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Editorial Letter

In the current issue we are presenting four articles with several empirical and theoretical contributions to the
topic of social responsibility and environmental sustainability. The authors share the common understanding that
the topic is challenging organizations from different industries, and with different market positioning, particularly
how to establish and fit the social responsibility goals and sustainability with the global strategy of growth and
technology development.

In discussing themes of social responsibility by complex organization, by technology-based companies,
family businesses, and firms engaged in the international markets, the articles covered a broad scope of themes
and research questions that in large extent reflect the complex debate in the different fields of strategic
management, innovation and entrepreneurship.

Finally, the articles have adopted multiple methodological procedures that reflect in large extent the
complexity of the topics and themes discussed in the context of emerging economies.

The first article: Responsabilidade Social universitaria: um estudo sobre seu significado para os
representantes dos grupos de interesse de uma universidade, authored by Carla de Céssia Nardelli Vieira,
Sheila Patricia Ramos Beckhauser, lara Regina dos Santos Parisotto has the aim to analyze how representatives of
interest groups understand social responsibility in the case of a regional University. The main finding of the study
points to the difficulty of institutionalizing university social responsibility actions, which are fragmented and
disarticulated by the different groups. The authors suggest that this weakness in the social responsibility
management may be influencing the perception of the Institution's image by its stakeholders, who consider it as
reactive and closed.

The second article: Gestdo sustentével e capacidade dindmica de inovagdo de empresas de base
tecnoldgica da saude, authored by Silvia Maria Preczevski, Priscila Rezende da Costa, Renato Ribeiro Nogueira
Ferraz, and Wesley Ricardo de Souza Freitas, has the purpose to verify how the sustainable management of the
business could potentiate the dynamic capacity of innovation by health Technology Based Companies. As main
results of the study, the authors concluded that, based on the development of dynamic innovation capacities, the
investigated TBCs implemented sustainable management actions that improved their business models, generating
innovations with frugal and disruptive characteristics, which led to continuous improvements in both the
productive process as in sustainable management actions.

The third article: Responsabilidade Social e Aspetos Ambientais em Empresas Familiares: Um estudo
multicascos no Agronegécio, authored by Lesley Carina do Lago Attadia Galli, Arthur Morgado Janones, André
Cavalcante da Silva Batalhdo, and Rafael Altafin Galli, has the main objective to handle the question of social
responsibility by family business organizations. More specifically, it mapped the actions of social responsibility
and initiatives related to the environment, articulated by family companies working in agribusiness. The results
demonstrated out that the legal obligation fosters a large part of the actions of family companies, to the detriment
of voluntary and spontaneous actions in favor of their stakeholders.

The fourth article: Eco Inovagdo e internacionalizacdo: evidéncias na cafeicultura da Regido do
Cerrado Mineiro, authored by Michele Morais Oliveira Pereira, Luiz Guilherme Rodrigues Antunes, Marilia
Bonzanini Bossle, Cristina Lelis Leal Calegario, and Luiz Marcelo Antonialli, has the aim to discuss the
relationships between the development of eco-innovative activities and the internationalization of coffee
cultivation organizations in the Cerrado Mineiro Region. the authors show that eco-innovation practiced in coffee
cultivation in this region transcends social and environmental aspects. It encompasses complementary innovations
as technologies focused on the management process of coffee activities, as well as technological innovations.
Furthermore, there are evidences that in this context, regulation can be seen as driver of eco-innovation and as a
means to better serve the external market, since the motivations for adopting this innovation are linked to the
regulation, certification and image of the companies towards their customers, who are international.

Before concluding this Editorial, as always, we want to express our gratitude to all reviewers that helped us
to achieve this current issue. We thank you and hope we can continue to count on your contributions to our
Journal in future issues.

To our readers, we hope you will enjoy reading the articles, and expect you to contribute with our Journal in
future issues on business strategies and emerging economies.

