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RESUMO

Nos Uultimos anos, as organizag¢des brasileiras, especiélmente as do
setor privado, vém se notabilizando pela inclusdo de programas sociais entre os
seus objetivos. Denominadas de empresas cidédés, essas organizagoes refletem
a preocupacgdo do empresario em atuar de forma mais direta na sociedade, néo
apenas visando a amenizar as caréncias sociais, mas sobretudo como forma de
melhorar sua imagem institucional.

O incentivo a iniciativas de cunho social, ambiental e cultural traz
embutido outros interesses empresariais. A mais perceptivel é a concluséo de que
o desenvolvimento de programas dessa natureza tende a aumentar os nichos de
mercado e, por conseqtiiéncia, melhorar as vendas. Ha um terceiro aspecto — foco
desta pesquisa — que se refere a tendéncia do corpo funcional em se tornar mais
comprometido com os objetivos da organizag&o.

A principal questéo a ser investigada na presente dis's‘ertagéo é saber
se a decisdo da Ceramica Portobello de desenvolver programas socio-ambientais
interfere no nivel de comprometimento de seus empregados com os objetivos da
empresa.

Essencialmente qualitativa, a pesquisa foi desenvolvida com
empregados do. nivel operacional e as informag¢bes contidas no trabalho foram
colhidas por mehib de entrevistas e observagdes pessoais. Na Ceramica Portobello,
o incentivo a programas sociais conta com plena aceitagéo dos empregados,
permitindo inferir que a tendéncia das organizagdes no futuro é tornar-se
entidades cujos objetivos perpassam o simples atendimento da demanda.

A julgar pelo crescimento significativo de empresas cidadds no Brasil, é
perfeitamente justificavel condicionar o sucesso das organizagbes a deciséo de
desenvolver outras atividades além de seus objetivos finais. As portas do novo
milénio, nada justifica que a atuagdo do empresério na sociedade restrinja-se ao
fornecimento de bens e servigos. E imperiosa a necessidade de tornar-se mais

participativo.



ABSTRACT

In the last few years, Brazilian organizations, especially the ones that
belong to the private sector, have been gaining notoriety through the
implementation of social programmes within their objectives. These organizations,
called "citizen” companies, reflect the preoccupation of entrepreneurs on how to
act out more directly in society, not only aiming at diminishing social problems, but
above ali at improving their institutional image.

The incentive to social, environmental and cultural leading actions
brings other inbuilt entrepreneurial interests. The most perceptive one is the fact
that development of programs of this nature tends to increase the market niches,
and consequently, improve sales. There is a third aspect — focus of this research —
in relation to the tendency of the staff to become more involved with the objectives
of the organization.

The purpose of this work is to investigate if Portobello Ceramics’
decision to develop socio-environmental programs will interfere in the level of
involvement of its employees with the goals of the company.

Essentially qualitative, the research was carried out along with the
employees of operational levei and the information obtained was collected by
means of interviews and personal notes. At Portobello Ceramics, the incentive to
social programs counts on the total acceptance of the employees, allowing
inferring that the trend of future organizations is to go beyond the simple objective
of meeting demands.

Judging by the significant growth of “citizen” companies in Brazil, it is
perfectly reasonable to condition the success of these companies to the decision of
developing other activities apart from the final objectives. In this new millennium,
there is no justification for companies to limit themselves to only provide products
and services. It is extremely important that these companies become more

participant.
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1- INTRODUCAO
1.1- Tema e Problematica da Pesquisa

A evolugdo tecnolégica que a sociedade mundial experimentou neste
século nao representou, paradoxalmente, uma melhoria na qualidade de vida da
maioria da populagdo. Em verdade, ao contrario de gerar uma sociedade mais
igualitaria e respeitosa dos valores sociais, 0 que se percebe é um total
desrespeito ao ser humano, a natureza a ao desenvolvimento social e intelectual
do homem. Essa situacdo tem aprofundado, desde o final da década de 80, a
discussdo sobre a ética em todas as suas amplitudes, abrangendo,
consequentemente, uma reflexao critica sobre o papel ético das organizagdes e
de seus dirigentes.

O estudo das organizacdes e de seu papel na sociedade foi tema de
pesquisas em diversas areas académicas, como a sociologia e a engenharia, mas
coube a administracdo desenvolver os principais métodos que proporcionariam
respostas a busca da eficacia e do melhor desempenho operacional. Dessa forma,
as primeiras teorias administrativas, desenvolvidas por Frederick Taylor e Henry
Fayol, ressaltavam a necessidade de se aplicar métodos que assegurassem,
acima de tudo, um retorno financeiro. Assim, a busca constante do lucro acabou
por afastar a atencéo dos dirigentes em relacéo a alguns aspectos fundamentais,
como a valorizagdo do ser humano, o bem social, 0 meio-ambiente e o interesse
coletivo. Como conseqliéncia, a sociedade mundial passou a conviver com
contrastes sociais, refletidos na presenga de uma rigida divisao de classes e de

interesses, colocando em risco a prépria sobrevivéncia do ser humano.



Passados quase 90 anos desse modelo de gestdao administrativa, as
organizagbes comecgaram a perceber que esta cada vez mais dificil auferir lucros
apenas através da aplicagcao de técnicas e métodos operacionais. Era necessario
algo mais consistente. O desenvolvimento de toda a sociedade moderna obrigou
as empresas a reavaliarem sua forma de atuagéo e de gerenciamento. Foi a partir
dessa constatacdo que se efetivaram muitas transformagbes no mundo
empresarial, como a implantagcdo de programas de qualidade, participagdo dos
empregados no lucro da empresa e, mais recentemente, o incentivo ao
desenvolvimento de ag¢des sociais.

A empresa cidada', como os estudiosos qualificam as organizagdes
gue incentivam programas sociais, passou a ser considerada como uma auténtica
vantagem competitiva. Embora a adogédo de programas sociais, ambientais e até
educacionais exija 0 desembolso de capital (0 que poderia, a principio, reduzir os
lucros dos empresarios), a imagem mercadoldgica das empresas que adotam tais
programas torna-se tao conceituada, que os bens produzidos por elas acabam
recebendo maior aceitagao no mercado.

Em verdade, a nova concepgédo reflete nada mais do que a
preocupagao das organizagbes em participar de forma mais direta da sociedade,
com vistas a amenizar os problemas sociais, reduzir riscos ambientais e contribuir
com programas educacionais. O incentivo a a¢des de carater social engloba duas
das mais importantes variaveis empresariais: a necessidade de se auferir lucros,
para que a organizacdo possa sobreviver em um mercado cada vez mais
competitivo, e a imprescindivel participacdo do empresario na construgédo de uma
sociedade mais justa e igualitaria. ‘

A responsabilidade social ndo chega a ser um tema recente. Em paises
mais desenvolvidos, a consciéncia sobre a importancia de um empresario mais
participativo e comprometido com a sociedade chegou bem antes. A partir do final

da década de 60, comegou a prosperar em nag¢des do primeiro mundo o consenso

' Convém salientar que alguns livros e artigos tratam do mesmo tema, mas o qualificam com outros
nomes. Os mais utilizados sdo: ética empresarial, responsabilidade social e marketing social ou de
acGes sociais. A escolha por “empresa cidadd” deve-se ao fato de que a maioria dos textos
consultados a respeito utilizavam essa denominagao.



de que o campo social ndo deveria ficar relegado apenas a atuagdo do Estado,
ainda que la o aparato estatal dispusesse de mecanismos bem mais consistentes
do que os do brasileiro. Desde aquela época, ja era bem aceito o reconhecimento
da dificuldade do Estado em prover todas as necessidades. Havia, portanto, um
consenso de que a solugao para as caréncias sociais sé é viavel quando o dnus é
compartilhado por todos — governo, por meio de suas instituicées, e sociedade,
através de seus setores organizados.

No Brasil, a idéia de assumir responsabilidades sociais extramuros sé
ganhou forga nos anos 90, justamente no momento em que houve uma forte
reducdo do papel do Estado em todos os setores da sociedade e recaiu sobre a
classe empresarial a oportunidade de ocupar os espagos deixados pela auséncia
do aparato estatal e de melhorar sua imagem institucional.

Com as vantagens institucionais e mercadoldgicas oferecidas pela
adesao a projetos de carater social, houve, em pouco tempo, uma consideravel
participagcao de empresas em programas sociais. O assunto recebeu tanto
destaque que passou ndo apenas a ser concebido como uma nova face do
empresario brasileiro como motivou a fundagéo, em 1998, do Instituto Ethos de
Empresas e Responsabilidade Social, a mais importante entidade brasileira
voltada ao estudo do tema.

Associado a entidade norte-americana Business for Social
Responsability, o Instituto Ethos foi criado por um grupo de empresarios,
jornalistas, professores e profissionais das mais diversas areas preocupados em
promover e disseminar condutas socialmente responsaveis. O objetivo & oferecer
mecanismos para que organizagdes publicas e privadas possam desenvolver
agdes visando a melhoria da conjuntura sécio-econémica.

' O Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social € uma
associagdo de empresas de qualquer tamanho e/ou setor interessadas em
desenvolver suas atividades de forma socialmente responsavel num permanente
processo de avaliagdo e aperfeicoamento. Atualmente conta com cerca de 300
empresas associadas em todo o pais. Os ramos de atuagdo variam desde os

setores industrial, bancario, comercial, filantrépico e de servigos.



A missao do Instituto Ethos é mobilizar, sensibilizar e ajudar as
empresas a gerir seus negécios de forma socialmente responsavel, tornando-as
parceiras na constru¢ao de uma sociedade mais préspera e justa.

A mudang¢a no comportamento das organizagbes deve-se a percep¢ao
de que as agbes sociais ndo apenas melhoram a imagem da empresa, o que
permite ampliar seus nichos de mercado, como também ha uma forte tendéncia de
o corpo funcional sentir-se privilegiado e mais comprometido com os objetivos da
organizagao. E, por conseqiéncia natural, um corpo funcional motivado tende a
produzir mais e melhor. Assim, ao perceber que a empresa cidada pode trazer
diversas vantagens, o empresario nao demorou a adotar essa “estratégia”
empresarial. Dessa forma, é possivel constatar que ha, hoje, um grande numero
de organiza¢des que estao incentivando programas sociais.

A prova mais inconteste desta participacdo foi obtida com a realizagéo
de uma pesquisa®, elaborada pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Avangada
(IPEA), sobre a percepgado do consumidor brasileiro para a atuagdo social de
organizagbées. O resultado mostrou que 19% dos entrevistados deixaram de
comprar produtos de empresas por julgar que estas ndao eram socialmente
responsaveis. Ainda que pequeno, se comparado aos 52% dos australianos ou
49% dos norte-americanos ou ainda dos 43% dos alemaes, o indice obtido nao
deixa de ser elogidvel, notadamente se se considerar que a idéia ainda é recente
'no pais.

Ao analisar a nova tendéncia, Cardoso® comenta que até alguns anos
atras um estudo comparativo sobre responsabilidade social das empresas no
Brasil e nos Estados Unidos poderia comegar com uma frase simples e
contundente: ‘nos Estados Unidos essa responsabilidade esta fortemente

presente, e no Brasil, ndo”.

% Coordenada pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Avangada (IPEA), a pesquisa “Atuagdo social das
empresas — percep¢do do consumidor” ouviu 1.002 pessoas sobre o assunto. Os dados obtidos revelaram que
ao Estado ainda é creditado grande parte da solu¢do para os problemas sociais, mas a crescente
participa¢do de empresas nessa drea vem modificando a concep¢do da sociedade sobre o papel a ser
desempenhado pelas empresas.

* Vd. CARDOSO, Ruth. Cidadania empresarial: o desafio da responsabilidade. Revista Update.
Agosto/2000, p. 115.



Na virada deste século, segundo a autora, este mesmo estudo ja pode
ter um inicio bem diferente: a responsabilidade do setor privado empresarial no
Brasil, embora recente, esta crescendo em ritmo mais acelerado do que nos
Estados Unidos.

De fato, o crescimento é representativo. Apds realizar a pesquisa sobre
o comportamento de um universo de 445 mil empresas do Sudeste, a
coordenadora, Anna Maria Peliano®, entende que a participagdo do empresario no
campo social é crescente. E comenta:

“os resultados revelam que o que move a participa¢gdo dos
empresdrios, em geral, é o espirito humanitdrio, a gratifica¢cdo que
confere o ato de ajudar. Distante dos interesses mercantis, um
conjunto de 300 mil empresas destinou, em 1998, para atividades
sociais, recursos proprios da ordem de R$ 3,5 bilhdes.

Uma atuacdo de tal magnitude significa para a comunidade a
presenga de uma rede suplementar de apoio, a qual ela recorre sem
intermedidrios e sem burocracia. Essa tem sido uma das
caracteristicas marcantes da participacdo social do setor privado:
atuam nas comunidades vizinhas para atender aos apelos dos mais
carentes que batem a porta. (...) Trata-se, em geral, de uma atuacdo

espontdnea que ndo observa critérios mais rigorosos para a sele¢do
do que deve ser apoiado...”

Peliano® explica que a responsabilidade social ndo pretende rechacar a
filantropia, mas lembra que o conceito original do termo — “amor & humanidade” —
nao basta para enfrentar os problemas sociais. Segundo a autora, é necessario o
engajamento em acgdes efetivas, um engajamento mais do que espontaneo ou
voluntario. “E preciso um comprometimento real, uma tomada de consciéncia da
responsabilidade de cada um para com os problemas do pais.”

Em verdade, o diferencial entre uma a¢ao benemerente e uma acgéo de

promog¢ao social ndo se restringe aos mecanismos gerenciais adotados na sua
implementag¢édo, nem ao volume de recursos envolvidos, ou a dimens&o do servigo
prestado, mas se observa, sobretudo, no grau de envolvimento e de compromisso
daqueles que atendem com aqueles que sdo atendidos. N&o fosse assim, a
responsabilidade ficaria limitada as grandes organizagoes.

* vd. PELIANO, Anna Maria. Da filantropia ao compromisso social. Jornal Valor Econdmico. 13/06/2000, p.
E-2.
5 Vd. PELIANO, Anna Maria. Ob. Cit., p. E-2




A nova tendéncia empresarial exige que para além da necessidade de
aprimorar a qualidade e a gestdo do atendimento prestado, se encontra o desafio
de promover uma reflexdo sobre o posicionamento das empresas frente as
caréncias sociais. Resta, portanto, acrescentar ao espirito filantrépico, o
sentimento de compromisso com a sociedade.

Empresa cidada. Nao ha duvida que este conceito ja faz parte da
cultura empresarial brasileira. Os motivos sdo os mais variados, mas ha alguns
que interferem de forma incisiva, como a consciéncia social e a exigéncia dos
préprios consumidores. Além disso, a lealdade de um cliente depende também do

‘quanto ele se identifica com o produto e com a empresa que o produz.
Definitivamente, o consumidor esta dando mais peso a outros aspectos além do
simples beneficio que o produto traz.

Se o conceito de empresa cidada pode ser considerado uma novidade
no Brasil, em outros paises essa pratica é tdo antiga quanto valorizada. Em
nagdes do primeiro mundo, o incentivo a programas sociais gera retornos bem
além dos mercadologicos. Em verdade, como é grande a exigéncia do consumidor
nesses paises por produtos “ambientalmente corretos”, o maior retorno acaba
sendo mesmo o financeiro. Nada mais compreensivel, portanto, que agdes dessa
natureza sejam tado comuns.

No Brasil, essa consciéncia ndo atingiu o patamar desejado. As vendas
de bens produzidos por empresas cidadas ainda podem ser consideradas
incipientes se consideradas com o0s paises mais avangados, mas ha outras
vantagens que compensam o0s investimentos despendidos. A organizagdo que
valoriza programas sociais teve seu papel elevado, principalmente pela faléncia do
aparato estatal. E que entre as mudangas que se processam no Brasil, uma das
mais estimulantes € a tomada de consciéncia de que ndo se devem esperar
apenas do Estado solugbes para todos os problemas sociais. Ou, talvez mais
acertadamente, de que o Estado é mera representacédo da sociedade, a qual cabe,
em ultima instancia, determinar o que deve ser feito para a construgdo de um pais

mais préspero e mais justo.



A despeito da indiscutivel ineficiéncia do Estado brasileiro, é preciso
reconhecer que até em paises mais ricos, hd uma crenga generalizada de que o
governo, sozinho e apenas com 0s recursos orgamentarios, nao retine condi¢des
para cuidar de todas as deficiéncias sociais. No Brasil, ao contrario, a populagéo
confere ao Estado a capacidade de encontrar as solugdes para praticamente
todos os seus problemas. v

E é exatamente a distancia existente entre o que se espera do Estado e
0 que ele efetivamente proporciona — ou deveria proporcionar — que cresce na
sociedade a exigéncia de uma participagdo mais direta do empresario. E, de fato,
essa participacdo vem aumentando significativamente. E cada vez mais
perceptivel a disposicdo. das empresas em dividir responsabilidades com a
comunidade em que vivem e apoiar iniciativas voltadas para a eliminagéo das
caréncias sociais, seja atuando de forma isolada, seja em parceria com outras
instituicbes de classe, seja com organizagdes ndo-governamentais, seja com o
préprio Estado. B

A sociedade, por conseqiéncia, rompe nao apenas com a cultura
conformista e obsoleta, segundo a qual a iniciativa das a¢des no campo social
deve partir predominantemente do Estado, mas também da visao assistencialista
do passado, cujo entendimento confere a filantropia uma atividade marginal,
esporadica ou aleatdria. Uma empresa nao pode ser simplesmente uma unidade
econdmica de produgdo e consumo, voltada exclusivamente ao lucro financeiro.
Deve ela contribuir também — e potencialmente — para a promog¢éo social do pais,
ao mesmo tempo em que se vitaliza, proporcionando retorno institucional seguro e
significativo.

Dessa forma, enquanto se constata o esfacelamento do Estado, as
empresas passaram a desempenhar sua fungéo, contribuindo para a recuperagéao
do meio ambiente e na construgdo de uma sociedade mais justa e igualitaria. Uma
tarefa ardua e onerosa, mas compativel com o trabalho do empresario, t&o
dependente da sociedade e da natureza quanto estas vém se tornando dos
programas desenvolvidos por eles. Uma reciprocidade louvavel e, ainda que
tardia, fundamental.



Para fins de compreensdo do tema escolhido para a presente
dissertacado, optou-se por um estudo de caso especifico, realizado na Ceramica
Portobello, estabelecendo a seguinte pergunta de pesquisa:

“As acdOes e os programas de responsabilidade social interferem
no nivel de comprometimento dos empregados com os objetivos da
organizagcdao?”

1.2- Objetivos da Pesquisa
1.2.1- Objetivo Geral

O objetivo da dissertagdo € analisar a relagdo existente entre as agdes
e os programas de responsabilidade social e ovnl’vel de comprometimento dos
empregados com os objetivos da organizagao.
1.2.2- Objetivos Especificos

* Ordenar a bibliografia existente no Brasil sobre o reflexo da responsabilidade

social nas empresas visando a sustentar teoricamente esse trabalho.

* Avaliar de que forma os empregados estao comprometidos com as agdes e 0s
programas sécio-ambientais desenvolvidos pela Cerdmica Portobello.

* Constatar quais as mudangas de comportamento da empresa no que se refere
as questdes ambientais e sociais.
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1.3- Apresentagao dos capitulos

Esta dissertagdo foi dividida em capitulos com o objetivo precipuo de
facilitar a compreenséo do tema. A divisdo justifica-se também pela finalidade de
aprofundar cada um dos tépico- .0 presente trabalho.

Em conseqiéncia da forma de elaboragdo adotada, o primeiro capitulo
reserva-se a apresentagdo do trabalho, reunindo uma sintese do tema, a
problematica da pesquisa em questdo e a definicdo de seus objetivos, geral e
especificos.

No segundo capitulo é apresentada a metodologia empregada para a
elaboragdo desse trabalho. Descreve-se os critérios adotados para a escolha da
organizagéo a ser estudada, dos participantes da pesquisa, o modo como foi feito
o estudo de campo, a estruturagdo do conteldo das entrevistas e a analise de
dados coletados por meio de fontes primarias e secundarias.

O terceiro capitulo dedica-se a fundamentar teoricamente os aspectos
relacionados direta e indiretamente com o assunto, descrevendo os diversos
conceitos e concepgdes de estudiosos do tema. Denominado de fundamentagéo
tedrica, este capitulo &€ fundamental para a compreensdo da pesquisa, ja que
reside exatamente na comparagdo entre os pressupostos teéricos e a pratica
encontrada a importante avaliagdo entre a situagdo real e o modelo ideal.

O quarto capitulo faz uma breve descrigdo da mais importante entidade
brasileira ligada ao desenvolvimento de mecanismos que possibilitam as
empresas encampar programas sociais. O Instituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade Social, criado recentemente, corrobora a convicgdo de que o
tema empresa cidada esta cada vez méis solidificado no Brasil.

O quinto capitulo refere-se.a apresentacdo da industria ceramica de
revestimentos, setor de atuagédo da Cerémica Portobello. O objetivo é fazer um
demonstrativo das caracteristicas do setor, a fim de fornecer dados que possam

ajudar na compreensédo do desempenho da empresa em estudo.

11



O sexto capitulo relata a histéria do Grupo Portobello, em especial da
Ceramica Portobello, igualmente com o objetivo de reunir informagdes sobre a
empresa.

O sétimo capitulo dedica-se a descrigdo «: :. discussdo das entrevistas e
dos conteidos que abordam o tema propriamente dito. Assim, comenta-se a
importancia dos programas sociais, 0 comprometimento do corpo funcional e a
tendéncia da empresas cidadas.

No oitavo capitulo sdo apresentadas as consideragbes finais, as
conclusdes obtidas com o estudo e as recomendag¢des e as sugestdes para

trabalhos futuros.
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2- METODOLOGIA

Neste capitulo descreve-se a metodologia empregada tanto para realizar
a coleta como para a andlise dos dados. Antes, porém, é delineado o critério de
selegdo da empresa e dos participantes. Em seguida se faz um comentario sobre a
realizagdo das entrevistas e, por fim, sdo apresentadas as perguntas e as
respostas, além da metodologia de andlise e estruturagdo do conteudo dos
depoimentos e relatos verbais feitos no processo de entrevistas.

2.1- A Selecao da Empresa

O objetivo inicial era desenvolver a pesquisa de campo na Dohler,
empresa catarinense do ramo téxtil, situada em Joinville, cuja atuagdo no campo
social tem sido significativa. O projeto de pesquisa inclusive apresentava a Dohler
como a organizagdo a ser estudada. E ndo ha duvida de que aquela empresa
reune todas as caracteristicas que se pretendia desenvolver ao longo deste
trabalho.

A escolha pela Ceramica Portobello, entretanto, deve-se a dois motivos
essenciais. Em primeiro lugar, esta empresa desenvolve projetos em duas areas
importantes, meio-ambiente e social, ao contrario da Déhler, cuja atuagdo é
exclusivamente ambiental. O outro aspecto que motivou a mudanca refere-se a
facilidade de contatar pessoas que ajudaram a desenvolver a pesquisa. Enquanto
na Dohler esse processo foi lento e arrastado, na Portobello houvé “abertura” e



transparéncia maiores. Além disso, a empresa escolhida mantinha os requisitos

fundamentais para a realizagdo do trabalho de campo, a saber:

ser uma organizagdo de médio a grande porte (preferencialmenté com mais de
200 empregados);

ser uma organizagdo com reconhecida atuagdo no campo social; e

ser uma organizagao reconhecida no mercado catarinense.

Assim, atendidos os critérios da selegdo, a Portobello mostrou-se a

empresa mais adequada para a realizagéo da pesquisa.

2.2- Definigdo das etapas da pesquisa de campo

A coleta de dados para a elaboragdo da pesquisa obedeceu as

seguintes etapas:

a)

b)

Autorizagdo da Diretoria: a principio, os responsaveis pela autorizagéo

ficaram temerosos com o tema e com os objetivos do presente trabalho.

Embora tenham considerado “interessante”, alegaram que por se tratar de um
assunto “novo”, demonstraram preocupagdo com a realizagdo da pesquisa,
principalmente com o fato de os entrevistados ndo serem os dirigentes, mas
sim exclusivamente os empregados do nivel operacional. Explica-se: ndo seria
conveniente estabelecer conclusbes sobre o comprometimento do corpo
funcional, em fungdo da empresa desenvolver programas sociais, a partir das
avaliagbes dos membros dos niveis estratégico e tatico. Em outfas palavras, os
depoimentos dos diretores e dos gerentes certamente seriam questionaveis e

persuasivos.

Entrevista com os empregados: concedida a autorizagdo da Diretoria, os
participantes da pesquisa de campo foram selecionados por meio da técnica
que Franco' denomina de amostragem intencional, ou seja, “a escolha de

individuos considerados ‘elementos-chaves’ para as entrevistas, caracteristicos

' vd. FRANCO, Maria Laura P. B. O “estudo de caso” no falso conflito que se estabelece entre

anélise quantitativa e andlise qualitativa. Sao Paulo: PUC, 1986, p. 35.
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do universo de interesse do trabalho”. Foram entrevistados, entdo, 17
empregados, ja que a coleta alcangou um nivel em que os dados obtidos foram
considerados suficientemente confirmados e novas informagdes tornavam-se

cada vez mais raras.

c) Coleta de dados secundarios: Trivifios? explica que dados secundarios sao
“os elementos produzidos pelo meio e que estdo representados pelos
documentos internos (refere-se a vida peculiar das organizagbes) e externos
(destinados & comunidade em geral); instrumentos legais (leis, decretos,
regimentos eftc.); instrumentos oOficiais (diretrizes, memorandos, atas,

estatisticas etc.) e fotografias”.

2.3- As perguntas da pesquisa de campo

A pesquisa desenvolvida teve o carater essencialmente qualitativo. A
opcao por esse tipo de andlise deve-se a comprovagdo de que uma abordagem
qualitativa tende a fornecer informag¢des mais precisas e consistentes sobre o
objeto que se deseja estudar.

A tarefa de‘ avaliar o nivel de comprometimento dos empregados em um
organizagdo desaconselha o uso de tecnicas quantitativas. Ainda que esse
modelo possa oferecer dados confiaveis e relevantes, ndo ha duvida de que a
util‘izagéo de meios qualitativos — como a entrevista, por exemplo — € capaz de
fornecer informagdes que retratam com mais propriedade o tema em questéo.

Outra vantagem desse tipo de pesquisa € a que uma conversa direta
com os integrantes do grupo a ser pesquisado tende a relatar determinados
aspectos, como gestos e olhares, bem mais abrangentes e informativos do que
simples questionarios ou coleta de dados. Isso se justifica pelo proprio perfil da

pesquisa que se caracteriza como uma abordagem investigativa, o que tende a

2 vd. TRIVINOS, A.N.S. Introducdo & pesquisa em ciéncias sociais: a_pesquisa qualitativa em
educagéo. Sdo Paulo: Atlas, 1987, p. 12.
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inibir as respostas dos entrevistados. Por isso, na presente pesquisa & essencial
que a andlise seja realizada de forma mais abrangente, com a realizagéo de
entrevistas e atencdo as percepgbes e observagdes mais amplas, para que se
possa colher informagdes que ultrapassem a aparéncia imediata e possibilitem
visualizar a esséncia.

Nesse sentido, Chizzotti® argumenta que a abordagem qualitativa
fundamenta-se no fato de que “ha uma relagdo entre o mundo real e o sujeito,
uma interdependéncia viva entre o sujeito e o objeto, um vinculo indissociavel
entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito. Essa abordagem contrapée-se
ao pressuposto experimental, que defende um unico padrdo de pesquisa para
todas as ciéncias, calcado no modelo de estudo das ciéncias exatas”.

Assim, por se tratar de uma pesquisa qualitativa, a coleta de dados
privilegiou a utilizagdo de perguntas de carater mais “aberto”, a fim de se obter um
quadro descritivo que mais se aproximasse da realidade. Dessa forma, as
entrevistas foram feitas visando a obteng&do de respostas mais abrangentes, que
pudessem descrever com maior fidelidade possivel o objetivo do presente
trabalho, ainda que perguntas desse tipo costumam motivar respostas muitas
vezes distantes do assunto em foco. E, apesar desse inconveniente e do
exaustivo servico de transcrigdo dos depoimentos, pode-se afirmar que esse
modelo de obtengéo de informagbes € o mais adequado para pesquisas dessa

natureza. As perguntas formuladas a todos os entrevistados foram:

e Qual asua opiniéo sobre os programas sociais desenvolvidos pela empresa?

e Vocé sente-se feliz em saber que sua empresa desenvolve um programa
desse tipo?

e Voceé acredita que esse programa ajudou a tornar o ambiente de trabalho mais
motivador?

e O que vocé acha que mudou no seu comportamento depois que soube que

sua empresa desenvolvia um programa social?

% Vvd. CHIZZOTTI, Antdnio. — Ob. Cit., p. 88.
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e Vocé acredita que esse programa tornou o empregados mais comprometidos
com os objetivos da empresa?

e Se sua empresa desistisse de continuar desenvolvendo esse programa, o que
vocé faria? Vocé sentir-se-ia enganado pela empresa?

e O que vocé acha que os demais empregados fe: .m no caso de sua empresa
desistir de desenvolver programas de cunho social?

» O que vocé acha que deveria ser melhorado ou qual o tipo de programa que

deveria ser desenvolvido?

2.4- Os instrumentos de coleta de dados

A entrevista foi escolhida para a coleta de dados em fung¢é@o de ser o
instrumento mais adequado para obter as informagGes definidas nos objetivos
deste trabalho. De acordo com Trivifios*, a entrevista é recomendada para a
coleta de dados, pois, “ao mesmo tempo em que valoriza a presenga do
pesquisador, proporciona todas as perspectivas possiveis para que o entrevistado
alcance a liberdade e a espontaneidade necessérias, enriquecendo a
investigagdo’.

A pesquisa qualitativa também caracterizou-se por ser um estudo de
caso, ja que o objetivo foi o de analisar e avaliar os programas de
responsabilidade social e até que ponto eles interferem no comprometimento dos
empregados com os objetivos da organizagio. Bruyne & Schautheete® afirmam
que o estudo de caso “consiste numa anélise intensiva, empreendida em uma
organizagdo, e que busca reunir informagbes tdo numerosas e tdo detalhadas
quanto possivel, a fim de aprender a totalidade de uma situagao”.

Franco®, por sua vez, ressaita que “o estudo de caso pretende retratar

uma configuragdo que, embora particular, funcione apenas como ponto de partida

“vd. TRIVINOS, ANN.S. - Ob. Cit., p. 31

® vd. BRUYNE, Paul; SCHAUTHEETE, Marc. 'Ding‘micg da pesquisa em ciéncias sociais: 0s po6los
da pratica metodolégica. Rio de Janeiro: Francisco Alves, 1982, p. 29.
® vd. FRANCO, Maria Laura P. B. — Ob. Cit., p. 37.
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para uma anélise que busque o estabelecimento de relagbes sociais mais amplas
de um determinado objeto de estudo. Tem, como base, o desenvolvimento de um
conhecimento que se inicia pela compreensao dos eventos particulares (casos)”.

Ainda sobre o estudo de caso, Souto Maior’ complementa: “o estudo de
caso permite um maior aprofundamento nas pesquisas que visa & com:. 2enséo
do fenémeno administrativo,... os estudos de caso podem, partindo de um nivel de
conhecimento tedrico e empirico relativamente baixo, nos levar a uma contribuiggo
do mais alto nivel’.

Para Chizzotti®, o estudo de caso é uma caracterizagdo abrangente
para designar uma diversidade de pesquisas que coletam e registram dados de
um caso particular ou de varios casos a fim de organizar um relatério ordenado e
critico de uma experiéncia, ou avalia-la analiticamente, objetivando tomar decisdes
a seu respeito ou propor uma agdo transformadora. O autor ainda considera o
estudo de caso como um marco de referéncia de complexas condigbes socio-
culturais que envolvem uma situagéo, e tanto retrata uma realidade quanto revela
a multiplicidade de aspectos globais, presentes em uma dada situagdo. Para

Chizzotti®, o desenvolvimento do estudo de caso supde 3 fases:

a) “a selegdo e delimitagdo do caso: o0 caso deve ser
uma referéncia significativa para merecer a investigagao;
b) o trabalho de campo: visa reunir e organizar um
conjunto comprobatdrio de informagées;

¢) a organizagéo e redagao do relatério: Os documentos
obtidos em campo devem ser reduzidos ou indexados, a
fim de que se constituam em dados que comprovem as
descrigbes e as analises do caso”.

Os instrumentos de coleta utilizados na pesquisa foram a observagéo, a
entrevista individual e semi-estruturada, a analise de documentos e bibliografia
especifica. As informagdes foram obtidas por meio de observagbes, entrevistas

com os empregados e visitas a sede da empresa.

7 Vd. SOUTO MAIOR, Joel F. Pesquisa em Administragdo: em defesa do estudo de caso. Revista

de Administracdo de Empresa. vol. 24, out./dez., 1984, p. 147.
® vd. CHIZZOTTI, Antsnio. — Ob. Cit., p. 88.

