificuldade em 

entender o conceito de RSC. 
Validada 

Proposição 3: As barreiras enfrentadas pelos pequenos e médios varejistas são 

diferentes das barreiras dos grandes varejistas 
Validada 

Proposição4: As ações sociais nos pequenos é médios varejistas são em sua 

maioria influenciadas pelos valores dos proprietários e gestores. 
Validada 

Proposição 5: Os pequenos e médios varejistas realizam ações de forma 

responsiva, não considerando as práticas como uma oportunidade de geração de 

valor. 

Não validada 

Proposição 6: Os custos, o tempo e demais recursos necessários que as ações de 

RSC podem impor para os pequenos e médios varejistas, são barreiras 

consideráveis para a implementação das práticas. 

Validada 

Proposição 7: A região de atuação da empresa (bairros e cidades) pode 

influenciar a implementação das práticas de RSC das empresas varejistas. 
Validada 

Proposição 8: Os pequenos e médios varejistas têm como característica se 

envolverem com ações puramente filantrópicas. 
Não validada 

Quadro 81. Resumo da validação das proposições apresentadas 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados apresentados. 

Nota-se que duas das oito proposições apresentadas não puderam ser validadas com os 

estudos de caso realizados. Como tema de pesquisas futuras, sugere-se que essas proposições 

sejam retomadas e apresentadas em forma de hipóteses, para que, por meio de testes 

estatísticos, novas conclusões possam ser apresentadas. 

Além da análise comparativa dos diferentes grupos de varejistas, outro ponto abordado e 

discutido nesse trabalho foi a aplicação da teoria dos stakeholders na análise das empresas de 

pequeno e médio porte. Conforme destacado, alguns trabalhos, como os de Perrini (2006) e de 

Russo e Perrini (2010), apontam que a teoria dos stakeholders não seria a mais adequada para 

explicação da relação das PMEs com a RSC, sendo, na visão dos autores, a teoria do capital 

social, aquela que melhor explica essa relação. No entanto, como destacado, este trabalho 

utilizou as conclusões de Castka et al. (2004), Longo, Mura e Bonoli (2005), Jenkins (2006), 

Jamali, Zanhour, Keshishian (2009) e Fenwick (2010), os quais defendem o uso da teoria dos 

stakeholders para o estudo das RSC nas PMEs.  



203 

Com base nos resultados aqui apresentados, verificou-se que o uso dessa teoria facilitou o 

entendimento e análise das práticas realizadas para os varejistas pertencentes a esse grupo. 

Isso aconteceu, porque, quando os stakeholders eram identificados pelos gestores de RSC 

nessas empresas, a associação das ações foi facilitada. Reforçam-se aqui as conclusões de 

Carroll (1991), que apontam a teoria dos stakeholders como um importante marco no estudo 

da RSC, pois ela colocou “nome e face” nos membros da sociedade que se relacionam com as 

empresas. 

A análise dos pontos fortes e fracos, das ameaças e oportunidades, possibilitou a identificação 

de uma lista de ações estratégicas que os varejistas podem implementar para o 

desenvolvimento de suas ações de RSC. Notou-se que o fato de os supermercados 

apresentarem uma posição intermediária em sua cadeia de valor, estando próximos aos 

fornecedores, como também aos consumidores, possibilita que o varejo trabalhe como um 

articulador das práticas desenvolvidas. 

Outro ponto importante, que deve ser destacado, é a necessidade da criação de uma gestão 

para a RSC nas empresas. Com base no referencial teórico estudado e no resultado dos casos, 

pôde-se perceber que as empresas que apresentam pessoas responsáveis pelas ações de RSC 

(que têm um cargo de RSC, com atividades descritas), têm projetos e atividades de RSC mais 

bem desenvolvidas. 

O método para implementação de práticas de RSC em empresas, apresentado ao final do 

trabalho, fica como sugestão para as empresas interessadas no desenvolvimento de ações de 

RSC. Algumas limitações desse método devem ser destacadas. A primeira relativa a sua 

implementação em todos os portes de empresa. Apesar de esse método ter sido construído 

com base em teorias de RSC e validado junto a especialistas de mercado de diferentes portes 

de empresa, algumas etapas podem ser muito complexas ou caras para que pequenas e médias 

empresas implementem. Assim, fica como sugestão para pesquisas futuras implementação 

desse método em empresas de diferentes portes (pequenas, médias e grandes), buscando a 

validação das etapas propostas de forma prática. Além da validação, esses estudos podem ser 

base para a criação de métodos mais específicos para cada porte de empresa. 

Por fim, destaca-se que a utilização de estudos de caso, por se tratar de um método de caráter 

exploratório, pode gerar maior dificuldade na generalização das conclusões com base nos 

resultados obtidos. Por isso seria necessária a elaboração de pesquisas de natureza 
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quantitativa, com uma amostra aleatória e representativa. No entanto os estudos de caso aqui 

realizados possibilitaram um entendimento profundo sobre como as ações de RSC estão 

integradas nos varejistas de diferentes portes. As conclusões destacadas abrem frente para que 

novos trabalhos sejam realizados e ainda, com base nesses resultados, outros varejistas se 

sintam motivados a aumentar suas ações de RSC em suas operações diárias. 
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APÊNDICE A – Protocolo de estudo de caso 

1. Introdução ao estudo de caso e o objetivo do protocolo 

a. Como já discutido, o objetivo deste estudo de caso foi entender as práticas de 

responsabilidade social corporativa realizadas pelos diferentes portes de varejistas de 

alimentos buscando identificar as principais características do desenvolvimento dessas 

ações em empresas de diferentes porte. 

2. Procedimento de coleta de dados 

a. Nomes dos locais a serem visitados: 

i. Supermercado A 

ii. Supermercado B 

iii. Supermercado C 

iv. Supermercado D 

v. Supermercado n 

b. Pessoas a serem entrevistadas nas empresas  

i. Donos ou gestores nas pequenas e médias empresas, gestores responsáveis pelas ações 

de RSC nas organizações e demais pessoas da empresa que podem contribuir para 

coleta de dados. 

c. Procedimento de contato e comunicação com as empresas 

i. Primeiro contato: fazer contato por telefone ou e-mail com a empresa selecionada, 

visando identificar seu interesse em participar do estudo de caso, buscando a 

identificação da(s) pessoa(s) mais indicada(s) para a realização da pesquisa. 

 

ii. Carta-convite: enviar carta de apresentação da pesquisa e convite para participação do 

estudo (APÊNDICE C) para as pessoas indicadas no primeiro contato. 

- Acompanhar o andamento para marcar a data. 

 

iii. Agendamento das entrevistas: enviar carta de agradecimento pela disponibilidade em 

participar do estudo de caso com a solicitação de uma data para marcar as entrevistas 

com os participantes de cada empresa (APÊNDICE D). 

- Enviar o roteiro a ser utilizado na entrevista. 
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iv. Pós-entrevista: enviar dados tabulados para análise e validação dos entrevistados 

 

d. Procedimento de coleta dos dados nas empresas selecionadas 

i. Agendamento das entrevistas: agendada a data, enviar e-mail/ligar 48 horas antes da 

data da visita. 

 

ii. Enviar roteiro das entrevistas: enviar antecipadamente o roteiro das entrevistas para 

que o entrevistado possa preparar-se. 

 

iii. Realizar as entrevistas por meio do roteiro semiestruturado desenvolvido. 

- Gravar as entrevistas e transcrever gerando documentação para análise. 

- Apresentar objetivos da pesquisa. 

- Verificar a possibilidade de coletar evidências que confirmem o que foi falado pelo 

entrevistado. 

- Agradecer o entrevistado e a empresa pela oportunidade de realizar o trabalho. 

 

iv. Enviar dados tabulados para validação 

- Monitorar e cobrar validação dos questionários pelos entrevistados. 

 

v. Enviar a versão final digital da Dissertação para os participantes junto com carta de 

agradecimento pela participação (APÊNDICE E). 

 

3. Esboço do relatório do estudo de caso 

a. Conforme a metodologia de análise de conteúdo, foi realizada uma transcrição literal 

as entrevistas. Após isso, foram seguidos os passos propostos na metodologia do 

trabalho para análise dos resultados. 