Mohamed Amal
Editor



Revista de Negocios

Studies on emerging countries

Responsabilidade Social universitaria: um estudo
sobre seu significado para os representantes dos
grupos de interesse de uma universidade

Carla de Cassia Nardelli Vieira’, Sheila Patricia Ramos Beckhauser?, lara Regina
dos Santos Parisotto3

! Universidade Regional de Blumenau (FURB) - carladecnvieira@gmail.com
2 Universidade Regional de Blumenau (FURB) - spr8osc@gmail.com
3 Universidade Regional de Blumenau (FURB) - iaraparisotto@furb.br

PALAVRAS-CHAVE

RESUMO

Responsabilidade social
universitaria;

Impactos universitarios;
Teoria dos stakeholders.

Recebido 07.08.2018
Revisado 13.03.2019
Aceito 03.04.2019

ISSN 1980-4431
Double blind review

@0

Este estudo tem como objetivo analisar como os representantes dos grupos de interesse
compreendem a responsabilidade social universitaria da Fundagdo Universidade Regional
de Blumenau. Para atingir este objetivo optou-se por estudo exploratdrio, qualitativo e
estudo de caso. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevista com 23 membros do
Conselho Universitario e documentos. Para a andlise e interpretagdo dos dados coletados
foram utilizadas a andlise de contetido e a andlise documental. Como resultados este
estudo apontou a dificuldade de institucionalizar agées de responsabilidade social
universitdria, as quais sdo realizadas, mas estdo fragmentadas e desarticuladas de forma a
ndo propiciar condi¢des para a indissociabilidade do ensino, da pesquisa e da extensdo.
Este aspecto reflete no relacionamento com os stakeholders, que muitas vezes ndo
encontram os canais para especificar suas demandas, bem como conhecer o que é feito
pela Institui¢do. Esta fragilidade pode estar influenciando na percep¢do da imagem da
Institui¢do por seus stakeholders, que a julgam como reativa e fechada.

KEYWORDS

ABSTRACT

University social responsibility;
University Impacts;
Stakeholder theory.

This study aims to analyze how representatives of interest groups understand the university
social responsibility of the Blumenau Regional University Foundation. To reach this goal
we opted for exploratory, qualitative study and case study. Data collection was done
through an interview with 23 members of the University Council and documents. For the
analysis and interpretation of the data collected, content analysis and document analysis
were used. As results, this study pointed to the difficulty of institutionalizing university
social responsibility actions, which are carried out, but are fragmented and disarticulated
so as not to provide conditions for the indissociability of teaching, research and extension.
This aspect reflects in the relationship with the stakeholders, who often do not find the
channels to specify their demands, as well as to know what is done by the Institution. This
fragility may be influencing the perception of the Institution's image by its stakeholders,
who consider it as reactive and closed.
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1 Introducéo

Responsabilidade social é tema discutido em
diversos setores da sociedade, inclusive pelas
Instituices de ensino superior (IES). No ambito da
educacdo superior, a partir de 2004, por meio da
Lei 10.861, de 14 de abril de 2004, o Sistema
Nacional de Avaliagdo do Ensino Superior
(SINAES) tem sido o norteador dos instrumentos
de avaliacdo das IES publicas e privadas, no qual
hd dimensdo que trata especificamente da
responsabilidade social. A contribuicdo das IES se
observa por meio de: inclusdo social, o
desenvolvimento econdmico e social, a defesa do
meio ambiente, da memdria cultural, da producéo
artistica e do patriménio cultural (INEP, 2004;
Furlani, 2005). Para Jugén & Corral (2012),
quando se pensa em responsabilidade social
universitaria (RSU) se pensa em compromisso com
gestdo responsavel e em assumir os efeitos internos
e externos que geram a universidade. Além dos
aspectos sinalizados pelo SINAES, Vallaeys, Cruz
& Sasia (2009) argumentam que a RSU acontece
por meio dos impactos das atividades de ensino,
pesquisa, extensdo e gestdo, sendo os impactos
positivos evidenciados e reportados aos grupos de
interesse e sociedade, e 0s negativos corrigidos.
Para Gonzalez (2012), a proposta de gerir a
responsabilidade parte do didlogo com todos os
grupos da organizacdo, buscando averiguar
interesses e valores comuns.