® vd. CHIZZOTTL, Antdnio. — Ob. Cit., p. 89.
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A entrevista individual semi-estruturada é definida por Chizzotti"® como
aquela “que parte de certos questionamentos bésicos, apoiados em teorias e
perguntas que interessam a pesquisa, e que oferecem um amplo campo de
interrogativas, consequientes de novas perguntas que vo surgindo, a medida que
se recebem as respostas dos informantes”.

As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas na integra,
de modo a reproduzir com fidelidade o sentido da palavra, frase e girias de cada
entrevistado. A conversa propriamente dita era precedida de uma exposi¢éo dos
objetivos do trabalho e, em seguida, era solicitado que a gravagéo da entrevista,
enfatizando que n&o haveria nenhum tipo de identificagdo dos participantes. Além
disso, ficou acordado que as gravagbes ficaram de posse da pesquisadora até o
final das transcrigGes, para posteriormente serem apagadas, de forma a assegurar
o sigilo absoluto das opinides emitidas.

Em que pese a presenga do gravador inibir, em alguns casos, o relato
do empregado, a garantia de que as informagdes sdo sigilosas contribuiu para que
nenhum dos empregados se recusasse a participar das entrevistas, realizadas de
forma tranqiiila e sem problemas. Convém ressaitar que todos os entrevistados
escutaram a propria gravagao (ou trechos dela) e muitos decidiram acrescentar
dados ou esclarecer algumas partes.

Apés a realizagdo das entrevistas, iniciou-se o processo de transcrigdo.
Para melhor identificagdo, cada empregado recebeu um nimero, que vai de 1 a
17, mas estes ndo correspondem a ordem em que foram realizadas as entrevistas.
Por isso, ao final de cada depoimento é acrescentado a palavra “Empregado” e
um determinado namero. '

A média de tempo das entrevistas foi de 16 minutos, sendo que o maior
tempo foi de 49 minutos. Para fins de transcri¢do, optou-se por buscar a “resposta
final", mas sempre procurando captar qualquer informagéo adicional. Durante a
realizagdo das entrevistas e das observagdes diretas, foram utilizadas fontes

secundarias, principalmente a consulta a documentos, revistas, jornais e livros.

% Vd. CHIZZOTTI, Anténio. — Ob. Cit., p. 103.
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2.5- Analise do contetido das entrevistas

Os dados obtidos foram estudados através da analise de conteudo e as
informar s transmitidas foram agrupadas em unidades tematicas que se referem
as acgbes sociais desenvolvidas pela Ceramica Portobello e ao comprometimento
dos empregados com essas agoes.

Franco'' aduz que é “perfeitamente possivel e necessério o
conhecimento e a utilizagdo da analise de conteudo, enquanto procedimento de
pesquisa, dentro de uma abordagem metodolégica critica e epistemologicamente
apoiada numa concepgdo de ciéncia que reconhece o papel ativo do sujeito na
produgdo do conhecimento”. Isso, segundo a autora, ndo significa descartar os
requisitos de objetividade e sistematizagdo, o que, ao contrario, devem ser
resguardados para garantir a possibilidade de transferéncia dos dados
interpretados mediante a anélise de conteudo. Afinal, grande parte da pesquisa
realizada na area das ciéncias humanas e sociais “implica em classificar, ordenar,
quantificar e interpretar repostas verbais e outras manifestagbes simbdlicas de
individuos e de grupos”.

A analise de conteudo se caracteriza basicamente por'apresentar trés
requisitos metodolégicos fundamentais: objetividade, sistematizagéo e inferéncia.

Vieira'? detalha cada um deles.

‘A objetividade refere-se a explicitagdo das regras e dos
procedimentos utilizados em cada etapa da andlise de
conteudo (categorias, critérios utilizados para registrar e
codificar o contetdo).

A sistematizagdo diz respeito & inclusdo ou exclusao do
conteudo ou categorias de um texto de acordo com
regras consistentes ou sistematicas.

A inferéncia, por fim, € a fase intermediaria entre a
primeira e a segunda, que permite a passagem de uma
para outra. A inferéncia pode ser resumida na

"' vd. FRANCO, Maria Laura P.B. - Ob. Cit., p. 43.

'2vd. VIEIRA, Adriane. A qualidade de vida no trabalho na gestado da qualidade total: um estudo de
caso na empresa Weg Motores em Jaragug do Sul/SC. Dissertagdo de Mestrado,
Florianopolis, 1996, p. 43.
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formulagdo classica: ‘quem diz o qué, a quem, como e
com que efeito?”.

Entre as diversas técnicas de analise de conteudo, a andlise por
categoria € a mais antiga e a mais utilizada. Sua elaboragéo € feita basicamente
pela decodificagdo de um tex'.. em diversos elementos, sendo estes classificados
e agrupados de forma analogica. Vieira'® argumenta que “entre as possibilidades
de categorizagdo, a mais utilizada, mais répida e mais eficaz (...), é a anélise por
temas ou anélise temaética, que se traduz por isolar temas de um texto e extrair as
partes utilizaveis, de acordo com o problema pesquisado, para permitir sua
comparagdo com outros textos escolhidos da mesma maneira”.

Feita a transcricdo das fitas, realizou-se a leitura dos textos, o que
permitiu destacar os trechos “aproveitaveis” de cada entrevista. Em seguida,
esses trechos foram retirados para compor as unidades de conteudo, definidos a
partir de temas pertinentes aos objetivos desta pesquisa. Para facilitar a
compreensdo do trabalho realizado, € apresentado, a seguir, a transcrigdo
completa de uma das entrevistas. Os trechos em negrito correspondem aos que

foram selecionados.

“Acho legal. Acho que a empresa tem mais é que
fazer isso. Mas nao sé ela, ndol Acho que todas as
grandes empresas deviam apoiar esses projetos ai,
de meio ambiente, de educagéo... E um trogo legal...
O povo precisa de ajuda; o governo ndo faz nada
mesmo... (pausa). S6 acho que a Portobello também
devia desenvolver projeto de apoio a educagao dos
filnos dos empregados. Isso ia ajudar a gente a
economizar um dinheirinho, tas entendendo? (pausa)
Fico, fico. Fico feliz, claro. E legal, tu trabalhares numa
empresa que apbia esses projetos ai, é uma coisa
que qualquer empregado gosta.(pausa)

Nao é que ajudou a tornar o ambiente de trabalho mais
motivador. O negdcio é que quando tu sabes que a
tua empresa desenvolve um programa social, tu te
sentes mais... mais respeitado, entendes? Porque a
gente sabe que nao é dever da empresa fazer isso,
ela faz pra ajudar os empregados, a sociedade, e isso
€ legal. Mas ndo é que o ambiente fica mais
motivado. Fica normal, s6 que o pessoal fica mais
feliz sabendo que a empresa ajuda. Aquele projeto de
dar casas pro empregado (Projeto Alamandas)... E

¥ Vd. VIEIRA, Adriane. — Ob. Cit., p. 46.
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legal, tu saber que o teu patrdo ta te ajudando a
construir tua casa. Tu passa a ter mais vontade de
ajudar ele no trabalho. E... é... acho que melhora o
ambiente de trabalho sim...

Eu ndo mudei nada. Mas passei a gostar mais da
empresa, a ter vontade de ficar aqui (pausa)... Porque
tu sabes o quanto ta dificil arrumar emprego, né (pausa).
Mas entédo, pois é, eu passei a me preocup :: mais com o
meu emprego. Aqui € um lugar legal, a en:.iesa é boa, o
pessoal eu conhego hd um tempé&o. Tudo isso ajuda, tas
entendendo?

E dificil falar por eles, mas acho que isso ajudou. Todo
mundo acaba gostando mais da empresa, porque é
legal isso. Agora, ndo sei te dizer se eles ficaram
mais comprometidos. E dificil. E também todo
mundo pega junto no trabalho... Entdo, ndo pra dizer
que teve uma mudanga no comportamento. O que a
gente nota é que o pessoal passa a valorizar mais o
emprego, entendesse? E isso é normal. Imagina tu
recebendo a tua casa... a empresa te entregando a
casa pra tu morar. Porra, isso nao tem prego.

N&o. Eu n&o faria nada. la continuar fazendo o meu
trabalho normal. (pausa). Mas é claro que a gente n&o
quer isso, porque a gente sabe que esses projetos sao
bons pra todo mundo. Quando a empresa passou a
usar o gas, todo mundo ficou feliz porque nao precisa
mais cortar arvore, entendesse. Entao é claro que a
gente ndo quer que isso acabe... Mas também ninguém
ia fazer nada de diferente, tas entendendo?

E aquilo que eu ja te falei. Acho que devia ter um
programa de apoio a educagdo das criangas. la ser
bom pra nés, pros filhos. Mas tudo bem, tudo bem...”
(Empregado 3)

Apbs a selegdo dos trechos de cada entrevista e a definicdo das

unidades de conteldo, o préximo passo foi o recorte e o agrupamento de cada

tema especifico. Assim, em fungdo da semelhanga dos conteudos analisados no

contexto, foram definidos os seguintes temas:
1- A importancia dos programas sociais
2- O marketing dos programas sociais
3- O comprometimento do empregado
4- Empresa Cidada: destino irreversivel
A coleta de dados, portanto, seguiu as seguintes etapas:
1- Apresentagdo das questdes aos entrevistados;
2- Registro das entrevistas;

3- Transcrigdo das entrevistas;
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Leitura preliminar das transcrigbes;
Selegdo dos trechos pertinentes ao tema em estudo;
Classificagao dos trechos selecionados das entrevistas (definicdo das unidades

de conteudo);
Recorte e colagem dos trechos selecionados em atengdo as uni.: des de

conteudo;
Estruturagdo da redagéo, agrupando as unidades de conteudo em sub-temas e

depois em temas.
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3- FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo destina-se a descrever as formulagbes teoricas
elaboradas por estudiosos sobre os assuntos pertinentes ao trabalho. O objetivo &
conhecer os conceitos e concepgbes a fim de entender a realidade a ser
estudada. Dessa forma, a partir da consulta em diversas obras, pretende-se
amparar teoricamente o que se visé buscar na pesquisa de campo.

Como as abordagens escolhidas para a presente dissertagdo séo
recentes, ainda sdo poucas as obras disponiveis para a consulta. Assim, a maior
parte das formulagbes apresentadas tanto sobre empresa cidada, tema principal
do trabalho, quanto para comprometimento, foram colhidas em publicagées

periddicas, como jornais e revistas.

3.1- Empresa Cidada

Um relatério intitulado “A Empresa Cidada”, publicado no Jornal Gazeta
Mercantil, na edigdo do dia 18 de junho de 1997, destacava que a preocupagao de
empresas em participar de ag¢des comunitarias vinha aumentando nos uitimos
an-os. Um dos setores mais atuantes nessa parceria com a sociedade, de acordo
com o relatério, era o bancario. Em 1993, ano em que a Federagédo Brasileira das
Associagbes de Bancos (Febraban) publicou pela primeira vez o Balango Social
dos Bancos, aponta o relatério, estas haviam aplicado US$ 120 milhdes em
atividades comunitarias, culturais e esportivas. Em 1994 — complementa — o

montante chegou a US$ 147 milhdes. No ano seguinte, sentindo os efeitos do



Plano Real, os bancos reduziram seu investimento na area para R$126 milhGes,
alcangando, em 1996, a soma significativa de R$ 202 milhdes. O relatorio ainda
credita & estabilidade econémica e ao investimento nas areas institucional e
mercadolégica como pontos fundamentais para a participagdo dos banqueiros no
campo cial do pais.

Além da estabilidade da moeda, Fleury & Arkader' comentam que as
grandes deang:as ocorridas no Brasil nos anos 80 e no inicio da decada de 90,
impulsionaram as empresas nacionais em diregdo de grandes esforgos de
mudangas. Segundo os autores, apo6s mais de 30 anos de um modelo econémico
fortemente protecionista, com baixa concorréncia interna e forte participagdo do
Estado na economia, o Brasil experimentou, a partir de 1990, um rapido processo
de mudangas estruturais, caracterizada por uma maior abertura para o mercado
externo e uma menor interferéncia do Estado nas atividades produtivas.

Fleury & Arkader® explicam que frente & ameaga advinda da
possibilidade da concorréncia externa, somada a um ambiente macroeconémico
desfavoravel, com indices incontrolaveis de inflagdo e altas taxas de juros, as
empresas brasileiras se defrontaram com a urgente necessidade de mudangas.
Para os autores, essa constatagdo, entretanto, surgiu no momento em que
mudangas no mercado empresarial brasileiro ndo significava uma efetiva alteragao
nos padrdes ou modeilos de gestéo.

Em verdade, argumentam Fleury & Arkader’, o que as empresas
comecaram a insinuar, a partir da metade da década de 70, era o desejo de
penetrar no mercado externo sustentado pelas oportunidades geradas pelos
incentivos governamentais. Assim, ao longo do tempo elas apenas se adaptavam
as exigéncias comerciais e técnicas de seus clientes. A verdadeira mudanga do
paradigma gerencial, apostam os autores, era protelada pela conveniente

alternativa de desistir da empreitada e se contentar com o mercado interno que

' vd. FLEURY, P. Fernando; ARKADER, Rebecca. Ameagas, oportunidades e mudangas:
trajetérias de modernizagao industrial no Brasil. in: CASTRO et alli (Org.). Estratégias

empresariais na industria brasileira: discutindo mudancas, Forense Universitaria, 1995, p.
26

2vd. FLELjRY, P. Fernando; ARKADER, Rebecca. — Ob. Cit., 26.
3vd. FLEURY, P. Fernando; ARKADER, Rebecca. — Ob. Cit., 26-27.
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continuava protegido. Nesse contexto, saliéntam que o risco era quase inexistente
e, por isso mesmo, ndo causou surpresa o fato de um grande numero de
empresas trilharem este caminho. |

Fleury & Arkader* explicam que as mudangas ocorridas na esfera
politico-econdmica na décs - i~ de 90 foram ndo sé mais profundas, como
efetivamente exigiram uma reavaliagdo do modelo gerencial praticado — e, até
entdo, bem sucedido. Conforme os autores, a crescente globalizagdo da
competicdo e a decisdo do governo brasileiro em abrir e desregulamentar sua
economia causaram um ambiente favoravel as mudangas, desta vez bem mais
urgentes e necessarias. “Como resultado, mesmo em poucos anos, surgiram
diversas questdes relacionadas a escolhas politicas e estratégicas. Redug¢do nos
custos de produgdo, downsizing, incentivo & criatividade e a inovagdo e maior
envolvimento entre empresa e sociedade foram algumas das principais estratégias
adotadas pelas organizagées™.

Wood® atesta tais mudancas ao ressaltar que as organizagdes, nas
ultimas décadas, tornaram-se a instituicdo dominante na cultura mundial. Para o
autor, enquanto as outras instituigdes (ligadas a religido, ao social, a politica e a
cultural) da sociedade vém se tornando cada vez menos capazes de oferecer uma
iideranga eficaz, as empresas assumem a responsabilidade pelos multiplos
desafios do mercado. O autor entende que a crescente exigéncia do setor esta
fazendo com que a busca pelo lucro deixe de ser vista como sua unica finalidade.
Assim, conclui, as organizagbes passam a administrar uma gama muito mais
ampla de atividades para identificar as necessidades do planeta e para criar um
'futuro visando a outros aspectos que ndo apenas e puramente o econdmico.
\ Dentro dessa perspectiva, despertar a empresa cidada que existe
dentro de cada organizagdo, passou a ser tratada como uma forma de melhorar a

imagem da organizagédo perante a sociedade, que representa, em ultima anélise,

“Vd. FLEURY, P. Fernando; ARKADER, Rebecca. — Ob. Cit., 29.
% vd. FLEURY, P. Fernando; ARKADER, Rebecca. — Ob. Cit., 30-31.
® vd. WOOD, Stephen. Administragdo estratégica e administragdo de recursos humanos. Revista

de Administragdo de Empresas. Sao Paulo. v. 27, n° 4, out./dez. 92, p. 16-29.
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seu mercado consumidor. Como consequéncia, assegura Dunfee’, as
organizagdes perceberam que conciliar sua atividade-fim com agGes e programas
voltados para a melhoria das condi¢des sociais, culturais e até ambientais passou
a ser um instrumento rentavel, principalmente do ponto de vista mercadolégico.

A postura “mais humanitaria” das -::ganizagbes ndo significa,
entretanto, que o modelo de gestdo administrativa praticado ha quase um século
tenha necessariamente modificado. De acordo com Bergaminnia, apenas é visivel
que um novo comportamento passa a receber destaque nesse final de século. “E
é essa parceria entre a organizagdo e a sociedade, que tem proporcionado ao

empresario a possibilidade de melhorar a imagem de sua empresa, de ampliar
‘seus mercados e, fundamentalmente, de poder destinar parte de seus ganhos

com a sociedade a quem ele precisa e que dele a sociedade necessita muito”.

3.1.1- Uma nova estratégia empresarial?

Dunfee® ressalta que o desenvolvimento de projetos sociais, liderados
pela iniciativa privada, tem evidenciado que a relagdo entre a empresa e a
sociedade, nos Uultimos tempos, ndo estda apenas restrita a produgdo e a
comercializagdo de bens e servicos. Para o autor, cada vez mais, aproxima-se a
relagdo entre empresa e sociedade, o que tem determinado o aparecimento de um
empresario bem mais participativo em sua comunidade, passando de um mero
“fornecedor” de bens e servicos para um potencial colaborador de projetos e
programas que visam a redugdo de disturbios sociais ou a implementagdo de
agbes que proporcionem melhores condi¢bes de vida a populagéo.

Dunfee'® aposta que o0 empresario mais preocupado com sua

comunidade e menos com seus balangos financeiros € a constatagdo de que o

7 Vd. DUNFEE. Thomas W. Etica empresarial: 0 marketing dos valores éticos. Mastering
Management — Gazeta Mercantil, v. 10, 30/10/97, p. 15.
® Vd. BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Lideranga: a administragdo do sentido. Revista de
. Administracdo de Empresas. Séo Paulo, v. 34, n°® 3, mailjun. 1994, p 102-114.
Vd. DUNFEE. Thomas W. — Ob. Cit., p. 15.
'°Vd. DUNFEE. Thomas W. - Ob. Cit., p. 15.
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ambiente empresarial caminha para uma aproximagdo definitiva entre
organizagbes e sociedade. A énfase nessa nova tendéncia empresarial € t&o forte
que o autor ressalta o novo papel desempenhado pelas empresas. Segundo ele, o
empresario passou rapidamente da condicdo de “;simples incentivador ou
patrocinador de determinados projetos para a figura de ‘salvador’, ist:: ;, o que
antes era para ser apenas uma contribuicdo, passou a ser uma obrigagdo, sob
pena de o projeto ndo alcangar seus objetivos”. Para o autor, essa nova exigéncia
sobre o empresario é compreensivel, pois numa época marcada essencialmente
pelo afastamento do Estado de suas obrigagdes sociais e por uma populagdo
pouco assistida em suas necessidades basicas, € primordial que o empresario

ajude a exercer esse papel. E conclui:

“..ndo somente porque o bem comum também é fungéo
de qualquer empresa, mas notadamente porque o
desenvolvimento de projetos sociais pode contribuir para
aprimorar, no minimo, trés fatores significativos: aumento
dos nichos de mercado - e por conseqliéncia de
resultados financeiros -, consolidagdo da imagem
institucional e maior comprometimento do corpo
funcional com o0s objetivos empresariais. Esses trés
fatores encadeados certamente levardo ao alcance de

um objetivo bem mais amplo e decisivo no mercado
empresarial: 0 aumento da competitividade”."’

Dunfee'? assegura que a participagdo das empresas nos rumos da
sociedade ndo chega a constituir um novo paradigma empresarial. A novidade que
se insinua, segundo o autor, refere-se ao fato de que os projetos sdcio-ambientais
podem trazer beneficios que perpassam a redugdo de problemas sociais. E esses
beneficios, explica o autor, podem representar, pbr exemplo, um aumento
consideravel dos nichos de mercado, pois assim como ocorre em varios paises de
primeiro mundo, os consumidores tendem a ter mais interesse em adquirir um
produto cuja fabricagdo considere o meio ambiente, ou que sua empresa esteja
ajudando alguma instituigdo de caridade, a um produto cuja relagdo com o cliente

finda-se assim que a comercializagdo € complementada.

"' Vd. DUNFEE. Thomas W. — Ob. Cit., p. 15.
2 vd. DUNFEE. Thomas W. - Ob. Cit., p. 15.
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Dentro dessa perspectiva, Chanlat'® comenta que a empresa cidada € a
ratificagdo de que a fungédo do empresario deve ser bem mais abrangente do que
a de produzir bens e servigos e receber ganhos monetarios por isso. Para o autor,
é preciso muito mais. “Cabe a ela a fungdo de também visar ao bem comum e
oferecer propostas que possibilitem melhorar a qualidade de vida da populag&o.
Sem essa participagado, o papel da empresa passa a ser como o de um parasita da
sociedade, que dela depende para continuar operando mas que pouco oferece
para sua sobrevivéncia”.

Dunfee' conclui que jamais, em tempo algum, o papel do empresario
foi tdo determinante para a sociedade como o é no atual momento. Em sua
analise, com a constatagdo de que ha um elevado distanciamento entre o que o
Estado deveria fazer e o que efetivamente faz, coube as empresas a fungdo de
contribuir para mitigar os disturbios sociais. Por isso, acrescenta o autor, “criar
mecanismos que permitam aproximar seus objetivos dos interesses sociais € um
fator fundamental para a propria competitividade da empresa. Desenvolver

projetos de cunho social € uma boa estratégia empresarial”.

3.1.2- Do lucro para o social

Chanlat” comenta que o avango tecnologico alcangado pelo homem
neste seculo suscitou uma questdo paradoxal. Segundo o autor, ao mesmo tempo
em que esse desenvolvimento proborcionou conquistas significativas para o
trabalhador, como a introdug&o de maquinas que facilitaram a execugéo de tarefas
mais exaustivas, a mesma tecnologia falhou na contribuigdo para o surgimento de
uma sociedade mais igualitaria e respeitosa dos valores sociais.

A evolugao tecnoldgica de 'fque trata o autor acabou por aumentar as

dicotomias existentes entre metas que visam, de um lado, ao incremento da

* vd. CHANLAT, Jean-Frangois. A caminho de uma nova ética das relagGes nas organizagées.
Revista de Administracdo de Empresas.-Sao Paulo, v. 32, n® 3, jul/ago 1992, p 68 - 73.

'* Vd. DUNFEE. Thomas W. - Ob. Cit., p. 15.

'® Vd. CHANLAT, Jean-Frangois. — Ob. Cit., p. 69.
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produtividade e do lucro, e, de outro, os valores que relevam o respeito ao ser
humano, a natureza e ao desenvolvimento social e intelectual do homem. Com o
aprofundamento desse contraste, principalmente na década de 80, a discusséo
sobre a .dca em todas as suas amplitudes ganhou forga, tanto nos meios
académicos quanto empresariais, abrangendo reflexdes criticas sobre o papel
ético das organizagdes e de seus dirigentes, seja em relagdo a sua conduta
interna, seja no que tange a sua participagao nos rumos da sociedade.

As organizagOes, sua conduta no mercado, seu desempenho e sua
importancia motivaram estudos em vérias areas académicas, como a Sociologia, a
Psicologia e a Engenharia, mas coube a Administragao formular os métodos mais
conhecidos de aprimoramento operacional. As teorias administrativas elaboradas
por Frederick Taylor e Henry Fayol, por exemplo, estavam voltadas a necessidade
de se obter um retorno financeiro, sem maiores preocupagdes com outros
aspectos, como desenvolvimento intelectual do trabalhador ou meio ambiente.

Durante décadais, 0s pressupostos tedricos de ambos prevaleceram no
ambiente empresarial, e ainda permanecem “vivos” em muitas organizagdes. A
evolucdo dos conceitos sociais e das concep¢des sobre o trabalho. e o
trabalhador, entretanto, modificaram um pouco essas teorias. Novas “técnicas”
surgiam e repensavam a relagdo empresa-empregado, num plano mais restrito, e
empresa-sociedade numa concepgao mais abrangente.

Fleury & Arkader'®, por exemplo, comentam que no decorrer da década
de 80 os argumentos a favor da importancia dos aspectos gerenciais na
determinacéao da competitividade industrial ganharam rapidamente espacgo. Alguns
dos mais conceituados estudiosos do assunto ndo escondiam o receio pela
empresa demonstrar uma elevada atencdo aos conceitos mais centrais do que
qualificavam como a “moderna liturgia gerencial”.

O argumento que questionava tal modelo de gestdo baseava-se no fato
de que 0s novos conceitos gerenciais estavam induzindo as empresas americanas
a se descuidarem dos aspectos basicos ligados a tecnologia e a produgéo,

concentrando-se em aspectos ligados ao marketing e as finangas.

'® vd. FLEURY, P. Fernando; ARKADER, Rebecca. — Ob. Cit, p. 33.
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Simultaneamente, segundo os autores, ocorria um movimento frenético que
questionava os conceitos e as praticas de geréncia de produgdo, fortemente
influenciado pela comparagdo do modelo fordista-taylorista como o modelo
“japonés”, em especial com o Sistema Toyota de Produgéo.

As causas do de Lnio do modelo taylorista de gestdo, asseguram
Fleury & Arkader”, foram atribuidas a cinco conjuntos de filosofias e préticas

gerenciais:

(a)“estratégias ultrapassadas, fortemente influenciadas
pelos principios da produgdo em massa e por um
arraigado paroquialismo; (b) tendéncia a uma énfase
exagerada nos aspectos de curto prazo, em prejuizo do
longo prazo; (c) fragilidade tecnolégica no que diz
respeito ao desenvolvimento de produtos e de
processos; (d) negligéncia com os recursos humanos,
principalmente ao chdo de fabrica; (e) falhas
generalizadas na cooperagdo, tanto interna quanto
externa, vertical e horizontalmente”.,

De outro lado, os padrées emergentes na nova concep¢do gerencial,

concluem Fleury & Arkader'®, foram agrupados em seis caracteristicas basicas:

(a)‘um esforgo permanente para a melhoria simultdnea
da qualidade, dos custos e dos servigos de entrega; (b)
manter-se muito proximo dos clientes, para entender
suas necessidades e ser capaz de se adaptar para
satisfazé-las; (c) busca de uma maior aproximagdo com
os fornecedores; (d) utilizagdo estratégica da tecnologia,
~visando a obtengdo de vantagens competitivas; (e)
utilizagdo de  estruturas  organizacionais  mais
horizontalizadas e menos compartimentalizadas; (f)
utilizagado de politicas inovadoras de recursos humanos”.

Chanlat'®, por sua vez, salienta que durante muito tempo a busca
constante e desenfreada pelo lucro acabou por afastar a atengdo dos dirigentes
em relagdo a alguns aspectos fundamentais, como a valorizagao do ser humano, o
bem-estar social, o meio-ambiente e o interesse coletivo. Em conseqiiéncia, a

sociedade mundial passou a conviver com contrates sociais, refletidos na

7 vd. FLEURY, P. Fernando; ARKADER, Rebecca. — Ob. Cit., 33.
® vd. FLEURY, P. Fernando; ARKADER, Rebecca. — Ob. Cit., 33-34.
'® Vd. CHANLAT, Jean-Frangois. — Ob. Cit., 71.
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presenca de uma rigida divisdo de classes, deslocamento do interesse coletivo
para um individualismo exacerbado e pouca harmonia entre os homens e com a
natureza, o que acabou por colocar em risco a propria sobrevivéncia do ser
humano.

Ramos® entende que as mudangas no atual modelo de gestdo
administrativa, perpetuado durante quase um século, podem ser resumidas na
constatacdo de que as empresas sabem que hoje esta mais dificil auferir lucros
apenas através das técnicas e praticas tayloristas. O autor enfatiza que as
necessidades sao mais evidentes. De fato, ha um entendimento crescente de que
as organiza¢des ndo podem limitar sua atuacdo apenas a busca desenfreada do
dinheiro. E fundamental que sejam consideradas outras questdes, como respeito
ao trabalhador, consciéncia ecolégica, conduta ética e responsabilidade social.

Para Ramos®, a sociedade passou por -diversas experiéncias que
relevaram conceitos de cidadania, ética, ecologia e comprometimento. Ha um
numero cada vez maior de organizagbes dispostas a participar de projetos que
conduzam a formagdo de um contexto social mais justo e igualitaric. E essa
participacdo contempla a exigéncia de empresas mais socialmente responsaveis.

A nova tendéncia também foi abordada por Rossi®, ao comentar um
suplemento do jornal Dbritanico “Financial Times”, que relatava casos sobre
responsabilidade social das empresas. Segundo ele, o suplemento relatava casos
de empresas que assumiram compromissos ou com seus proprios funcionarios ou
com os clientes ou com a comunidade em torno. Ao tomar conhecimento do que
se tratava, o autor admite que achou a idéia fascinante, mas reconhece que, na
pratica, nao imaginava o empresariado brasileiro incentivando e desenvolvendo
projetos sociais. Admitia inclusive que a postura das empresas nacionais ainda
careciam de agdes voltadas para a area social. Sobre a relagdo empresa--

sociedade, Rossi* confessa sua desconfianca ao escrever o seguinte artigo.

2 vq. RAMOS, Alberto Guerreiro. A nova ciéncia das organizacdes: uma reconceituacdo da
riqueza das nagdes. 22 ed. Rio de Janeiro: Ed. da Fundagao Getulio Vargas, 1989.

21 vd. RAMOS, Alberto Guerreiro. — Ob. Cit, p. 127.
22 yd. ROSSI, Clovis. Quando o social d4 lucro. Folha de Sao Paulo, 22/07/98, p. 1-2.
2 vd. ROSSI, Clovis. — Ob. Cit, p. 1-2.
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“(...) confesso que meu entranhado ceticismo levanta
uma de duas hipdteses:

1 — O Brasil esta mudando a uma velocidade que meus
cansados olhos j§ ndo conseguem acompanhar.

2 — Trata-se de um bando de poetas que vai quebrar a
cara na primeira curva da esquina.

E sempre possivel que ambas as hipdteses sejam
verdadeiras. Mas ter bom comportamento social vai se
tornando, cada vez mais, uma maneira de ganhar ainda
mais dinheiro, pelo reconhecimento que uma dada
marca obtém do publico por ser socialmente
responsavel. Poesia ou ndo, ¢ uma bela idéia, ainda
mais nesta época de um exacerbado individualismo”.

3.1.3- Empresa cidadd e o comprometimento do corpo funcional

Albuquerque®* concebe a empresa cidadd como uma auténtica
vantagem competitiva, variavel correntemente entendida, conforme Ferraz et alli®*,
‘como a capacidade da empresa formular e implementar estratégias
concorrenciais, que lhe permitem ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma
posicdo sustentavel no mercado”. Para isso, Albuquerque® faz questdo de lembrar
que, embora a adogédo de programas sociais, ambientais e até educacionais exija
o desembolso de capital (0 que poderia, em principio, reduzir os lucros de
empresario), a imagem mercadolédgica das empresas que adotam tais programas
torna-se tdo conceituada, que os bens produzidos por elas acabam recebendo
uma maior aceitagao no mercado.

Chanlat” atenta para o fato de que o incentivo a a¢des de carater social
é consequéncia de uma situagao agravada por dois imperativos: a necessidade de
se auferir lucros, para que a organizagdo possa sobreviver em um mercado cada
vez mais competitivo, e a constatagdo de que o Estado, sozinho, ndo conseguira
dar cabo dos graves problemas sociais que afligem o pais. E o sucesso de uma

empresa, ensina o autor, também dependerd do vigor de seu mercado

% vd. ALBUQUERQUE, Lindolfo Galvo. Competitividade e recursos humanos. Revista de
Administrac&o. Sdo Paulo. v. 27, n° 4, out./dez. 92, p 16-29.

% vd. FERRAZ, Joao Carlos et alli. Made in Brazil; desafios competitivos para a indGstria. Editora
Campus, 1996.

% vd. ALBUQUERQUE, Lindolfo Galvao. - Ob. Cit., 18.
7 vd. CHANLAT, Jean-Frangois. — Ob. Cit., 72.
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consumidor. E esse envolvimento, explica, consolida, em grande parte, o que 0s
estudiosos do ambiente empresarial passaram a difundir no inicio da década de
80: as empresas precisam retomar os procedimentos éticos em suas relagbes
com seus empregados e com a sociedade. Mais do que isso, complementa,
“necessitam liderar idéias e projetos que contribuam de forma significativa para a
melhoria da qualidade de vida das pessoas”.

Albuquerque® acredita que a mudanga no comportamento das
organizagbes deve-se ainda a percepgdo de que as agdes sociais ndo apenas
melhoram a imagem da empresa, o que permite ampliar seus nichos de mercado
e aumentar sua competitividade, como tambeém ha uma forte tendéncia de o corpo
funcional sentir-se privilegiado e mais comprometido com os objetivos da
organizagdo. E, por conseqiéncia, um corpo funcional motivado tende a produzir
mais e com melhor qualidade.