221 

APÊNDICE B– Roteiro de pesquisa 

1ª seção: Características dos respondentes: 

 Nome:_______________________________________________________  

 Sexo: (   ) Feminino  (   ) Masculino 

 Faixa etária: 

(   )   21 a 30 anos (   )   31 a 40 anos (   )   41 a 50 anos (   )   Acima de 50 anos 

 

 Qual é seu cargo atual na empresa? 

 Há quanto tempo está no cargo? 

 Qual é sua fomação/curso? 

2ª seção: Características da empresa: 

 Há quanto tempo a empresa está no mercado? 

 Quantos funcionários a empresa possui? 

 O controle da empresa é familiar? 

 A gestão da empresa é profissionalizada? 

 Em qual faixa de faturamento anual bruto sua empresa melhor se enquadra? 

 Menor ou igual a R$ 2,4 milhões 

 Maior que R$ 2,4 milhões e menor ou igual a R$ 16 milhões 

 Maior que R$ 16 milhões e menor ou igual a R$ 90 milhões 

 Maior que R$ 90 milhões e menor ou igual a R$ 300 milhões 

 Maior que R$ 300 milhões 

 

 Quantas lojas sua empresa possui? 

 Qual é a região de atuação da empresa? 

 Local: tem uma ou mais lojas em uma única cidade 

 Regional: tem mais de uma loja, com unidades em diferentes cidades da região 

 Nacional/global: tem lojas em diversos estados ou atua em outros países  
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3 seção: Visão geral da responsabilidade social corporativa 

 O que o senhor (a) entende pelo conceito de responsabilidade social corporativa?  

 A empresa está engajada com as práticas sociais? Quais? 

 Como a responsabilidade social é encarada pela empresa? 

 Qual é o propósito das ações sociais realizadas pela empresa? 

 As ações realizadas são divulgadas ou utilizadas em campanhas de marketing? Se sim, 

quais são os principais canais utilizados? 

 Quais são suas principais dificuldades em comunicar as ações de RSC, não pensando 

somente em campanhas de marketing? 

 A empresa conhece ou já ouviu falar de organizações que apoiam a implementação de 

práticas sociais? Já utilizou esse serviço?  

 As ações de RSC ajudam a empresa a prevenir passivos sociais e ambientais? 

 De maneira geral quais são os principais benefícios e barreiras para sua empresa se 

engajar com as questões sociais e ambientais? 

 Quem são as pessoas/departamentos da empresa que estão envolvidos com essas práticas? 
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Seção 4: Análise das ações de RSC e a integração com os grupos de stakeholders. 

Comunidade 

 Como a comunidade ao redor é afetada pelas atividades diárias da empresa? Existe 

alguma preocupação com esses impactos? 

 Os funcionários são engajados/participam das ações sociais providas pela empresa com a 

comunidade? Se sim, cite alguns exemplos. 

Acionistas 

 A empresa possui código de ética? 

 A empresa possui uma distribuição de lucros bem definida e justa? 

 Como são definidas as ações estratégicas e de longo prazo? 

 Os diretores e gestores podem ser acessados facilmente pelos influenciadores? 

 Como os acionistas influenciam as ações de RSC realizadas? 

Colaboradores/funcionários 

 Qual é a porcentagem atual de homens e mulheres nos cargos gerenciais? 

 De maneira geral, a empresa proporciona oportunidades de trabalho equitativas para 

homens e mulheres?  

 A empresa está engajada com o desenvolvimento e o treinamento dos colaboradores? 

 Sua empresa proporciona ou apoia atividades, como jogos, confraternização etc, para os 

colaboradores? 

 O ambiente da empresa proporciona condições de trabalho adequadas e que atendem às 

normas de segurança exigidas? O que você considera que poderia ser feito para melhorar? 

Clientes 
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 A empresa possui ações de incentivo ao consumo consciente? 

 Existe algum programa de reciclagem e retorno de embalagens? 

 Sua empresa já adotou ou incentiva a utilização de sacolas reutilizáveis? Como isso é 

feito? 

Fornecedores 

 Sua empresa estimula o desenvolvimento de pequenos fornecedores locais e comercializa 

seus produtos? 

 A empresa comercializa produtos que seguem os padrões de produção fair trade ou de 

orgânicos? 

 Sua empresa analisa se seus fornecedores apresentam boas práticas de RSC? Isso é levado 

em consideração no momento da compra? 

 A empresa deixa claros para seus fornecedores quais os padrões de RSC que eles devem 

apresentar para fornecer para a empresa? 

Meio ambiente 

 Como sua empresa atua para combater os problemas de excesso no consumo de água e 

energia? 

 Sua empresa trata seus resíduos e lixo? Existem programas? 

 Como a sua empresa trata a sobra e suas perdas de alimentos? 

 Existe uma política de reaproveitamento de alimentos que estão bons para o consumo 

humano? 
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APÊNDICE C– Carta-convite 

(papel timbrado da universidade) 

Ribeirão Preto, XX de XXX de 2010. 

À empresa participante 

A/C. nome do contato indicado 

Vimos, por meio desta, convidar sua empresa a participar do estudo de caso referente à 

pesquisa de Mestrado ―Avaliação das práticas de responsabilidade social corporativa nos 

diversos portes de varejo de alimentos‖, realizada pelo aluno Lucas Sciencia do Prado, sob 

orientação do Prof. Dr. Edgard Monforte Merlo, do Departamento de Administração, da 

Faculdade de Economia, Administração e Contabilidade de Ribeirão Preto, da Universidade 

de São Paulo. 

O objetivo desta pesquisa é entender as práticas de responsabilidade social corporativa (RSC) 

realizadas pelos pequenos, médios e grandes varejistas de alimentos, buscando identificar as 

particularidades (pontos críticos) da RSC, principalmente nas pequenas e médias empresas. A 

justificativa de tal enfoque é a crescente demanda da comunidade e demais agentes 

envolvidos nas atividades das empresas, por ações que contribuam para a minimização dos 

impactos das atividades empresariais tanto nas questões sociais quanto ambientais. 

A pesquisa será realizada por meio de uma entrevista com responsáveis envolvidos com as 

questões sociais nas empresas de varejo selecionadas, e o roteiro das entrevistas será 

previamente enviado para os participantes. Os dados serão revelados mantendo-se, porérm, o 

sigilo das empresas que participaram, a não ser que haja um consenso de todos os 

participantes para que os nomes sejam identificados. O material, após tabulado e analisado, 

será enviado para os participantes para que seja revisado e aprovado. Ao final do trabalho, 

todos os participantes receberão uma cópia digital da dissertação com as análises e resultados. 

Caso tenham qualquer dúvida a respeito, estamos à disposição para esclarecimentos. 

Atenciosamente, 

 

 

_______________________________                        ____________________________ 

Pesquisador: Lucas Sciencia do Prado                               Prof. Dr. Edgard Monforte Merlo 

         (ls.doprado@usp.br)                                                            (edgardmm@usp.br)  

             (16-8126-6939)                                                                     (16-3602-3901) 
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APÊNDICE D– Carta de agradecimento de participação 

(papel timbrado da universidade) 

Ribeirão Preto, XX de XXX de 2010. 

À empresa participante 

A/C. nome do contato indicado 

Vimos por meio desta, agradecer o aceite de participação no estudo de caso referente à 

pesquisa de Mestrado ―Avaliação das práticas de responsabilidade social corporativa nos 

diversos portes de varejo de alimentos‖ realizada pelo aluno Lucas Sciencia do Prado, sob 

orientação do Prof. Dr. Edgard Monforte Merlo, do Departamento de Administração, da 

Faculdade de Economia, Administração e Contabilidade de Ribeirão Preto da Universidade de 

São Paulo. 

Anexo segue o roteiro que será utilizado na pesquisa. As questões foram desenvolvidas com o 

objetivo de entender como a sua empresa está engajada com as práticas de responsabilidade 

social. 

Destacamos que os dados serão revelados mantendo o sigilo das empresas que 

participaram, a não ser que haja um consenso de todos os participantes para que os nomes 

sejam identificados. 

Agradecemos a sua colaboração e caso tenham qualquer dúvida a respeito, estamos a 

disposição para esclarecimentos. 