A universidade faz parte da sociedade e com
ela estabelece interacdo dindmica, e assim tem
como funcdo prover os membros da comunidade de
conhecimentos, envolvendo os diferentes atores da
sociedade. A responsabilidade social se desenvolve
quando a organizacdo toma consciéncia de Si
mesma, de seu entorno e do papel que representa
(Vallaeys, 2006; Villarreal, 2014). Este
envolvimento requer uma relagdo construtiva entre
organizacdo e seus grupos de interesse, pois
compreender as expectativas da sociedade se
tornou essencial, no qual a comunicagéo estabelece
0 elo entre seus elementos (Marchiori, 2010;
Junqueira & Wada, 2011). Desta forma, a
finalizacdo do processo de RSU perpassa pela
prestacdo de contas das acOes desenvolvidas aos
stakeholders da organizacéo, ao fornecer subsidios
para sua tomada de decisdo, para a
autoaprendizagem institucional e para a
consolidagho do  compromisso com a
responsabilidade social, ndo sendo um mero
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recurso informativo para a universidade (Vallaeys,
Cruz & Sasia, 2009).

Assim, o estudo do tema da presente pesquisa
possui relevancia ja que é fator determinante na
avaliacdo institucional realizada pelo Ministério da
Educacdo (MEC), representando 5% da nota final.
E ainda, a responsabilidade social € um tema
norteador do instrumento de avaliacdo do SINAES,
6rgdo competente que avalia as instituicdes de
ensino superior, pablica e privada no Brasil.

Considerando que responsabilidade social
universitaria decorre do entendimento do proprio
conceito, das agdes adotadas pela universidade e do
relacionamento com a comunidade académica,
surge a seguinte indagacgéo: qual o significado de
responsabilidade social universitaria para 0s
representantes dos grupos de interesse da FURB?

Como contribuicdo tedrica, o estudo buscou
compreender o significado da RSU, visto que é
considerado um tema abrangente e complexo, por
meio das agOes realizadas na universidade, na
percepcdo de seus stakeholders. Além disso, o
estudo procurou identificar 0s impactos
decorrentes dos modelos de gestdo universitaria
sobre a RSU.

2 Referencial Teodrico

Nesta secdo, inicia-se pelo conceito de
responsabilidade social universitaria seguindo com
a explanagéo sobre a fungdo social da universidade
e sobre SINAES, no qual a responsabilidade social
faz parte como critério para a avaliacdo das IES.
Apresentam-se também os impactos universitarios,
sendo o eixo horizontal ou académico (ensino e
pesquisa) especifico da atuacdo das universidades
e 0 eixo vertical ou organizacional (gestdo e
extensdo) comum as organizagbes em geral,
conforme Vallaeys, Cruz & Sasia (2009). Por fim,
apresenta-se o referencial tedrico sobre a teoria dos
stakeholders e como se estabelece a relacdo e a
comunicacgéo das organiza¢Ges com 0S Seus grupos
de interesse.

2.1 Responsabilidade Social Universitaria

Responsabilidade social é uma éarea de
interesse inter e multidisciplinar, que perpassa por
varios campos das ciéncias sociais e humanas
(Oliveira, 2008). O termo responsabilidade pode
ter diferentes interpretac6es. Como um substantivo
derivado do verbo responder, significa produzir
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efeito, satisfazer, justificar, pagar, comprometer-se
e prometer. Desmembrando esta mesma palavra, 0
prefixo latino re indica movimento reverso,
retorno, reforco, intensificacio de uma acéo,
enquanto os radicais spondi e dere significam
esperanca, expectativa, promessa ou garantia.

Em termos gerais, a responsabilidade de um
agente se refere a obrigacdo de responder pelas
consequéncias previsiveis de suas agdes em virtude
de leis, contratos, normas de grupos sociais ou de
sua convicgdo intima, sendo a capacidade de
escolha das acbes uma condicdo basica para o
surgimento da responsabilidade desses agentes
(Barbieri & Cajazeira, 2009). Segundo Dias
(2012), responsabilidade social € um conjunto de
ideias e praticas da organizacdo que fazem parte de
sua estratégia e que tem como objetivo evitar
prejuizos e/ou gerar beneficios para todas as partes
interessadas, adotando-se métodos racionais para
atingir esses fins e que devem resultar em
beneficios para a organizacéo e para a sociedade.