Albuquerque® entende que a participagdo dos empregados na vida da
organizacgéo, afora o desatualizado e manipulativo “vestir a camisa’, € fundamental
para as empresas que almejam um melhor desempenho. Em relagdo a esse
comprometimento, Fleury & Arkader® sustentam que, diferentemente do modelo
fordista-taylorista, no qual as bases da competitividade estdo assentadas nas
vantagens de custo e eficiéncia, de padronizacdo e nas decisdes de gerentes e
engenheiros para os trabalhadores do chao de fabrica - os quais sdo vistos como
simples insumo produtivo, um item de custo variavel -, “no novos padrées
gerenciais, busca-se a competitividade multidimensional, com énfase a
desverticalizagédo, a terceirizagdo, as parcerias com clientes e fornecedores, ao
trabalho em equipe, a eliminagdo de desperdicios e rotagdo de tarefas e a busca
por trabalhadores polivalentes...”

Ainda no que se refere a participagdo dos empregados nos objetivos da
organizagdo, Albuquerque® destaca que métodos ou projetos “participativos”

tendem a ser mais ou menos aceitos em decorréncia de seus resultados. Para o

z: Vd. ALBUQUERQUE, Lindolfo Galvao. — Ob. Cit., 18-19.

-, Vd. ALBUQUERQUE, Lindolfo Galvéo. - Ob. Cit., 19.

iy Vd. FLEURY, P. Fernando; ARKADER, Rebecca. — Ob. Cit., 36.
Vd. ALBUQUERQUE, Lindolfo Galvao. — Ob. Cit., 21.

34



autor, em fungdo de fracassadas experiéncias visando melhorar o relacionamento
com o corpo'funcional, os empregados tornam-se cada vez mais ceticos e
resistentes a mudangas. Além disso, complementa o autor, é reconhecido que a
Administragdo é o campo de trabalho onde ha um numero maior de experiéncias
testads

Micklethwait & Wooldrigdge* reforcam que em nenhuma outra
atividade profissional uma solugdo é adotada e cultuada de forma tdo rapida e
avassaladora como na Administragdo. Diariamente, segundo os autores, dezenas
de técnicas e métodos sdo implantadas em organizagbes do mundo inteiro —
‘muitas delas sem a devida comprovagdo pratica de sua importancia ou
necessidade. E, pior, a maioria delas costuma fracassar;, com um agravante: a
cada insucesso, a credibilidade do corpo funcional nesses projetos é reduzida’.

Micklethwait & Wooldrigdge®® comentam que um exemplo emblematico
do fracasso de experiéncias é o desenvolvimento de teorias para aumentar o
comprometimento do corpo funcional com os objetivos da empresa. E isso,
salientam os autores, € um paradoxo, “pois ao mesmo tempo em que hé um
namero elevado de experiéncias malfadadas nessa area, ha também o
reconhecimento de que é preciso adotar estratégias para afinar essa relagao”. E
pela quantidade de empresas que estdo estimulando a criagdo de projetos de
carater social, ambiental e cultural, é possivel prever que o desenvolvimento
desses projetos tende a melhorar o comprometimento do empregado com sua
empresa. Afinal, também pode-se prever que um empregado tende a estar mais
motivado se souber que seu trabalho e sua empresa podem ajudar a melhorar a
qualidade de vida da sociedade da qual ele faz parte.

Chanlat* ratifica tal tendér_ibia ao comentar que a classe empresarial
esta mais suscetivel em relagdo a estratégias que congreguem lucro e
propaganda institucional, além de uma participagdo mais determinante nos rumos

da sociedade. Por isso, o autor garante que o empresario, ao perceber que a

32 vd. MICKLETHWAIT, John; WOOLDRID:'GE, Adrian. Os Bruxos da Administragdo; como

entender a Babel dos gurus empresariais. Ed. Campus, S&o Paulo, 1997.
¥ MICKLETHWAIT, John; WOOLDRIDGE, Adrian. — Ob. Cit., 83.

* vd. CHANLAT, Jean-Frangois. — Ob. Cit., 73.
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empresa cidadd pode efetivamente assegurar vantagens competitivas, nao
demorou a adotar essa “estratégia” empresarial, e que hoje ja é possivel constatar
um bom numero de organizagbes incentivando programas sociais. “A parceria
entre clubes esportivos e empresas ou o desenvolvimento de projetos na area de
preservagdo ambiental, res_:ie de patrimbnios culturais e histéricos, bem como a
participagéo efetiva em busca de solugbes para menores de rua s§o exemplos de
como o empresario esta mais presente na sociedade”.

Dunfee® confere aos projetos sociais adotados pelas empresas como
uma boa estratégia mercadolégica. O autor explica que ao patrocinar agdes dessa
natureza muitas instituicbes tornam-se mais conhecidas pelo projeto do que
propriamente pelo seu negécio empresarial. Em fungdo disso, o autor afirma que
ha pessoas que passam a consumir determinado produto também como forma de
agradecimento & empresa pelo incentivo ao projeto. “O caso de empresas que
desenvolvem projetos para cuidar de pessoas carentes ou menores abandonados

é um exemplo claro dessa situagédo”.

3.1.4- Empresa cidadi e os programas _sociais

A participagdo de empresas em programas de cunho social ndo chega
a se constituir, na avaliagdo de Dunfee®, uma mudan¢a de paradigma. Para o
autor, a novidade que apenas se insinua no ambiente empresarial moderno
brasileiro € a evolugdo no sentido de que a preocupagdo com a questdo social
torna-se menos pessoal e mais institucional. O autor entende que essa
transformacgéo significa que o compromisso social depende, cada vez mais, de um
conjunto de circunstancias estruturais, internas e externas. “Internamente, a
empresa cresce e, por conseqléncia, se despersonaliza. Externamente, a

consciéncia e a propria ordem juridica imp6em determinadas obrigagées sociais a

% vd. DUNFEE. Thomas W. — Ob. Cit., p. 15.
% Vd. DUNFEE. Thomas W. - Ob. Cit., p. 15.
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empresa”. Em decorréncia, complementa o autor, muitas empresas
desenvolveram, nos Uultimos anos, a consciéncia “ambientalista”, “menos por
adesdo ao movimento ecolégico e mais por percepgdo de que ndo poderiam agir
de outra forma, sob pena de serem punidas, se ndo pela lei, certamente pela
execra¢do da opinido publica, com o alto risco ¢.: prejudicar sua imagem e seus
negocios”. |

De acordo com Veiga®, a preocupagdo das empresas com o meio-
ambiente, por exemplo, apenas reflete uma tendéncia mundial. O autor argumenta
que nio se trata de um fato recente a constatagdo de que as empresas europeéias
que poluem ﬁos, bacias e atmosfera, desmatam florestas nativas ou cujo produto
final depende de peles, couros ou de outras partes dos animais, estdo
agonizando. E, em fungdo disso, enfatiza que a campanha institucional contra
produtos advindos de processos de elaboragdo que praticam danos ao meio
ambiente €, sem duvida, uma das variaveis mais importantes a ser considerada na
elaboragdo de um projeto empresarial. “O que até ha algumas décadas era
apreciavel ou se tratava de uma boa acdo do empresario tornou-se um fator
determinante no sucesso da organizagdo”.

Entre os paises altamente industrializados, descreve o relatério “A
Empresa Cidada”, a Franga convive com um dos indices mais altos de encargos
sociais e uma complexa regulamentagdo de servigos do Estado em beneficio
publico. Nessas condi¢gbes de um estagio mais avangado do capitalismo, explica a
reportagem, a percepgdo popular de uma empresa cidada nao ¢ influenciada por
atividades como ajuda para alimentagao, assisténcia a satde, desenvolvimento de
pessoal, promogdes comunitarias, culturais ou esportivas, exposigdes, publicagdes
ou restauragdo de espagos publicos. O relatério é enfatico ao afirmar que “tudo
isso é considerado ‘normal’ na Franga. O principal critério de avaliagdo de uma
empresa cidada é sua capacidade de respeitar o meio-ambiente”.

No Brasil, essa tradigdo européia ndo apenas exigiu um novo

comportamento das organizagdes, como também passou a privilegiar, no mercado

% Vd. VEIGA, José Eli. Economia Ecolégica: cada vez mais economistas estudam os meios de
garantir que nossas sociedades sejam sustentaveis. O Estado de Sao Paulo, 11/10/97, p. B-
2.
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externo, os produtos “ecologicamente” adequados. Naumann®, por exemplo,
assegura Cjue preocupagdo mundial com o meio-ambiente tera impactos
consideraveis sobre a economia brasileira, ja que se objetiva aumentar a
participagdo percentual das exportagdes nacionais no &mbito mundial. Assim,
conclui, os produtos exportados para o exterior estdo sofrendo '«..gressivas

restricbes motivadas por questdes ambientais. A autora elenca as principais:

e “a legislagdo européia sobre residuos esta se
transformando paulatinamente num grande embarago
para muitos produtos brasileiros;

e sera necessario adaptar-se a legislagbes que
proibem a emissdo de dioxina na incineragdo de
residuos, caso contrario os respectivos mercados seréo
perdidos;

e  perdera mercado quem nédo se adaptar a tendéncia
progressiva, na Europa, de tributagdo da emissdo de
diéxido de carbono e outros poluentes quimicos ou do
banimento dos produtos que contenham tais produtos”.*

Para reduzir as restrigbes das empresas face a nova exigéncia mundial,
Naumann®® prop&e a introdugéo do que denomina como gerenciamento ambiental,
o qual qualifica como inadiavel e fundamental. A adogéo desse sistema, ressalta a
autora, possibilita a analise ambiental de uma organizagédo, e seu objetivo final é o
de gerar o controle e a melhoria continua dos processos que nela ocorrem.

Em decorréncia dos cenarios emergentes, a responsabilidade do
empresario em relagdo ao meio ambiente, constata Naumann*' deixou de ser uma
medida preventiva e de ser tratada como uma carga compulséria para
transformar-se em estratégia mercadolégica e vantagem competitiva. Isso porque
as melhorias introduzidas (novos processos, comportamentos e tecnologias)
decorrentes do ajustamento da organizagdo a niveis mais elevados de qualidade
ambiental freqlientemente resultam no uso mais racional e produtivo dos insumos,

reduzindo os custos de produgéo.

% vd. NAUMANN, Monika. Gerenciamento ambiental em empresas. Gazeta Mercantil.15/05/98, p.
D-4.

% vd. NAUMANN, Monika. — Ob. Cit, D-4.

“*vd. NAUMANN, Monika. — Ob. Cit, D-4.

1 vd. NAUMANN, Monika. - Ob. Cit, D-4.
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Em conformidade com a redugdo dos custos que podem advir de uma
“ecoempresa”, Veiga® cita argumentos que acredita desfazer a crenga entre o que
qualifica como “muita ecologia, pouca economia’; uma referéncia contraria aos
argumentos dos que apontam o beneficio a0 meio ambiente como um incremento
aos custos e uma redugdo na competitividade da empresa. Para o autor, novos
padrées ambientais adequados podem dar inicio a um processo de inovagdes que
diminua o custo total de um produto ou aumente o seu valor. As inovagdes,
conclui, permitem que as empresas usem mais produtivamente uma série de
insumos — de matérias-primas a fontes de energia de forma a compensar os
gastos despendidos para preservar o meio ambiente. “Além disso, a aceitagdo do
consumidor por produtos ecologicamente produzidos corresponde, a longo prazo,
a certeza da sobrevivéncia da empresa e do aumento de seu poder de barganha e
influéncia no mercado”.

Se os projetos de preservacdo ambiental foram os primeiros a listar a
agenda das empresas, 0s projetos sociais e culturais ndo demoraram a vingar.
Segundo Dunfee*’, deve-se salientar que a participagdo do empresariado
brasileiro no campo social € uma nova realidade que, se parece pequena diante
do que poderia ser e das necessidades do pais, tem crescido de forma
significativa. Mais novo ainda, complementa o autor, o conceito de empresa
cidada parece destinado a ampliar a discusséo sobre o real papel das empresas e
sua importancia no desenvolvimento das sociedades.

E as parcerias empresa-comunidade, garante Dunfee*, podem ser

atribuidas duas razbes estrategicamente consideraveis.

‘Em primeiro lugar, o retorno proporcionado, tanto
financeiro como mercadologico, por esse tipo de
‘propaganda institucional”, tem conferido as empresas
protagonistas maior aceitagdo popular e, por
conseqléncia, um poder de aumentar a competitividade.
Outra questdo que influenciou tal participagdo
empresarial deve-se ao fato de que, se no passado esse
papel foi desempenhado pelo Estado e por suas
instituigbes, hoje as mudangas politico-econémicas no

“2vd. VEIGA, José Eli. - Ob. Cit., B-2.
43 vd. DUNFEE. Thomas W. — Ob. Cit., 15.
“ vd. DUNFEE. Thomas W. — Ob. Cit., 15.
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setor publico desaconselham qualquer participagdo
estatal. Os problemas sociais, no entanto, ndo poderiam
ser esquecidos. De uma certa forma, alguém precisaria
arcar com © Onus de oferecer respostas a essas
dificuldades sociais. E coube ao empresario unir aos
seus objetivos outros aspectos, que visam ao interesse
coletivo”.

Corroborando com a avaliagdo descrita acima, Chanlat”® acrescenta
que a fungdo primordial da empresa e do empresario é a promogéao e a defesa do
bem comum. O autor entende que a empresa, e com mais razdo, 0 empresario,
que pautar suas atividades exclusivamente em beneficio proprio, ainda que néo
transgrida nenhuma lei, estara de fato atuando como mero parasita da sociedade,
isto &, vivendo e lucrando as suas custas. “E inegavel que se poderé argumentar
que ao ndo infringir as leis, ndo se estaria prejudicando ninguém, e que se a
sociedade se ressente de caréncias sociais e econdémicas, a responsabilidade
cabe as autoridades constituidas”.

A argumentagdo apresentada, no entanto, conduz diretamente a
distorgdes graves e profundas na economia, em primeiro lugar e, em seguida, na
esfera politica. Chanlat*® explica que ao agir de forma exclusiva, abandona-se o
papel que a empresa deve exercer em beneficio da sociedade e se delega de
forma absoluta as autoridades constituidas o poder de determinar os caminhos a
seguir em prol do bem comum. “Esta postura negativa e passiva da empresa é a
razgo da existéncia de autoritarismos governamentais e atos abusivos nos
campos politico-econémico e social, provando a existéncia de uma verdadeira
sociedade democréatica, pluralista e respeitosa dos direitos individuais”.

Chanlat” considera improcedente o argumento de que ndo cabe ao
empresario o papel de legislar, fungdo que caberia, em principio, unicamehte ao
Legislativo e aos que o compdem, os partidos politicos. O autor enfatiza que estes
nunca poderdo fazé-lo corretamente se atuarem de forma isolada, isto é, sem a
participagéo das forgas vivas da sociedade, entre as quais as mais importantes e

influentes s&o - ou deveriam ser - os empresarios, pois sdo eles, em ultima

“ vd. CHANLAT, Jean-Francois. — Ob. Cit., 73.
“® vd. CHANLAT, Jean-Frangois. - Ob. Cit., 73.
“7vd. CHANLAT, Jean-Frangois. - Ob. Cit., 73.
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analise,-os criadores de riqueza, os fornecedores de empregos, os que produzem
os bens e os servicos exigidos pela sociedade, elementos todos que se ndo forem
atendidos vdo proporcionar, inevitavelmente, uma diminui¢gdo da qualidade de vida
da sociedade e redundardo na prépria impossibilidade de governar
adequadamente. “E exatar.  ite nesse contexto que a empresa cidads deve se
fazer presente, a fim de evitar tais distorgées e constituir uma sociedade mais

justa e democratica”.

3.2- Marketing

Diversas definigbes de marketing tém sido apresentadas através do
tempo. Kotler®, uns dos mais reconhecidos estudiosos do assunto, define
marketing como sendo “a atividade humana dirigida para a satisfagdo das
necessidades e desejos, através dos processos de troca”. De uma forma mais
abrangente, o autor acrescenta que a atividade do marketing compreende o
trabalho com mercados, os quais, por sua vez, significam a tentativa de realizar as
trocas em potencial com o objetivo de satisfazer as necessidades e os desejos
humanos.

Enis*® define marketing como atividades de troca conduzidas por
individuos e organizagbes, com a finalidade de satisfazer necessidades humanas.
Os pré-requisitos para as atividades mercadoldgicas incluem duas ou mais partes,
como necessidades insatisfeitas, produtos dos quais se podem abandonar e
alguns meios de comunicagao. _

Em conformidade com essa posigdo, McKenna®® afirma que o estudo
de marketing é importante porque se trata de uma atividade humana fundamental.
Afinal, o marketing pode causar imbactos sociais excessivamente graves por

dispor da capacidade de modificar estruturas, pensamentos e comportamentos. E

* Vvd. KOTLER, Philip; ARMSTRONG, Gary — Principios de marketing. Rio de Janeiro: Prentice
Hall do Brasil, 1993. p. 5. :
“ vd. ENIS, Ben - Principios de marketing. 2. ed., Sdo Paulo: Atlas, 1983. p. 30.

% vd. McKENNA, Regis. Marketing de relacionamento: estratégias bem sucedidas para a era do
cliente. Rio de Janeiro: Campus, 1993. p. 1-20
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neste sentido, inclusive, que o marketing proporciona uma vantagem competitiva
as organizagdes, pois a administragé@o eficaz das atividades e dos mecanismos
mercadoldgicos €& absolutamente essencial ao sucesso de quase todas
organizagoes.

Druker®' ao comentar a respeito do fi: ..;o das empresas, & enfatico ao
afirmar que, num periodo bem proximo, todas as atividades diretamente
relacionadas com o processo de produgdo, como custos e desenvolvimento do
produto, além da qualidade, atingira um nivel no qual todas as empresas estaréo,
certamente, oferecendo produtos com qualidade e pregos semelhantes, e o que
levara um consumidor a escolher determinado produto, sera fundamentalmente os

esforgos que as empresas direcionarem para os aspectos mercadologicos.

“Se pensarmos que as tecnologias tendem a se
uniformizarem, € natural que os produtos finais sejam
semelhantes. Se as tecnologias e 0s produtos sé&o
semelhantes, € mais natural ainda que os custos de
produgdoc desses mesmos produtos também sejam
semelhantes. Assim, é perfeitamente normal concluir que
num futuro proximo, haveré diferengas minimas entre os
precos e a qualidade dos produtos, e o que o0s
diferenciara, serd a facilidade de encontra-los e,
principalmente, a persuasdo e o0s mecanismos
mercadoldgicos”.*

O conceito de marketing, portanto diz que o objetivo principal da
organizagdo deve ser a satisfagdo do consumidor. Todas as atividades da
organizagdo devem dedicar-se a identificar e, depois, fazer produtos para
satisfazer as necessidades dos clientes. O conceito de marketing atual, no entanto
passou por diversas alteragdes ao longo dos anos. No passado, por exemplo, a
empresa era orientada para a produgdo. Nesta fase, a Unica atividade
especificamente reconhecida como de marketing é a do trabalho real de vender.

Em verdade, a produgdo industrial do passado primava basicamente

pela fabricagdo dos produtos sem maiores preocupagdo com qualidade ou

¥ vd. DRUKER, Peter. Administracdo: tarefas. responsabilidades. préaticas. 4. ed., Sao Paulo:
Pioneira, 1992, p. 121.
%2 Vd. DRUKER, Peter — Ob. Cit., 124.

42



quantidade. O mercado era extremamente grande e o numero de empresas era
pequeno. Assim, na maioria das vezes, o que era produzido era vendido. Nessa

época, a figura do vendedor passa a ter uma importancia fundamental para as

finangas da empresa.
A medida que a empresa cresce e o mercado se exps: e, a alta

administragdo comega a perceber que os vendedores eram fundamentais mas ndo
poderiam fazer milagres. Em outras palavras, ndo adiantava fabricar e colocar a
venda; era preciso saber o que as pessoas estavam necessitando. A figura do
cliente, como responsavel direto pelos rumos adotados pelas organizagées,
passaram a nortear os principais mecanismos e planos mercadolégicos das
ultimas décadas. O conceito e o reconhecimento do trabalho de marketing passa a
ser outro. Em vez de produzir em massa, a realidade do mercado apontava para
um outro caminho: a quantidade era substituida pela qualidade, ou seja, mais do
que nunca era preciso saber o que produzir e para quem produzir. A era “o cliente
em primeiro lugar” comegava a ser descoberta e utilizada pelos planos
mercadoldgicos.
O conceito de marketing, segundo Enis , tem trés elementos basicos:

“1. Orientagdo para o consumidor: o conhecimento do
consumidor, que requer entendimento completo de suas
necessidades, desejos e comportamento, deve ser o
ponto focal de toda agdo de marketing. Isso implica o
desenvolvimento de produtos e servigos que atendam a
essas necessidades. N&o existe exclusdo da
possibilidade  de que estas necessidades sejam
‘estimuladas’ pela empresa ou que a venda agressiva se
torne necessaria, a fim de persuadir os consumidores a
comprarem bens ou servigos que foram criados por eles.
2. Esforgo Integrado: por fim, a empresa inteira tem de
estar sintonizada com o0 mercado, enfatizando a
integragdo da fungdo marketing com pesquisa, geréncia
do produto, vendas e propaganda, a fim de aumentar a
eficacia total da empresa.

3. Objetivo do Lucro: o conceito de marketing visa a fazer
dinheiro para a empresa, enfocando a atengéo no lucro e
néo no volume de vendas.” >

%3 vd. ENIS, Ben — Ob. Cit., 51.
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Assim, Enis® afirma que o conceito de marketing sofreu diversas
modificagbes ao longo do tempo, e uma versdo atualizada do conceito de

marketing é o conceito societal de marketing, inclusive proposto por Kotler.

“O conceito societal de marketing requer uma orientagdo
para o cliente, apoiada por marketing integrado, visando
gerar satisfagdo e bem-estar do consumidor a longo
prazo como chave para a consecugao de volume e lucro
satisfatorios para a organizagdo a longo prazo. A edi¢éao
de bem-estar a longo prazo ao consumidor induz o
empresério a incluir consideragbes sociais e ecologicas
em seu produto e planejamento de marketing. Ele é
pressionado a fazer isso ndo somente para cumprir suas
responsabilidades sociais, mas também porque deixar de
fazé-lo pode prejudicar seus interesse a longo prazo
como produtor”.

3.2.1- Administracdo de Marketing

A consolidagdo de um produto ou de uma empresa no mercado exige
uma capacidade apurada de utilizagdo de mecanismos mercadoldgicos. Isso
significa dizer que ao oferecer qualquer tipo de produto ou servigo, as empresas
terdo que convencer os consumidores de que a compra de seu produto sera
benéfica. E exatamente nesse momento que a administracdo de marketing passa
a atuar.

Na concepgdo de McCarthy®>, a administragdo de marketing
compreende a analise, o planejamento e o controle de programas destinados a
realizar as trocas desejadas com mercados-alvo com o propésito de atingir as
metas da organizagdo. Isso depende, sobretudo, do planejamento da oferta da
organizagao, em termos das necessidades e desejos dos mercados-alvo, usando
de forma eficaz, o prego, a comunicagdo e a distribuigcdo, a fim de informar,

motivar e servir o mercado.

% vd. ENIS, Ben — Ob. Cit., p. 54.
% Vd. McKENNA, Regis — Ob. Cit., 6.
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Enis®® considera a administracdo de marketing como o processo de
aumentar a eficacia (maximizagdo dos objetivos declarados) e/ou eficiéncia
(minimizagdo de dispéndios dos recursos necessarios a consecugdo dos
objetivos) com que as atividades de marketing sdo desempenhadas por individuos
ou orc=iizagdes

Kotler®, por sua vez, afirma que a “administragdo de marketing é a
atividade de regular o nivel, o tempo e o carater da demanda, de tal modo que
ajude a empresa a atingir seus objetivos.” De uma forma mais resumida, o autor
coloca que a administragdo de marketing é a administragdo da demanda, e esta

pode apresentar oito estados distintos, a saber:

1. Marketing de converséo: “nasce do estado da demanda negativa. A demanda
negativa € um estado no qual a maioria dos segmentos do mercado potencial ndo
gosta do produto ou do servigo e, na realidade, poderia até chegar ao ponto de
pagar um prego para evité-lo"®. Nessa situagdo, cabe a administragdo de
marketing vencer o desafio de desenvolver um plano que converta a demanda
negativa em positiva, levando-a a um nivel equivalente ao da oferta existente. Por

isso, 0 nome marketing de converséo.

2. Marketing de estimulo: podemos relacionar inimeros produtos e servigos para

os quais a demanda € inexistente, as pessoas simplesmente desconsideram o
produto. Assim, costuma-se dizer que cria-se a figura da demanda inexistente, que
€ um estado em que todos os importantes segmentos do mercado potencial estio
desinteressados ou sdo indiferentes a uma oferta especifica.

Dessa forma, € fundamental que a administragdo de marketing converta
a demanda inexistente em demanda positiva, dai o nome marketing de estimulo.
Kotler*® afirma que esse tipo de marketing se constitui em uma tarefa dificil, ja que

0 especialista em marketing ndo dispée de algo que se assemelhe a uma

® vd. ENIS, Ben - Ob. Cit., p. 62.

" Vd. KOTLER, Philip. Marketing. Sao Paulo: Atlas, 1980. p. 36.
% vd. KOTLER, Philip — Ob. Cit., p. 35.

% vd. KOTLER, Philip — Ob. Cit., p. 36.
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demanda latente para sua oferta. Nesse caso, propde o autor, ele pode agir de
trés maneiras: tentar relacionar o produto ou servigo com alguma necessidade
existente no mercado, modificar o ambiente a fim de que a oferta adquira valor
nesse mesmo ambiente e, por fim, distribuir informagdes ou o préprio objeto em
mais lugares, na esperan¢= we que a falta de demanda por partes das pessoas

nada mais seja do que uma falta de exposi¢ao do produto.

3. Marketing de desenvolvimento: o marketing de desenvolvimento esta

associado a um estado conhecido como demanda latente. A demanda latente
ocorrequando um grande namero de individuos dividem as mesmas necessidades
por algo que ndo existe na forma de um produto ou servigo real. A demanda
latente configura uma real oportunidade para a administragdo de marketing
desenvolver um determinado produto ou servigo que as pessoas desejam. Ao
identificar as necessidades dos consumidores, cumpre uma das tarefas mais
basicas e,-ao mesmo tempo, desafiadoras ao profissional da area.

Segundo Enis®® a  pesquisa de marketing, no estado de
desenvolvimento, representa um excelente mecanismo mercadologico que
possibilta & administragdo de marketing obter respostas e opinies dos
consumidores acerca de um novo produto ou servico. A coleta dessas
informagbes, portanto, sdo essenciais para o desenvolvimento do produto de
acordo com as necessidades dos consumidores e, consequentemente, para a

receptividade do mercado.

4. Marketing de revitalizagdo: levando-se em consideragdo que todos os tipos de

produtos, servigos, lugares, organizagdes e idéias, mais cedo ou mais tarde,
experimentam um declinio ou demanda declinante. Assim a administragédo de
marketing tem como principal desafio desenvolver o marketing de revitalizago.
Esse estado é baseado no pressuposto de que, em muitos casos, pode-se
comegar um novo ciclo de vida para um produto por novas proposigées de

marketing para relacionar a oferta a seu mercado potencial.

® vd. ENIS, Ben - Ob. Cit., p. 194.
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Para Kotler®!, “demanda declinante é um estado no qual a demanda para um
produto ou servigo é menor num instante do que era no instante anterior e onde se
espera ainda declinios posteriores na auséncia de atividades corretivas para
revisar o mercado-alvo, a oferta e/ou esforgos de marketing.”

O declinio de um produto no mercado ¢ i;erfeitamente normal, uma vez
que a introdugdo de novos concorrentes e, muita vezes, de produtos substitutos
levam os consumidores a repensarem a utilidade e os beneficios do primeiro
produto. A maquina de escrever, fabricada por uma determinada empresa, & um
exemplo claro dessa situagdo. Além dos concorrentes naturais — os fabricantes de
maquinas de escrever -, a introdugdo do computador (um produto substituto)

reduziu drasticamente a demanda da maquina de escrever.

5. Marketing de sincronizagdo: em muitas ocasi6es uma empresa pode se sentir
satisfeita com o nivel regular da demanda, porém insatisfeita com sua tendéncia
secular. Algumas épocas do ano registram um aumento na demanda muito além
da capacidade de oferta da organizagédo, enquanto em outras se observa uma
perda pela subutilizagdo da capacidade de oferta da organizagéo. A isso da-se o

r*2 “como um estado em que

nome de demanda irregular que € definida por Kotle
a tendéncia secular corrente da demanda é caracterizada por flutuagbes sazonais
que fogem do padrao de comportamento da oferta.”

A tentativa de resolver o problema da demanda irregular é chamada de
marketing de sincronizagdo, ou seja, € se esforgar para que as oscilagbes da
demanda e da oferta entrem em "-sincronizagéo. Diversos mecanismos de
marketing podem ser utilizados para se alterar o padrdo da demanda, como
modificagées nos incentivos ou nas prémogc")es, campanhas mercadolégicas mais

agressivas.

6. Marketing de manutengédo: a situagdo mais desejavel que uma organizagao

pode encontrar é a de uma demanda plena. Kotler®® conceitua demanda plena

" vd. KOTKER, Philip - Ob. Cit., p. 37.
®2vd. KOTKER, Philip — Ob. Cit., p. 37.
® vd. KOTKER, Philip — Ob. Cit., p. 37.

47



como sendo “um estado no qual o nivel e o tempo atual da demanda é igual ao
nivel e ao tempo desejado da demanda.” ® Essa condigdo remete imediatamente
a se pensar que os resultados aparecem e, por isso, ndo se precisa mais fazer
nada. E nesse erro que algumas empresas costumam incorrer e, posteriormente,
se defrontarem com um declinio assustador da demanda. Dois fatore:: ievem ser
cuidadosamente analisados. Primeiramente, podera haver uma mudanga das
necessidades e gosto do mercado e, em segundo lugar, hd sempre a preocupagéo
com a concorréncia. Afinal, guando um produto se comporta bem, 0s concorrentes
rapidamente aparecem e tentam atrair para si parte da demanda. Nesse caso, a
tarefa da administragdo de marketing € desenvolver o marketing de manutengao,
que exige a manutengdo da eficiéncia ao se lidar dia-a-dia com as atividades de
marketing e uma terna vigilancia ao se determinarem novas forgas que ameagam

causar um declinio da demanda.

7. Marketing de redugdo: as vezes a demanda por um produto ou servigo

comega a sobrepujar substancialmente a oferta. Kotler classifica tal situagdo como
demanda excessiva, definindo como ‘“um estado em que a demanda excede o
nivel em que o especialista de marketing se sente capaz ou motivado para
estabelecer a oferta.” ®°

A tarefa de reduzir a demanda excessiva € chamada de marketing de
redugdo, que trata das tentativas para desestimular os clientes em geral ou
determinado tipo de cliente, tanto temporaria quanto permanentemente.

Ainda'para Kotler, o “marketing de reduggo, na maior parte dos casos,
exige um marketing inverso.”® Assim, em vez de estimular os clientes, exige a
arte de desestimula-los, como aumentar excessivamente o prego, reduzir as
campanhas promocionais, a qualidade do produto etc. Em verdade, numa analise
mais critica, 0 marketing de redugao representa um planejamento mal feito. Afinal,
o fato de se ter muitos consumidores para pouca oferta mostra que o

planejamento da produgédo nao foi feito como deveria.

% vd. KOTLER, Philip - Ob. Cit., p. 38.
® vd. Vd. KOTLER, Philip - Ob. Cit., p. 38.
% vd. KOTLER, Philip - Ob. Cit., p. 38.
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8. Marketing de eliminagdo: “hd muitos produtos para os quais a demanda

podera ser julgada indesejavel, do ponto de vista de saude do consumidor, do
publico ou do fornecedor.””” Nesse caso, aparece 0 que se costuma chamar de
demanda indesejavel, que é o estado em que qualquer demanda é considerada
como excessiva por causa dos aspectos negativos associados a oferta. E o caso
de produtos como cigarros, entorpecentes etc. O marketing de eliminagao visa a
extingdo do produto no mercado, através de campanhas alertando para problemas

indesejaveis causados por sua utilizagdo.

3.2.2- Composto de Marketing

Na administragdo de marketing “composto de marketing é o conjunto de
variaveis controlaveis que a empresa pode utilizar para influenciar as respostas do
consumiodor.”® A classificagdo mais usual das variaveis que compdem o
composto de marketing é dada por McCarthy®®, e é conhecida como os quatro P’s:

produto, praga, promog&o e prego.

a) Produto: Kotler’® conceitua produto como “uma orientagdo da administragdo
que pressupbe que os consumidores responderdo favoravelmente aos bons
produtos cujos pregos sejam razoaveis e que basta um pouco de esforgo de
marketing da empresa para se conseguir vendas e lucros satisfatérios.”