Atenciosamente, 

 

 

_______________________________                           ____________________________ 

Pesquisador: Lucas Sciencia do Prado                               Prof. Dr. Edgard Monforte Merlo 

         (ls.doprado@usp.br)                                                            (edgardmm@usp.br)  

            (16-8126-6939)                                                                     (16-3602-3901) 
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APÊNDICE E – Carta de finalização da participação da pesquisa 

(papel timbrado da universidade) 

Ribeirão Preto, XX de XXX de 2010. 

À empresa participante 

A/C. nome do contato indicado 

 

Vimos por meio desta, agradecer sua participação no estudo de caso referente à pesquisa de 

Mestrado ―Avaliação das práticas de responsabilidade social corporativa nos diversos portes 

de varejo de alimentos‖ realizada pelo aluno Lucas Sciencia do Prado, sob orientação do 

Prof. Dr. Edgard Monforte Merlo, do Departamento de Administração, da Faculdade de 

Economia, Administração e Contabilidade de Ribeirão Preto da Universidade de São Paulo. 

Agradecemos a todos de sua empresa que colaboraram com o desenvolvimento desse 

trabalho. Lembramos que lhe será enviado um exemplar digital dessa Dissertação depois de 

finalizada toda a pesquisa. 

 

Agradecemos a sua colaboração. 

Atenciosamente, 

 

 

_______________________________                           ____________________________ 

Pesquisador: Lucas Sciencia do Prado                               Prof. Dr. Edgard Monforte Merlo 

         (ls.doprado@usp.br)                                                            (edgardmm@usp.br)  

             (16-8126-6939)                                                                     (16-3602-3901) 
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APÊNDICE F – Supermercado A - Respostas seção 3 do roteiro de pesquisa 

 

 O que o senhor (a) entende pelo conceito de responsabilidade social corporativa? 

Responsabilidade social é poder trabalhar, parte do ganho da nossa empresa para poder ajudar 

os mais necessitados, ou algumas associações. Visa ao bem-estar da sociedade, ajudar as 

pessoas que precisam. 

A primeira ação social que nós fazemos em nossa empresa é com os nossos funcionários, nós 

damos todo o apoio que os funcionários precisam, para que nem ele, nem seus filhos passem 

dificuldade dentro do próprio lar. 

 

 Como a responsabilidade social é encarada pela empresa? 

O pessoal todo que se engaja nesse tipo de trabalho, a satisfação pessoal é muito grande. 

A gente procura convidar as pessoas para conhecer o trabalho.  

Teve uma Páscoa que nós levamos ovo de Páscoa para uma creche. O importante não é só 

você organizar a ação, mas realmente participar, até o final da ação, vai até a entrega para as 

pessoas, ver o quanto que você está ajudando. 

 

 Qual é o propósito das ações sociais realizadas pela empresa? 

Nós não temos nenhum tipo de propósito de tentar sensibilizar o cliente. Nós fazemos por 

gosto, para realmente saber que a empresa está contribuindo para a sociedade. Não é por 

motivo de tentar ganhar um maior número de clientes de querer ganhar uma vantagem 

comercial. 

 

 As ações realizadas são divulgadas ou utilizadas em campanhas de marketing? Se 

sim, quais são os principais canais utilizados? 

As campanhas são colocadas em mídia, panfletos, às vezes é feito televisão também. 

Geralmente é feito a filmagem da entrega dos produtos, dos equipamentos.  

A agência ajuda a coordenar, ela entra em contato com as associações, programa a data que 

vai ser feita entrega dos bens, ela faz uma filmagem. 
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 Quais são suas principais dificuldades em comunicar as ações de RSC, não pensando 

somente em campanhas de marketing? 

A maior dificuldade que temos, talvez seja as pessoas entender qual é a mensagem da 

campanha. Talvez a maior dificuldade interna seja o custo de você fazer.  

Externamente talvez seja o custo da produção, que tem a dificuldade pelo preço. 

Internamente, você tem que ficar martelando um pouquinho na cabeça das pessoas até elas 

entenderem realmente a necessidade e qual é a mensagem que a gente quer passar. 

 

 A empresa conhece ou já ouviu falar de organizações que apoiam a implementação 

de práticas sociais? Já utilizou esse serviço? 

A gente utiliza muito as paróquias. Eles fazem até essa parte de organização [...]. Eles têm um 

grupo que é responsável pela distribuição de alimentos para as famílias.  

Nós fizemos um evento para poder arrecadar dinheiro para ajudar a creche. O padre seleciona 

as pessoas responsáveis pelo evento. A princípio nós tentamos conseguir o máximo de doação 

possível, o que não consegue de doação eu consigo a preço de custo para completar o 

cardápio. E a irmã que define o que vai ser destinado o dinheiro. 

  

 As ações de RSC ajudam a empresa a prevenir passivos sociais e ambientais? 

Eu acredito que hoje não, por que hoje as leis ambientais estão muito rigorosas. 

Antigamente você conseguia contornar. Hoje não, a fiscalização, os promotores eles 

realmente estão cobrando para que seja feito. Então hoje a cobrança é muito maior do que 

antigamente. 

 

 De maneira geral quais são os principais benefícios e barreiras para sua empresa se 

engajar com as questões sociais e ambientais? 

O benefício principal hoje é você poder conscientizar o seu funcionário que ele tem que 

constituir uma família, que ele tem que ter responsabilidade. E com relação aos clientes não é 
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nosso intuito como eu te disse, mas os clientes acabam enxergando a empresa como uma 

empresa responsável pela comunidade. 

Quanto às barreiras. Primeiro, o tempo. Isso daí demanda um tempo. Eles demandam que 

você arrecade produtos, e depois você distribuir. Tem um custo operacional, que você tem que 

tirar um funcionário para fazer esse tipo de trabalho, para ajudar, geralmente nós emprestamos 

nossos caminhões para fazer esse tipo de trabalho. Nós emprestamos nossos veículos, então 

tudo isso tem um custo e tem um tempo também. 

 

 Quem são as pessoas/departamentos da empresa que estão envolvidos com essas 

práticas? 

Como nós somos uma empresa familiar onde trabalha praticamente toda a família, acho que 

toda a empresa é envolvida. Nós da família mesmo procuramos conscientizar os funcionários 

das necessidades que todos têm para desenvolver esses projetos. 
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APÊNDICE G - Supermercado B - Respostas seção 3 do roteiro de pesquisa 

 

 O que o senhor (a) entende pelo conceito de responsabilidade social corporativa? 

A primeira vista que a gente tem é de ajudar entidades, doar alimentos, mas no meu ver é 

muito pequeno em relação a tudo que a responsabilidade social pode fazer.   

Tem muita coisa que você pode fazer e de repente você até faz e muita gente não sabe. Tem 

aquilo que você faz dentro da loja, que você faz na comunidade. A comunidade procura a 

gente. Também aquilo que você pode proporcionar para funcionários, que precisam de um 

monte de coisas, e que na legislação não existe, dentro das normas trabalhistas está fora e ai 

você investe se você achar que vale a pena investir, se você acreditar, ai você investe. 

 

 Como a responsabilidade social é encarada pela empresa? 

A rede é o seguinte, a rede é formada varias lojas. Cada loja tem sua maneira de operar. Cada 

loja tem dependência de trabalhar aquilo que achar melhor. 

Eu ajudo o lar, mas a minha maior ajuda do lar é fazer os eventos. Eu cozinho, eu trabalho.  

 

 Qual é o propósito das ações sociais realizadas pela empresa? 

Eu acho que o propósito maior dessas ações é melhorar a qualidade de vida e dignidade do 

pessoal. 

 

 As ações realizadas são divulgadas ou utilizadas em campanhas de marketing? Se 

sim, quais são os principais canais utilizados? 

Eu não exploro nada disso em mídia e nem ganho nada com isso. Até por que eu não vou lá 

filmar entregando nada, eu não faço matéria entregando nada. Eu acho assim, se você 

conseguir melhorar a qualidade, tudo isso vai melhorar. 

 

 Quais são suas principais dificuldades em comunicar as ações de RSC, não pensando 

somente em campanhas de marketing? 
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Não destacou. 