Cruvinel (2008) alega a falta de consenso
sobre o conceito de responsabilidade social e seus
limites e, desta forma, configura-se como objeto de
disputa. Alvarez & Liarti (2012) relatam que a
responsabilidade social € uma expressdo que tomou
forga nos dltimos anos na agenda econdmica e
empresarial e, posteriormente, politica e social,
porém existe varios termos a ela associados sem
alcancar um conceito UGnico, 0 que repercute no
momento de estabelecer estratégias e direcoes.

Para Melo Neto & Froes (2001) a maior
dificuldade para definir responsabilidade social
esta na amplitude do tema e, assim, na extensdo do
seu espectro. A responsabilidade social empresarial
(RSE) é considerada uma conduta que vai da ética
nos negocios as acbes desenvolvidas na
comunidade, passando pelo tratamento dos
funcionarios e relacbes com  acionistas,
fornecedores e clientes. Da amplitude do tema
reflete  na  complexidade do  conceito,
compreendendo valores, acdes e relagdes.

Quando tratada na educagdo superior, a
literatura traz os termos RSU e RSES. Para
Calderén (2005), quando se discute o papel social
ou a funcdo social da educacéo superior brasileira,
0 termo historicamente cunhado é compromisso
social. Segundo Calderdn, Pedro & Vargas (2011),
0 termo RSES surgiu no Brasil com o processo de
institucionalizagdo do mercado de Educacao
Superior, no inicio da primeira década do século
XXI, quando IES privadas o incorporaram como
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estratégia de marketing, semelhante as empresas.
Foi a partir de 2004, com a instituicdo do SINAES,
que esta questdo foi formalmente incorporada no
cenario brasileiro.

Segundo Martino (2012), responsabilidade
social deve ser parte essencial da missdo de toda
universidade, que aplicada a tal instituicdo permite
reformular o seu compromisso social para maior
pertinéncia e integracdo de suas funcbes. O
compromisso social das IES e a defesa de ideais
humanisticos,  considerados  historicos na
construcdo da sociedade justa e democrética, sdo
pontos convergentes no debate em relagéo ao seu
papel no &mbito da responsabilidade social, como
também oferecem oportunidade para a inovagéo e
a elaboracdo de respostas criticas e criativas
advindas do confronto com a propria realidade e
das diferentes compreensdes que provocam
(Maciel, Kowalski & Menezes, 2009).

Para Rosetto & Brito (2013), o conceito de
responsabilidade social estabelecido pelo SINAES
é abrangente, porém, passados varios anos de sua
criacdo, traz um entendimento limitado, arraigado
ao contexto empresarial. Desta forma, por ndo
conseguir identificar nas bases pesquisadas, 0s
referenciais utilizados pelo MEC para definir os
elementos constantes no conceito do SINAES
sobre responsabilidade social, buscou-se, em
outros campos teoricos, fundamentos para
compreender 0 que se pode alcangar quanto a
contribuicdo em relacdo a: a inclusédo social, o
desenvolvimento econdmico e social, a defesa do
meio ambiente, da memdria cultural, da producao
artistica e do patrimonio cultural.

Para Gugel (2004), a inclusdo social,
entendida como um processo abrangente de
preparacdo de todos para receber, acolher e
conviver com a diversidade, s6 é possivel se
cumpridos os direitos sociais constantes no art. 6°
da Constituicdlo Federal: educacdo, saude,
alimentacéo, trabalho, moradia, lazer, seguranca,
previdéncia social, protecdo a maternidade e a
infancia e assisténcia aos desamparados. A
diversidade, por sua vez, refere-se as diferencas
sociais, culturais, étnicas, politicas, religiosas,
educacionais, de género, sexual, ambiental e
cientifica.

Felicetti (2011) traz que a inclusdo nédo é
entendida como um problema somente da pessoa
interessada, mas do sistema no qual ela deve ser
inserida. Desta forma, inclusdo social voltada para
a educacdo, diz respeito a um conjunto de acdes
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que combatem a exclusdo dos beneficios da
educacdo em sociedade (sociedade esta, que
estabelece padrBes igualitarios, contradizendo o
perfil populacional delineado por diferencas).
Schwartzman (2005) relata a importancia da
ampliacdo da presenca de pessoas em condicdes
plurais e diferenciadas nas IES. Santos (2004)
propde a inclusdo quanto ao acesso a educacao
superior, por meio de politicas de agdo afirmativa
para corrigir uma exclusdo histérica de acesso.
Programas de acesso ao ensino superior, segundo
Aprile & Barone (2009), inserem-se no ambito de
politicas inclusivas compensatdrias, que visam
corrigir lacunas deixadas pelas insuficiéncias das
politicas universalistas.