Enis”’ classifica produto como qualquer coisa que possa satisfazer uma
necessidade humana. Com uma definicdo mais completa, McKenna’? afirma que o

produto é “qualquer coisa que possa ser oferecida a um mercado para aquisi¢dao

87 Vd. KOTLER, Philip — Ob. Cit., p. 38-39.
® KOTLER, Philip — Ob. Cit., p. 90.

% vd. McCARTHY, E. J. — Ob cit., p. 24.
® vd. KOTLER, Philip — Ob. Cit., p. 39.

" vd. ENIS, Ben - Ob. Cit., p. 24.

2vd. McKENNA, Regis. — Ob. Cit., p. 60.
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ou consumo; inclui objetos fisicos, servigos, personalidades, lugares, organizagbes
e idéias” ou simplesmente “tudo aquilo capaz de satisfazer a um desejo.”

Os conceitos de produtos abrangem diversas concepgdes, mas Kotler”
considera util distinguir trés conceitos de um produto: produto tangivel, produto
gené:izy e produto ampliado. Segundo o autor, “o produto tangivel € o objeto fisico
ou servigo (....) o produto genérico, a utilidade ou beneficio essencial que esta
sendo oferecido ou procurado pelo comprador (...), o produto ampliado é a
totalidade dos beneficios que a pessoa recebe ou experimenta na obtengédo de um
produto tangivel...”

Dentro do composto do produto, Kotler’ identifica trés dimensdes: a

amplitude, a profundidade e a consisténcia.

‘A amplitude refere-se a quantas linhas de produtos
diferentes se encontram dentro de uma empresa. A
profundidade refere-se ao numero médio de itens
oferecidos pela empresa dentro de cada linha de produto.
A consisténcia refere-se a quéo intimamente relacionadas
estdo as varia linhas de produto, no uso final, nos
requisitos de produgéo, nos canais de distribuicdo ou de
qualquer outro modo”

Ao analisar estas dimensbes, pode-se estabelecer estratégias e
politicas com a finalidade de alcangar um composto de produto 6timo para um
determinado momento. Uma andlise bem feita das dimensbes reduz a
possibilidade de que alguns imprevistos atrapalhem o desempenho do produto no
mercado.

A classificagdo dos bens de consumo, segundo o habito de compra, €
relativamente uniforme para varios autores. Cundiff et alli.”®, além de Kotler'® ,
ainda que utilizem termos diferentes, se baseiam nos mesmos argumentos e

identificam trés tipos de bens com as seguintes caracteristicas:

™ vd. KOTLER, Philip — Ob. Cit., p. 224.

7 vd. KOTLER, Philip - Ob. Cit., p. 226-227.

7 vd. CUNDIFF, Eduard; STILL, Richard; GOVONI, Norman — Marketing basico. Sao Paulo: Atlas,
1992. p. 189-191.

7® vd. KOTLER, Philip; ARMSTRONG, Gary — Principios de marketing, Ob. Cit., p. 174-175.
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e Bens de Conveniéncia: consumo frequente, imediato e com o minimo de
esforgo, como os cigarros, sab&o etc.

o« Bens Comparaveis: consumo nao freqliente e que envolve um processo de
selegdo quanto a qualidade, prego, estilo, marca etc. Ex.: televiséo, geladeira,
automovel etc.

¢« Bens de Uso Especial: possuem caracteristicas exclusivas ou alto grau de
valorizagdo da marca para o qual um grupo significativo de pessoas esta
disposto a dispender um esforgo especial, como a compra de joias etc.

Um aspecto muito importante no produto é a imagem da marca. Cundiff
et alli’’ enfatiza que “a imagem da marca resulta das impressées recebidas pelos
consumidores em relagdo a determinada marca de produto”, e, portanto, é
essencial a empresa diferenciar seu produto dos concorrentes. Os autores
também ressaltam que seja a imagem da marca moldada deliberadamente ou
ndo, a administragdo da empresa tem a obrigagédo de identificar com precisdo a
natureza desta imagem. .

Em casos de introdu¢do de uma nova marca no mercado ou de uma
determinada marca ja conhecida em um mercado diferente, o fabricante deve

estabelecer o tipo de imagem que pretende construir. Experiéncias neste sentido

.mostram gue nem sempre uma ‘determinada marca bem sucedida num certo local

alcangara, hecessariamehte, sucesso de vendas em outros. Essa condigdo exige

que a marca, muitas vezes, sofra algumas modificagdes no desenho ou, em caso
de outro idioma, no nome.

o A adogao de uma estratégia de marcas multiplas para o mesmo tipo de
produto, em muitos casos, € interessante. As principais vantagens, segundo
Kotler’®, para este procedimento é a possibilidade de explorar a falta de lealdade
dos consumidores para com uma unica marca e de atuar em varios segmentos de

mercado.

7vd. CUNDIFF, Eduard, at alli — Ob. Cit., p. 217.
® vd. KOTLER, Philip - Ob. Cit., p. 181.
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b) Praga: McCarthy’® comenta que praga diz respeito a levar o produto certo até o
mercado-alvo. “Um produto ndo tem utilidade para o consumidor, se ndo pode ser
encontrado quando e onde & desejado”. Por isso, um dos aspectos fundamentais
no desenvolvimento e langamento de um produto reside exatamente no fato de
que a empresa deve necessariamente buscar srmas € meios de atingir os
consumidores, sob pena de que todo o trabalho de produgéo sera invalido. Dentro

desta variavel do composto de marketing, Cundiff et alli*® destaca algumas

defini¢bes:

“Distribuicdo: € o conjunto de atividades referentes a
transferéncias de mercadoria dos fabricantes para os
compradores e usuarios finais.

Canais de Marketing: é o caminho existente na trajetéria
direta ou indireta da transferéncia da propriedade de
determinado produto.

Intermediarios: dedicam-se a atividades diretamente
ligadas a compra e venda de mercadorias, no processo
que as faz fluirem do fabricante ao comprador final.”

Kotler®" preceitua que as fungdes principais dos intermediarios de
vendas sdo as de reunir as linhas de muitos produtores em um sortimento de
interesse potencial para os compradores. A procura por intermediarios €
perfeitamente aceitavel porque estes possuem um melhor desempenho nas
tarefas e fungdes basicas de marketing. Os. intermediarios, de acordo com Cundiff
et alli®2, podem ser tanto comerciantes como simples agentes de vendas.

Kotler® também conceitua. os varios tipos de comerciantes e

intermediarios que atuam no mercado. Segundo o autor:

“Varejista: é um comerciante cuja principal atividade é
vender diretamente mercadorias a consumidores finais.
Atacadista: compram e vendem mercadorias para 0S
varejistas e outros comerciantes, para clientes industriais,
institucionais e comerciais.

Sistema Vertical de  Marketing: sdo  redes
profissionalmente administradas, (...) pré-projetadas para

% Vd. McCARTHY, E. J. ~ Ob. Cit., p. 55.

% vd. CUNDIFF, Eduard, et alli — Ob. Cit., p. 241.

® Vd. KOTLER, Philip — Marketing, Ob. Cit., p. 332.
®2 \vd. CUNDIFF, Eduard et alli - Ob. Cit., p. 242-243.
# vd. KOTLER, Philip - Ob. Cit., p. 334.
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atingir economias operacionais e um maior impacto de
mercado. O Sistema Vertical de Marketing pressupée a
efetivagdo de acordos firmados entre fabricantes e
intermediarios com o objetivos de obter economias de
escala, maior poder de barganha e a eliminagdo da
duplicagdo de servigos. Entre os varios tipos de sistema
vertical destaca-se o franchising, um sistema contratual
que tem se desenvolvido muito nos ultimos anos.

Sistema Horizontal de Marketing: trata-se de aliangas
entre duas ou mais empresas do mesmo setor com a
finalidade de explorar uma oportunidade de mercado,
para a qual as empresas individualmente né&o teriam
capital, know-how ou facilidades suficientes para explora-
la.”

c) Promocgao; “Promogdo € a comunicagdo de informagdes entre o vendedor e o

comprador objetivando a mudanga de atitudes e comportamentos” ® Assim, os
trés principais objetivos da promogé&o, segundo o autor, compreende as etapas de
informar, persuadir e lembrar o publico-alvo com relagdo a empresa e ao
composto de marketing.

Durante a etapa de informar, ou também chamado processo de
comunuicagéo, distinguem-se quatro elementos, citados por Kotler®®,como sendo:
o comunicador, a mensagem, os canais e o receptor. Em cada um desses
elementos deve-se estar atento aos aspectos mais importantes, a fim de efetuar a
comunicagao de forma eficiente, compreensiva, de facil entendimento e,
principalmente, persuasiva. E conveniente ressaltar que a utilizagdo dos
mecanismos de persuasdo nédo implicam em um processo maléfico. Nao se pode
deixar de reconhecer que, ao utilizar a persuasdo, o comunicador pretende
transmitir uma boa dose de manipulagdo ao consumidor, mas isso ndo significa,
necessariamente, uma estratégia ou plano mercadolégico anti-ético ou enganoso.
Kotler®® define os quatro elementos como sendo:

e Comunicador: a credibilidade dé. fonte de informagdo pelos aspectos da
pericia, confianga e/ou simpatia, € um aspecto de fundamental importancia no

aumento da propensdo a persuasao da mensagem. Mas nada substitui a

8 vd. McCARTHY, E. J. - Ob. Cit., p. 299.
®5 vd. KOTLER, Philip - Ob. Cit., p. 383.
® Vd. KOTLER, Philip — Ob. Cit., p. 387.
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perfeita compreensdo da mensagem do que o bom desempenho do
comunicador.

e Canais de comunicagdo: os canais sdo classificados em dois grandes
grupos: canais de influéncia pessoais (vendedor, amigo, consultor etc.) e
canais de influéncia impessoais (propaganda, publicidade etc.). Os pessoais,
evidentemente, sao os mais fortes.

« Mensagem: a mensagem requer que um emitente escolha uma mensagem que
possua um valor de estimulo ideal (fungdo de mensagem); e elaborar a
mensagem para um maximo impacto (estrutura da mensagem). Além disso
deve-se selecionar os simbolos que serdo familiares ao receptor para que ele
efetivamente os entenda e os aceite. A facilidade da compreensdo por um
nimero maior de consumidores também contribui muito para que a mensagem
seja bem recebida.

e Receptor: o receptor, neste caso, sdo 0s proprios consumidores que,
dependendo da eficiéncia da comunicagdo, poderdo desempenhar um
comportamento esperado e desejado ou ndo realizar o0 que a empresa
imaginava.

McCarthy®” relaciona os objetivos da promogdo com o processo de
adogado através do modelo que ele define em quatro tarefas: (1) atrair a atengao,

(2) manter o interesse, (3) despertar o desejo e (4) conseguir a agao.

d) Preg¢o: O prego, assim como a qualidade do produto, exercem um papel
preponderante na escolha do consumidor. O preco, fundamentalmente numa
época de inflagéo e recessdo, atua como um instrumento essencial no composto
de marketing de qualquer empresa. Dessa forma, compatibilizar prego reduzido
com alta qualidade significa dominar o mercado. Mas como essa compatibilidade
n&o € uma das tarefas mais faceis, voltar a atengéo do produto para a questéo do
preco pode ser uma boa estratégia.

Deve-se enfatizar que, dependendo do segmento de mercado a ser

oferecido e a necessidade de utilizagdo do proprio produto, as variaveis qualidade

¥ vd. McCARTHY, E. J. — Ob. Cit., p. 299.
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e preco, sdo decisivas na escolha do consumidor. Uma oficina mecanica, por
exemplo, que deseja comprar roupas para seus mecanicos, tera pouca
consideragdo com a qualidade do tecido, mas sim com o seu prego. Ja no caso de
ferramentas, a qualidade sera bem mais decisiva que o prego. _

" Em um modelo teérico de determinagdo de prego citado por Kotler®, as
duas Unicas variaveis seriam a demanda e os custos do produto. O que se
verifica, no entanto, € que na pratica varios outros aspectos devem ser
considerados para a determinagao do prego ideal. Dentre os fatores internos, tem
singular importancia os relacionados com o produto € o mercado.

McKenna® relaciona alguns aspectos que considera primordiais, como
o estagio no ciclo de vida do produto, a diferenciagdo do produto, a elasticidade da
demanda no fator prego, o tamanho e a densidade do mercado potencial.

Cundiff et alli (1984)%®°, em conformidade com Kotler”, argumenta que
os objetivos da empresa e a manutengdo de uma boa imagem junto ao publico
também sdo dois fatores essenciais na determinagdo do prego. Objetivos como a
penetragdo no mercado, segmentacao, recuperagdo de caixa, retorno satisfatorio
do investimento, promog¢ao da linha do produto e manutengdo de uma imagem
favoravel justificam a fixagdo de um prego mais alto ou mais baixo ao produto.

Dentre as variaveis externas a empresa, as que exercem maior
influéncia sobre o prego do produto, segundo os mesmos autores, sdo a
concorréncia (politicas e reagdes quanto a mudanga de pregos), psicologia e
comportamento do comprador (importancia do prego no processo de compra),
relacdo do prego com qualidade e/ou status, freqiéncia de compra, poder de
compra do cliente, cenario econémico, além de pressdes legislativas e
governamentais. No que se refere a psicologia do comprador, &€ importante
salientar que o cliente nem sempre interpreta corretamente uma modificagao de

preco. Um aumento ou redugdo de preco de um produto pode significar muitas

® vd. KOTLER, Philip — Ob. Cit., p. 297.

% vd. McKENNA, Regis — Ob. Cit., p. 65.

% vd. CUNDIFF, Eduard et alli — Ob. Cit., p. 461-483.
" vd. KOTLER, Philip — Ob. Cit., p. 298-299.
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coisas. E comum as pessoas aliarem o prego baixo @ ma qualidade, e o alto preco
a boa qualidade, o que n&o, necessariamente, pode corresponder & verdade.
Baseando-se em todas essas varidveis, pode-se, entdo, estabelecer

politicas de prego, para Kotler®, as politicas mais usuais s&o:

“Determinag¢éo de precgo orientada para custos:

a) fixagdo de pregco com margem fixa de lucro (simples
soma de uma percentagem fixa ao custo unitario);

b) fixagdo de pregos por metas (prego que proporciona
uma taxa-alvo de retorno sobre os custos totais a um
volume-padréo estimado a longo prazo)

Determinagdo de prego orientada para a demanda: uma
forma comum de fixagdo de prego orientada para a
demanda é discriminagdo de prego em que um bem
especifico é vendido por dois ou mais pregos que
refletem uma diferenga proporcional de custos marginais.
A discriminagdo de prego assume diversas formas, tendo
como base o cliente, o tipo de produto, o local ou o
momento.

Determinagdo do prego orientada para a concorréncia:
esta politica ndo consiste apenas em cobrar 0 mesmo
prego que a concorréncia, mas também adota-la como
padrdo de referéncia para uma diferenciagdo de produto
(pregos mais baixo ou mais elevados). Esta politica
pressupbe a desvinculagdo da relagdo rigida entre prego,
custo e demanda.”

Os componentes do composto de marketing ndo possuem uma atuagéo
“linear” e resultados previsiveis. Na verdade, a importancia de cada um desses
componentes varia de acordo com o produto a ser comercializado, com o
momento, o local, a concorréncia e varios outros fatores internos e externos a
empresa. E fungdo, pois, da administragdo de marketing distribuir o orcamento
destinado a area de forma mais proxima ao ideal, para que os objetivos definidos

pela empresa possam ser efetivamente atingidos.

2 vd. KOTLER, Philip - Ob. Cit., p. 301-306.
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3.2.3- Marketing Estratégico

McCarthy®® afirma que o marketing estratégico compreende uma
oportunidade mercadolégica no qual uma empresa deve destinar esforgos a fim de
que possa obter vantagens competitivas no @nercado. A oportunidade de
marketing € uma area de importante agdo mercadolégica em que determinada
empresa desfruta de uma vantagem diferencial. Em outras palavras, isso significa
que a oportunidade se baseia principalmente na capacidade de suprir uma
necessidade especifica.

Kotler™, em concordancia com McCarthy®, identifica trés niveis de
andlise de oportunidades. No primeiro nivel, sdo descritas as oportunidades
presentes no foco atual da empresa (oportunidades de crescimento intensivo); o
segundo descreve as oportunidades presentes em outras partes do sistema
central de marketing (oportunidades de crescimento integrado); e o terceiro
descreve as oportunidades fora do sistema central de marketing (oportunidades de

crescimento diversificado).
a) Crescimento intensivo

O crescimento intensivo € fundamental para uma empresa que ainda
ndo explorou totalmente as oportunidades latentes de seus produtos e mercados
atuais. Os principais tipos de oportunidades de crescimento intensivo, segundo

Kotler®®, szo:

1. Penetragdao de Mercado: consiste na tentativa de aumentar as vendas nos
mercados ja explorados por meio de um esforgo de marketing mais agressivo. Isto

inclui trés possibilidades:

% vd. McCARTHY, E. J. Ob. Cit., p. 162
% vd. KOTLER, Philip - Ob. Cit., p. 79-82.
% vd. McCARTHY, E. J. Ob. Cit., p. 162
% vd. KOTLER, Philip — Ob. Cit., p. 79-80.
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a) estimulo aos consumidores para aumentar a taxa de consumo, através do
menor do prego, sugestdo de novos usos do produto etc.;

b) deslocamento da preferéncia por concorrentes através de promogao,
diferenciagdo da marca etc.;

c) atragdo dos ndo usuarios através de amostras, incentivos de prego :is.

2. Desenvolvimento de Mercado: consiste na tentativa de aumentar as vendas
pela introdugdo do produto em novos mercados. Isto inclui duas possibilidades:
a) abertura de novos mercados (expanséao regional, nacional ou internacional);
b) atragdo de outros segmentos de mercado desenvolvendo novas versbes do

produto, penetrando em outros canais de distribuicdo e comunicagao.

3. Desenvolvimento do Produto: consiste na tentativa de aumentar as vendas
através do aperfeicoamento de produtos para o seu mercado atual, incluindo trés
possibilidades: |

a) desenvolvimento de novas caracteristicas para o produto;

b) criagdo de versdes de qualidade para o produto;

c) desenvolvimento de modelos e tamanhos adicionais.
b) Crescimento Integrado

O crescimento integrado tem fundamental importdncia para uma
empresa se o setor em que ela atua esta com boas possibilidades de crescimento
e expansdo, e/ou se a empresa dispor de condigées técnicas, financeiras e
estruturais para aumentar a sua lucratividade, eﬁciéncia' ou controle. Neste tipo de

crescimento, Kotler” identifica trés possibilidades, a saber:

“1. Integragdo ‘para tras”: € a tentativa de uma empresa
de obter a posse ou 0 maior controle de seus sistemas de
abastecimento;

%7 vd. KOTLER, Philip — Ob. Cit., p. 80-81.
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2. Integragdo “para frente”: é a tentativa de uma empresa
de obter a posse ou o maior controle de seus sistemas de
distribuigdo;

3. Integragdo horizontal: é a tentativa de uma empresa
obter a posse ou 0 maior controle de alguns dos seus
concorrentes.”

c¢) Crescimento Diversificado

O crescimento diversificado € importante para uma empresa se sistema
central de marketing ndo demonstrar perspectivas de crescimento ou se as
oportunidades fora do sistema forem superiores. Os trés grandes movimentos de
diversificagdo, segundo Kotler® sao:

“a) Diversificagdo Concéntrica: consiste na tentativa de a
empresa adicionar novos produtos com sinergia
tecnolégica ou mercadolégica com a linha de produtos ja
existente;

b) Diversificaggdo Horizontal: consiste na tentativa de a
empresa langar novos produtos para seus consumidores
atuais, sem estarem tecnologicamente relacionados com
a linha ja existente;

c) Diversificagdo Conglomerada: consiste na tentativa de
a empresa langar novos produtos para novas classes de

consumidores, ou seja, produtos sem qualquer relagdo
com a tecnologia e 0 mercado j& explorados.”

3.2.4- Segmentag¢do de Mercado

A necessidade de estratégi,é para segmentagdo de mercado deriva da
heterogeneidade da oferta e da demanda. Assim, pode-se afirmar que a
segmentagdo de mercado compreende um grupo de pessoas com necessidades
homogéneas, para as quais uma organizagao poderia proporcionar um produto.

Berrigan & Finkbeiner®® enténdem que a segmentagdo de mercado “é o
processo de identificar grupos de compradores com diferentes desejos ou

necessidades de compras.” Geralmente, a estratégia de segmentagao melhora a

%8 vd. KOTLER, Philip = Ob. Cit., p. 81-82.
% vd. BERRIGAN, John; FINKBEINER, Carl —.Ob. Cit., p. 5.
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eficacia do desempenho de marketing, pois cada segmento passa, entdo, a
representar uma oportunidade diferente.

190 afirmam que a segmentagdo de mercado deve

Berrigan & Finkbeiner
obedecer a, basicamente, duas regras:
“a) é esszncial uma estratégia orientada para o mercado,
b) pense em seus clientes oferecendo varias opgées.”

Berrigan & Finkbeiner'®' concluem que a segmentagdo, em geral,
melhora a eficacia do programa de marketing, pbis proporciona diversos

beneficios, como:

Enfoque centrado no cliente: o processo de identificar segmentos e determinar
sua acessibilidade precisa enfocar os desejos e as necessidades do consumidor.
Isso, naturalmente, € a esséncia do conceito de marketing. Assim, o processo
encofaja a organizagdo a manter-se a par de quem compra seus produtos, onde e

quando, como etc.

Selegao do Mercado-Alvo: o contrato e a analise no que diz respeito ao cliente
resultam na determinagdo dos segmentos que podem ser melhor atendidos pela
organizagdo, ou seja, os mercados-alvos. Uma vez identificados os segmentos
dos mercados-alvos, sdo bem claros os tipos de informagdes necessarios a

tomada de decisdo para os referidos segmentos.

Formulagdo do Programa: depois de selecionado seu mercado-alvo, a
organizagdo pode desenvolver programas de marketing adequados para as
necessidades dos segmentos de mercado. Este desenvolvimento envolve um
orgamento cuidadoso do esforgo de marketing, alocagdo racional de recursos para
o esquema do programa e decisbes sobre niveis especificos dos diferentes
componentes do composto de marketing.

102

Enis ™ classifica a segmentag¢do de mercado em quatro grupos:

1% yd. BERRIGAN, John; FINKBEINER, Carl — Ob. Cit., p. 4-5.
%' vd. BERRIGAN, John; FINKBEINER, Carl — Ob. Cit., p. 7.
%2 y/d. ENIS, Bem - Ob. Cit., p. 166-167.
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Segmentacao Fisicas e Demograficas: atende a outros dois subgrupos:

a) Geograficos: a localizagdo geografica € utilizadas como base para a

segmentagdo de mercado. A tendéncia € que as pessoas sejam clientes de
empresas que estejam ri's proximas de suas residéncias e/ou trabalho, em
detrimento daquelas empresas que se localizam em pontos mais distantes. A
regido geografica pode representar um segmento de mercado potencial para uma

empresa, quando esta localiza-se em regido com poucos concorrentes;

b)Tipo de Clientes: ha mercados em que um Unico cliente — por seu tamanho —

pode ser considerado como segmento.

2. Segmentagao Psicolégica: engloba as caracteristicas mentais dos individuos
— tracos da personalidade, atitudes, processos decisérios, imagens e preferéncias

por produtos.

3. Segmentagdao por Uso do Produto: permite estabelecer mecanismos
mercadologicos a partir do nivel de uso do produto. Essas informagdes fornecem
dados que permitem segmentar seu mercado (da empresa) tomando como base o
numero de usuarios do produto, ou interligar essas informagdes com os aspectos
ligados a segmentagdo demografica ou psicoldgica, e assim, criar e disponibilizar
um produto que satisfaca ao conjunto de caracteristicas/espectativa desse

segmento de mercado.

4. Segmentacdo por Beneficio: estas estratégias demonstram as vantagens
auferidas aos consumidores no uso de determinado produto. Utilizando-se desta
estratégia a empresa pode planejar programas de marketing onde séo
destacados, aos olhos do consumidor, os beneficios que 0 mesmo tera no uso de
tais produtos. Esta abordagem € superior as demais estratégias de segmentagéo

porque permite realgar as necessidades e desejos dos consumidores, em vez de
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qualquer caracteristica ou padrdo de comportamento relacionado a satisfagéo de

tais necessidades e desejos.
Cundiff et alli'® dao énfase ao fator psicografico dizendo que

[s

.6
essencial para o técnico em marketing saber ndo apenas ‘gquem compra O
produto’, mas também que nem todas as p<..soas compram pelas mesmas
razbes. S6 com esse conhecimento estaré& em condi¢gbes de criar para a sua
empresa a melhor estratégia de marketing.”

Baseado em duas ou mais variaveis (estilo, prego, qualidade etc.) pode-
se mapear um mercado especifico, identificando a concentragdo ou ndo das
preferéncias em um determinado ponto. Kotler'® identifica trés modelos de
distribuicdo: preferéncias homogéneas, preferéncias difusas e preferéncias
conglomeradas. A partir dai, em casos de um mercado heterogéneo, o mesmo

autor sugere a adogao de trés posturas distintas:

1. Marketing n3o diferenciado: nesta estratégia a empresa reconhecer os
diferentes segmentos, tratando o mercado como um Gnico segmento,
consequentemente enfoca o que é comum nas necessidades dos consumidores.
Desenvolvendo assim, produtos e programas de marketing que alcancem o maior

numero de compradores.

2. Marketing diferenciado: a empresa opera em segmentos de mercado

diferentes, e para cada segmento projeta um programa de produto e/ou marketing.

3. Marketing concentrado: adogdo de um segmento especifico de mercado para
o desenvolvimento de um produto.

Kotler'® entende que ndo ha, necessariamente, um tipo de marketing
melhor ou pior, segundo o autor:

“O vendedor que estéd alerta as necessidades dos
diferentes segmentos podera ganhar de trés maneiras:

1% vd. CUNDIFF, Eduard et alli - Ob. Cit., p. 26.
% vd. KOTLER, Philip - Ob. Cit., p. 189-192.
'% vd. KOTLER, Philip — Ob. Cit., p. 189-192.
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Primeiramente, estd em melhor posi¢do para verificar e
comparar as oportunidades de marketing. (...)

Em segundo lugar, o vendedor podera fazer melhores
ajuste de seu produto e dos apelos de marketing. (...)

Em terceiro lugar, o vendedor pode desenvolver
programas e orgamentos de marketing baseados numa
idéia mais clara sobre as caracteristicas de segmentos
especificos de mercado.”

3.3- Competitividade Empresarial

Em que pese o reconhecimento de uma forte competitividade no mundo
empresarial, ndo ha entre os autores uma definicdo clara sobre o tema.
Chudnovsky, citado por Kupfer'®, por exemplo, cotejando 13 definicdes de
competitividade recolhidas na literatura recente, propde a existéncia de enfoques
microecondmicos e macroecondmicos do conceito. No primeiro enfoque, alinham-
se as definigbes de competitividade centradas sobre a firma. Sao as definigées
que associam competitividade a aptiddo de uma firma no projeto, producgdo e
vendas de um determinado produto em relagdo aos seus concorrentes. No
enfoque macroecondmico, competitividade aparece como a capacidade de
economias nacionais de apresentarem certos resultados econdmicos, em alguns
casos puramente relacionados com o comércio internacional, em outros, mais
amplos, com a elevagao de nivel de vida e o bem estar social.

Haguenauer, também citado por Kupfer'®” é outro autor a abordar o
assunto. Para tanto, o autor organiza os varios conceitos de competitividade em
duas familias:

o Competitividade como desempenho: nessa vertente, a competitividade & de
alguma forma expressa na participagdo no mercado alcangada por uma
empresa ou por um conjunto delas em um mercado em um dado momento. A

participagdo das exportagbes da empresa ou do conjunto delas no comércio

"% vd. KUPFER, David - Padrées de Concorréncia e Competitividade. Rio de Janeiro: UFRJ/IEI,
1991, p. 03.
97 vd. KUPFER, David - Ob. Cit., p. 05.
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internacional total da mercadoria apareceria como seu indicador mais imediato,
em particular no caso da competitividade internacional.

e Competitividade como eficiéncia: nessa versdo, busca-se de alguma forma
traduzir a competitividade através da relagdo insumo-produto praticada pela
empresa, isto €, na capacidade da empresa em converter insumos em
produtos com o maximo de rendimento. Aqui, a competitividade ¢ associada a
capacidade de uma empresa ou conjunto delas de produzir bens com maior
eficacia que os concorrentes no que se refere a pregos, qualidade (ou a
relagdo prego-qualidade), tecnologia, saldrios e produtividade, estando
relacionada as condicdes gerais ou especificas em que se realiza a produgéo
da empresa em relagdo a concorréncia.

Na primeira visdo, segundo Haguenauer, citado por Kupfer'®, ¢ a
demanda no mercado que, ao arbitrar quais produtos de quais empresas seréo
adquiridos, estara definindo a posi¢gao competitiva das empresas, sancionando ou
nao as agbes produtivas, comerciais e de marketing que as empresas tenham
realizado. Na segunda visdo, é o produtor que, ao escolher as técnicas que utiliza,
submetido as restrigbes impostas pela sua capacitagdo tecnoldgica, gerenéial,
financeira e comercial, estara definindo a sua competitividade.

Kupfer'®®

atesta que ha obstaculos na tentativa de conciliagéo analitica
entre as duas visées. Segundo o autor, ha diferengas nas concepgbes entre os
autores. Para os que percebem a competitividade como desempenho, ela é um
fendmeno ex-post, ou seja, é o resultado de um vasto conjunto de fatores, dentre
0s quais a eficiéncia técnica produtiva é apenas um deles e nem sempre 0 mais
importante. Assim, competitividade é uma variavel que sintetiza fatores como
prego, habilidade em servir ao mercado e capacidade de diferenciagdo de
produtos.

Os autores que seguem a vertente ‘“eficiéncia’, de acordo com
Kupfer''®, asseguram que a competitividade & um fenbmeno ex-ante, ou seja, é

um grau de capacitagdo detido pelas empresas, que se traduz nas técnicas por

"% vd. KUPFER, David - Ob. Cit., p. 05.
1% vd. KUPFER, David - Ob. Cit., p. 5-6.
"% vd. KUPFER, David — Ob. Cit., p. 5-6.
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elas praticadas. Dito de outro modo, o desempenho no mercado seria uma
provavel conseqléncia da competitividade e ndo sua expresséo. Considera-se,
assim, que & o dominio de técnicas mais produtivas que, em ultima anélise,
habilita uma empresa a competir com sucesso, isto &, representa a causa ultima
da c2:apetitividade. _

Porter, citado por Luce & Karsten'"", afirma que uma industria (definido
pelo autor como o grupo de empresas fabricantes de produtos que sdo substitutos
bastante aproximados entre si) esta em permanente estado de competigdo, como
resultado da interagado de cinco forgas competitivas:

e ameaga de novos concorrentes;

e competicdo entre as empresas da industria;
e ameaga de produtos substitutos;

e poder de barganha dos fornecedores;

e poder de barganha dos clientes.

A intensidade da competicdo sera alta e, consequentemente, as
perspectivas de rentabilidade ser&o baixas onde o poder de barganha dos
fornecedores e clientes for grande, a disputa entre os concorrentes atuais for
intensa, se forem poucas as barreiras a entrada de novos participantes e se
produtos de outros setores forem bons substitutos. A intensidade relativa dessas
forgas varia de indastria para industria.

Para determinar a intensidade de cada uma das forgas competitivas
deve-se considerar alguns fatores relevantes. A ameaga de entrada de novos
concorrentes, por exemplo, depende das barreiras de entrada existentes. A
intensidade dessas barreiras esta relacionada aos aspectos:

e economias de escala;

o diferenciagdo do produto (lealdade dos clientes em relagdo ao produto);

e necessidade de capital; '

e custos de mudanga (com os quais se defronta o comprador quando muda de

um fornecedor de produto para oufro); .

"' vd. LUCE, Fernando Bins; KARSTEN, Ricardo. Analise competitiva da industria de frangos do
Rio Grande do Sul. Revista de Administracdo, Sao Paulo. V. 27, n. 1, 1992), p. 04.
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custos de mudanga (com os quais se defronta o comprador quando muda de
um fornecedor de produto para outro);

acesso as matérias-primas;

acesso aos canais de distribuigéo;

politica governamenta!” |

curva de experiéncia (custos unitarios declinam a medida em que empresa
acumula maior experiéncia na fabricagdo de um produto);

expectativas de retaliagdo dos concorrentes existentes.