 

 A empresa conhece ou já ouviu falar de organizações que apoiam a implementação 

de práticas sociais? Já utilizou esse serviço?  

Eu não conheço não. 

 

 As ações de RSC ajudam a empresa a prevenir passivos sociais e ambientais? 

Lógico. Eu acho até que esses key accounts, que se envolvem, eles já previnem certos 

passivos. Coleta de óleo, coleta de certos descartáveis ai. Isso, além de ter um ganho para o 

consumidor, previne o passivo que vai trazer e que a empresa, queira ou não queira, vai se 

responsabilizar. 

 

 De maneira geral quais são os principais benefícios e barreiras para sua empresa se 

engajar com as questões sociais e ambientais? 

O principal benefício é aquilo que você vai melhorar o meio ambiente. Fala no envolvimento 

com a comunidade, o que você vai gerar de melhoria nessa comunidade. Vejo dois grandes 

ganhos: o primeiro é o meio ambiente que não vai ser tão agredido, já o segundo é o ganho 

social das pessoas da comunidade, principalmente essas pessoas, esses jovens, que vão ter 

uma chance. 

Eu acho que a grande barreira, é o custo que você vai ter disso. No caso a loja menor, a verba 

de ela investir alguma coisa é muito pequena. Então isso é uma barreira. 

 

 Quem são as pessoas/departamentos da empresa que estão envolvidos com essas 

práticas? 

Por ser empresa pequena, por ser uma empresa que é gerida. A gestão quem faz sou eu, a 

coisa acontece na minha mão. 
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APÊNDICE H - Supermercado C - Respostas seção 3 do roteiro de pesquisa 

 

 O que o senhor (a) entende pelo conceito de responsabilidade social corporativa? 

Conheço pouco de RSC, só o que é falado mesmo. 

 

 Como a responsabilidade social é encarada pela empresa? 

É bem visto, os funcionários apoiam bastante, sempre quando tem. Por exemplo, aa 

distribuição de cestas básicas eles querem participar. No ano passado se vestiram até de Papai 

Noel. 

 

 Qual é o propósito das ações sociais realizadas pela empresa? 

É uma empresa pequena e familiar, está nos valores da família o ato de ajudar, então todo ano 

tinha algo diferente com a cidade, para ajudar e pelo carinho pela cidade. 

 

 As ações realizadas são divulgadas ou utilizadas em campanhas de marketing? Se 

sim, quais são os principais canais utilizados? 

A gente não tem muita esta comunicação, por que não estamos estruturados pra isto. Então 

não há divulgação, a cidade já sabe, quando chega na data que vai ter o evento, isto quando a 

gente que inicia. Agora quando as pessoas vêm pedir ajuda (eles têm os banners deles) e ai a 

gente até coloca o nosso logo quando a gente patrocina. 

 

 Quais são suas principais dificuldades em comunicar as ações de RSC, não pensando 

somente em campanhas de marketing? 

NA. 

 

 A empresa conhece ou já ouviu falar de organizações que apoiam a implementação 

de práticas sociais? Já utilizou esse serviço?  
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A gente pela sabe televisão, mas aqui na nossa região a gente não tem muito conhecimento de 

entidades que apoiam. 

 

 As ações de RSC ajudam a empresa a prevenir passivos sociais e ambientais? 

Não particularmente não, as ações não são feitas pensando nisto 

 

 De maneira geral quais são os principais benefícios e barreiras para sua empresa se 

engajar com as questões sociais e ambientais? 

Benefício inicial de ajudar a cidade e o benefício pessoal. Além disso, os clientes veem o 

supermercado com melhores olhos, não veem como uma empresa que só quer lucrar, uma 

imagem melhor dos clientes. 

Verba, quanto mais verba tivéssemos poderíamos ajudar muito mais, os impostos são muito 

pesados, as empresas sofrem pra se manter, então se tivessem impostos menores para as 

empresas dariam para ajudar muito mais. 

 

 Quem são as pessoas/departamentos da empresa que estão envolvidos com essas 

práticas? 

Setor administrativo (diretoria geral). Passa por eles o que a gente vai fazer e quanto vamos 

gastar, mas nunca fica só neles. Quando é definido alguma coisa, isto é passado para os outros 

funcionários e eles acabam se engajando. 
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APÊNDICE I - Supermercado D - Respostas seção 3 do roteiro de pesquisa 

 

 O que o senhor (a) entende pelo conceito de responsabilidade social corporativa? 

Responsabilidade social seria um trabalho, ou a forma de trabalho, para um bem na sociedade, 

ou para não afetar ela. Por que hoje é isso que a gente tá buscando, não afetar mais. Tanto que 

eu vou te dar um exemplo. Essa loja aqui, nós estamos em cima do aquífero guarani. Você 

pode ver que o nosso estacionamento foi feito com pedras que possibilitam o escoamento da 

agua para não afetar. Então eu acredito que responsabilidade social seria tudo isso, tanto na 

parte do meio ambiente, para que tudo que a gente faça não afete o meio ambiente e também a 

sociedade, como um todo. 

 

 Como a responsabilidade social é encarada pela empresa? 

Não destacado. 

 

 Qual é o propósito das ações sociais realizadas pela empresa? 

Isso daí na verdade é para ajudar mesmo, a gente ajuda creches localizadas perto na nossa 

primeira loja. 

 

 As ações realizadas são divulgadas ou utilizadas em campanhas de marketing? Se 

sim, quais são os principais canais utilizados? 

Nós não divulgamos, não fazemos nada, então é mais para ajudar aquele pessoal mesmo. 

Hoje na verdade a divulgação que nós vamos fazer é no site, nós estamos em 

desenvolvimento agora e vamos começar a divulgar agora no site. Não teria por que a gente 

colocar num jornal que nós estamos fazendo isso. 

 

 Quais são suas principais dificuldades em comunicar as ações de RSC, não pensando 

somente em campanhas de marketing? 

Não apresentou dificuldades dada a baixa comunicação das ações. 
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 A empresa conhece ou já ouviu falar de organizações que apoiam a implementação 

de práticas sociais? Já utilizou esse serviço?  

Não, nós mesmos fazemos. 

 

 As ações de RSC ajudam a empresa a prevenir passivos sociais e ambientais? 

É o que eu falo. Isso daí é meio complicado. O certo seria fazer leis, ou algumas normas, para 

as empresas se adequarem e não afetarem nem o meio ambiente, nem a sociedade. 

 

 De maneira geral quais são os principais benefícios e barreiras para sua empresa se 

engajar com as questões sociais e ambientais? 

Acredito que a imagem. Hoje é até moda, você vê que sai toda hora na TV a sustentabilidade. 

Então acredito que isso fica bom para empresa. Se, chega uma pessoa aqui da rua, vamos 

supor que a gente faça uma coleta de óleo de cozinha, eles vão ligar essa atitude a nossa 

preocupação com o meio ambiente. 

Custo. Tudo é custo. E hoje cada vez mais, temos mais concorrentes. Temos um único bolo e 

a fatia vai sendo dividida. Só que os meus custos só aumentam. Então a minha principal 

barreira é o custo. 

 

 Quem são as pessoas/departamentos da empresa que estão envolvidos com essas 

práticas? 

Sou eu junto com a minha irmã e meu pai. A diretoria. 
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APÊNDICE J - Supermercado E - Respostas seção 3 do roteiro de pesquisa 

  

 O que o senhor (a) entende pelo conceito de responsabilidade social corporativa? 

A responsabilidade corporativa nossa já começa na hora de a gente dar o emprego. A nossa 

responsabilidade social ela começa na admissão do funcionário, porque você já vai dar para 

ele uma condição melhor de vida por que ele já vai ter seu dinheiro. A responsabilidade social 

de qualquer empresa começa na contratação, dando um padrão de vida um pouco melhor para 

essas pessoas, dentro da nossa realidade. 

Acho que a gente tem focado nas pessoas que estão à margem da sociedade. Auxílio à 

entidade, a gente tem algumas parcerias, como com a APAE. 

 

 Como a responsabilidade social é encarada pela empresa? 

Algumas pessoas podem não dizer, mas a minha visão particular é ajudar mesmo. E com esse 

pensamento a gente tenta passar isso para os nossos funcionários, por que quando você traz 

uma pessoa diferente, é difícil até essa pessoa se socializar, sabe?  