Propostas como a concessdo de bolsas de
estudos, vagas por critérios raciais ou
socioecondmicos e financiamento estudantil
representam um esforco meritério de distribuicao e
de selecdo para 0 acesso a educacao superior, no
sentido de combater o tradicional elitismo social da
universidade brasileira (Santos, 2004; Aprile &
Barone, 2009). Porém estas a¢des tém provocado
debates e resisténcias em sua implementacéo,
incidindo na contraposicdo entre democratizagao
do acesso e meritocracia, como também em temas
como o método de reserva de vagas e as
dificuldades em aplicar critério racial numa
sociedade altamente miscigenada.

Quando se aborda o tema desenvolvimento
economico e social e defesa do meio ambiente, a
literatura sobre responsabilidade social remete ao
conceito de triple botton line (TBL), ou tripé da
sustentabilidade, de Elkington (1997). Elkington
publicou o livro Cannibals with forks (Canibais
com garfo e faca), e utiliza esta metafora para
comparar o capitalismo a um canibal, questionando
se este se tornaria civilizado se usasse garfo. Os
dentes do garfo para o capitalismo se referem as
dimensdes econdmica, social e ambiental da
sustentabilidade. Este modelo ganhou
popularidade e sua aplicacdo destina-se as
empresas, entidades publicas, cooperativas e outras
organizages da sociedade civil sem fins lucrativos
(Barbieri & Cajazeira, 2009).

Para Mascarenhas & Silva (2013), os
componentes fundamentais para 0
desenvolvimento sustentdvel s&o: crescimento
econdmico, protecdo ao meio ambiente e igualdade
social. Conforme Barbieri & Cajazeira (2009), a
dimensdo econdmica possibilita a alocacdo e
gestdo eficiente dos recursos produtivos, bem
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como um fluxo regular de investimentos publicos e
privados. A dimensdo social trata da consolidacao
de processos que promovem a equidade na
distribuicdo de bens e de renda para melhorar os
direitos e condi¢bes da populacdo e reduzir a
distancia entre os padrdes de vida das pessoas. A
dimensdo ambiental ou ecoldgica se refere as agdes
para aumentar a capacidade de carga do planeta e
evitar danos ao meio ambiente causados pelos
processos de desenvolvimento.

2.2 Impactos Universitarios

As universidades, por desempenharem
atividades de ensino, pesquisa e extensdo se
diferenciam dos demais tipos de organizacdo e sdo
consideradas complexas pela imposicdo dos
métodos de trabalho diferentes, pela natureza dos
trabalhos, pelas tecnologias utilizadas, pelas
pessoas que nela trabalham e por seus clientes
(Silva, 1991). Meyer Jr. (2007) e Pereira et al.
(2008) destacam as principais caracteristicas das
IES: a) metas difusas e ambiguas; b) clientes com
necessidades distintas e complexas, 0 que gera
problemas de tecnologia; c¢) predominancia de
pessoal especializado; d) wvulnerabilidade ao
ambiente externo; €) natureza intangivel de seus
produtos; f) processo decisorio; g) dificuldade de
avaliar o valor agregado; h) interesses
organizacionais sobrepujados pelos interesses
profissionais individuais; e i) administragdo
universitaria.

A Declaracdo Mundial sobre Educacédo
Superior, desenvolvida pela Organizacdo das
Nacdes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a
Cultura (UNESCO) descreve as funcbes e as
missdes que devem ser implantadas pelas IES, em
seu artigo primeiro: a misséo de educar, formar e
realizar pesquisas, no qual as missdes e valores
fundamentais da educacao superior, em particular
a missédo de contribuir para o desenvolvimento
sustentavel e o melhoramento da sociedade como
um todo, devem ser preservados, reforcados e
expandidos (UNESCO, 1998).