A competicdo entre os concorrentes atuais, outra forga competitiva

determinante, depende dos seguintes fatores:'*

fornecedores depende dos seguintes fatores:

nimero, tamanho e equilibrio dos concorrentes;
crescimento da industria;
participagédo dos custos fixos;
diferenciagao do produto;
incremento da capacidade de produgéo;
divergéncia dos concorrentes;
barreiras de saida.
A forga competitiva classificada por Porter como poder de barganha dos
115
grau de concentragdo dos fornecedores;
namero e tamanho dos fornecédores;
existéncia de insumos substitutos;
importancia da industria para o fornecedor;
importancia do insumo para a industria compradora;
diferenciag&o dos insumos; .
O poder de barganha dos clientes depende de:'"®
grau de concentragdo dos clientes;

volume de compras;

" vd. LUCE, Fernando Bins; KARSTEN, Ricardo — Ob. Cit., p.04.
"'S'vd. LUCE, Fernando Bins; KARSTEN, Ricardo — Ob. Cit., p. 04.
"% vd. LUCE, Fernando Bins; KARSTEN, Ricardo — Ob. Cit., p. 04.
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e participagdo do produto nos seus custos;
e padronizagao dos produtos;
¢ lucratividade dos clientes;
e importéncia da qualidade dos produtos;
e disponibilidade de informagdes.
A ameaga de produtos substitutos é relevante quando:'"’
e a evolugdo tecnologica possibilita redugdes de custo e prego;
e margens elevadas possibilitam redugdes de prego.
O tema competitividade suscita tantos conceitos e concepgdes que ha
outros estudiosos que preferem analisa-la a partir de mudangas estruturais no

"8 bor exemplo,

mercado e na concorréncia entre as empresas. Fleury & Arkader
sd0 autores que se encaixam nessa perspectiva de anadlise. Ao abordar
competitividade, eles explicam que no decorrer da década de 80 os argumentos a
favor da importancia dos aspectos gerenciais na determinagéo da competitividade
industrial ganharam rapidamente espacgo e reconhecimento em todo o mundo.

Para os autores, durante esse periodo havia 0 receio pela empresa
estar demonstrando uma elevada atengdo aos conceitos mais centrais do que
qualificavam como a moderna liturgia gerencial. O argumento que questionava tal
modelo de gestdo baseava-se no fato de que os novos conceitos gerenciais
estavam irduzindo as empresas americanas a se descuidarem dos aspectos
basicos ligados a tecnologia e a produgdo, concentrando-se em aspectos ligados
ao marketing e as finangas. Simultaneamente, segundo os autores, ocorria um
movimento frenético que questionava os conceitos e as praticas de geréncia de
produgéo, fortemente influenciado pela comparagdo do modelo fordista-taylorista
como o modelo “japonés”, em especial com o Sistema Toyota de Produgéo.

As causas do declinio do modelo taylorista de gestdo, asseguram

Fleury & Arkader'"®, foram atribuidas a cinco conjuntos de filosofias e praticas

"7 vd. LUCE, Fernando Bins; KARSTEN, Ricardo — Ob. Cit., p. 04.
Y8 vd. FLEURY, P. Fernando; ARKADER, Rebecca. — Ob. Cit., p. 258.
"9 vd. FLEURY, P. Fernando; ARKADER, Rebecca — Ob. Cit., p. 259.
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gerenciais: (a) ‘estratégias ultrapassadas, fortemente influenciadas pelos
principios da produgdo em massa e por um arraigado paroquialismo; (b) tendéncia
a uma énfase exagerada nos aspectos de curto prazo, em prejuizo do longo
prazo; (c) fragilidade tecnolégica no que diz respeito ao desenvolvimento de
produtos e de processos; (d) negligéncia com os recurso: humanos,
principalmente ao ch@o de fabrica; (e) falhas generalizadas na cooperagéo, tanto
interna quanto externa, vertical e horizontalmente”.

De outro lado, os padrdes emergentes na nova concepgéo gerencial,
concluem Fleury & Arkader'?®°, foram agrupados em seis caracteristicas basicas:
(a) “um esforgo permanente para a melhoria simultdénea da qualidade, dos custos
e dos servicos de entrega; (b) manter-se muito proximo dos clientes, para
entender suas necessidades e ser capaz de se adaptar para satisfazé-las; (c)
busca de uma maior aproximagdo com os fornecedores; (d) utilizagdo estrategica
da tecnologia, visando a obtengdo de vantagens competitivas; (e) utilizagdo de
estruturas organizacionais mais horizontalizadas e menos compartimentalizadas;
(f) utilizagdo de politicas inovadoras de recursos humanos”.

Fleury & Arkader'®' sustenta que diferentemente do modelo fordista-
taylorista, no qual “as bases da competitividade estdo assentadas nas vantagens
de custo e eficiéncia, de padronizagdo e nas decisées de gerentes e engenheiros
para os trabalhadores do chdo de fabrica, os quais sdo vistos como simples
insumo produtivo, um item de custo variavel...”; no novos padrées gerenciais,
‘busca-se a competitividade multidimensional, com énfase a desverticalizagdo, a
terceirizagdo, as parcerias com clientes e fornecedores, trabalho em equipe,
eliminagdo de desperdicios, rotagédo de tarefas, trabalhadores polivalentes...”

Além da estabilidade da moeda, Fleury & Arkader'?> comenta que as
grandes mudangas ocorridas no Brasil nos anos 80 e no inicio da década de 90,
impulsionaram as empresas nacionais em diregdo de grandes esforgos de
mudangas. Segundo o autor, apés mais de 30 anos de um modelo econdmico

fortemente protecionista, com baixa concorréncia interna e forte participagdo do

' vd. FLEURY, P. Fernando; ARKADER, Rebecca — Ob. Cit., p. 259.
2! vd. FLEURY, P. Fernando; ARKADER, Rebecca — Ob. Cit., p. 259.
22 vd. FLEURY, P. Fernando; ARKADER, Rebecca — Ob. Cit., p. 253-254.
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Estado na economia, o Pais experimentou, a partir de 1990, um rapido processo
de mudangas estruturais, caracterizada por uma maior abertura para o mercado
externo e uma menor interferéncia do Estado nas atividades produtivas.

A ameaga advinda da possibilidade da concorréncia externa somada a
um ambiente macroeconémico desfavoravel, com indices incontrolaveis de
inflacdo e altas taxas de juros, as empresas brasileiras se defrontaram com a
urgente necessidade de mudangas. Essa constatagdo, entretanto, surgiu no
momento em que mudangas no mercado empresariél brasileiro ndo significava
uma efetiva alteragdo nos padrées ou modelos de gestdo. Em verdade, explica
Fleury & Arkader'®, o que as empresas comegaram a insinuar, a partir da metade
da década de 70, era o desejo de penetrar no mercado externo sustentado pelas
oportunidades geradas pelos incentivos governamentais.

Assim, ao longo do tempo elas apenas se adaptavam as exigéncias
comerciais e técnicas de seus clientes. A verdadeira mudang¢a do paradigma
- gerencial era protelada pela conveniente alternativa de desistir da empreitada e se
contentar com o mercado interno que continuava protegido. Nesse contexto, o
risco era quase inexistente e, por isso mesmo, ndo causou surpresa o fato de um
grande numero de empresas trilharem este caminho.

Ja as mudangas ocorridas na esfera politico-econ6mica na década de
90 foram ndo s6 mais profundas, como efetivamente exigiram uma reavaliagdo do
modelo gerencial praticado — e, até entdo, bem sucedido. A crescente competicdo
empresarial e a decisdo do governo brasileiro em abrir e desregulamentar sua
economia causaram um ambiente favoravel as mudancgas, desta vez bem mais
urgentes e necessarias. Como resultado — embora os poucos anos da nova
experiéncia ndo permita diagnosﬁcar com maior exatiddo — surgiram varias
questdes relacionadas a escolhas politicas e estratégicas. Redugdo nos custos de
produgdo, downsizing, incentivo a criatividade e a inovagdo e maior envolvimento
entre empresa e sociedade foram algumas das estratégias adotadas pelas

organizagées em busca de competitividade empresarial.

2 vd. FLEURY, P. Fernando; ARKADER, Rebecca ~ Ob. Cit., p. 254.
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4 analisam a competitividade a partir de uma

Coutinho & Ferraz'
associagdo entre fatores internos e externos a organizagdo industrial. “O
desempenho competitivo de uma empresa, industria ou nagdo é condicionado por
um vasto conjunto de fatores, que pode ser subdividido naqueles intemos a
emyr..sa, nos de natureza estrutural, pertinentes aos setores e complexos
industriais, e nos de natureza sistémica”. Os autores descrevem as caracteristicas

de cada um dos fatores:

1. Fatores internos a empresa: sdo aqueles que estdo sob a sua esfera de

decisdo e através dos quais busca fazer a distingdo de seus competidores.

incluem os estoques de recursos acumulados pela empresa, as vantagens

competitivas que possuem e a sua capacidade de amplia-las, como por exemplo,

a capacitagdo tecnolégica e produtiva; a qualidade e a produtividade dos recursos

humanos.

Os obstaculos a competitividade no ambito das empresas relacionam-
se ao fato de que, apesar das estratégias das empresas lideres, ainda existe baixo
graus de conscientizagdo das empresas quanto ao atendimento de algumas
necessidades, a saber:

e produzir em conformidade com as normas técnicas;

o atender as necessidades do consumidor, aumentando a qualidade, reduzindo
pregos, reduzindo desperdicios, aumentando a integragdo e coordenagdo com
outros produtos, cumprindo as condi¢gdes de entrega etc.;

e treinar e elevar a qualificagdo da m&o-de-obra como instrumentos de elevagéo
da produtividade;

¢ modernizar a gestdo empresarial e a gestdo da qualidade através do emprego
de técnicas organizacionais avangadas;

* incentivos ao desenvolvimento de design proprio.

24 vd. COUTINHO, L.; FERRAZ, J. C. (Coord.). Estudo da competitividade da inddstria brasileira.
Campinas (SP): UNICAMP, 1994, p. 19.
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caracterizam o ambiente competitivo que ela enfrenta diretamente, como as

caracteristicas dos mercados consumidores, configuragdo da industria em que a

empresa atua, concorréncia. Neste &mbito, identificam-se alguns obstaculos:

¢ dificuldades de estabelecimento de condi¢gdes de equilibrio entre produtores e
consumidores na elabrr.cdo de normas técnicas, com predominancia dos
primeiros e consequente de conflitos de interesses e necessidades;

e baixo grau de integragao e, por vezes, relagdo de conflito entre os setores e as

instituicdes publicas de ensino e pesquisa.

3. Fatores sistémicos: constituem variaveis externas a empresa. Podem ser de

diversas naturezas: macroecondmicas, politico-institucionais, regulatérias, infra-

estruturais, sociais, internacionais, ou mesmo regionais. Dentre os fatores

sistémicos, destacam-se como principais obstaculos a competitividade:

e baixa efetividade na aplicagdo da legislagdo de defesa da concorréncia e
elevado poder de influéncia sobre os instrumentos de politica industrial por
parte dos setores oligopolizados, em detrimento das relagdes de equilibrio de
interesses e necessidades entre produtores e consumidores;

e sistema tributario que leva a impossibilidade de obter ganhos significativos no
prego final de alguns produtos, a despeito dos esforgos para a redugédo de
custos de producgéo;

¢ Ineficiente sistema de transporte;

o falta de mecanismos continuos de financiamento de longo prazo para a
capacitagao produtiva; |

o dificuldades alfandegarias para o acesso a maquinas, equipamentos e seus
componentes que constituem a tecnblogia de ponta nos respectivos setores.

A competitividade também & amplamente debatida por Muller'®®, que faz
um comparativo detalhado das tipologias existentes. As tabelas a seguir

apresentam o trabalho desenvolvido pelo autor.

Vd. MULLER, G. R. - Proposigdao de um Modelo de Anélise da Competitividade Organizacional
com Base do Valor - Aplicagdo no setor de Ceramica de Revestimento. Florianépolis: [s. n.],
1996. Dissertagao de Mestrado apresentada ao Departamento de Engenharia de Produgdo
da Universidade Federal de Santa Catarina. p. 67-69.
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Tabela 01:

Tipologias de Competitividade

L

AUTORES TIPOLOGIAS ENFOQUE COMO A COMPETITIVIDADE E ABORDADA
Espuria Economia nacional | Sustentada por fatores como baixos salarios, manipulacdo da taxa de cambio,
subsidios as exportagées, altas taxas de rentabilidade do mercado interno que
Fajzylber sustentam as exportagoes efc.
(1988) ;
Auténtica Economia nacional | Aumento da produtividade, o que sé é obtido através da incorporagdo do
i progresso técnico.
Desempenho Mercado E considerada como sendo expressa na participagdo no mercado (market-share)
Haguenauer alcangada por uma organizagao.
(1989)
Eficiéncia Organizagao E de uma caracteristica estrutural. Busca traduzi-la através da relagdo insumo-
produto praticada pela organizagao.
Microeconbémica Organizagao Relacionada as aptiddes da organizagdo quanto ao projeto, produgdo e venda de
Chudnovsky um produto em relagdo aos concorrentes.
(1990)
Macroeconémica | * Economia nacional |Associada a capacidade das economias nacionais em alcangar certos resultados.
Pode incluir a elevagdo do nivel de vida e o bem estar social.
Primeiro Grupo Organizagao Relaciona-se a fatores que fazem uma organizagdo forte ou fraca ante a
concorréncia, como modelo organizacional, capacidade de produgao efc.
Nelson Segundo Grupo Economia nacional |Determinada pelo mercado: comportamento das empresas determinado pelo
(1992) “clima macroeconémico” em que estdo inseridas

Terceiro Grupo

Governo e
organizagao

Relacionada ao papel desempenhado pelas politicas do governo, ressaltando-se a
habilidade do governo em influenciar no desempenho das organizagoes.




AUTORES

TIPOLOGIAS

ENFOQUE

COMO A COMPETITIVIDADE E ABORDADA

Pettifrew &
Whipp (1991)

1. Microeconomistas e
Especialistas

a) teoria econémica

b) chamberlianos

c¢) organizagao industrial

d) schumpeteriana

2. Nova Competigao
a) Primeiro artigo

b) Segundo artigo

3. Institucionalistas

4. Debate demorado

Estrutura de mercado
Organizagdo
Organizagao e industria
Organizagdo e mercado
Organizagéo
Organizagdo e industria
Instituigbes sociais

Economia nacional,
sociedade, governo e
organizagoes

Associada a pregos e quantidades, sendo que a competigdo é vista como um
mecanismo de ajustamento do sistema econdmico.

Relacionada as capacidades singulares da organizagdo, pois considera-se que
a competigdo ocorre entre organizagbes que possuem recursos distintos em
pontos chaves (Know-how, marketing efc.)

Associada ao relacionamento entre a empresa e o ramo no qual esta inserida.

Incerteza e instabilidade sdo as idéias basicas da visdo de competigdo. A
competitividade é associada a mudanga técnica, a qualidade e as vendas.

Associada a estratégia direcionada a tecnologia.

Relacionada & agdo administrativa. Considera que essas agbes podem
desencadear mudangas na posigdo competitiva das organizagoes.

Associada ndo apenas a transagbes mediadas por pregos, mas também ao
acesso as informagées de uma série de instituigbes sociais.

Relacionada com fatores considerados causadores da falta de competitividade

como: taxas de insvestimentos nos fatores cult:*rais, demanda enfraquecida,
politicas governamentais, conservadorismo culture.,. entre outros.
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Tabela 02:

Tipologias de Competitividade Alternativa

TIPOLOGIAS ENFOQUE COMO A COMPETITIVIDADE E ABORDADA
Na abordagem Peteriana, a competitividade é associada a fatores internos a organizagao.
Peterianos Organizagao Para os autores Peterianos, a conquista de um diferencial com\petitivo eta associado a
‘fazerterto as coisas”, sendo relevante a execugdo das estrtatégias com exceléncia.
A abordagem Porteriana relaciona a competitividade ao ambiente em que a organizagdo
Porterianos Ambiente em que a esta inserida. Segundo os autores Porterianos, o diferencial cdmpetitivo é associado a
organizagao esta inserida | “fazer a coisa certa”, visto que o aspecto proeminente é o adequado posicionamento da
organizagdo em relagdo a concorréncia.
Os autores da abordagem Contextual associam a competitividade & organizagdo assim
Contextualistas Organizagdo e ambiente | como ao ambiente em que esta inserida. De acordo com os autores Contextualistas, o

no qual esté inserida

desenvolvimento de um diferencial competitivo engloba tanto fatores internos como
externos a organizagcao.
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4- RESPONSABILIDADE SOCIAL NA EMPRESA: O CASO DO INSTITUTO
ETHOS

O objetivo deste capitulo é apresentar o Instituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade Social', a mais importante entidade brasileira voltada ao estudo
do tema que norteia o presente trabalho. Pretende-se, com essa apresentagao,
mostrar o crescente desenvolvimento das empresas cidadas nos ultimos anos e
conhecer as particularidades do Instituto.

Associado a entidade ' norte-americana Business for Social
Responsability, o Instituto. Ethos foi criado por um grupo de empresérios,
jornalistas, professores e profissionais das mais diversas areas preocupados em
promover e disseminar condutas socialmente responsaveis. Assim, surgiu o
Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, com o claro objetivo de
oferecer mecanismos para que organizagées publicas e privadas pudessem
desenvolver ag¢bes visando a melhoria da conjuntura social, econdmica e
ambiental.

O nome escolhido ndo poderia ter sido mais apropriado. Ethos, palavra
de origem grega, significa estudo dos costumes, do carater, ciéncia da moral, o
"espirito" de uma época, o tom determinante do sentimento de um povo ou de
uma comunidade. De Ethos deriva Etica, concebida como ciéncia do dever
humano em seu sentido mais amplo, conjunto de regras de conduta do convivio

entre as pessoas.

' Vd. A ética como fim. Revista Exame, fev. 1999, p. 73-81.



4.1- Missdo Empresarial

O Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social € uma

associagdo de empresas de qualquer tamanho e/ou setor interessadas em

desenvolver suas atividades de forma socialmente respons 2l num permanente

processo de avaliagdo e aperfeigoamento.

A missdo do Ethos? é disseminar a pratica da responsabilidade social

empresarial ajudando as empresas a alcangar determinados resultados. Os

principais séo:

Compreender e incorporar de forma progressiva o conceito do comportamento
empresarial socialmente responsavel;
Implementar politicas e praticas que atendam elevados critérios eéticos,
contribuindo para alcangar sucesso econdmico sustentavel a longo prazo;
Assumir suas responsabilidades com todos aqueles que estdo envolvidos por
suas atividades;
Demonstrar aos seus acionistas a relevancia de um comportamento
socialmente responsavel para o retorno de longo prazo sobre seus
investimentos;
Identificar formas inovadoras e eficazes de atuar em parceria com as
comunidades na construgdo do bem estar comum.
Prosperar, contribuindo para um desenvolvimento social, econbmico e
ambientalmente sustentavel.

Para cumprir sua missao empresarial, o Instituto Ethos desenvoive as

seguintes atividades:*

| - Informagoes:

Constituir e organizar informagdes sobre:

bancos de dados ja existentes sobre cidadania empresarial;

agdes empresariais socialmente responsaveis bem sucedidas;

2Vd. A ética como fim. — Ob. Cit., p. 74.
3 vd. A ética como fim. — Ob. Cit., p. 76-77.
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e empresas que estdo desenvolvendo programas sociais;

organizagbes que estdo trabalhando com responsabilidade social empresarial;

codigos de ética de conduta de empresas;

informagées sobre projetos sociais governamentais em parceria com a

sociedade civil;

projetos sociais de organizagées ndo governamentais e agéncias nacionais e

internacionais;

organizagbées ndo governamentais qualificadas, como parceiras de agdes

empresariais;

indicadores sociais, ambientais, culturais e de direitos humanos.

Il - Conferéncias, debates, encontros:

Promover conferéncias, palestras, seminarios e debates com empresas sobre
responsabilidade social;

Promover a participagcdo em conferéncias e féruns nacionais e internacionais;

Ajudar a organizar conferéncias e féruns nacionais e internacionais.

Ill - Assisténcia Técnica:

e Viabilizar assisténcia técnica para as empresas no planejamento e implantagéo
de projetos sociais;

e Prover as empresas de informagdes que possam estimular suas agbes sociais
e torna-las mais efetivas no incentivo as agdes voluntarias, na adogdo de
codigos de ética de conduta e no trabalho pela promogéo dos direitos humanos
no local de trabalho e na comunidade;

e Elaborar manuais para auxiliar as empresas no seu processo de incorporar as

suas atividades o conceito da responsabilidade social;

7



IV - Comunicagao

Divulgar e comunicar informagdes sobre agdes empresariais socialmente
responsaveis bem sucedidas;

Divulgar os efeitos de comportamentos tidos como irresponsaveis pela
sociedade, sobre o valor das empresas;

Divulgar palestras, seminarios, debates e conferéncias sobre responsabilidade
social;

Divulgar projetos sociais de governos, agéncias nacionais e internacionais e
organizagGes ndo governamentais com parceria empresarial; '
Assistir as empresas no uso da comunicagdo como forma de estimular e
efetivar suas acgdes de responsabilidade social. Incentivar a divulgagdo destas
agcbes como forma de estimular a criagdo de uma ampla cultura de
responsabilidade social;

Elaborar publicagées sobre cidadania empresarial. Procurar engajar as
empresas de comunicagbes na promogdo de projetos que relevem agdes
sociais;

Ocupar espagos nos meios de comunicagdes através de campanhas, artigos,

matérias e programas que estimulem a cidadania empresarial;

V - Articulagao e Mobilizagao

Promover parcerias de empresas com organizagdes ndo governamentais,
poder publico e agéncias;

Promover intercambio local e internacional entre empresas e empresarios
interessados na cidadania empresarial;

Estimular estudantes, futuros gestores de empresas a assumir valores de
responsabilidade social empresarial;

Estimular as empresas e os empresarios a participar, criar e apoiar
organizagéeS'empresariais que buscam promover o bem estar social;

Facilitar a agdo articulada de empresas e organizagdes empresariais com
responsabilidade social para agbes locais, nacionais e internacionais;

78



e Participar na criagdo, organizagdo e atuagdo de organizagbes locais e

internacionais que buscam promover a cidadania empresarial.

4.2- O manual “F .neiros Passos”

Para por em pratica os ideais definidos na misséo organizacional, o
Instituto Ethos elaborou o manual "Primeiros Passos"* um conjunto de
informagbes que auxiliam empresas interessadas em buscar formas de integrar a
responsabilidade social a cultura de suas atividades. Deve ser utilizado apenas
como uma fonte de idéias € ndo como um recurso definitivo para a empresa que
se considera socialmente responsavel.

Observar a lei em todos seus aspectos ja é uma base de
responsabilidade social. Entretanto, o manual oferece uma extensa linha de
programas, politicas e idéias que discorrem sobre o processo de formag&o de uma
. empresa estruturada e respeitada por seus valores sociais, além de demonstrar
agdes que tém por objetivo criar e proporcionar um ambiente de trabalho produtivo

e participativo. Os principais programas5 descritos no manual sdo os seguintes:

¢ Politica e Operagées

Estabeleca principios ambientalistas

Estabelega compromissos e padrbes ambientais para a sua
organizagdo que incluam metas formais. Esses compromissos dever&o, ao menos,
estabelecer as intengées da empresa feferentes ao meio ambiente. Comprometa
sua empresa inteiramente com as leis vigentes, indo além do que a lei estabelece
sempre que possivel. '

Defina uma politica ambientalista aberta e transparente, para que os

empregados ou a comunidade possam ser informados sobre qualquer impacto

* Vd. A ética como fim. - Ob. Cit., p. 75.
% Vd. A ética como fim. - Ob. Cit., p. 79-81.
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adverso a natureza que esteja sendo causado por sua empresa. Confira politicas
ambientais que vém sendo utilizadas por outras organizagdes, dentro e fora de

seu ramo de atuacgao.

o Minimizagado de Residuos

Crie um cédigo de reciclagem

Promova a idéia, do ponto de vista de sua empresa, que "residuo
representa tudo aquilo que ndo se pode utilizar ou vender, mas que se devera
pagar para livrar-se dele. Estimule os empregados a apresentar sugestbes para a
redugdo do residuo através da reutilizagdo de materiais e reciclagem daqueles

que ndo poderao mais ser utilizados.

¢ Preveng¢ao da Poluigao

Promova o descarte seguro de substancias téxicas

Crie um plano que assegure o descarte seguro de tudo o que é téxico,
incluindo até mesmo o que nao aparenta ser prejudicial, como pilhas, cartuchos de
impressoras e copiadoras, tintas, solventes etc. Descubra na prefeitura local quais
as areas, nas proximidades de sua empresa, proprias para depédsito de
substancias téxicas ou verifique a possibilidade de cria-las em conjunto com

outras empresas.

e Uso eficaz de energia e agua
Promova o uso de transporte alternativo

Encoraje os funcionarios a planejar um rodizio de seus carros para que
viajem juntos, ou para que usem bicigletas, transporte publico ou caminhem para o
trabalho. Providencie incentivos péra aqueles que se utilizam do transporte
alternativo, tais como passé—s—de 6nibus, estacionamento preferencial para os

adeptos do rodizio, espago para estacionamento de bicicletas. Exponha um mapa
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da cidade de forma que todos os funcionarios possam expor seus nomes € a
localizag3o de suas casas, para que os que morem proximos uns aos outros se

interessem pelo rodizio de carro.

e Projeto Ecolbgico

Trabalhe em parceria com fornecedores e clientes

Considere a possibilidade de se unir a outros parceiros. Converse com
seus fornecedores quais os itens, desde material de escritério até matéria prima,
que podem ser substituidos por produtos que reduziriam o indice residual, mas
que ao mesmo tempo ndo comprometam custos, qualidade e confiabilidade.

Verifique com seus clientes o que poderia ser feito por sua empresa
para tornar seu produto e servico mais eficiente e com menor indice residual.
Considere a possibilidade de prover servigos que vao além da venda do produto.
Por exemplo, a oferta de treinamento a clientes sobre a utilizagéo correta de seus
produtos podera ajudar a torna-los menos poluentes, e também a reduzir residuos

e poluigéo.

e Praticas Gerais

Encoraje novas idéias e comentarios

Crie um ambiente de trabalho que encoraje os funcionarios a trazer
novas idéias e opinides sobre a empresa e suas diretrizes. Alguns funcionarios
podem inclusive desejar se expressar abertamente: promova reunides para a
discussdo da matéria. Outros talvez gostariam de o fazer de forma mais particular:
promova encontros pessoais ou crie uma caixa de sugestdes. Quaisquer que
sejam os meios, certifique-se que vocé estd passando a idéia de que os

comentarios e idéias recebidos sdo importantes e sérios.

81



¢ Treinamento/Educacgao/Desenvolvimento Profissional

Crie um programa de aconselhamento

Desenvolva um mecanismo, seja formal ou informal, para que os
empregados mais antigos possam passar adiante a experiéncia profissions:
adquirida e aconselhar sobre a carreira. Permita a realizagdo de encontros para
este fim, durante o horario de trabalho. Considere este item na avaliagdo de

desempenho dos funcionarios e gerentes.

e Delegagao de Poderes

Forneca informagées sobre o desempenho financeiro da empresa

Estude a possibilidade da "abrir" com os empregados os resultados
financeiros da empresa de forma simples (na forma de extrato de lucros e perdas),
a cada trimestre ou anualmente. A idéia é fazer com que os empregados
entendam o funcionamento da empresa, busquem oportunidades para a redugéo
de custos e aumento das receitas, € que tomem, no futuro, decisGes mais
adequadas baseadas no conhecimento destes numeros. Talvez seja aconselhavel
fazer, paralelamente a politica global, um treinamento dos funcionarios na area
financeira, para que tenham um melhor entendimento da matéria, seus termos e

conceitos, além de um programa de participag¢ado nos lucros.

e Recompensa

Crie_ um programa de participacdo nos lucros

Neste programa, o empregado tera participagdo nos lucros da empresa
de acordo com o seu desempenho. Existe uma grande variedade de planos de
participagdo nos lucros, cada um com suas proprias regras e férmulas, os quais
podem ser modificados para atender as necessidades de sua empresa e refletir a
politica de recompensa estabelecida. Os programas sdo baseados em indices

especificos de desempenho, alguns dos quais estipulam incentivos mesmo
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quando a empresa n3o obtém lucro; outros estipulam a participagdo nos lucros
entre os funcionarios, enquanto outros ainda levam o empregado a assumir
determinados riscos.

Para serem bem sucedidos, os programas de participagdo nos lucros
necessitam ter metas claramente estabelecidas e serem bem administrados pela
geréncia responsavel. Entretanto, vocé talvez ndo necessite formalizar um plano
de participagdo nos lucros para incentivar seus empregados: vocé pode
simplesmente decidir pelo pagamento de um bdnus, baseado no alcance de uma

meta de desempenho especifica.

e Reducgdes de Quadro e Demissodes

Evite demissées

Elabore um menu de opg¢des para determinar se ha outros custos que
podem ser cortados antes de reduzir o pessoal. Por exemplo, antes de demitir
empregados, considere a redugio das diarias de viagem, do niumero de viagens, o
“congelamento” dos salarios. Solicite aos funcionarios sugestdes para a redugéo
de custos. Como um ultimo recurso, considere um indice de corte de custos
salariais, mediante negociagdo coletiva, submetida a Justica do Trabalho,
incluindo a geréncia e a diretoria, de forma a manter todos empregados

e Equilibrio entre Trabalho e Familia
Procure ajudar a colocar todos os filhos dos seus funcionarios na escol

Fornega todas as condi¢des para que os filhos dos empregados
possam ser acolhidos em creches de boa qualidade no local de trabalho ou
proximo a residéncia. Estabelega como meta que todos os filhos dos seus
funcionarios estejam estudando e completem pelo menos o segundo grau.
Comprometa todos os funcionarios e suas familias com este objetivo. Faga um
levantamento e procure ajudar a superar em cada caso o obstaculo que impede a
permanéncia das criangas na escola. Apds a superagdo desta meta, procure
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incentivar e ajudar para que os estudos possam prosseguir numa universidade ou
escola técnica. Nao esquega também de incentivar a colocagdo das criangas em
pré-escolas. Promova o conceito da educagdo como um processo permanente

para todos os funcionérios e suas familias.

e Salde, Seguranca e Bem Estar

Recompense pelo estilo de vida saudavel

Recompense funcionarios e membros de suas familias pela pratica de
um estilo de vida saudavel. Encoraje as dietas saudaveis. D& pequenas
gratificagées ou dias livres extras para os funcionarios cujas familias fazem
exercicio fisico, ndo fumam, fazem aulas de pré-natal, fazem check up anual,
vacinam suas criangas, fazem mamografias ou testagem da préstata, e outras
inUmeras praticas proprias da idade ou do sexo. Um recurso que vem sendo muito
utilizado pelas empresas como forma de recompensa para seus funcionarios e
familiares é o "vale presente" de lojas locais. Profissionais da area sugerem que
seja enfocado um ou dois habitos a cada vez, ao contrario de estabelecer varias
metas para um mesmo momento. Considere a possibilidade de organizar

campanhas anuais ou semestrais para o alcance de uma unica meta de saude.

e Global

nsidere o recrutamento em comunidades carent
Ha também varias organizagbes sem fins lucrativos que poderdo

identificar pessoas nas comunidades carentes treinadas e capacitadas a exercer

as fun¢des pretendidas.
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e Trabalho Voluntario

Recompense os funcionarios pelo trabalho voluntario

Estimule seu empregado a desenvolver o trabalho voluntéario. Oferega
recompensas simples, como certificad™ ou carta de reconhecimento assinada por

um dos diretores da empresa.

e Filantropia

Faca doagbes de seus produtos ou servigos

Se possivel, faga contribuigbes de seus produtos ou servigos
diretamente para organizagées da comunidade que possam fazer uso deles. Com
um pouco de criatividade, vocé acabara achando outras formas de fazer doagdes.
Por exemplo, se o quadro de funcionarios de sua empresa inclui profissionais
capazes de efetuar consertos ou fazer montagens, considere a possibilidade de
"empresta-los" para uma organizagdo sem fins lucrativos para que efetuem

servigos de reparo.

e Educagao

Convide alunos da escola para visitarem sua empresa

Autorize a visita de um grupo de alunos da escola a sua empresa. O
simples funcionamento de um escritério podera abrir os olhos de um grupo de
jovens alunos para futuras oportunidades. Deixe que funcionarios descrevam suas
tarefas e esclaregam duvidas. Se possivel, permita que os alunos operem
equipamentos. Organize um intervalo para lanche do qual empregados e alunos

possam participar
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¢ Outros projetos comunitarios

Empreste suas instalagées

Considere a possibilidade de ceder espago interno de sua empresa
para encontros de organizagées e grupos sem fins lucrativor. e maneira tal que a
seguranga e as operagdes da empresa n&do figuem comprometidas. Ceda espago
para alfabetizagéo, aulas particulares, encontros ou outros programas. Procure por
oportunidades de fazer o uso do espago e instalagies de sua empresa em

beneficio de programas comunitarios.