Junto com a RS a gente tenta implantar algumas coisas, por exemplo, mesmo na parte 

ambiental a troca óleo sujo por óleo limpo em todas as lojas. 

A RS faz parte de qualquer lugar, porque hoje na verdade a gente tem que pensar um 

pouquinho lá na frente. 

 

 Qual é o propósito das ações sociais realizadas pela empresa? 

A gente ajuda muito para ajudar. Não é nem pra divulgar. Dependendo como você ajuda a 

gente aproveita, faz uma divulgação, mas uma divulgação assim, bem tranquila.  

A gente não utiliza de primeiro carro-chefe, para poder falar, eu ajudo. 

 

 As ações realizadas são divulgadas ou utilizadas em campanhas de marketing? Se 

sim, quais são os principais canais utilizados? 

Não, não. Como nosso marketing também, a gente é muito tranquilo, então a gente não fica 

falando. Nem no site não tem tudo que a gente faz. A gente está para montar A RS no site, 

mas nos não montamos até hoje. A gente as vezes ganha alguns prêmios e acaba nem 

divulgando 



238 

 

 Quais são suas principais dificuldades em comunicar as ações de RSC, não pensando 

somente em campanhas de marketing? 

Muito pouco, uma divulgação boca a boca, o nosso RH fala. Na verdade a divulgação é bem 

tranquila. Na verdade eles (os funcionários) estão vendo o tanto que a empresa ajuda só na 

hora que chega lá na festa. 

 

 A empresa conhece ou já ouviu falar de organizações que apoiam a implementação 

de práticas sociais? Já utilizou esse serviço? 

Ouvir falar já, mas ainda não conheço nenhuma. E também nós nunca procuramos ainda. 

  

 As ações de RSC ajudam a empresa a prevenir passivos sociais e ambientais? 

Nunca dimensionei, nunca analisei. Mas eu acredito que com certeza, alguma coisa sempre. 

Mas na verdade a gente nunca fez esse tipo de estudo, nem análise. 

 

 De maneira geral quais são os principais benefícios e barreiras para sua empresa se 

engajar com as questões sociais e ambientais? 

Acredito que a gente tem um maior reconhecimento da comunidade onde a gente tá integrado. 

Acaba divulgando mais, expondo mais a marca. Bem ou mal a marca acaba aparecendo. 

Acaba fidelizando alguns clientes que enxergam na gente, uma empresa responsável. A 

empresa melhorou muito e até as ações mudaram. 

Eu acho que a maior barreira é essa para poder divulgar.  

Primeiro é uma barreira social mesmo de você conseguir entrar na sociedade. Acredito que a 

gente tem algumas barreiras burocráticas. Por que a gente precisa entender melhor se pra você 

montar algum grande projeto você tem incentivo fiscal, se não tem. Eu acredito que a maior 

barreira é essa burocrática eu precisava ter uma pessoa que entenda melhor como é que a 

gente pode diminuir os passivos. Vamos ajudar e onde que a gente vai ganhar com isso, ou 

deixar de perde, não só gastar para depois conseguir algum tipo de retorno. 

Eu não vejo muita barreira de custo, por que na verdade a gente acaba ajudando muito e se 

fosse só o custo a gente não ajudaria... é falta de conhecimento mesmo dessa parte toda 
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 Quem são as pessoas/departamentos da empresa que estão envolvidos com essas 

práticas? 

Eu. Como nós somos uma empresa grande, mas ao mesmo tempo não muito grande. Todo 

mundo vem atrás do dono, ainda. Então eu sempre tive isso comigo 

O gerente da loja. Ele também está sempre por dentro, então ele sempre sabe o que a gente 

pode o que a gente não pode.  

A minha responsável pelo RH. Alguns líderes já conhecem mais ou menos essa estrutura 

nossa de ajuda de auxílio que a gente tem com essa parte social, mas não são muitas as 

pessoas. 

Mas nas outras lojas acaba centralizando muito na gente, na administração mesmo. 
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APÊNDICE K - Supermercado F - Respostas seção 3 do roteiro de pesquisa 

 

 O que o senhor (a) entende pelo conceito de responsabilidade social corporativa? 

RSC abrange gerar empregos para a população, para a comunidade onde você está inserido, 

mas não só ajudar as pessoas dando emprego, mas também ajudar os seus clientes, 

patrocinando eventos sociais ou esportivos, cuidando também do meio ambiente onde você 

está envolvido. Seriam todos os stakeholders que têm contato com a empresa. 

 

 Como a responsabilidade social é encarada pela empresa? 

Eu acho que falta muito para chegar onde eu penso. Um pouco da parte ambiental seria esse 

lado, mas não tem nada muito estruturado. 

Quando eles têm [os diretores] algum reconhecimento nessa área de empregar deficientes, por 

exemplo, quando eles ajudam a APAE, a creche [...] acho que nada emociona mais eles do 

que ajudar as pessoas.” 

 

 Qual é o propósito das ações sociais realizadas pela empresa? 

Acho que tem a parte de ajudar as pessoas na comunidade que a gente tá envolvido. Ajudar as 

entidades, a gente sabe que sem elas nos não teríamos o lucro que temos, e é uma forma de 

retribuir o que a sociedade faz pra gente. Nós temos essa responsabilidade como uma empresa 

forte da região de ajudar creches, as APAES, entidades filantrópicas.  

 

 As ações realizadas são divulgadas ou utilizadas em campanhas de marketing? Se 

sim, quais são os principais canais utilizados? 

Todo mundo explora muito esse lado de comunicação da RSC e da parte aqui nunca teve isso. 

É algo que a gente não faz, deveria ser mais explorado. Tirando o patrocínio a eventos 

esportivos, acho que o resto é pouco explorado. A gente nem coloca, tudo que meu pai e o 

meu tio ajudam. 

 

 Quais são suas principais dificuldades em comunicar as ações de RSC, não pensando 

somente em campanhas de marketing? 
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Não tem nada. Acho que nem quando a gente doa brinquedos isso é divulgado. Seria mais 

quando eles vão a algum lugar e veem alguma coisa. Mas a gente mesmo não faz uma 

divulgação interna. 

 

 A empresa conhece ou já ouviu falar de organizações que apoiam a implementação 

de práticas sociais? Já utilizou esse serviço?  

Não 

 

 As ações de RSC ajudam a empresa a prevenir passivos sociais e ambientais? 

Acho que sim, ajudam com certeza. A parte ambiental eu não sei, mas eu acho que está 

ajudando só a retardar, por que falta muito para chegar onde o povo imagina ser o ideal. 

 

 De maneira geral quais são os principais benefícios e barreiras para sua empresa se 

engajar com as questões sociais e ambientais? 

Nós não exploramos muito o marketing das ações. Seria algo de querer ajudar as pessoas, algo 

social. Seria algo mais pro meu pai e meu tio falarem: “a gente cumpre a nossa parte”. Seria 

algo mais da consciência deles, do que algo mesurável.  

Eu acho que a nossa principal [barreira] é uma falta, às vezes, de planejamento e de 

orçamento. Às vezes chega um monte de coisa aqui e é sem critério nenhum para aceitar ou 

não. Se a gente tivesse um planejamento, o quanto que a gente pode gastar ou não, a gente ia 

ajudar mais do que a gente ajuda. Focar melhor as ações. Às vezes a gente contribui coisa que 

não tem nada haver com a empresa. 

Às vezes falta algo de grande escala. Se a gente fosse maior, acho que provavelmente a gente 

já teria começado a vender sacola retornável para o cliente [por exemplo]. 

 

 Quem são as pessoas/departamentos da empresa que estão envolvidos com essas 

práticas? 

Marketing e a diretoria 
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APÊNDICE L - Supermercado G - Respostas seção 3 do roteiro de pesquisa 

 

 O que o senhor (a) entende pelo conceito de responsabilidade social corporativa? 

Tentar ajudar a comunidade na qual nos temos uma loja. Esse é o intuito maior, trabalhar 

junto a comunidade o qual nós temos uma loja. Nós somos uma rede, um supermercado de 

vizinhança. 

 

 Como a responsabilidade social é encarada pela empresa? 