Quanto a funcdo aborda-se a ética, a
autonomia, a responsabilidade e a fungéo
preventiva, na qual IES, pessoal e estudantes
devem: a) preservar e desenvolver suas fungdes
fundamentais; b) poder opinar em problemas
éticos, culturais e sociais de forma completamente
independente e com consciéncia plena de suas
responsabilidades; ¢) ampliar suas funcdes criticas
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e prospectivas; d) utilizar sua capacidade
intelectual e prestigio moral para defender e
difundir  ativamente os  valores  aceitos
universalmente, particularmente a paz, a justica, a
liberdade, a igualdade e a solidariedade, tal como
consagrados na Constituicdio da UNESCO; e)
desfrutar de liberdade académica e autonomia
plenas; e f) desempenhar seu papel na identificacao
e tratamento dos problemas que afetam o bem-estar
das comunidades, nacdes e da sociedade global
(UNESCO, 1998).

No tocante a questdes que envolvem a
universidade socialmente responsavel, 0rgaos
internacionais se empenham na discussdo de
assuntos  referentes ao ensino  superior,
considerando a RSU como a capacidade que tem a
universidade em colocar em prética um conjunto de
principios e valores, por meio de seus principais
processos (gestdo, ensino, pesquisa e extensdo)
(Jimenez, Fontecilla & Troncoso, 2006; Pinto,
2012).

Vallaeys, Cruz & Sasia (2009) argumentam
que o caminho mais prético para definir RSU é
considerar 0s impactos que a instituicdo gera em
seu entorno, 0s quais podem ser agrupados em
quatro categorias: organizacional, educativo,
cognitivo e social. De acordo com este esquema, 0
eixo vertical € comum as organizacGes em geral,
pois todas geram impactos laborais, ambientais e
sociais; o eixo horizontal, designado como eixo
académico, é desempenhado especificamente pelas
instituicOes de aprendizagem e conhecimento (que
no Brasil correspondem as universidades),
conforme Figura 1:

Figura 1 - Eixos dos impactos universitarios.

Organizacionais
(laborais ¢ ambientais)

Educati Cognitivos

Lducativos A =

. % 3l Y, (investigagio,

(formagdo académica) UN"ADE : i
epistemologia)

Sociais
(extensdo, transferéncia

¢ projegio social)

Fonte: Vallaeys, Cruz & Sasia (2009).

Os impactos gerados pelas universidades
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podem ser positivos ou negativos, conforme
exposto na Figura 2:

Figura 2 - Possiveis impactos gerados pelas

universidades.
Atividade actos positives Impactos negatives

® Formagio cidadi e profissional responsavel » Hiperespecializagio

Ensmo e Aprendizagem socialmente pertinente e solidaria | » Falta de formagio ética e cidadd

» Matrizes curriculares socialmente consensuadas | ¢ Redugdo da formacdo 2 empregabilidad
* Desvinculag3o academia e sociedade

o Irresponsabilidade cientifica

» Fragmentacio do saber

#» Caréncia de transdisciplinanidade

© Promogdo da inter e da transdisciplinanidade
Pesquisa « Pertinéncia social da investigagio
® Responsabilidade social da ciéncia

e Participagdo social

o Aprendizagem mmitua e permanente para o | * Assitencialismo/paternalismo

Extensio desenvolvimento social » Mercantilizagio da extensio

® Contribui¢io na solugio de problemas sociais | » Indiferenca aos problemas sociais
concretos

+ Incongruéncias éticas institucionais
» Maltrato laboral

» Falta de democracia e transparéncia
» Maus habitos ambientais

Fonte: Adaptado de Vallaeys (2008) e Vallaeys, Cruz & Sasia
(2009).