¢ Produtos e Servigos

Evite a publicidade "téxica"”

Desvincule seu produto ou servigo de qualquer ligagdo com produtos
téxicos, violentos ou relacionados a prostifuig:éo. Procure por formas de anuncios
que transmitam um modelo positivo e habitos saudaveis. Estabelega uma diretriz
clara sobre o tipo de informagdo e mensagem que deve ser dirigida as criangas.
Va além das exigéncias minimas para comunicar modelos positivos e praticas
saudaveis. Proiba mensagens enganosas, que exploram as emog¢des das criangas
ou que transmitam a eventual manipulagdo dos pais para a compra de seu

produto.

e Qutras ldéias

Faca os investimentos de sua empresa com instituicbes socialmente responsaveis

Pense na possibilidade de aplicar os fundos de sua empresa em
instituigbes financeiras que suportem uma causa social. Had uma grande variedade

delas trabalhando no desenvolvimento de programas comunitarios.
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5- A INDUSTRIA CERAMICA DE REVESTIMENTO

Este capitulo pretende estudar diversas variaveis da industria ceramica,
procurando analisar aquelas mais importantes, como o panorama mundial, os
principais paises produtores e a industria cerdmica brasileira. Antes, porém,
convém relatar um breve historico sobre a ceramica de revestimento.

A utilizagdo de materiais ceramicos para revestimentos de edificagbes €
bastante antiga, sendo possivel encontrar registros de seu surgimento ja no século
VI a.C.-De acordo com Suzigan & Coutinho', a produgédo era de carater artesanal
e apenas as classes sociais mais abastadas é que tinham recursos suficientes
para adquiri-la.

Séculos mais tarde, durante a Ildade Média, os produtos ceramicos
foram largamente utilizados pelos paises europeus, notadamente pelos mais
desenvolvidos a época, como Portugal e Espanha, que possuiam uma tradicdo em
ceramica artesanal, e a Inglaterra, que se destacava na produgdo de ceramica de
mesa.

A partir da 22 Guerra Mundial, a produgdo em carater industrial tornou
os materiais acessiveis para 0 emprego em outros tipos de edificagdes,
expandindo sua utilizagdo para além das luxuosas residéncias. Desde entdo,
observadas as vantagens do material, como facilidade de colocagéo e de limpeza,
assepsia e beleza, os revestimentos ceramicos tornaram-se uma exigéncia em
varios codigos de obras e edificagdes, aumentando consideravelmente seu

consumo.

' vd. SUZIGAN W. & COUTINIHO L. (coord.). A Induistri ramj Revestimentos. Relatério
Final. Projeto: Desenvolvimento Tecnolégico e Competitividade da Industria Brasileira.
SCTDE/FECAMP/UNICAMP. Campinas, julho de 1993. p. 32.



Suzigan & Coutinho® explicam que os materiais ceramicos para
revestimentos na construgdo civil sdo constituidos por dois tipos basicos de
produtos: os azulejos e o ladrilhos cerdmicos. Os primeiros, em decorréncia de
suas caracteristicas dimensionais e de resisténcia, sdo destinados ao
revestimento de paredes e constituem-se de um corpo ceramico branco recoberto
em uma das faces por uma camada vitrea, com ou sem decoragéo. Os ladrilhos
ceramicos, por sua vez, destinam-se ao revestimento de pisos, sendo produzidos

para oferecer maior resisténcia.

5.1- Contexto internacional da indastria ceramica de revestimento

O capitulo intitulado “Indastria Ceramica”, detalhado no Relatério da
Industria Brasileira®, elaborado anualmente pela Servigo Brasileiro das Micro e
Pequenas Empresas (Sebrae), aponta o Brasil como o quarto maior produtor de
ceramica para revestimentos (pisos e azulejos). A privilegiada posigdo foi
consolidada com a produgdo, em 1998, de aproximadamente 340 milhées de
metros quadrados.

O maior produtor do mundo continua sendo a ltalia, que ja ha muitos
anos ostenta essa posi¢do, consolidada com a produgdo, em 1998, de 550
milhées de metros quadrados. A China é o segundo maior produtor mundial, tendo
alcangado um volume de produgédo da ordem de 470 milhdes de metros
quadrados em 1998. No mesmo ano, a Espanha foi o terceiro maior produtor,
produzindo aproximadamente de 360 milhGes de metros quadrados.

O Relatério* acima citado reconhece a posi¢do da industria ceramica de
revestimento brasileira como sendo positiva, pois, segundo os analistas, o setor
encontra-se atualmente em fase de transi¢do. Assim, ainda que os resultados
obtidos em 1998 sejam altamente significativos, o Relatério enaltece a real

2vd. SUZIGAN W. & COUTINIHO L. (coord.) — Ob. Cit., p. 32

% Vd. Relatério da industria Brasileira. Servigo Brasileiro das Micro e Pequenas Empresas
(Sebrae). Sao Paulo, 1998, p. 78

* vd. Relatério da Industria Brasileira. Ob. Cit., p. 78-79
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possibilidade de o setor ceramico do pais' despontar ainda mais no cenario
internacional. O otimismo dos analistas é reforgado pelo rapido desenvolvimento
da ceramica brasileira e também pela agressiva politica de exportacao das
empresas nacior-:is. Reconhecem, entretanto, que a tarefa € ardua, pois no
comércio externo acirra-se cada vez mais a competi¢ao, principalmente em termos
de tecnologia e valor agregado. Internamente, a concorréncia de pregos em
determinados segmentos de mercado acirra a disputa.

O Relatério da Indastria Brasileira® também apresenta outros dados
importantes sobre o contexto internacional da industria ceramica de revestimento.

A tabela 3 mostra a colocagédo dos paises em fatores como produg&o, consumo e

exportagao:
Tabela 03:
Maiores produtores, consumidores e exportadores
de ceramica (em milhdes de m?) — 1998
PAISES PRODUCAO CONSUMO EXPORTACAO
Italia 550 298 325
China 470 400 21
Espanha 360 274 164
Brasil 340 375 28

Fonte: Revista da Industria Brasileira (1998)

Ainda em conformidade com o Relatério da Indistria Brasileira® é
possivel verificar que a produgéo de revestimentos esté praticamente concentrada
em paises europeus e asiaticos. O Brasil € o Unico representante das Américas
entre os oito principais produtores mundiais, conforme percebe-se analisando 0s
dados da tabela 4, que descreve a posicdo de cada pais e suas respectivas

produgdes, em numeros absolutos e em percentuais.

® Vd. Relatério da Industria Brasileira. Ob. Cit., p. 80
® vd. Relatério da Industria Brasileira. Ob. Cit., p. 81
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Tabela 04:
Paise roducio e porcentagem no mercado mundial

Posigao Paises Produgao (em milhées de m?) %
10 ltalia 550 184
2° China 470 16,2
3° Espanha 360 9,5
4° Brasil 310 9,4
5° Alemanha 71 2,9
6° Indonésia 67 2,75
7° Taildndia 64 2,73
8° Turquia 61 2,7

Fonte: Revista da Industria Brasileira (1998)

5.2- Principais produtores mundiais

a) Brasil:

Com menos de 90 anos de existéncia, a industria nacional de
revestimentos ceramicos é hoje a quarta maior produtora do mundo, com uma
produgdo aproximada, em 1997, de 310 milhées de metros quadrados, um volume
8,78% maior do que o resultado alcangado em 1996.

Em reportagem totalmente Voltada para o setor cerémico‘, a Revista
Empreendedor’, em sua edicdo de margo de 1998, reconhece que a industria
ceramica brasileira ja alcangou grandes feitos, a comegar pelo volume de sua
produgdo, pelo reconhecimento internécional da exceléncia de seus produtos e,
notadamente, pelos fortes investimentos em tecnologia. A reportagem afirma que
todas as grandes empresas do setor irabalham com equipamentos italianos de

ultima geragéo, com alto grau de automagéo. Essas empresas investem a cada

7 Vd. Revista Empreendedor. — Ob. Cit., p. 18
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ano nada menos do que R$ 150 milhdes em novas maquinas, fornos e
equipamentos.

O entdo presidente da Associagdo Nacional dos Fabricantes de
Ceramica para Revestimentos (Anfacer), o empresario Luis Anténio Lanzi,
pretende transformar o Brasil no maior produtor de revestimento ceramico ¢
dobrar o volume de exportagdo até o ano 2002. Em entrevista a Revista
Empreendedora, Lanzi afirma que o produto ceramico vem conquistando mais e
mais fatias do mercado, gragas as suas caracteristicas, como durabilidade,
assepsia e facil colocagdo e beleza. Ele também assegura que o potencial de
consumo brasileiro € muito grande, pois as condigbes climaticas do pais sdo
extremamente favoraveis ao uso da ceramica.

A exportagdo € outro ponto que Lanzi considera fundamental para o
crescimento do setor. Segundo ele, a meta é atingir um volume de 56 milhdes de
metros quadrados em 2002. Para tanto, a Anfacer conta com um conjunto de
estratégias nas areas de marketing, qualidade e design. Outro plano é obter do
Governo Federal agbes que permitam o crescimento anual de aproximadamente
16% nos préoximos quadriénio. A tabela a seguir lista as empresas brasileiras que

mais exportaram em 1998°.

® vd. Revista Empreendedor. — Ob. Cit., p. 18
® Vd. Revista Empreendedor. — Ob. Cit., p. 18-19
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Tabela 05:
Maiores exportadoras brasileiras

EMPRESA VALOR (em US$ milhoes)
Eliane 32
Cecrisa 30
Incepa 26,7
Portobello 25,1
Chiarelli ' 6,14
Vectra 3,2
De Lucca 2,44
Imbituba 2
Itagrés 1,176
Antigua 1,24
Casagrande 1,12
Sant’Ana 1
Gail 0,92
Gyotoku 0,92
Ceusa 0,76
lasa 0,72
Gerbi 0,6

Fonte: Relatério da Indlstria Brasileira (1998)

Luis Antdnio Lanzi considera estimulante o potencial da industria
ceramica brasileira. Nos quadros a seguir, ele descreve as potencialidades do

mercado nacional, ao relacionar as principais ameagas e oportunidades.
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Quadro 01:

Ameacas a Industria Ceramica Brasileira

AMEACAS

Falta de uma politica habitacional eficaz.

Tributagdo excessiva.

Crescimento dos sucedéneos de revestimentos cerdmicos, como a madeira
e o carpet.

Exigéncias crescentes de consumidores por prazo, colocagdo, qualidade,
praticidade e durabilidade.

As exigéncia para produzir preservando o meio ambiente.

Acirramento da competi¢do internacional.

Limitages estruturais (rodovias, portos, fontes de energia e outras).

Desinforrmagdo do consumidor.

Fonte: Revista Empreendedor (1998)

Quadro 02:

Oportunidades da Industria Ceradmica Brasileira

OPORTUNIDADES

Porte do mercado brasileiro, que ocupa o segundo lugar no ranking mundial
dos paises consumidores.

Capacidade de produgédo que situa o Brasil como o quarto produtor mundial,
sendo superado apenas pela Iltalia, China e Espanha.

Potencial de crescimento do mercado, ja que o consumo per capita do pais
é de apenas 1,4 m? enquanto que a Espanha e a Italia superam 3 m>.
Capacidade em tecnologia e gérenciamento.

Qualidade, design e automacgao.

Aumento dos segmentos de mercado com a implantagdo do Mercosul, onde

o Brasil é o lider em produgdo, consumo e exportagéo.

Fonte: Revista Empreendedor (1998)



Luis Antdnio Lanzi garante que o Brasil ja é hoje iider mundial em
qualidade de pisos e azulejos, pois o pais possui, segundo ele, o maior numero
proporcional de empresas com linhas de produtos certificados de qualidade
internacional. Com base nos dados apresentados no |l Férum Mundial dos
Fabricantes de Cerdmica para Revastimento, em setembro de 1997, das 121
empresas brasileiras, 14 ostentam produtos certificados, ao passo que apenas 21
das 320 empresas italianas tém produgéo certificada."®

Uma prova disso € o fato de o produto cerdmico brasileiro estar
passando por algumas mudangas fundamentais, como a adaptagdo ao que
prescrevem as normas da série I1ISO 13006 (especificagGes técnicas de
revestimentos ceramicos) e a fabricagao de produtos com design compativel com
o padr3o internacional."!

Uma das razbes para o crescimento da industria cerdmica nacional
pode ser creditada a criagdo da Anfacer, em 1984. Com o objetivo de fortalecer o
setor, a Associagcado passou a unir os esforgos de suas filiadas através de um
contato permanente entre seus dirigentes e definicdo, em conjunto, de medidas
que aumentassem o poder de barganha no mercado internacional e na obtencéo
de auxilio do Poder Publico, como discussao de leis e projetos para a redugéo do
déficit habitacional do pais. Atualmente, a Anfacer possui 47 industrias filiadas,
que correspondem a 60% da capacidade de produgéo de revestimentos ceramicos -
e s&o responsaveis por 100% da exportagio brasileira.'?

A Anfacer, segundo seu ex-presidente, Luis Antbnio Lanzi, possui
dados que conferem grande importancia ao setor, como o investimento anual de
R$ 150 milhdes, o faturamento de US$ 1,2 bilhdo em 1997, o crescimento de
8,78% na produgdo e de 7,49% nas vendas e a exportagdo para mais de 80
paises."

E é exatamente a exportagdo brasileira a avalanca do setor nos ultimos
anos. Suzigan & Coutinho™, por exemplo, atribuem ao aumento no volume

"% vd. Revista Empreendedor. — Ob. Cit., p. 19

"' vd. Revista Empreendedor. — Ob. Cit., p. 19

"2 vd. Revista Empreendedor. — Ob. Cit., p. 19-20

" vd. Revista Empreendedor. — Ob. Cit., p. 20

" vd. SUZIGAN W. & COUTINIHO L. (coord.). — Ob. Cit., p. 46
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exportado no inicio da década de 90 a causa da elevagdo da produg&o nacional.
De acordo com os autores, atualmente, cerca de 30% da produg&o nacional s&o
destinados ao mercado externo. Eles ainda atestam que a tecnologia avangada, a
atualizacdo em langamentos de produtos e o atendimento as rigidas normas
técnicas internacionais, os produtos brasileiros passam a competir em igualdade
com o0s paises exportadores, conquistando mercados tradicionalmente
abastecidos pelos italianos e espanhais.

Analisando as estatisticas da industria cerdmica, o Relatdrio da
Industria Brasileira permite verificar que as exportagdes brasileiras ficaram,
durante muitos anos, concentradas apenas nos paises limitrofes da América do
Sul, estendendo-se mais tarde a América Central e alguns paises asiaticos. Hoje,
os esforgos encontram-se centrados sobretudo em mercados exigentes, como os
Estados Unidos, Canadé e Australia. O grafico a seguir apresenta a distribuigéo do

volume exportado para o mercado internacional.

Grafico 01:
Destino das exportacdes brasileiras
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'8 \d. Relatério da IndUstria Brasileira. — Ob. Cit., p. 88
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Suzigan & Coutinho'™ discutem outros pontos para analisar a
concorréncia no mercado cerdmico e o crescimento do Brasil nesse ambiente
competitivo. Para os autores, além da flexibilidade para adaptar o design dos
produtos, uma vantagem comparativa que se observa no Brasil deriva dos custos
de m&o-de-obra, tendo em vista que a produgdo cerdmica envolve a extragdo de
minerais. O reflexo disso pode ser constatado através da comparagéo do custo de
producdo. No Brasil, situa-se entre US$ 3,00 e US$ 5,00 o metro quadrado. Na
[talia este custo situa-se entre US$ 7,00 e US$ 8,00 o metro quadrado, e nos
Estados Unidos em US$ 10,00. '

A produgdo brasileira de revestimento ceramico esta distribuida entre
121 empresas, com predominéncia de pequeno e médio portes, distribuidas nos
estados de Santa Catarina, Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Parana, Minas Gerais,
Goias e Espirito Santo, gerando em torno de 22 mil empregos diretos, com um
faturamento global da ordem de US$ 1 bilhdo. Os principais polos produtores
estdo localizados em Cricima (Santa Catarina) e Santa Gertrudes (na Grande -
S&o Paulo) e em Mogi Guagu (interior de S&o Paulo). O grafico a seguir
demonstra como esta distribuida a capacidade instalada da industria cerdmica no

Brasil.

Grafico 02:
Distribuicdo da capacidade instalada

@ Sdo Paulo
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'8 vd."SUZIGAN W. & COUTINIHO L. (coord.). — Ob. Cit., p. 48

96 -



Suzigan & Coutinho' dividem o parque produtor brasileiro em dois
segmentos distintos:
e empresas com bom nivel de qualidade e competitividade (pouco mais de 20
empresas responsaveis por 50% da produgio total);
e empresas que utiliza tecnologia mais simples, produzi:: iv produtos populares,
geralmente com qualidade inferior, pouca variedade e custo mais razoavel.
A distribuigdo da produgdo de pisos e azulejos por regides brasileiras

estdo elencadas na tabela a seguir:

Tabela 06:
egmentacdo geografica do merc rasileiro de revestimentos ceramic
REGIOES PISOS AZULEJOS

Sudeste 55% 61%

Sul 16% 17%

. Nordeste 14% 11%

Centro-Oeste 11% | 8%

Norte 4% 3%

TOTAL 100% 100%

Fonte: Relatoério da Industria Brasileira (1998)

b) Italia:

Ao analisar a lideranga italiana na produgdo mundial de ceramica para
revestimentos, o Relatério da Industria Brasileira atenta para o fato de que a
posigdo da ltalia, “folgadamente” a frente de seus principais concorrentes deve-se
basicamente & introdugdo de processos de produgdo mais avangados e também
por ser um dos mais importantes fornecedores das tendéncias do design e

7 Vd. SUZIGAN W. & COUTINIHO L. (coord.). — Ob. Cit., p. 48-49
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inovagdo nos produtos. Soma a esses fatores o dominio dos italianos na
fabricagdo de equipamentos.

Suzigan & Coutinho™ explicam que a posi¢do da Italia no mercado
mundial é conseqiiéncia de uma tradigdo que atravessou séculos. Em verdade, a
ceramica italiana pode ser encontrada nos primeiros séculos da era cristd. S:.:a
expansdo, entretanto, somente foi alcangada no século XVIIl. Nesse periodo, os
italianos destacaram-se na produgdo de revestimentos para a decoragdo de
monumentos em toda a Europa. Embora a matéria-prima fosse importada do
Reino Unido e os equipamentos industriais dos Estados Unidos, Franga e
Alemanha, a industria italiana passou, gradativamente, a adaptar os equipamentos
importados a sua matéria-prima.

No periodo posterior & Segunda Guerra Mundial, os italianos passaram
a desenvolver seus préprios equipamentos, beneficiando-se do conhecimento de
técnicos da industria automobilistica e chegando a adaptar equipamentos da
industria alimenticia. Suzigan & Coutinho'® afirmam que em 1990 a industria
ceramica de revestimentos na ltalia era constituida por 355 empresas com cerca
de 31 mil empregados. Afora as industrias automobilistica e alimenticia, dois
setores seculares na ltalia, a ceramica respondia pelo maior nimero de empresas
e empregados.

Suzigan & Coutinho® ressaltam que o esforco da industria italiana de -
revestimentos ceramicos em conquistar o mercado internacional resultou em
grande crescimento do volume exportado. Segundo os autores, em 1960, a
indastria exportava 3,5% da sua produgéo. Porém, apds uma retragdo do mercado
interno, o pais experimentou um periodo de acelerado crescimento e a exportagéo
da ceramica italiana alcangou 5,7% dé' producdo em 1970, e 44,5% em 1980.

Em termos do desenvolvimento tecnolégico de processo, Suzigan &
Coutinho?' salientam que a industria ifaliana também assumiu, a partir de 1970, a

lideranga quanto a inovagao, pressionada pela necessidade de reduzir custos de

'® vd. SUZIGAN W. & COUTINIHO L. (coord.). = Ob. Cit., p. 50
'° vd. SUZIGAN W. & COUTINIHO L. (coord.); — Ob. Cit., p. 50
0 y/d. SUZIGAN W. & COUTINIHO L. (coord.). — Ob. Cit., p. 50
% vd. SUZIGAN W. & COUTINIHO L. (coord.). - Ob. Cit., p. 51
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mao-de-obra e energia. A competicdo acirrada entre um grande numero de
produtores era a principal justificativa.

Os avangos tecnolégicos representaram também um aumento do
tamanho das plantas industriais. Em pouco tempo, a produgdo alcangou um
volume superior a 50 mil m%dia nas empresas mais avangadas. O alto
desempenho dessas empresas deve-se a sua inser¢gdo na regido de Emilia
Romagna’, também chamada de “terceira Italia”. Nessa regido, de acordo com os
autores, as empresas, em geral, sdo de pequeno a médio porte (do ponto de vista
do nuimero de funcionarios), o que propiciou um elevado grau de automagio no
processo de produgdo. Além disso, o porte dessas industrias acarreta um baixo
grau de concentragédo industrial e inibe a formagéo de um ambiente oligopolizado,
dois fatores que estimulam o processo de crescimento de qualquer setor
econdmico, pois a auséncia de oligopdlios possibilita o desenvolvimento de um
namero maior de empresas.

Outro dado importante para a consolidagdo da lideranga italiana no
mercado internacional, conforme Suzigan & Coutinho?, deve-se ao fato de que as
inovagdes tecnolégicas na ceramica do pais tiveram como caracteristica basica a
parceria no desenvolvimento com a indlstria de equipamentos e com os
produtores de matérias-primas. A exportagdo, em conseqiiéncia da alta produgéo,
tornou-se fator primordial no faturamento de muitas empresas, sendo que a -

maioria destina parcelas superiores a 30% da produgédo as vendas externas.
b) Espanha:
Suzigan & Coutinho® consideram similar a produgdo ceramica

espanhola a italiana, mas ressaltam dois fatores em ambas industrias que séo
praticamente iguais: a qualidade dos produtos e o reconhecimento internacional.

' Localizada no nordeste da Itélia, a provincia de Emilia Romagna ocupa uma area de 22.123 Km’.
A regido engloba importantes centros industriais do pais, como a capital Bologna, e as cidades de
Parma, Modena, Piacenza, Ravenna, Ferrara, Forli e Reggio nell’Emilia.

2vd. SUZIGAN W. & COUTINIHO L. (coord.). — Ob. Cit., p. 54

% Vvd. SUZIGAN W. & COUTINIHO L. (coord.). — Ob. Cit., p. 55
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Baseada em uma tradigdo secular em ceramica para revestimento de paredes, a
Espanha desenvolveu uma industria voltada inicialmentg ao seu mercado interno,
caracterizado por um elevado conéumo “per capita”, em razdo de suas condi¢des
climaticas favoraveis ao emprego do produto. '

Até ¢« inicio da década de 80, a Espanha sofria uma grande
desvantagem em relagdo aos concorrentes mundiais: em seu territério nao foi
encontrado gas natural, o que prejudicava a produgdo. Com o acesso ao
combustivel, obtido através de acordos comerciais, a industria passou a
despender investimentos elevados em tecnologia, como a compra de
equipamentos italianos. Em poucos anos, os investimentos foram recompensados,
pois os espanhdis superaram os italianos na fabricagdo de produtos com
tecnologia de ultima geragéo. _

Maia* atribui aos avangos tecnolégicos das industria espanhola — e
também da italiana — as razées que colocaram ambos os paises em nivel de
destaque no setor ceramico internacional. Para o autor, o investimento em
tecnologia de ponta ndo apenas aumentou a produtividade do trabalho, como
também reduziu o custo da mao-de-obra. Com o ‘crescimento da produgéo e a
redugdo dos custos, aumentaram os lucros e, em seguida, novos investimentos
foram despejados no setor. v |

Outro fator destacado por Maia® é a qualidade técnica dos produtos
espanhois. Segundo o autor, assim como a ltalia, a Espanha também desponta no
mercado em virtude da qualidade de sua produgdo. Soma-se a isso uma
adequada sincronizagao do processos internos, permanente inovagao tecnoldgica,
busca constante de novos segmentos de mercado e grande atengdo as
exportagoes.

O Relatério da Industria Brasileira® atenta para a boa quantidade de
periddicos sobre o assunto. Tanto na Espanha como na lItalia ha uma forte
estrutura de difusdo de informagdes tecnolégicas, com varias publicagdes

* Vd. MAIA, Carlos Alberto. Brasil-Espanha: uma andlise sobre os acordos_entre as industrias
cerdmicas dos dois paises. Dissertagdo de Mestrado. Universidade Federal de Santa

Catarina, 1996, p. 38.
®Vd. MAIA, Carlos Alberto. — Ob. Cit., p. 39
® Vd. Relatério da Industria Brasileira. — Ob. Cit., p. 97
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regulares sobre novidades na industria ceramica. Ha também espagos para
criagdo e inovagdo tecnolégica na industria, incentivados por meio de prémios e

concursos voltados a produgéo ceramica.

c¢) China, Japao e Estados Unidos:

Entre os concorrentes brasileiros, afora Itdlia e Espanha, os paises que
mais se destacam na industria cerdmica sdo a China, o Japao e os Estados
Unidos. Ha ainda que se -considerar o crescimento da Turquia, Alemanha e
Indonésia no mercado internacional, mas chineses, japoneses e norte-americanos
estdo a frente

O Relatério da Industria Brasileira’ também faz consideragées sobre a
indastria chinesa. De acordo com os dados do periodico, a China apresenta uma
qualidade inferior quando comparada aos lideres europeus. As perspectivas da
produgdo chinesa, no entanto, s&o positivas, pois 0 pais esta realizando
importantes mudangas, especialmente no que se refere a ampliagdo e a melhoria
da capacidade de produgdo, obtidas por meio da aquisi¢do de equipamentos mais
modernos. ‘

O Relatério® aponta a rigida intervengdo estatal na economia chinesa -
como o maior entrave ao crescimento da industria de revestimentos ceramicos do
pais. O controle excessivo do Estado na economia dificulta as exportagdes
chinesas, e, embora seja responsavel por uma grande produgdo, 0 consumo é
essencialmente voltado ao mercado interno. Em conseqiiéncia disso, as industrias
do setor ceramico convivem num ambiente oligopolizado, onde a concorréncia
externa ndo oferece maiores riscos e, em fungdo disso, a qualidade de seus
produtos deixa a desejar. Assim, as exportagbes chinesas alcangam um volume

L e,

pequeno.

” Vd. Relatério da IndUstria Brasileira. — Ob. Cit., p. 97
® Vd. Relatério da Industria Brasileira. — Ob. Cit., p. 97
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A indUstria japonesa, conforme o Relatério da Indistria Brasileira®,
distingue-se pela exceléncia de seus produtos em termos de desempenho técnico.
Segundo o periédico, quase toda a produgdo envolve equipamentos de ultima
geracio, e seus sistemas sdo gerenciados por técnicas empresariais japonesas,
tdo conhecidas e difundidas no mundo ocidental, como o “::st-in-time” e o controle
total de qualidade. Além disso, o processo produtivo é automatizado, o que reduz
custos com méao-de-obra e eleva a produtividade.

A produgdo ceramica nos Estados Unidos, embora possa contar com
vantagens competitivas sobre a industria italiana e espanhola, em face de seu
poder no mercado mundial, perdeu espacgo pela falta de inovagéo e pelo baixo
investimento em tecnologia, limitando-se a seguir os padrdes dos paises
europeus. Dessa forma, os norte-americanos importam cerca de 50% de suas
necessidades em pisos e azulejos ceramicos. Estima-se que o mercado interno
americano devera se situar aos niveis de US$ 1,67 bilhGes em vendas ém 1997,
crescendo a taxas anuais de 7,6%.

Na América Latina, afora o Brasil, a indlstria cerdmica mais que mais
cresce € a mexicana, a argentina e a venezuelana, que vém ampliando suas

capacidades de produgao nos ultimos anos."

5.3- A Indistria Ceramica Catarinense

Comparada com os paises lideres no mercado internacional, o setor
ceramico é de origem recente em Santa Catarina. Enquanto nos paises europeus,
o produto ja era comercializado ha séculos, em Santa Catarina, conforme
descrevem Wagner & Alves'", a histéria da indUstria ceramica comegou na década
de 50, quando foi instalada a primeira fabrica no municipio de Imbituba, no sul do

estado.

® Vd. Relatério da Industria Brasileira. — Ob. Cit,, p. 101
:‘: Vd. Relatério da Industria Brasileira. — Ob. Cit., p. 101
Vd. WAGNER, J. H. & ALVES, P. A. Industria Catarinense de Cerdmica de Revestimento. Banco
de Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina, 1990. p. 04.
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Pouco mais de duas décadas depois, nos anos 70, o setor ceramico
ganha folego a partir de elevados investimentos em tecnologia e edificagdes. Por
essa época surgem os primeiros intercambios com outros paises produtores,
principalmente com a ltalia, que ja naquela época despontava como o grande
nome da ceramica mundial. -

A industria de revestimentos ceramicos enfrentou graves problemas de
vendas no mercado interno e fortes oscilagbes na produgdo bem antes de outros
setores industriais. Ja no inicio da década de 80, durante a crise da divida externa
brasileira, o setor enfrentou fortes problemas na sua produgéo, devido a contragado
do mercado da construgao civil.

Dentro deste contexto, € importante apresentar as especificidades da
reestruturacdo por que passou (e que ainda passa) a industria ceramica
catarinense nos anos 80 e 90, periodo em que o setor adquiriu forgas para
manter-se no mercado competitivo, mesmo tendo enfrentado uma das maiores
crises de mercado, entre 1982 e 1985, periodo em que a construgao civil teve seu
pior desempenho nas ultimas décadas.

Durante os primeiros anos da década de 80, a industria da construgao
civil restringiu-se a execugao de residéncias para as classes mais abastadas. Em
contrapartida, a construgao de casas populares — 0 maior e mais rentavel nicho de
mercado do setor — ficou praticamente paralisada. Coube a exportagdo o paliativo
para sustentar a indlstria ceramica catarinense e assegurar sua inser¢do na
competitividade internacional.'?

Apds 1985, a industria ceramica apresentou niveis de crescimento
médio em torno de 10%. Mudangas marcantes na macroeconomia brasileira, em
1990, causaram mais uma crise, com diminuigdo da produgdo. Somente em 1994
o setor ceramico voltou a atingir um bom nivel de produgédo, comparavel com o
ano de 1989.

Nos anos 80 e mais fortemente na década de 90, a indUstria ceramica

catarinense passou por uma ampla reestruturagdo, com vistas a torna-la mais

2 Vd. WAGNER, J. H. & ALVES, P. A. - Ob. Cit., p. 04
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competitiva. Em consegiiencia, houve uma modernizagdo e adaptagéo dos
processos de produgéo das empresas.

Nos anos 90 o setor atingiu seu maior desenvolvimento. Em 1997,
conforme publicagdo anual da Federagdo das Industrias do Estado de Santa
Catarina (FIESC)'®, o setor atingiu 87% da capacidade instalada e aumento nas
vendas de 3,4% em relagao a 1996.

A orientagdo a exportagdo da industria ceramica (entre 25% e 30% da
produgéo do setor é exportada) exigiu que as empresas, desde o inicio dos anos
90, buscassem alcangar niveis de qualidade internacional. Tendo sido submetidas
a uma alta pressdao competitiva, a maioria das organizagcées certifica seus
produtos pelas normas especificas de produto acabado. A ISO 8000, por
conseguinte, exerce um papel preponderante, sendo que diversas empresas
catarinenses ja foram certificadas e outras encontram-se num periodo de
preparacdo para certificaggo.

Em pouco tempo, o setor ceramico catarinense passou a dominar o
mercado interno. Hoje, os principais consumidores dos produtos de revestimentos
ceramicos catarinenses sdo, em ordem decrescente: Sdo Paulo, Rio de Janeiro,
Minas Gerais e Rio Grande do Sul. Os quatro estados repondem juntos por uma
participagdo de 68% a 70% no consumo interno de pisos e azulejos. O quadro a

seguir apresenta elenca os pélos produtores e suas principais empresas:'®

3vd. Santa Catarina em Dados. Publicagdo anual do Sistema Federagao das Industrias do Estado
de Santa Catarina - FIESC. Departamento de Apoio Industrial/Setor Economico-Estatistico.
Florianépolis, v. 7, 1997. p. 21. :

" \Vd. WAGNER, J. H. & ALVES, P. A. - Ob. C|t p. 04-05

S Vd. Anudrio Brasileiro de Ceramica.- Panoramas  Setoriais: Revestimentos Ceramicos.
Associagao Nacional dos Fabricantes de Ceramica, 1997. p. 08.
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Tabela 07:
Distribuicdo das industrias ceramicas por regiées e empresas

PRINCIPAIS POLOS PRODUTORES PRINCIPAIS EMPRESAS

Santa Catarine Eliane, Cecrisa, Portobello, De Lucca,
Ceusa, Itagrés, Tec-Cer, Vectra,
Imbituba, Rainha.

S&o Paulo Ypé, Gyotoku, Chiarelli, Gerbi, Antigua,
Sant’Ana.

Parana Incepa, Buschinelli, lasa, Casagrande,
Gail.