Nós temos uma parceira de ação social. O supermercado arrecada um real de cada funcionário 

para eles poderem sentir o que eles estão fazendo e tudo que é arrecadado, a empresa dobra o 

valor. Nós ajudamos hoje 3 entidades assistenciais. 

A gente trabalha com escolas estudais, municipais, creche, igrejas, com todas as festas que 

eles têm. A empresa ajuda com um valor até razoável para cada um, todos os meses. Tem 

igrejas que ajudam todos os meses pessoas com cestas básicas e que todo mês é mandado, 

através de um memorando, uma solicitação e nós respondemos com o valor. Eles vão à loja 

para retiram em mercadoria para que eles possam ajudar a comunidade deles. Esse é um 

trabalho que nos fazemos forte mesmo é esse daí. 

É bem espontâneo, é aberto. Então nos mostramos que nos fazemos, colocamos para eles 

aonde é que é direcionado esse valor, e tudo que arrecada a empresa dobra esse valor e nos 

damos para três entidades de caridade. 

 

 Qual é o propósito das ações sociais realizadas pela empresa? 

Primeiro, realmente, ajudar as comunidades que têm em volta das lojas. Pois nós não 

estarmos na comunidade somente para retirar. 

Essa é a ideia, ajudar o que puder na comunidade. É por isso que nos ajudamos a igreja 

católica, a igreja protestante, a escola municipal, a escola estadual, é a comunidade em volta. 

Até com alimento, ou com o dinheiro para poder fazer um jornal da comunidade, um jornal da 

escola. Então tudo isso acho que envolve né? Envolveu a comunidade é tida como ação social. 

 

 As ações realizadas são divulgadas ou utilizadas em campanhas de marketing? Se 

sim, quais são os principais canais utilizados? 
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Não divulgamos ações. É feito mesmo por que a empresa gosta, mas não é divulgado isso 

não. 

 

 Quais são suas principais dificuldades em comunicar as ações de RSC, não pensando 

somente em campanhas de marketing? 

Alguns funcionários, eles não veem com bons olhos, bem pouco, bem pouco. Existem aqueles 

que não acreditam, mas tudo é feito um balancete certinho, mostrando a eles tudo que era 

entregue as entidades, mas sempre há uma porcentagem pequena, mas tem a recusa sim. 

 

 A empresa conhece ou já ouviu falar de organizações que apoiam a implementação 

de práticas sociais? Já utilizou esse serviço?  

Não 

 

 As ações de RSC ajudam a empresa a prevenir passivos sociais e ambientais? 

O ambiental nós temos um trabalho também que é terminar com a sacola plástica. E nos 

temos parcerias, quer ver? Nós temos parcerias com vários fornecedores para diminuir o uso 

do saquinho, o saquinho plástico. Lógico que é para o benefício da sociedade. 

 

 De maneira geral quais são os principais benefícios e barreiras para sua empresa se 

engajar com as questões sociais e ambientais? 

Ter o nome relacionado a qualquer tipo de evento que melhore a situação das pessoas. Além 

de ser bom para nós da empresa, é bom para a imagem da empresa também. 

Barreiras, não. Por que no momento chegar e pedir ou convidar algum fornecedor, geralmente 

é bem aceito isso. Então eu não acredito que tenha barreira para isso não. [Os fornecedores 

estão bem aberto para esse tipo de parceria?] Muito, principalmente as empresas maiores, não 

tenha a menor dúvida. Elas querem ter o nome ligado a qualquer tipo de evento que faça bem 

para a imagem deles. Acho que hoje é o objetivo de todos. E vai beneficiar a cidade, o que 

for. E vai beneficiar o nome deles. 

 

 Quem são as pessoas/departamentos da empresa que estão envolvidos com essas 

práticas? 
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Sou em mesmo. Temos uma house de criação, que faz as propagandas. Tem outras empresas 

que participam da criação dos logos que são utilizados nas campanhas. E diretamente o 

proprietário. 
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APÊNDICE M - Supermercado H - Respostas seção 3 do roteiro de pesquisa 

 

 O que o senhor (a) entende pelo conceito de responsabilidade social corporativa? 

Nós entendemos que a empresa por estar inserida em uma comunidade tem o seu entorno... 

pessoas em volta nos temos responsabilidades sobre elas. 

Desde a parte de resíduos, como isso vai ser descartado no meio ambiente e até a geração de 

empregos. A gente da preferência para contratar as pessoas que são do entorno. As ações de 

RS a gente privilegia pessoas do entorno. Não estamos aqui só para gerar lucro para acionista 

 

 Como a responsabilidade social é encarada pela empresa? 

Todo mundo que eu converso que a gente fala dos projetos sente orgulho. As vezes os 

próprios funcionários indicam, falam dos curso que vão acontecer. E a diretoria não tem nem 

que comentar, se eles não liberarem a verba não tem como a gente fazer, tem apoio grande. 

 

 Qual é o propósito das ações sociais realizadas pela empresa? 

A cultura da empresa é colocar a pessoa como centro das atenções. Nossos princípios, os 

nossos valores falam de respeito de honestidades, tudo voltada para pessoa, responsabilidade 

sócio ambiental. A empresa é uma empresa familiar e isso é uma característica da família 

fundadora, uma família que olha para o outro. 

 

 As ações realizadas são divulgadas ou utilizadas em campanhas de marketing? Se 

sim, quais são os principais canais utilizados? 

A gente é um pouco tímido em divulgar, começamos isto agora, mas não era uma prática 

nossa. 

A gente divulga no nosso site e no jornal interno. Internamente agente divulga até mais do que 

externamente, para que o colaborador saiba o que a gente esta fazendo. 

 

 Quais são suas principais dificuldades em comunicar as ações de RSC, não pensando 

somente em campanhas de marketing? 
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O pessoal não gosta de ler. Internet o pessoal não acessa. As vezes a gente põe nos quadros. A 

gente está com a estratégia de por a foto com legenda e o pessoal para ler, tem surtido algum 

efeito. 

 

 A empresa conhece ou já ouviu falar de organizações que apoiam a implementação 

de práticas sociais? Já utilizou esse serviço?  

Tem algumas ONGS, mas eu nunca fui atrás. Para esse de formação em varejo, procurei no 

Senai no Sebrae. 

 

 As ações de RSC ajudam a empresa a prevenir passivos sociais e ambientais? 

Acho que sim, não sei exatamente como, não é a minha formação, sou psicóloga e por estar 

no RH fazer coisas relacionadas à pessoas, me colocaram na área de sustentabilidade. Eu acho 

que ajuda a prevenir, não que não vá ter, se você é uma empresa simpática aos olhos da 

comunidade inclusive dos seus colaboradores, porque que eles vão tem processar. 

 

 De maneira geral quais são os principais benefícios e barreiras para sua empresa se 

engajar com as questões sociais e ambientais? 

Fortalece a imagem, tanto internamente como externamente, como isso você traz mais 

clientes, atrai talentos, diminui o seu turnover e melhora o clima organizacional. No meu, 

caso falta de tempo, tenho um foco de atuação que é o RH, então não é a minha pauta de 

prioridades não são estas ações, embora eu goete, me da prazer, não da  para fazer tudo que te 

da prazer, você tem que fazer o que você foi contratado [para fazer]. Então o tempo e embora 

a diretoria invista, não é alto o investimento então tenho que buscar parceria com fornecedor, 

então é finanças e tempo. 

 

 Quem são as pessoas/departamentos da empresa que estão envolvidos com essas 

práticas? 

Na verdade é uma mistura de tudo isto, geralmente eu faço alguma proposta. Eu estou na 

empresa há oito anos, então você acaba com um pouco da cultura, escuto sempre falar em 

pessoas, a empresa acaba esperando isto de mim, algumas propostas. 
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O RH. [você que idealiza tudo e vai tocando o projeto?] As vezes tem alguns outros setores, 

por exemplo este de formação em varejo, que teve vários módulos eu contei com a ajuda do 

gerente da mercearia que deu a parte da mercearia, mas quem conduziu o projeto mesmo foi o 

RH. 
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APÊNDICE N - Supermercado I - Respostas seção 3 do roteiro de pesquisa 

 

 O que o senhor (a) entende pelo conceito de responsabilidade social corporativa? 

A RS envolve todos os aspectos de sustentabilidade, de respeito ao meio ambiente. Hoje a 

gente tem um projeto muito interessante que já estão acontecendo em algumas cidades, que é 

o projeto da sacola plástica, então tudo que envolve meio ambiente, RS, que trate com 

pessoas, que deixa a vida do ser humano ou que trate de um futuro melhor para o ser humano 

é o que envolve responsabilidade social, em todos os passos. Nos mínimos detalhes que a 

gente tem em cada loja, tratamento de loja, tratamento dos resíduos que ficam no 

supermercado, toda a parte de reciclagem, de caixa etc. Então eu acho que todos os aspectos 

que envolvem o meio ambiente e o que vai ser nosso futuro próximo, dos nossos filhos etc. 

 

 Como a responsabilidade social é encarada pela empresa? 

Nós estamos começando. A gente não tem isso formatado na cabeça da diretoria a gente tem 

que quebrar os paradigmas mudar, é uma coisa que ainda está engatinhando. No 

supermercado hoje as margens diminuíram muito para trabalhar, então a gente está bem 

apertado em relação a margem. E tem um conceito no supermercado que tudo tem que ser via 

fornecedor, toda a arrecadação de qualquer coisa tem que ser via fornecedor. Num programa 

desse escopo isso não pode envolver o fornecedor, porque isso não é uma venda, é uma coisa 

de consciência, então tem que envolver só o nome da empresa e isso tem um gasto muito 

grande, então por isso que a gente quer quebrar o paradigma e começar a investir mais nessa 

relação. 

 

 Qual é o propósito das ações sociais realizadas pela empresa? 

A melhorar da qualidade de vida, todo mundo assustado com que está vendo, as reportagens 

de geleira derretendo etc. Eu acho que melhorar um pouco a qualidade de vida, não vamos 

nem tão longe, de quem está ao nosso redor mesmo. O primeiro passo é a gente ver quem está 

mais perto. 

 

 As ações realizadas são divulgadas ou utilizadas em campanhas de marketing? Se 

sim, quais são os principais canais utilizados? 
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Ainda não, vamos começar a trabalhar alguma coisa em conjunto com o nosso site. Em site de 

ONGs, algumas coisas junto. A gente vai começar a trabalhar em conjunto com órgãos 

relacionados ao terceiro setor alguma coisa assim a gente está tentando fazer.  

 

 Quais são suas principais dificuldades em comunicar as ações de RSC, não pensando 

somente em campanhas de marketing? 

Eu acho que a monetária é uma dificuldade, mas não é a principal. Acho que é mais um 

entendimento, a cultura da empresa. A gente tem que quebrar um paradigma da empresa de 

poder divulgar esse tipo de coisa. Essa é a maior dificuldade do varejo brasileiro. Não tem 

cultura, a cultura sempre foi só vender, nunca foi de informar de fazer uma conscientização de 

todos os tipos de coisa que agridem a natureza de responsabilidade social em outros níveis. 

Então eu acho que ainda falta mudar um pouco a cultura do supermercado brasileiro, quebrar 

esse paradigma. 

 

 A empresa conhece ou já ouviu falar de organizações que apoiam a implementação 

de práticas sociais? Já utilizou esse serviço?  

Não. 

 

 As ações de RSC ajudam a empresa a prevenir passivos sociais e ambientais? 

Hoje em dia qualquer atitude que você toma para prevenir, seja em qualquer aspecto, social 

ou no ambiental. Hoje em dia as pessoas antes de fazer, as empresas antes de fazer, elas têm 

que pensar muito bem até por que os passivos são muito grandes e hoje qualquer tipo de ação 

que você possa fazer, não ambiental, qualquer ação que faça isso pode te fechar a loja, pode 

acarretar alguns problemas sérios e por um tempo muito longo. Então com toda essa 

movimentação que está acontecendo, as pessoas têm mais consciência. Antes de fazer 

qualquer coisa que vá agredir, qualquer tipo de ação de RS, se pensa um pouco antes, se faz 

um planejamento para que não seja feita alguma bobagem. 

 

 De maneira geral quais são os principais benefícios e barreiras para sua empresa se 

engajar com as questões sociais e ambientais? 
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Não vejo pela imagem eu acho que pelo bem-estar dos funcionários. O bem-estar para o meio 

ambiente. A pessoa sabe que ela está numa empresa parceira, uma empresa que colabora para 

o meio ambiente. Que colabora com os aspectos sociais sejam quais forem. Eu acho que é um 

ganho para o colaborador incrível. A pessoa ela cresce, ela propaga isso para os filhos, então é 

um trabalho que vai muito além que seu colaborador. Você começa a movimentar o ambiente 

em que essa pessoa vive, o bairro em que ela vive. 

Como o público da loja é mais C/D/E a principal barreira é cultural, de as pessoas aceitarem 

que as ações tem um impacto de longo prazo. Essas pessoas pensam no imediato, o futuro é 

hoje. 

 

 Quem são as pessoas/departamentos da empresa que estão envolvidos com essas 

práticas? 

As pessoas envolvidas: Marketing, RH e operacional. Marketing e RH idealizam. 

Tem uma diretriz que parte daqui, mas também a gente tem a atuação de gerente em loja, 

então existe uma certa autonomia das lojas, as pessoas que lideram as lojas, os gerentes, as 

pessoas que encabeçam, que lideram as lojas de fazerem algumas ações de responsabilidade 

social aonde elas se encontram, na região que se encontram. 
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APÊNDICE O - Supermercado J - Respostas seção 3 do roteiro de pesquisa 

 

 O que o senhor (a) entende pelo conceito de responsabilidade social corporativa? 

A gente tem a área de sustentabilidade e área de RS. A área de sustentabilidade é a parte que 

vê o impacto nos negócios da empresa e a RS são as ações sociais e o instituto tão no mesmo 

chapéu. 

Quando você fala de responsabilidade social corporativa eu entendo que você está falando do 

guarda-chuva maior que é a sustentabilidade. A gente tem que ter a compreensão como 

empresa dos impactos que ela tem nas três dimensões, econômico, no social, no ambiental. O 

impacto que a empresa tem no econômico, social e ambiental, sobre seus stakeholders, seu 

entorno. Ela precisa ter ações programas adotar práticas, que permitam potencializar o 

equilíbrio desses três pilares, desses três aspectos, para hoje no que se faz no seu dia a dia e 

para o futuro. A empresa tem um impacto grande nas três dimensões, o que ela pode fazer 

para ter o equilíbrio. Tem que ter o ganha, ganha, ganha. 

 

 Como a responsabilidade social é encarada pela empresa? 

Para citar ele como exemplo [programa de coleta seletiva], tem lojas que não tem e tem 

clientes que conhecem, sabem do projeto e questionam. Não vai em uma das lojas, mas vai na 

outra por que tem. Já faz parte, já consegue essa ação fazer parte do dia do nosso cliente.  

Os colaboradores, eles entendem também a responsabilidade, a necessidade de como 

indivíduo, por fazer parte da empresa, que eles têm de trabalhar nesses projetos. 

 

 Qual é o propósito das ações sociais realizadas pela empresa? 

O que ela tem em mente é assim, o que eu posso fazer para contribuir para a sociedade, para 

contribuir com todas as pessoas que eu me relaciono. Então com o meu cliente, com o meu 

colaborador, com a comunidade, com o meu acionista. 

Eu acho que esse é o propósito. O que a empresa pode fazer para ajudar de alguma forma a 

sociedade. 

 

 As ações realizadas são divulgadas ou utilizadas em campanhas de marketing? Se 

sim, quais são os principais canais utilizados? 
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O que a gente divulga nos folhetos, nas revistas que a gente tem, são os canais internos aqui 

da empresa. E o externo que vai para os clientes, algum folheto que vai para os clientes, tem 

um folheto que faz essa divulgação, mas não com o foco... não é o marketing o foco principal. 

Surgiu alguma ação nova, algo que precisa ser comunicado para a sociedade que agregue, ai 

comunicamos. A gente tem o relatório de sustentabilidade. Também temos no site todas as 

nossas ações. 