Fonte: Anfacer (1997)

Com investimentos macigos em equipamentos modernos e expansao
segmentos de mercados por todo o continente latino-americano, além de alguns
paises asiaticos, Estados Unidos e Canada, os empresarios catarinenses
passaram a liderar as exportagdes brasileiras e despontar no cenario interno e
externo, fundamentalmente por contar com trés das quatro maiores empresas -
nacionais sediadas no Estado: a Eliane, a Cecrisa e a Portobello.*®

O Sindicato das Industrias de Ceramica de Criciama (Sindiceram), que
representa as empresas associadas na regido Sul de Santa Catarina, onde se
concentra cerca de 80% da produgédo do Estado, o setor apresentou os seguintes
valores, em 1998:"

e Faturamento: R$ 450,5 milhdes

e Pessoal ocupado total: 6.850 (65% diretos e 35% indiretos)
¢ Produtividade em valor: R$ 65.700 por pessoa ocupada/ano
e Produgdo 1995: 67,05 milhdes de m?

*% vd. Anuario Brasileiro de Ceramica. — Ob. Cit., p. 08.
"7 vd. Santa Catarina em Dados. - Ob. Cit., p. 27
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e Valor médio: R$ 6,70/ m?
e Exportagdo: US$ 52 milhdes
e Utilizagdo da capacidade instalada em 1997: 87%

As principais empresas do ramo ceramico catarinense sdo a Eliane, a
Cecrisa e a Portobello. Juntas, fora::: iesponsaveis por US$ 86,7 milhdes do total
de US$ 153,9 milhdes de exportagdes brasileiras.*®

Outro aspecto bastante favoravel ao crescimento da industria ceramica
catarinense refere-se a instalagdo do Gasoduto Bolivia-Brasil, um projeto de
grande repercussdo para a economia do Estado, cujo objetivo é oferecer gas
natural ao processo produtivo das empresas locais, reduzindo custos e otimizando
a produgéo.

Diante da nova perspectiva, os empresarios do setor estdo otimistas
com os resultados a serem alcangados nos proximos anos. O presidente do
Sindicato da Industria Ceramica de Criciima e Regido (Sindiceram), Adriano Lima,
comentou, em matéria publicada na edicdo do dia 26 de dezembro de 1999 do
Jornal A Noticia'®, que as vendas no mercado interno devam crescer 5% a mais

do que em 1999.

'® Vd. Revista Empreendedor. — Ob. Cit., p. 21 :
¥ Vd. G4s natural deve ajudar cerdmicas. Jornal A Noticia. Joinville, 1999, p. 18.
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6- HISTORICO DA CERAMICA PORTOBELLO

Este capitulo pretende descrever a longa histéria da Ceramica
Portobello, uma das mais conceituadas empresas do setor ceramico mundial. O
objetivo é relatar as diversas fases da organizagdo com vistas a facilitar a
compreensao tanto de sua missdo empresarial como de seu reconhecido sucesso

no mercado.

6.1- O primeiro periodo

A Ceramica Portobello é, em verdade, apenas um dos ramos de
atuagéo do Grupo Portobello. Assim, antes de realizar os primeiros investimentos
no setor de revestimento ceramico a empresa ja ostentava um importante conceito -
na produgdo de aglcar. '

Fundada em 1944, a Usina de Acucar Tijucas (Usati) colheu sua
primeira safra em 1946, produzindo 6 mil sacas de 50 quilos de acgtcar cristal
branco. Dai em diante, a expansado esteve diretamente associada a compra e a
incorporagao de outras usinas, como a de Adelaide, em 1956, e as de Sao Pedro
e Biguacu, em 1971. E foi a partir da incorporagdo dessas unidades que a
Portobello atingiu uma capacidade de produgéo de agucar de 28 mil toneladas por
ano.

Dois anos mais tarde, em 1973, a empresa iniciou a atividade de refino
do agucar, com a instalagdo de uma refinaria proxima a Usati. Com os resultados
obtidos a Portobello instalou outra unidade de refino em 1975, dessa vez na Usina



de Adelaide. Formava-se, assim, a Refinadora Catarinense S.A., com uma
capacidade de refino de 280 mil toneladas por ano, um nimero dez vezes maior

do que a capacidade atingida quatro anos antes, em 1971.

6.2- O segundo periodo

O segundo periodo da histéria da Portobello caracterizou-se pela
diversificagdo das atividades, com forte expansdo da unidade de revestimentos
ceramicos. Nascia, entdo, a Ceramica Portobello S.A., cujo inicio da produgéo
ocorreu em 1979, com a inauguragao do primeiro forno, com capacidade de 75 mil
m? por més.

A primeira fabrica, com capacidade de 300 mil m? por més (quatro
- fornos de 75 mil m?), foi concluida em 1980. Mais tarde, entre 1987 e 1988, duas
novas fabricas foram implantadas e a capacidade instalada atingiu a marca de 1
milhdo de m? por més.

O crescimento intenso da Ceramica Portobello foi marcado por uma
permanente preocupagdo com a qualidade dos produtos. Prova disso é que em
1990 a empresa realizou obras para modernizar sua fabrica |. Os quatro fornos de
75 mil m? por més foram substituidos por dois de 125 mil, sem alterar a -
capacidade total de cada més. '

Em 1991, a Ceramica Portobello inovou. Foi aprovada a abertura do
capital social da empresa, 0 que a tornou a primeira “empresa aberta” do Grupo.
Embora a decisao tenha sido polémica, a época, os anos posteriores mostraram
que a organizagio tornou-se mais sélida e competitiva. Afinal, bastaram trés anos
para que a Ceramica Portobello ampliasse consideravelmente suas instalagdes,
com a implantagdo de duas novas fabricas: uma de monoporosa, com capacidade
inicial de 300 mil m? por més, o que permitiu a atuagdo no segmento de
revestimentos internos (azulejos); e uma fabrica de pegas especiais.

Em 1995, ratificando o sucesso da decisdo tomada, foi implantada uma

nova fabrica para produzir revestimentos ceramicos de “grandes formatos” (40x40
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até 60x60), com capacidade de 250 mil m? por més. Com isso, a Cerémica
Portobello terminou o ano de 1995 com uma capacidade total de 1,55 milh&o de

m? por més, chegando a 2 milhdes no final de 1998.

Mas 1997 foi um ano bem especial para a Ceramica Portobello. Nesse
periodo a companhia obteve duas conquistas notaveis. A primeira delas foi a
obtengdo do certificado ISO 14001, uma condecoragdo conferida aos programas
de gestdo ambiental desenvolvidos desde 1993. A outra vitoria foi o volume de
produtos exportados, US$ 25,1 mithdes, tendo a empresa alcangado, entre todas
as concorrentes, 0 maior crescimento em exportagéo de 1997.

A descrigdo de uma das mais importantes empresas de revestimentos
cerdmicos do mundo da a nogdo exata da importancia do setor para Santa
Catarina. Ndo ha dlvida quanto ao seu papel de destaque nas economias
estadual e nacional, além de acumular uma importante fungédo social & medida em
que garante geragdo de empregos e participagédo significativa nas exportagées
brasileiras. Além disso, o setor estd perfeitamente caracterizado como podlo
ceramico nacional, por ter atingido um estagio de desenvolvimento que a
estabelece como duravel, madura e tecnologicamente atualizada.

Alguns fatores, no entanto, tém prejudicado as industrias ceramicas
catarinense e brasileira no que se refere a competitividade internacional. Do lado
do governo a politica econédmica nacional & caracterizada, entre outras coisas, -
pelo excesso de tributos e os altos pregos praticados nos portos brasileiros.
Assim, os produtos acabam encarecidos pelo acréscimo dos impostos e com
menor poder de competitividade com os produzidos por outros paises, como a
Italia e a Espanha, os maiores concorrentes da indlstria ceramica brasileira.

Ainda assim, a Ceramica Portobello desponta no mercado por enfatizar
quatro importantes aspectos: os produtos e servigos, a pesquisa e tecnologia, 0s
empregados e o atendimento ao mercado.

A questdo envolvendo os produtos e servigos, por exemplo, € bem
assistida. Além da qualidade, inovagdo e design de seus produtos, um dos
grandes diferenciais competitivos da empresa é a personalizagdo de solugbes de
revestimento ceramico, representando mais uma inovagédo no setor. As Solugbes

109



Personalizadas em Revestimentos Ceramicos sdo formadas pela combinagéo de
um portfélio amplo de produtos e servicos agregados que permitem a maxima
individualizagdo em cada projeto e, conseqglientemente, a satisfagdo do cliente.

A permanente atualizagdo tecnolégica de seu parque industrial e os
investimentos €... pesquisa e tecnologia sdo prioridades na Ceramica Portobello.
Para assegurar a condigdo, a empresa mantém convénios de transferéncia
tecnolégica e intenso programa de cooperagdo com empresas nacionais e
internacionais fornecedoras de equipamentos e matérias-primas. Mais do que
isso, a empresa evidencia a preocupagdo com esses aspectos ao definir sua
missdo empresarial, reproduzida em cartithas e distribuidas aos empregados, cujo

contetido é o seguinte:

“A Portobello é a Cerdmica lider em inovagéao,
internacionalizada, produtora e/ou comercializadora de
revestimentos cerdmicos e produtos complementares
para os nichos selecionados, visando satisfazer
plenamente as necessidades dos seus consumidores,
excedendo suas expectativas. As pessoas sdo a chave
do seu sucesso e a integridade seu maior valor.

A Portobello visa atingir a exceléncia através da
qualidade e seus investimentos e crescimento objetivam
maximizar o retorno aos acionistas”.

A pujanga da empresa também pode ser compreendida pelos valores
por ‘ela estabelecidos: inovagdo, qualidade, integridade, pessoas, lucratividade,
internacionalizagdo e consumidores.

Outra preocupagio da Cerémica Portobello refere-se a capacitagdo de
seus profissionais. Em fungao disso, a empresa investe em treinamento no Centro
Ceramico de Tijucas, escola técnica profissionalizante orientada pelb Senai-SC,
considerada uma das mais importantés instituices formadoras de méo-de-obra
especializada para a industria brasileira.

Aprimorar o atendimento ab mercado € um dos maiores desafios da
empresa. E é justamente por isso qué a Ceramica Portobello possui um sistema
de comercializagéo agil e moderno dé seus produtos, através de filiais e “show

rooms” estrategicamente localizados hos principais centros consumidores, como
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S3o Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Salvador, Recife, Porto Alegre,
Curitiba, Florianépolis, Fortaleza, Goiania, Vitoria e outros.

No mercado externo, para onde é destinada 25% da produgdo, a
empresa possui uma rede de representantes em mais de 50 paises e filiais, nos
Estados Unidos, Argentina, Chile, P::raguai, Bolivia, América Central e Caribe.

Com 140 mil m? de<érea, a Ceramica Portobello é a maior industria da
América Latina concentrada em um mesmo local. Emprega aproximadamente
1.400 pessoas e produz anualmente uma média de 19 milhdes de pisos e

azulejos. Seu faturamento, em 1998, foi de R$ 192 milhdes.
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7- DESCRIGAO E DISCUSSAO DO ESTUDO DE CASO

O presente capitulo visa descrever os contetdos obtidos a partir das
entrevistas realizadas e das fontes secundarias, e discutir o assunto, buscando
fazer uma andlise com base nos dados coletados e na bibliografia pesquisada. O
objetivo principal & obter respostas e conclusbes sobre o nivel de
comprometimento dos empregados da Portobello em decorréncia da atuagao da
empresa em diversos programas sociais.

A fim de que a pesquisa fosse mais detalhada e conclusiva, foram
abordados temas relacionados ao comprometimento do empregado, os possiveis
riscos que um alto comprometimento pode causar, mudangas na forma de encarar
a empresa, marketing, perspectivas para sua ascensdo hierarquica, além de tratar
de aspectos inerentes & questdo principal, como a opinido do empregado,
sugestdes para outros programas, motivagdo e ambiente de trabalho. A grande -
meta deste capitulo é justamente reunir informagdes que possibilitem responder a

pergunta de pesquisa do presente trabalho.
7.1- A importancia dos programas sociais

Embora a implementagdo de programas sociais pelas empresas
brasileiras tenha crescido significativamente nos Ultimos anos, ndo se pode
considerar que este trabalho é recente. Em verdade, ja no inicio da década de 80
algumas organizagbes ja caminhavam nesse sentido. Ha, entretanto, ao menos
duas grandes mudangas para os dias de hoje. A primeira — e mais perceptivel — &
que naqueles anos a comunidade dependia bem menos dos “favores” das



empresas privadas do que atualmente. Se é verdade que ja naquela época o
Estado carecia de infra-estrutura para atender a populagéo, também ¢é verdade
que essas caréncias ndo eram tdo expostas como sdo atualmente. Ou seja, nessa
fase de transi¢gdo, houve alguns fatores contribuiram para a faléncia da fungédo
estatal, como crescimento populacional, desemprego, queda excessiva do nive: de
renda, demissGes etc. Isso equivale dizer que as agoes sociais desenvolvidas nos
anos 80 ja ostentavam grande importancia, mas decididamente ndo recebiam. a
divulgagdo e o valor merecidos.

Com a crise social brasileira, agravada nas duas ultimas décadas, o
esfacelamento do Estado ficou bem mais a vista da populagdo. Assim, os
programas sociais, que anteriormente pareciam ser dotados de um cunho
contributivo, tornaram-se essenciais. Em conseqiiéncia, esses mesmos programas
ndo apenas passaram a ser “exigidos” pela comunidade como também receberam
uma divulgagdo bem mais enfatica.

A outra mudanga entre os primeiros projetos sociais e os que estdo
surgindo por ora é que, apesar de ambos serem implantados com interesses
também comerciais, os de hoje revelam mais preocupag¢io social € ambiental do
que os anteriores. E ha também pelo menos duas razées para essa nova postura:
primeiro porque a “fiscalizagdo” da sociedade é bem mais atuante hoje do que no
inicio da década 80; e segundo porque a populagdo brasileira esta efetivamente -
convencida de que o Estado faliu. '

Consciente de sua importancia na promogdo de algumas melhorias
sociais, a Ceramica Portobello incrementou, ao longo de duas décadas, a idéia de
buscar solugdes comunitarias. Em verdade, desde o final dos anos 70, a empresa
realiza doagbes de terrenos para empregados que, com financiamento da Caixa
Econdémica Federal, passam a diépor de condigdes de construir suas casas. Até
1997, foram negociadas nada menos do que 333 casas a familias de empregados
da Portobello, beneficiando aproximadamente 1.200 pessoas. As residéncias
estdo instaladas em conjuntos habitacionais como o Jardim Portobello 1 e 2,
Hercilio Luz, Padre Jacob e, mais recentemente, o Jardim Alamandas.
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Disposta a oferecer facilidades para que os empregados pudessem
construir a casa propria, a Ceramica Portobello langou o Projeto Alamandas, uma
iniciativa que permite ao interessado dispor de um financiamento facilitado, com
precos bem mais acessiveis do que os praticados no mercado.

De acordo com o Relatério Anual da Portobello/1998", o projeto é
concretizado com a colaboragdo da empresa, da prefeitura e dos proprios
empregados. A Ceramica Portobello doa o terreno, a administragdo municipal
realiza as obras de infra-estrutura e as casas sdo construidas com recursos do
crédito associativo da Caixa Econémica Federal. Dessa forma, os funcionarios
deixam de ter gastos com aluguel e passam a contar com a casa propria. No total,
a empresa ja doou cerca de 22 mil metros quadrados para a construgdo desses
conjuntos habitacionais. Uma constatagdo de que uma organizagédo privada, em
parceria com o poder publico, pode oferecer mecanismos para amenizar as
caréncias sociais.

Melhor que a contribuigdo, € saber que o esforgo despendido pela
empresa é reconhecido por um dos empregados beneficiados com o Projeto
Alamandas, conforme se pode verificar no depoimento de um dos entrevistados.

“Eu nem tenho palavras para dizer o que eu acho desse
projeto. Eu vou dizer o qué? Ele me deu a coisa que eu
mais precisava na vida: a minha casa (...) Pra mim esse
projeto é maravilhoso. S6 posso agradecer & Portobelio
e desejar que ela continue fazendo isso”. (Empregado 9)

Ha um entendimento quase unanime entre os autores do assunto de
gue a preocupacgdo das organizagées em desenvolver programas sociais esta
diretamente relacionado ao retorno mercadolégico advindo. Afinal, € possivel
concluir que uma empresa certamente recebera uma maior divulgagdo se o
projeto encampado ajudar na solugdo de problemas, ainda que a relagdo custo
versus beneficio, a principio, ndo seja favoravel.

No caso do Projeto Alamandas, por exemplo, a Portobello recebeu

iniumeras condecoragdes, tanto em nivel regional quanto nacional, o que permitiu

' vd. Relatorio Anual da Portobello, 1998, p. 4-5.
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reforcar a imagem da empresa no mercado e, mais importante, ressaltar que a
produgdo ndo se restringe aos revestimentos ceramicos, mas também a “produtos

sociais”, como destacou a Revista Expressao.?

“Com a entrega de 162 casas para os empregados, a
Portobello se credencia ndo mais como uma empresa
voltada ao lucro por si préprio, mas também a
participagdo nos destinos de seus colaboradores e da
cidade de Tijucas. S&o projetos como o Alamandas que
faz com que a populagado resgate a esperancga de haver
uma sociedade mais justa e igualitaria, e que permite a
seus componentes o orgulho de bater no peito e dizer:
nés somos uma empresa cidada”.

Os empregados entrevistados também entendem que o apoio
institucional ajuda a fortalecer a imagem da empresa, tanto dentro como fora do

ambiente de trabalho, conforme se percebe no seguinte depoimento:

“(...) A gente nunca vai esquecer que quem deu essa
cada pra nés foi a Portobello. E um presente que a gente
ndo esquece nunca. Eu acho que todo mundo aqui
dentro se orgulha desse projeto, até quem néo recebeu a
casa. E bom que a empresa tenha essa preocupagao
com os funcionarios. Tem muita gente que diz que queria
trabalhar aqui sé pra ter a oportunidade de ganhar uma
casa”. (Empregado 4)

7.2- Os programas ambientais

A harmonia entre o desenvolvimento industrial e 0 meio ambiente € um
dos maiores desafios do novo milénio. Se até hoje a pratica empresarial forneceu
inameros exemplos da impossibilidade de produgdo e natureza caminharem
juntas, os novos tempos apontam para um unico rumo: o desenvolvimento
sustentavel. Daqui para frente ndo havera meios para uma empresa sobreviver e
crescer sem respeitar os limites ambientais.

Pensando nisso, a Ceramica Portobello decidiu substituir o combustivel

da matriz energética de sua fabrica, ainda que isso tenha representado um alto

2Vd. A produgdo social. Revista Express&o. 1998, p. 67-69.
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investimento. Até poucos anos atras, a energia térmica para a queima dos
revestimentos era proveniente do carvio vegetal. Ou seja, lenha obtida através de
madeira reflorestada. Em menos de quatro anos, a empresa tirou as arvores do
processo. Trocou os equipamentos e passou a usar gas liquefeito de petroleo
(Glp), o “gas de cozinha”. Embora as arvores proviessem de reflorestamento
préprio da empresa, portanto regularizada e administravel, a queima da lenha
provocava polui¢do atmosfeérica.

A opgéo pelo uso do Glp teve também outras motivagoes econdmicas,
que acabaram por agir em favor do meio ambiente. E que o gas s ndo havia sido
adotado anteriormente em decorréncia de seu alto custo. Mas com a decisdo do
governo estadual de incrementar a utilizagdo do gas natural na industria no ano
2000, a Ceramica Portobello resolveu substituir o combustivel de sua matriz
energética. |

Como os equipamentos utilizados para o Glp serdo os mesmos para o
gas natural, ndo havera custos com essa troca. Trata-se de um projeto batizado
de Gasoduto 'Bolivia-Brasils, coordenado pela empresa SC-Gas em Santa
Catarina, que transportara o gas da Bolivia até o estado catarinense, passando
por Mato Grosso do Sul, Sdo Paulo e Parana.

7.2.1- Vantagens do gés natural®

Como foi citado anteriormente, o principal beneficio do uso do gas
natural € a preservagido florestal. Mas ha outros aspectos que devem ser
considerados. Na questdo de seguraﬁga. por exemplo, convém destacar que a
rede de distribuigdo & construida com tubos de aco de grande resisténcia e

® 0 Gasoduto Bolivia-Brasil é um projeto desenvolvido entre os dois paises latino-americanos que
prevé a distribuigdo do gas natural, proveniente da Bolivia, por diversos estados brasileiros. Em
Santa Catarina, serdo disponibilizados cerca de 1,5 milhdo de metros cubicos de gas por dia, nos
454 quilbmetros que compreendem o trecho catarlnense passando por 27 municipios do Estado e
atendendo cerca de 75 empresas. :

* Géas natural: aspectos gerais. Informativo dg SC GAS — Companhia de Géas de Santa Catarina.
mar/abr 1999, n.2, p. 1.
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durabilidade, envolvidos por um revestimento anticorrosivo e totaimente soldados
para se ter a maxima seguranga contra vazamentos. Assim, ainda que ocorra
vazeamentos, 0 gas natural apresenta diversas vantagens em relagdo a outros
combustiveis, como o fato de seu principal elemento constituinte, o metano, ser
mais leve que o ar, o que causa uma dispersdo bem mai- rapida.

Em relagdo a ecologia, a utilizagdo do gas natural como energético
proporciona menores impactos ambientais, a combustdo é limpa e com baixa
emissdo de poluentes, e por ser transportado por gasodutos subterraneos,
contribui para a redugéo do trafego de caminhoes.

No que se refere aos aspectos econdmicos, s&o perceptiveis as
melhores condigGes de operagao, eficiéncia e confiabilidade, ha uma redugéo nos
custos de manutengdo, elimina-se qualquer infra-estrutura para estocagem e
movimentagdo, dispensa a instalagdo de equipamentos de controle de emissdes,
melhora a qualidade do produto final, e confere, por conseqiiéncia, maior
competitividade em mercados mais exigentes. Para se ter uma idéia da
importancia do gas natural na produgdo de pisos e revestimentos, do total das
empresas interessadas nesse energético, 57% sdo do setor ceramico. Em
nameros absolutos, do total de gas oferecido a Santa Catarina, cerca de 1,5
milhdo de metros cublicos, aproximadamente 10% (150 mil) sera disponibilizado
exclusivamente a Ceramica Portobello. ,

A participagdo da empresa em projetos sociais ndo poderia deixar de
fora um apoio a questdo ecoldgica. E o motivo é perfeitamente justificavel. Afinal,
além do programa ambiental ser o preferido pelas empresas cidadas no Brasil,
ndo ha como a Portobello, uma companhia que retira seu produto da natureza,
deixar de desenvolver projetos que contemplem sua maior fonte de matéria-prima.
Diante disso, € compreensivel sua atengdo ao assunto.

Em verdade, depois de quase meio século de poluigdo desenfreada e
praticamente nenhuma preocupagdo com O meio ambiente, 0os empresarios
brasileiros mostram-se cada vez mais voltados para a importante consciéncia

ecolégica e comegam a investir em sistemas de controle e gestdo ambiental. E
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claro que a realidade brasileira ainda estd bem aquém dos padrées de defesa
ambiental europeus, mas é inegavel que as disputas por nichos de mercado e a
presenca de uma legislagdo mais rigorosa estdo motivando as empresas a
desfazer a associagdo das palavras produgéo e poluigédo.

A prova mais concreta de tal atitude € o nimero de organizac ‘es
qualificadas com a ISO 14000. Em 1996, por exemplo, quando surgiu a
certificagdo no Brasil, havia menos de dez empresas premiadas. Hoje, segundo a
Revista Empreendedor’, ja sdo mais de 60. Um crescimento expressivo, sem
davida, ainda que irrisério perto das 2 mil empresas qualificadas que existem em
paises como o Japdo e a Inglaterra. '

Um estudo recente do World Resources Institute (Instituto para
Recursos Mundiais), de acordo com a Revista Empreendedor®, comprovou que as
praticas gerenciais voltadas a preservagdo da natureza também podem melhorar
os resultados financeiros. Utilizando dados colhidos junto a 10 mil fabricas, a
instituicdo descobriu que as instalagdes com um bom histérico ambiental n&o
sacrificam o lucro. Em grande parte, a “ecologizagido” empresarial em curso é uma
decorréncia da globalizagdo da economia e criagdo de normas de fabricagao,
comércio e comunicagdes que, embora voluntarias, passam a valer como lei em
todos os cantos do planeta.

Formuladas teoricamente' para facilitar o comercio internacional, as
normas concedem maior confiabilidade e eficacia as mercadorias e servigos. A
mais recente delas é o certificado ISO 14001 que aborda a gestdo ambiental nas
empresas e vem sendo desenvolvida nos (ltimos cinco anos. E acessivel a
organizagbes que estabelegam e mantenham procedimentos relacionados aos
aspectos ambientais de mercadorias ou servigos e que utilizem e comuniquem
esses procedimentos e exigéncias a fornecedores e contratados através de um
Sistema de Gestdo Ambiental (SGA).

Apesar de ter sido projetada como uma norma voluntaria (dentro da ISO
14000), o certificado 1SO 14001 tem tudo para se transformar numa exigéncia de

% Vd. Cliente: Terra. Revista Empreendedor. 1999, p. 13.
®Vd. Cliente: Terra - Ob. Cit., p. 16.
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fato, imposta pelo mercado, governos, populagdo, acionistas, instituicoes
financeiras e grupos ambientalistas, tanto a empresas nacionais quanto
estrangeiras. ,

No mundo inteiro, os governos estdo atentos para o papel que o
certificado de qualidade ambiental podera desempenhar em seus sistemas
legislativos, seus procedimentos de vigilancia e suas politicas de servigos. No
mesmo sentido, caminham as organizagées, preocupadas em oferecer um produto
ambientalmente adequado a seus consumidores.

A Ceramica Portobello, nesse sentido, vem despendendo esforgos e
recursos para alcangar a distingdo, ainda que ndo a tenha conquistado. Em que
pese o fato de ainda ndo ter recebido a certificagdo, a companhia desenvolve
programas ambientais semelhantes aos que ha em nagdes do primeiro mundo. A
conquista do Prémio Fritz Muiller’, como empresa destaque em 1997, comprova o
belo trabalho realizado. Melhor: os préprios empregados percebem a importancia
das agdes e apdiam a iniciativa da empresa, como se observa no seguintes

depoimento:

“Eu gosto dos programas ambientais. Sdo voltados para
uma coisa mais abrangente, que € a natureza. Fico
satisfeito que a Portobello incentive projetos ambientais,
pois é uma forma de retribuir toda a riqueza que a
natureza da para nés”. (Empregado 11)

7 O Prémio Fritz Miller foi instituido pela Fundagdo de Meio Ambiente de Santa Catarina (Fatma)
em abril de 1982. Ele é oferecido a instituigbes de pesquisa e ensino, associagbes ambientalistas
ndo-governamentais, empresas publicas ou privadas, pesquisadores e profissionais que trabalham
para a preservagdo do patrimbnio ambiental. Seu objetivo é estimular a integragdo da sociedade
com os 0rgédos responsaveis pela execugdo da politica de controle ambiental no estado e fomentar
um processo de desenvolvimento econbémico sustentavel, compativel com a preservagdo dos
recursos naturais.
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7.2.2- Controle de efluentes liquidos

Em 1997, a Unep, 6rgdo das Nagées Unidas para a area do meio
ambiente, criou um programa para divulgar e implantar o conceito de cidadania
ambiental, © .. -envolve um reconhecimento amplo dos direitos e
responsabilidades de todos em relagdo & saude, bem-estar e dignidade. O
programa, chamado Cidadania Ambiental Global (Gec — Global Environmental
Citizenship), estd buscando a participagdo de varios grupos de influéncia e
associagbes internacionais, entre elas as entidades ligadas a transmissdo e a
divulgagéo de valores éticos.

A idéia principal que permeia o programa € a de que a humanidade esta
sendo submetida a um nivel de desafios sem precedentes, e a sociedade esta
cada vez mais consciente de que relne mecanismos para impedir governos e
empresas de comprometer o planeta com agées ambientalmente inadequadas. A
preserva¢do ambiental tem hoje ampla aceitagdo social, levando governos a
adotarem legislagbes mais restritivas e empresas a aperfeicoarem seus
procedimentos, de modo a se adequarem dentro do novo padrdo de exigéncias,
num processo de melhoria continua, que vem oferecendo perspectivas mais
promissoras para as atuais e futuras geragoes.

O novo conceito de cidadania ambiental global vai mais longe, ao -
estabelecer uma visdo holistica sobre o problema da preservagdo. Ele se
aproxima portanto dos conceitos de ética organizacional, para os quais o respeito
ao meio ambiente é apenas um dos aspectos a considerar na postura que se
exige de empresérios e outras liderangcas. No ambito da ética empresarial e
politica, a preservagdo ambiental € uma das responsabilidades significativas, ao
lado do respeito ao consumidor, ao governo e a legislagdo, ao bem-estar e a
seguranga, aos valores e crengas individuais.

Na Ceramica Portobello, outro programa ambiental a ser destacado é a
introdugdo do sistema de circuito fechado nos efluentes liquidos. Desenvolvido a

partir de 1995, a iniciativa prevé, em linhas gerais, a reutilizagdo do efluente apés

120



ter sido tratado, ou seja em vez de se tratar do produto quimico e devolvé-lo a
natureza, a empresa esta reutilizando-o. »

Os efluentes sdo gerados no momento em que se lava os moinhos de
massa, os moinhos de esmalte e as esmaltadeiras, além do chédo de todos os
setores da fabrica. Até a instalagdo :is sistema de circuito fechado, o decantador
ndo conseguia filtrar todo o efluente carregado de residuos liquidos e sélidos
muito finos, como argila, fosforo, 6xidos e metais, que acabavam sendo
despejados na natureza. Agora, com o circuito fechado, os efluentes sao
reutilizados durante todo o processo de produgdo, garantindo a preservagao
ambiental. Um trabalho de boa repercussado social que conta com o apoio dos

funcionarios, enfatizado no seguinte depoimento:

“Quando a gente recebeu a noticia de que haveria uma
mudanga ai... Uma mudanga no tratamento da agua...
Eu néo vou esconder: eu fiquei preocupado! Achei que
era alguma maquina que poderia tirar o nosso emprego,
entendes? Mas depois que os monitores explicaram o
projeto, eu fiquei feliz... Feliz porque eu acho legal que a
empresa desenvolva programas desse tipo, entendesse?
Ligados ao meio ambiente... porque o meio ambiente é
tudo que nés temos. Se ninguém cuidar da natureza, nés
vamos viver como? Por isso eu fico feliz que tem
empresas que estdo se interessando pela natureza. Isso
é bom pra todo mundo”. (Empregado 8)

O grande alento para os empresarios brasileiros é que o0
desenvolvimento de programas ambientais pode ser bem mais vantajoso do que
parece. Além de evitar que a imagem da empresa seja manchada junto a seus
consumidores, um plano de gestdo ambiental bem elaborado e seguido a risca
pode até mesmo trazer lucros para a organizagdo. E ndo sdo apenas lucros
mercadologicos, mas de receita, antes mesmo de o produto sair da fabrica. A
Portobello, por exemplo, ja comegou a contabilizar os lucros obtidos a partir da
implantagéo de um sistema de circuito fechado para tratamento dos efluentes
liquidos.

Com o objetivo de tratar os efluente liquido e redutiliza-lo depois de
tratado, em vez de devolvé-lo a natureza, a Portobello investiu recursos em obras
de infra-estrutura, treinamento dos empregados e adaptagées necessarias para
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alcangar a certificagdo ISO 14000. Dessa forma, a empresa passou a realizar uma
agdo ambientalmente correta, que nao prejudica o meio ambiente e proporciona

vantagens econdmicas, como a redugéo de gastos com a agua.

7.3- O marketing dos programas sociais

Os bons resultados alcangados pelo investimento feito em projetos
sociais, especialmente o retorno mercadolégico, levou a Portobello a firmar um
contrato com uma instituicao esportiva — o Avai Futebol Clube. Apesar de o acordo
contar com uma boa dose emocional, jA que os diretores da empresa séo
torcedores assumidos, a ascensdo do Avai a partir de 1997, especialmente depois
da divulgagdo do clube pelo tenista Gustavo Kierten, motivou a Portobello a
destinar recursos em um setor de reconhecido e incontestavel sucesso
mercadolégico: o futebol.

Afif & Brunoro® asseguram que o investimento de uma empresa em um
clube de futebol pode trazer excelentes resultados. De acordo com os autores,
“um clube grande representa uma marca forte, no sentido comercial, devido ao
lastro de uma retaguarda de fiéis torcedores (consumidores)”.

O patrocinio de equipes de futebol no Brasil é fato recente. Segundo -
Afif & Brunoro®, essa pratica teve inicio a partir dos anos 80, quando os clubes
comegaram a divulgar o nome de -empresas em suas camisas. Os autores
entendem que esse nicho de mercado ainda carece de organizagdo,
principalmente em fungéo dos dirigentes, considerados “mais passionais do que
profissionais”. Ainda assim, atestaquue a empresa patrocinadora obtém, ao
menos, dois beneficios diretos: projégéo do nome e simpatia do publico e da

midia.

8 vd. AFIF, Antonio; BRUNORO, José Carlos:,. Futebol 100% profissional. Editora Gente, 1997, p.
19. :
° Vd. AFIF, Antonio; BRUNORO, José Carlos. — Ob. Cit., p. 33.
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De olho nesses beneficios, a Portobello resolveu emprestar seu nome a
camisa do Avai no inicio de 1998, logo apds a conquista do titulo estadual no ano
anterior. E se é verdade que o sucesso de um empreendimento depende de uma
boa dose de sorte, a Portobello pode se considerar privilegiada. Simultaneamente,
o tenista Gustavo Kuerten alardeava sua paixd@o pelo Avai por todos os canto'- 40
mundo e o clube conquistava o mais importante titulo de sua longa histéria: o de
campeéo brasileiro da série C.

N&o bastasse a enorme divulgagdo da faganha, o titulo concedia ao
Avai o privilégio de disputar, no ano seguinte, a Série B do Campeonato Brasileiro,
uma competicdo bem mais noticiada do que a anterior, inclusive com participagao
de uma rede de televisdo. Em numeros concretos, foram transmitidos ao vivo para
todo o Brasil nada menos do que seis jogos do Avai em 1999. Prescindivel, nesse
sentido, falar das divulgagdes obtidas regional e nacionalmente pelo clube e pela
empresa. Um sucesso empresarial ratificado pelo entéo presidente do Avai, Flavio
Félix, divulgado na edigdo do dia 7 de dezembro de 1998 do Jornal Diario

Catarinense.

“Os avaianos sabem o quanto significa a conquista de
um titulo nacional e, por isso, eles serdo eternamente
gratos aos nossos jogadores, que honraram as cores €
as tradicbes do clube, e & Portobello, que sempre
acreditou no projeto do Avai, até mesmo quando pouca
gente acreditava. S0 os jogadores e a Portobello os
maiores responsaveis por esse titulo. Obrigado”.

7.4- O comprometimento do empregado

O crescente interesse das organizagdes por projetos sociais, como ja
foi dito anteriormente, baseia-se em pelo menos um aspecto essencial: a
possibilidade de reforgar a imagem da empresa no mercado. E cultivar uma boa
imagem significa, em muitas casos, garantir a propria sobrevivéncia da
organizagédo. Afinal, ha praticamente um consenso sobre os efeitos positivos que
um bom marketing estratégico pode trazer. Também quase consensual é a
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aceitagdo de que o marketing exerce hoje um papel determinante no sucesso de
qualquer empreendimento. ¥

Em verdade, ja ha algum tempo o marketing tornou-se uma ferramenta
importantissima para qualquer organizagdo. A justificativa para tanto é linear, ou
seja, em um mercado cada vez mais homogéneo, com tecnologias e processos de
producdo semelhantes, pregos praticamente uniformes e abrangéncia similar,
coube ao marketing o desafio de atrair novos consumidores, dispostos a comprar
determinado bem ou servico em decorréncia da imagem positiva que uma
propaganda é capaz de proporcionar.

Diante dessa realidade, os empresarios perceberam que apoiar
programas sociais poderia trazer um grande retorno mercadolégico, barato e
simples. Em conseqiiéncia, ndo foi dificil vislumbrar que a divulgagéo de uma boa
imagem representaria, posteriormente, uma melhora significativa nas finangas da
empresa. O raciocinio, portanto, foi linear: incentivo a programas sociais,
fortalecimento da imagem institucional, atuagdo em novos nichos de mercado e,
por fim, maior retorno financeiro. _

Se a estratégia imaginada pelos empresarios ainda ndo se concretizou
totalmente, a verdade € que durante esse periodo outros aspectos passaram a
figurar nesse ciclo. Um deles, tema do presente trabalho, &€ o nivel de
comprometimento dos empregados com os objetivos da empresa, a partir da -
adogdo de agdes sociais. )

Mais importante do que incentivar programas sociais € constatar que o
publico interno da organizagdo percebe a importancia do investimento despendido
e dos resultados gerados. E que o comprometimento do corpo funcional tende a
ser, em tese, tanto maior quanto forem os beneficios advindos. Por conta disso, €
fundamental que aos empregados sejam oferecidas oportunidades para ampliar
seus conhecimentos, suas percepgdes e seus talentos. "

Pensando nisso, a Ceramica Portobello decidiu investir em educagéo®.
O supletivo de 1° grau, por exemplo, chegou a empresa em 1994, servindo como

uma alavanca para os empregados que almejavam novos horizontes profissionais

% vd. Relatério Anual da Portobello, 1998, p. 7.
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e pessoais. Os bons resultados contribuiram para a ampliagdo do programa. Um
ano depois, em 1995, a empresa, em convénio com a prefeitura municipal de
Tijucas e o governo do estado, possibilitou que as pessoas da comunidade
também voltassem aos bancos escolares, através da distribuigdo gratuita de todo
o material did” .o. Até 1998, mais de 900 pessoas ja haviam passado pelo curso.

A Ceramica Portobello também firmou convénio para oferecer o ensino
de 2° grau'. Ha dois anos, os cursos s&o oferecidos a empregados e a
comunidade nas cidades de lItajai e Floriandpolis. Além de custear 50% do
transporte aos alunos, a empresa também investe em cursos voltados a
capacitagdo dos empregados, como o treinamento em informatica, o
desenvolvimento gerencial e a preparagdo em gestdo empresarial. Tudo
coordenado pelo Programa Gestor Portobello. v

O investimento da Ceramica Portobello em programas de educagéo e

12, preparar seu corpo funcional

treinamento visa, de acordo com Relatério Anua
para os desafios da nova ordem empresarial, caracterizada pela necessidade de
contar com empregados capacitados, inovadores, criativos e comprometidos com
os objetivos da organizagéo. |

Entender o significado da palavra comprometimento ndo € uma tarefa
simples, devida a sua extenso. Comprometimento perpassa, por exemplo, os
conceitos de motivagao e de satisfagdo no trabalho.

Uma linha de estudo trabalha com o conceito de comprometimento com
o trabalho e analisa o vinculo do individuo com alguns aspectos do contexto de
trabalho como a organizagéo, os valores, a carreira, o sindicato e outros.

O volume de pesquisas relacionadas com o comprometimento tem
crescido em fungé@o de esse ser um melhor preditor de comportamentos relativos
ao trabalho, tais como a rotatividade, o absenteismo e o desempenho. Bastos'

ressalta que o conceito de comprometimento pode assumir o significado de agdes

! vd. Relatério Anual da Portobello, 1998, p.7.
:: Vd. Relatério Anual da Portobello, 1998, p. 8. .
Vd. BASTOS, Antonio V. Bittencourt. Medidas de comprometimento no contexto de trabalho: um
estudo preliminar de validade discriminante. Psico, v. 24, 1992, p. 29.
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que impedem ou dificultam o alcance de uma determinada meta, como também
pode expressar a idéia de engajamento, envolvimento, adesé&o ou vinculagao.

Cientificamente, a concepgdo de comprometimento tem sido definida
por outros conceitos — envolvimento, identificacédo, apego. Todos eles, no entanto,
parecem assumir uma dimensé&o privg,a;épal de “engajamento em um curso de agao”.
E, embora quando utilizados pela ciéncia tenha sua extens&o reduzida, traz ainda
muita ambiguidade e carrega uma variada gama de fen6menos como sentimentos,
intengdes, crencas e valores.

Nesse sentido, Bastos' argumenta que o comprometimento
organizacional é visto como um conceito multidimensional, abarcando o desejo do
empregado em permanecer em uma organizagao, a disposicdo para exercer um
esforco consideravel em beneficio da organizagédo, e a crenga e aceitagdo dos

valores e objetivos da organizagéo.
A constatagdo dos pressupostos tedricos se materializam quando se

percebe os depoimentos transcritos abaixo:

“E legal tu trabalhares numa empresa que apbia esses
projetos ai, € uma coisa que qualquer empregado gosta.
(pausa)

. (...) O negécio é que quando tu sabes que a tua empresa
desenvolve um programa social, tu te sentes mais... mais
respeitado, entendes? Porque a gente sabe que nao é
dever da empresa fazer isso, ela faz pra ajudar os
empregados, a sociedade, e isso é legal”. (Empregado 3)

“E natural que tu passe a acreditar na empresa. Quando
tu vé que ela ta investindo em projetos sociais, que
ajudam os empregados, a populagdo, tu acabas dando
mais valor a ela. (...) Eu ndo posso dizer que estou mais
comprometido, como tu falas ai. O que eu sei é que
esses programas deixam a gente mais motivado,
entendesse? Isso é normal..”. (Empregado 4)

“Eu acho que melhora. Por exemplo, eu fui um dos que
ganharam a casa no Projeto Alamandas. Pé, pra mim, a
empresa foi uma mée... A relagdo é de amizade: ela me
deu uma casa e eu tenho que dar o meu esforgo.
(pausa)

Eu sei que tem gente que ta dizendo que a empresa ta
enganando e tal. Mas o importante é que eu tenho a
minha casa e agora eu tenho que agradecer a empresa
com o meu trabalho. E isso...” (Empregado 10)

“Vd. BASTOS. Anténio V. Bittencourt. — Ob. Cit., p. 39-40.
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Bastos'® denomina de atitudinal a natureza efetiva do processo de
identificagdo do individuo com os objetivos e valores da organizagédo. O autor
utiliza trés dimensGes para definir esse constructo: a crenga e a aceitagdo dos
valores e objetivos da organizagdo (sentimento de lealdade); o desejo de manter o
vinculo com a empresa (permanéncia); e a intengdo de ~2spender esforgos em
prol da organizagdo. Dessa forma, o autor afirma que assim definido, o constructo
supera a simples lealdade para a organizagdo. Segundo ele, o individuo se
identifica com uma organizagdo e seus objetivos e deseja manter-se como
membro, de modo a facilitar a consecugao desses objetivos.

O conteudo das entrevistas evidenciou que os empregados da
Portobello apéiam a iniciativa da empresa. A maioria dos entrevistados enaltece
as agbes em virtude de ser o proprio empregado o maior beneficiado,
principalmente em relagao ao Projeto Alamandas.

Convém destacar que a compreensdo da palavra comprometimento é
diferente para cada empregado. Ainda assim, é possivel deduzir que os
programas sociais aumentam o comprometimento organizacional, comprovado

nos seguintes depoimentos:

“Mas ndo é que o ambiente fica mais motivado. Fica
normal, sé que o pessoal fica mais feliz sabendo que a
empresa ajuda. (pausa) Aquele projeto de dar casas pro
empregado (Projeto Alamandas)... E legal, tu saber que
o teu patrdao ta te ajudando a construir tua casa. Tu
passa a ter mais vontade de ajudar ele no trabalho. E...
é... acho que melhora o ambiente de trabalho sim...

Todo mundo acaba gostando mais da empresa, porque é
legal isso. Agora, ndo sei te dizer se eles ficaram mais
comprometidos. E dificil. E também todo mundo pega
junto no trabalho... Entdo, ndo pra dizer que teve uma
mudanga no comportamento. O que a gente nota é que o
pessoal passa a valorizar mais o emprego, entendesse?
E isso é normal. Imagina tu recebendo a tua casa... a
empresa te entregando a casa pra tu morar. Porra, isso
n&o tem prego”. (Empregado 3)

“Eu néo posso falar pelo pessoal ai. Acho que sim. Acho
que todo mundo passa a ter mais disposigdo no trabalho,
entendes? (...) Mas é uma coisa que varia muito. Tem
gente que realmente mudou depois que recebeu a casa

'S vd. BASTOS. Anténio V. Bittencourt. — Ob. Cit., p. 32.
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da empresa, entendesse? Outros, ndo! Tem uns ai que
ndo mudaram, nao! Mas eu acho que melhorou a
participagdo. E s6 ver os resultados da empresa. Ela ta
sempre aumentando!” (Empregado 1)
O diretor do Departament of Management and International Business da
Florida Internacional University, Gary Dessler, em entrevista a Tomei'®, exr:i.a
que a necessidade crescente de se criar comprometimento deriva do novo
contetdo e natureza das fungBes que se realizam nas organizagdes modernas.
Enquanto os imperativos da qualidade marcaram os anos 80 e 90, o futuro requer,
segundo ele, empregados comprometidos que se identifiquem com os objetivos
organizacionais e que gerenciem a empresa como seu proprio negécio.
O entrevistado salienta que o comprometimento dos empregados nao

garante o sucesso da empresa. Para ele,

“elevados graus de comprometimento  jamais
compensardo uma estratégia que foi por 4gua abaixo, da
mesma forma que ndo vencerdo as ineficiéncias
inerentes a estruturas pesadas ou a processos
decisérios lentos. Empregados comprometidos ajudardo
a competir de forma mais efetiva em bons periodos e a
reagir melhor quando as condi¢gdes estiverem mais
adversas. Eles vdo realizar suas fungbes com
responsabilidade, vdo buscar altos niveis de qualidade e
produtividade , 7e vdo dar o melhor de si para a
organizag&o”.

Na entrevista concedida a Tomei'®, Dessler acrescenta que as
empresas que reunem empregados Comprometidos costumam adotar algumas
praticas comuns, como (a) énfase aos valores individuais, através de atitudes e
comportamentos que relevam o respeito e a confianga; (b) programas de
comunicagdo em duas vias para assegﬁrar que os empregados podem usufruir de
canais para compreender a realidadé do trabalho e da organizagdo, além de
expressar suas aspiragdes; (C) recompensas significativas em pagamentos e

beneficios alocados segundo desempenhos; (d) interesse da organizagdo em

'® vd. TOMEI, Patricia Amélia. A Busca do Comprometimento Organizacional. In: VIANNA et alli.
(Org) — Recursos Humanos: exceléncia de idéias, pratica e acdg. Rio de Janeiro: Quarter,
1994, p. 11.

'" Vd. TOMEI, Patricia Amélia. - Ob. Cit., p. 12.

'® vd. TOMEI, Patricia Amélia. - Ob. Cit., p. 13-14.
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participar de forma mais efetiva na vida dos empregados, através da concessao
de beneficios que possam ajuda-los na concretizagdo de objetivos fora do
ambiente de trabalho; e (e) estratégias de atualizagdo constituidas de praticas
como aumento da autonomia deciséria, programas de treinamento e
oportunidades de promogses.

Blanchard & Peale explicam o empregado tende a tornar-se
comprometido com a sua organizagdo quando ele desempenha um “trabalho
significativo”, ou seja, quando tem um significado para si mesmo, quando exige
sua participagdo na identificagdo e solugdo dos problemas que influem em sua
vida. Trata-se, segundo os autores, de trabalho motivador, em que o empregado &
fortemente motivado a solucionar os problemas que o atingem pessoalmente.

Blanchard & Peale® acrescentam que o trabalhador motivado pode,
geralmente, desempenhar fungGes administrativas ligadas ao seu servigo e
participar do planejamento, organizagdo e controle do trabalho que executa. “Sua
melhor compreensdo e desempenho, sobretudo seu maior estimulo mental,
- conjugam-se para elevar seu moral e os lucros da empresa”.?'

Alcangar um ambiente de trabalho motivado € um passo decisivo para
buscar o comprometimento dos empregados. Embora nenhum dos entrevistados
tenha afirmado de forma objetiva a existéncia de um ambiente motivador, é
perceptivel constatar tal caracteristica em alguns relatos, como os que seguem:

“.) O ambiente aqui é bom. A gente aqui do
departamento se dé bem. Mas ndo é porque a Portobello
apodia esses programas sociais. A gente ja se dava bem
antes da empresa comegar com esses programas. E
porque aqui todo mundo se conhece, confia... E isso é
bom, porque as vezes um ajuda quando o outro ta
cansado ou ndo péde vim trabalhar, essas coisas...

Mas eu ndo posso deixar de reconhecer que esses
programas da empresa ajudam a melhorar o ambiente. E
que é legal tu saber que podes receber uma casa igual
aos que os outros empregados receberam. Isso ajuda a

melhorar o astral. Tu te esforgas mais, fica mais feliz... E
isso melhora o ambiente de trabalho”. (Empregado 2)

"9 vd. BLANCHARD, Kenneth ; PEALE, Norman Vincent. O poder da Administracao Etica. Rio de
Janeiro: Record, 1996, p. 43. '

% vd. BLANCHARD, Kenneth ; PEALE, Norman Vincent. — Ob. Cit., p. 44.

2 vd. BLANCHARD, Kenneth ; PEALE, Norman Vincent. — Ob. Cit., p. 44-45.
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“...) Eu fico mais feliz porque a empresa d4 esperanga
pro empregado. Nao sei se o pessoal ai pensa como eu,
mas acho que eles também aprovam essa idéia da
empresa. (pausa) )

Se eu for falar por mim, eu acho que o ambiente de
trabalho é bom, todo mundo se da bem e tal. Mas é uma
coisa dificil da gente saber. O que eu acho é que a idéia
da empresa de ajudar os empregados com as casas e
até a natureza ai, deixa o pessoal mais satisfeito, mais
feliz...” (Empregado 7)

Na pratica, entretanto, a busca do comprometimento organizacional é
uma tarefa ardua. Contar com a confianga e a permanente disposi¢do dos
empregados requer muito mais do que promessas. Preconiza uma relagéo
transparente, em que a lealdade e a reciprocidade sejam enaltecidas. Um
processo de facil divulgagdo mas de complicada implementagéo.

A adogéo de técnicas gerenciais para aprimorar o ambiente de trabalho
e os resultados das organizagbes, por exemplo, precisam ser suficientemente
claras para mostrar aos empregados sua importancia e o reconhecimento de seu
valor. Por isso, a proliferagdo dos emblematicos programas de qualidade total,
circulo de controle de qualidade e outros, receberam, inicialmente, consideravel
adesdo dos empregados. Com o passar do tempo, entretanto, tornou-se comum a
constatagdo de que essas técnicas. detinham uma esséncia mais persuasiva do
que efetiva. O resultado, entdo, passava a ser a desconfianga dos objetivos do
programa e a descrenga em seus efeitos.

Na Portobello, por exemplo, ha quem considere o interesse da empresa
em incentivar programas sociais como uma atitude questionavel. Apesar de
apenas um dos 17 entrevistados relatar tal impressdo, é justo e importante que
esse depoimento seja analisado, ainda que seu conteltido contenha um forte apelo
individualista, conforme se pode comprovar. |

“Eu acho legal os programas sociais desenvolvidos pela
Portobello. O pessoal me chama de cri-cri porque eu
acho que algumas coisas nao estao certas. Por exemplo,
eu acho que apoiar esses projetos é legal, mas as vezes
a empresa acaba esquecendo do empregado. Valia mais
a pena pegar esses recursos e distribuir entre a gente,
entendes? (pausa) :
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(...) T4, tudo bem! N&o deixa de ser egoismo da minha
parte, mas eu acho que n&o é justo a empresa gastar um
dinheirdo com aquele projeto de efluentes liquidos e a
gente ndo receber parte desse dinheiro. (pausa)

Eu sou uma excegdo. Eu sei disso. O pessoal aj ta
motivado, comprometido com esses programas. Eu
reconhego que sdo bons, mas ainda acho que um pouco
desses recursos pciieria ser divididos entre os
empregados. (pausa)

E verdade, nés recebemos (participagdo nos lucros).
Mas ainda ndo acho justo. O mais certo é pegar esse
dinheiro e dividir entre nés. (Empregado 15)

A despeito do depoimento acima questionar os programas sociais
adotados, a maioria dos entrevistados enaltece os resultados obtidos. Salientam
que as agbes tém beneficiado o corpo funcional e esperam que outras iniciativas
sejam adotadas, especialmente as que se destinem para programas educacionais.
A informagdo mais relevante pode ser encontrada no depoimento abaixo, que
condiciona o sucesso da relagdo “empresas cidadas e comprometimento dos
empregados” a necessidade de a organizagio oferecer algo em troca aos ultimos.

“Acho que é uma proposta boa. E também acho que a
empresa alcangou os objetivos que ela tinha com esses
projetos. Conseguiu divulgar o nome dela no mercado e
ajudou os empregados (pausa).

Eu acho que esse negdcio de empresa cidadad é uma
coisa que melhora a imagem da empresa, mas nao sei
se da retorno (financeiro). Quanto aos empregados, acho
que eles ficam comprometidos se esses projetos
envolverem alguma coisa da vida deles. No caso da
Portobello, o projeto Alamandas teve aprova¢do porque
os empregados também foram beneficiados, entende?...
(...) Se a empresa fizer um projeto social de ajuda aos
filhos dos empregados, também vai conseguir esse
comprometimento. (...) Essa é que € a verdade! Se a
empresa apobia um projeto social em outra cidade, outro
lugar, sei la... ndo vai conseguir o comprometimento do
empregado. Acho que o pessoal vai gostar, mas néo vai
mudar nada no comportamento, entende? Agora, se isso
mexe com a vida do empregado, ai sim... Tu sabes como
é que é: comprometimento é uma relagdo de amizade,
de troca, entende? Se tiver isso, vai ter
comprometimento. Senao, é dificil... (Empregado 17)
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7.5- Empresa Cidada: destino irreversivel

Em meio a inimeras davidas que permeiam o mundo da administragéo,
ha pelo menos uma certeza: a de que muitas teorias, técnicas administrativas e
estratégias gerenciais ndo passam de pura euforia o1: de uma grande sacada
empresarial. Casos como o da reengenharia, alguns programas de qualidade, de
participagdo dos empregados etc. sdo exemplos de métodos cuja expectativa foi
extremamente diversa dos resultados obtidos na pratica.

A divulgacao de programas sociais, empresas cidadas e outros termos
similares ndo chega a constituir uma nova estratégia empresarial ou um novo
paradigma. Apesar de seus beneficios e do crescente interesse das organizagées
em adotar agbées no campo social, ainda é cedo para considera-la como tal. O que
se percebe, inclusive nos depoimentos dos entrevistados, é que a empresa cidada

trata-se de um “projeto” que esta se concretizando.

“Acho que a Portobello devia investir mais nessa area.
Se eu pudesse escolher, queria que fosse em alguma
coisa ligada & educagdo. A gente sabé o quanto a
educagdo é importante. Por isso, eu ficaria feliz se a
empresa fizesse alguma coisa nessa area: construir uma
escola para as criangas carentes ou distribuir uma ajuda
financeira para elas, sei la... Alguma coisa assim”.
(Empregado 16)

“S6 acho que a Portobello também devia desenvolver
projeto de apoio & educagao dos filhos dos empregados.
Isso ia ajudar a gente a economizar um dinheirinho, tas
entendendo?” (Empregado 3)

“Tomara que a empresa desenvolva mais isso. Porque
se tu for esperar pelo governo, ndo adianta. As
empresas tém mais é que fazer esses programas,
porque o governo... tu sabes como é: sé pensa nele!
(pausa)

(-..) Eu gosto desses programas ambientais, porque a
gente passa a trabalhar sem agredir a natureza,
enntendesse? Quando a fabrica precisava de fenha para
o forno, dava pena ver o pessoal cortando as arvores.
No comego tu nem liga, mas depois tu comegas a ver o
tamanho do estrago...” (Empregado 5)
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Importa, nesse sentido, destacar a recente criagédo do Instituto Ethos de
Empresas e Responsabilidade Social. Desenvolvido com o objetivo de promover e
disseminar praticas empresariais sociaimente responsaveis, a entidade pretende
ajudar empresas e sociedade a alcangar um desenvolvimento social, econdmico e
ambientalmente sustentavel.

Se termos como responsabilidade social ou empresa cidadd ainda nio
incorporam o vocabulario empresarial, ndo ha divida que essa tendéncia vem
aumentando consideravelmente. Um exemplo disso é a decisdo do Ethos de criar
um selo para empresas que praticam agdes sociais. Segundo o diretor-presidente
do Instituto, Oded Grajew?, seria algo semelhante ao ISO de qualidade, “‘uma
espécie de ISO social”. O selo passaria a ser conferido por auditores
especializados no assunto, apés uma minuciosa conferéncia no trabalho
desenvolvido pela empresa.

Grajew® acredita que a adogdo de programas sociais sera, em um
futuro préximo, ndo apenas uma escolha mas uma necessidade para qualquer
empresa poder competir no mercado. “O que hoje é um diferencial, amanha sera

um requisito basico”.

22 \/d. Empresa Social. Revista Empreendedor. 1998, p. 11.
2 vd. Empresa Social. — Ob. Cit., p. 11.
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8- CONSIDERAGOES FINAIS

8.1- Lucro social

A decisdo da Portobello de fazer investimentos em programas sociais
vem alcangando resultados positivos em varios aspectos. Em nivel institucional,
por exemplo, a imagem da empresa se fortalece a cada dia, pois seu produto final
agrada tanto o publico externo — que associa a empresa ndo mais a uma simples
organizagdo voltada exclusivamente ao lucro, mas a uma entidade preocupada
também com o bem estar da comunidade — quanto ao publico interno, que
percebe a importancia de se incentivar agdes sociais que beneficiem os proprios
empregados.

Com o fortalecimento da imagem institucional da empresa €& previsivel
supor que em breve havera uma maior aceitagdo de seus produtos no mercado.
Embora os bens produzidos por empresas cidadas ainda ndao tenham despertado
o devido interesse dos consumidores brasileiros, como ocorre em paises mais
desenvolvidos, & compreensivel apostar que essa tendéncia venha a se
concretizar nos proximos anos. Aﬁnalgzao adicionar as suas competéncias basicas
um comportamento ético e socialmenfe responsavel, as empresas cidadas tendem
a adquirir mais do que a admiragéo dés pessoas: em tese, passam a contar com a
preferéncia dos consumidores, o que vem incentivando iniumeras organizagdes no
Brasil e em paises de todo o mundo.

Um dos aspectos que podé facilitar a aceitagdo das empresas cidadés
no mercado refere-se ao nivel de comprometimento dos empregados. Se ja é



indiscutivel a importancia de um corpo funcional motivado para se atingir as metas
empresariais, também é certo acreditar que esse comportamento dos empregados
vai contribuir na melhoria do desempenho empresarial.

A consequiéncia de um corpo funcional motivado, além do alcance das
metas emprs .fiais, € a natural disposi¢do de seus empregados em propagar as
qualidades da organizagdo em que trabalha, contribuindo assim para a divulgagéo
positiva da empresa e para a associagéo do bem produzido a uma conduta social

elogiavel.
8.2- Uma empresa cidada

Na Ceramica Portobello, organizagdo escolhida para realizagdo do
presente estudo, foi possivel comprovar que seus empregados n&do apenas
aprovam a decisdo da empresa de investir em programas de cunho social, como
também desejam que essas agdes sejam estendidas inclusive para outras areas,
especialmente a educagao. Ha, efetivamente, um comprometimento entre os
empregados com 0s programas sociais encampados pela Portobello, numa clara
demonstragdo de reciprocidade entre quem oferece beneficios e quem sabe
reconhecé-los.

A decisdo da empresa de trocar o principal combustivel de sua fabrica, :
por exemplo, demonstra sua preocupag¢do ambiental. Ainda que esse processo
tenha desencadeado um gasto mais elevado, a substituicdo do carvao vegetal,
obtido através do desmatamento da floresta, pelo gas liquefeito de petréleo (o gas
de cozinha), contribuiu para a concretizagdo de uma agdo ambientalmente
adequada. Ou seja, a natureza foi preservada e a poluicdo atmosférica foi
reduzida a niveis irrisérios. Em outros setores, a empresa também lucrou: a
queima dos revestimentos pelo gas melhora a qualidade do produto final, a
imagem da organizagédo se fortalece no mercado e os empregados elogiam a bela
iniciativa da empresa.

Outra demonstragdo de que a organizagdo deve estender suas agdes

ao campo social foi dada com a realizagdo do Projeto Alamandas, um programa
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desenvolvido pela Portobello que proporciona boas condi¢Ges para que o
empregado possa ter sua casa propria. Uma prova \incontestével de que o
empresario ndo pode se limitar apenas a comercializar seus bens e servigos.
Nesse caso especifico, evidencia-se a preocupagdo da empresa em amenizar

uma caréncia social, atuando de for::4 participativa e responsavel.
8.3- Novo paradigma empresarial

O que importa ressaltar € que as empresas sdo importantes agentes de
promogdo do desenvolvimento econdmico e do avango tecnolégico que esta
transformando rapidamente o mundo em uma aldeia global. Com a crescente
interdependéncia de todos, o bem estar da humanidade depende cada vez mais
de uma agdo cooperativa em nivel local, regional, nacional e internacional. Dessa
forma, € fundamental que exista uma consciéncia global que engaje todos num
processo de desenvolvimento que eleja como metas a preservagdo do meio
ambiente, do patriménio cultural, a promogédo dos direitos humanos e a construgéo
de uma sociedade economicamente prospera e socialmente justa. Nesse sentido,
a participagdo do setor empresarial, seja por sua capacidade empreendedora, seja
por sua lideranga ou ainda por sua fonte de recursos, é imprescindivel.

O contexto nacional precisa de reformas urgentes e transformadoras.
Os diversos setores da sociedade brasileira estdo redefinindo seus papéis e suas
fungées. Enquanto o Estado vem reavaliando sua forma de atuagdo, a fim de
tornar-se mais preparado e mais agil no atendimento de suas obrigagbes, as
empresas vém adotando um comportamento socialmente responsavel,
promovendo programas sociais € ambientais que beneficiam as comunidades em
que estdo inseridas.

Como poderosos agentes de mudanga, nada mais justo que as
empresas, sozinhas ou em parceria com o poder publico e a sociedade civil,
tenham uma parcela de contribuicdo na construgdo de um mundo melhor. Uma

conduta referendada por uma coeréncia ética em suas agdes e em suas relagdes
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com os diversos publicos com o0s quais interagem, contribuindo para o
desenvolvimento permanente das pessoas e das comunidades.

A crescente adesao das organizagdes por programas sociais ndo chega
a se constituir um novo paradigma empresarial. Apenas torna-se visivel que um
novo comportamento vem se configurando nos dltimos anos, principalmente no
Brasil. Prova disso foi o surgimento do Instituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade Social, uma entidade voltada a incentivar empresas a
participarem de forma mais efetiva das agées em beneficio do bem estar social.

A motivagdo dos membros do Instituto Ethos em criar uma entidade

“disposta a disseminar a cultura da responsabilidade social foi a constatagéo de
que ndo €& mais possivel, ante as inimeras caréncias sociais e problemas
ambientais, que os empresarios brasileiros mantenham a postura de mero
fornecedor de bens e servigos a comunidade, atuando exclusivamente de forma
parasitaria.

Se €& compreensivel o pertinente argumento de que aiguns dos
programas sociais adotados deveriam sem encampados pelo Estado, ha que se
considerar a faléncia do aparato estatal brasileiro. Nunca, no Brasil, se precisou
tanto da contribuicdo da classe empresarial como se espera nos dias de hoje.
Mais do que geragao de empregos, desenvolvimento tecnolégico e distribuigdo da
renda, o poder publico anseia por uma participagdo do empresario na conduta e -
na solugdo dos problemas sociais, este sim o maior beneficio que uma

organizagao pode oferecer.
8.4- Estudos futuros

A realizagdo de novas pesquisas contribuird para que o assunto seja
mais conhecido e debatido, com vistas tanto a explorar novos focos quanto a
enumerar aspectos que devam ser aprimorados.

Convém salientar, entretanto, que a decisdo de elaborar uma
dissertagdo sobre um tema iminente sempre reane vantagens e desvantagens
para o pesquisador. Se, por um lado, é louvavel a iniciativa de discutir novos
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pontos e trazer novas concepgdes — inclusive com o claro objetivo de fugir de

assuntos excessivamente pesquisados e repetitivos —, por outro, o desafio torna-

se bem mais arduo. Afinal, além da dificuldade de consultar bibliografias ou

trabalhos realizados na mesma area, ha ainda o risco de apresentar um tema

novo e pouco conhecido. Apesar dos obstaculos inibirem pesquisadore: a

investigagdo de assuntos novos deve ser mais incentivada, principalmente em

uma area como a Administragéo.

Com a realizagdo da presente pesquisa, alguns tépicos foram

observados para estudos futuros sobre empresas cidadas, a saber:

a)

b)

d)

o comprometimento do corpo funcional com os programas desenvolvidos em
outras empresas. Investigar os resultados. Saber se ha apoio a idéia. Os
programas mais importantes para os empregados. Como a participagéo deles
pode contribuir para o sucesso da iniciativa.

0 novo campo mercadolégico a ser explorado. Como os programas sociais
podem melhorar a imagem da empresa. O publico-alvo a ser atingido. Como
divulgar os programas. Os resultados mercadolédgicos a serem obtidos.

o nivel de participagdo das organizagbes brasileiras e as de outros paises.
Como esse trabalho € desenvolvido 14 e aqui. As semelhangas e os resultados
alcangados. Os incentivos concedidos pelos governos. O que fazer para que
as empresas nacionais atinjam o mesmo nivel de participacdo das
estrangeiras. '
a percepgcdo da sociedade sobre o trabalho desenvolvido. Que tipo de
programas a sociedade prefere. Como saber sua opinido. A forma de

participagéo da sociedade.
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