 

 Quais são suas principais dificuldades em comunicar as ações de RSC, não pensando 

somente em campanhas de marketing? 

Eu acho assim, o que as vezes... não é aquela dificuldade constante, mas as vezes o 

entendimento. Até que ponto todas as pessoas estão com o mesmo entendimento dando 

sintonia, com o tema. Mas se as pessoas elas estão, isso flui... o assunto é transversal, ele 

permeia, acho que tá mais fácil, você não encontra tanta dificuldade para conseguir comunicar 

 

 A empresa conhece ou já ouviu falar de organizações que apoiam a implementação 

de práticas sociais? Já utilizou esse serviço?  

Sim, a gente tem o pessoal da área de RSC que tem umas parcerias, a gente com as sacolas 

retornáveis a gente tem parcerias com a SOS mata atlântica. A Casa Hope a gente tem 

parceria, se eu não me engano na parte de RS, tem com a AACD, tem com hospital de 

Barretos. 

Na parte de sustentabilidade a gente tem alguns vínculos com algumas entidades, o instituto 

Ethos, a gente [também] faz parte de grupos de trabalho, somos signatários de alguns pactos, 

o pacto de conexão sustentável, da carne, da soja, da madeira, do fórum empresas pelo clima, 

do instituto Ethos, então assim, a gente faz parte desses grupos de trabalho.  

 

 As ações de RSC ajudam a empresa a prevenir passivos sociais e ambientais? 

Eu acho que sim. Igual um trabalho que a gente tem de eficiência energética de redução, isso 

já é um impacto, quando você trabalha para minimizar, igual reduzir energia da loja, isso já 

um impacto, você já está prevendo né? Eu acho que sim. 
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 De maneira geral quais são os principais benefícios e barreiras para sua empresa se 

engajar com as questões sociais e ambientais? 

O benefício não é só da empresa, é de todos os stakeholders. Quando você tem o trabalho de 

redução, para o teu negócio também vai ser muito mais viável. (referente a redução do 

impacto das operações da empresa) 

A loja verde é uma loja mais cara do que as outras lojas. Então você vai ter um retorno 

financeiro. Não é um retorno imediato, mas é um benefício que ao longo do tempo ele chega. 

Nosso cliente vem no mercado, vem também querendo saber o que está fazendo, as pessoas 

também vão comprar um produto seu, mas também quer saber o que você está fazendo [...] O 

cliente já percebe isso e eu acho que as pessoas de modo geral já estão entendendo o que é a 

sustentabilidade.  

Eu acho que esse é o benefício, o benefício de você estar fazendo alguma coisa em prol da 

sociedade e a sociedade está vendo isso. 

A empresa já esta em uma fase que ele está engajado nesse tema, então acho que pode ter 

essas barreiras no início, mas agora flui com mais facilidade, não vejo tanta dificuldade. 

 

 Quem são as pessoas/departamentos da empresa que estão envolvidos com essas 

práticas? 

Eu vou falar aqui da parte de sustentabilidade do negócio, então a gente tem a parte de 

manutenção de obras, o marketing também é envolvido, RH também é envolvido, 

comunicação é envolvida, jurídico é envolvido, quase todas as áreas, eu acho que são todas as 

áreas de uma certa forma elas são envolvidas, umas mais outras menos de acordo com o foco 

da área, mas todas são de.. com grau diferente de envolvimento. As áreas são envolvidas de 

acordo com as características dos projetos que serão desenvolvidos. 
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APÊNDICE P - Supermercado K - Respostas seção 3 do roteiro de pesquisa 

 

 O que o senhor (a) entende pelo conceito de responsabilidade social corporativa? 

Se a gente pudesse dizer assim, como é que você encara a RS na empresa a gente vai dizer 

que é uma forma de gestão que trata dos temas com ética e transparência, respeitando as 

questões ambientais e do desenvolvimento ambiental, é esse jeito que a gente entende que é a 

empresa responsável. A gente se organizou para que todas as políticas, os guide lines e os 

temas transversais, então saem dessa diretoria, mas a sustentabilidade de uma maneira geral a 

ideia é que ela esteja incorporada no negócio como um todo. 

A gente tem hoje uma área que está tratando as questões de sustentabilidade, que é chamada 

de Sustentabilidade, que está falando do negócio mesmo, fazendo a análise de risco. 

Quando você fala de responsabilidade social, a gente está falando do investimento social e do 

relacionamento com as comunidades. 

 

 Como a responsabilidade social é encarada pela empresa? 

Algumas diretrizes da nossa matriz [...] as nossas diretrizes para o desenvolvimento 

sustentável. Essas diretrizes têm indicadores de sustentabilidade, de meio ambiente, de 

produto, sociais, de relacionamento com os stakeholders, e indicadores de uma maneira geral. 

. 

 Qual é o propósito das ações sociais realizadas pela empresa? 

Como é que você encara a RS na empresa, a gente vai dizer que é uma forma de gestão que 

trata dos temas como ética e transparência, respeitando as questões ambientais e do 

desenvolvimento ambiental. 

 

 As ações realizadas são divulgadas ou utilizadas em campanhas de marketing? Se 

sim, quais são os principais canais utilizados? 

[Foi comentado sobre o relatório de RSC e outros canais de comunicação]. 

A gente também tem uma intranet. Tem os assuntos em destaque. Aqui também tem um 

pouco de como a gente se comunica esse padrão. E o nosso site, você viu? Temos o relatório 

de sustentabilidade. 

 



255 

 Quais são suas principais dificuldades em comunicar as ações de RSC, não pensando 

somente em campanhas de marketing? 

Não foram apresentadas dificuldades na comunicação. 

 

 A empresa conhece ou já ouviu falar de organizações que apoiam a implementação 

de práticas sociais? Já utilizou esse serviço? 

[comentários feitos sobre as parcerias] 

A gente começou na loja [...] fazendo todo um trabalho na loja com os colaboradores 

primeiro, para que os colaboradores entendessem o que ia ser feito e até falando do consumo 

consciente, uma parceria com o instituto Akatu pelo consumo consciente. 

 

 As ações de RSC ajudam a empresa a prevenir passivos sociais e ambientais? 

Não foram feitos comentários sobre essa questão. 

 

 De maneira geral quais são os principais benefícios e barreiras para sua empresa se 

engajar com as questões sociais e ambientais? 

Cuidar das questões de sustentabilidade e socioambientais é estar no jogo, pra gente conseguir 

estar jogando no mercado de varejo é preciso pensar nessas questões, então é primordial. E na 

sustentabilidade do negócio. Por que o negócio só vai ser sustentado ao longo do tempo se ele 

se preocupar com essas questões. Se não negligenciar as questões de uma maneira geral. Até 

por que como a gente falou, por estar na ponta do consumidor, o consumidor tem cada vez 

mais demandado essas questões também. 

As barreiras que a gente encontra são as barreiras que a maioria das empresas encontram. 

Então resistência com as agencias controladoras, com falta de apoio em alguns momentos do 

governo, mas não sempre. Agora as questões despertando para isso, principalmente com essa 

nova lei de resíduos, barreiras. Não consigo falar que existem barreiras, eu consigo falar que 

existem desafios a vencer então conscientizar pessoas é um desafio, trazer mais gente pra 

perto é um desafio. Eu acho que a gente tem uma barreira, não chega a ser uma barreira, é um 

desafio, no tripé lá, no triple bottom line, quando você vê a questão econômica, ela ainda rege 

com certeza. 
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Talvez mas em longo prazo, tem um desafio interno de o tempo inteiro estar mobilizando as 

pessoas para esse tema fique em pauta, mas não acho que é uma barreira é um desafio. 

 

 Quem são as pessoas/departamentos da empresa que estão envolvidos com essas 

práticas? 

Tem os temas de RH, de jurídico, trata todos os temas transversais da empresa, tem a 

sustentabilidade, tem a responsabilidade social, tem a comunicação da empresa, tem a 

comunicação com o governo, então hoje essa diretoria, cuida dos temas transversais e do 

relacionamento com stakeholders de uma maneira geral, por isso que eu te falei que é 

importante a gente fazer a distinção do que é sustentabilidade e do que é RS, por que cada 

empresa trata de uma maneira diferente. 

 