® Sistema de gestio ético e transparente
Gestdo ® Boas praticas laborais
® Boas praticas ambientais

Este modelo dissipa a confusdo entre RSU e
RSE e oferece outras vantagens como (Vallaeys,
2014):

a) Evolucdo do conceito de responsabilidade
social, por ndo ser mera aplicagdo das normas
vigentes as universidades, pois incide sobre as
atividades de competéncia académica;

b) Este enfoque é mais amplo que o norte-
americano e europeu, cujo foco esta voltado para a
dimensdo ambiental (conceito de campus
sustentavel), com pouco enfoque nos processos
formativos, cognitivos e epistemologicos;

c) Desenvolve critica contra o paradigma de
expansdo latino-americana, que tende a reduzir a
RSU em mero compromisso de solidariedade com
populacbes carentes, e desvela os problemas
internos da universidade que sao visiveis fora dela;

d) Constitui uma arma para enfrentar a nova
tendéncia de mercantilizagéo digital, que por um
lado €é entendida como democratizacdo do
conhecimento, mas por outro € considerada como
mercantilizacdo feroz e desenraizamento da
educacdo, devido a padronizacdo do conhecimento
para qualquer pessoa e em qualquer lugar.

O ensino constitui 0 campo de atividade com
maior visibilidade social da universidade (Morais,
Almeida & Montenegro, 2006). O ensino €
considerado socialmente responsavel, quando se
tem como principio ético do ensino superior e da
responsabilidade  social, proporcionar uma
educacéo voltada para o desenvolvimento humano,
sendo este um processo que visa ampliar as
possibilidades oferecidas as pessoas, sendo as
principais: vida longa e com saude; adquirir
conhecimentos; e ter acesso aos recursos
necessarios a um nivel de vida decente (Calderdn,
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2005; Medeiros Jr., 2004). De acordo com Rosler
& Ortigara (2005), a adequacdo da oferta de
educacgéo, que incorpore a reflexdo sobre valores
sociais e a preparacao para o trabalho, englobara o
aprender a: ser, fazer, aprender e empreender.

A pesquisa € considerada socialmente
responsavel, ndo como um compromisso para o
futuro, mas como uma obrigacdo para o presente.
O ensino e a pesquisa trabalhados na dimenséao da
ciéncia terdo o compromisso com a realidade e com
o trabalho extramuros, alargando as relacdes e 0s
compromissos das IES com seu entorno (Calderén,
2005; Medeiros Jr., 2004). Herrera (2012) relata
que a ciéncia e a tecnologia, a formacéo
universitaria e a pesquisa devem contribuir a
recuperar o sujeito como individuo capaz de situar-
se frente a sua realidade, de pensa-la de novas
maneiras e de transforma-la.

A extensdo universitiria deve ter a
capacidade de articular ensino e pesquisa de forma
indissociavel e viabilizar a relacdo transformadora
com a sociedade. E estender sua a¢do para fora de
seus muros, interagindo com a comunidade,
visando a troca de saberes. Neste sentido, a
extensdo universitaria representa um aspecto
fundamental do compromisso social das
universidades, que segundo Chaui (2003) ndo estao
conseguindo cumprir de forma ampla e satisfatoria.
Desta forma, é necessario que seja atribuida
importancia a extensao como funcdo institucional
de forma abrangente, considerando-a ndo somente
como difusdo de conhecimentos, mas como meio
de insercdo cultural e de educacdo para a vida e
cidadania.

A gestdo socialmente responsavel, de acordo
com Ribeiro (2013), refere-se as atitudes e
procedimentos dos gestores e envolve atividades
como planejamento, acompanhamento e avaliagdo
de resultados do PDI. Por desempenhar papel tdo
estratégico para a sociedade, sua responsabilidade
com seus ativos e a resposta dos anseios da
comunidade devem ter prioridade, pois, segundo
Elpo (2004), ndo existe outra organizagdo com
tanta responsabilidade no uso efetivo de modelos
de gest@o do que aquela que cria, teoriza, reproduz
e produz estes modelos.

Para Sobrinho (2014), ndo h4 um modelo
unico de universidade, como também ndo ha
homogeneidade em seu interior, pois as
contradi¢Oes sdo inerentes aos fendmenos sociais.
Também ndo hé instituigdes prontas e acabadas,
elas se transformam nos movimentos de seus
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processos de construgdo. Segundo Rizzatti &
Dobes (2004), sdo quatro os principais modelos
tedricos de processo decisério em universidades:
burocratico, colegiado, politico e anarquico.

No modelo colegiado, por exemplo, de
acordo com Machado & Silveira (2008) as
universidades adotaram como 6rgdos superiores
deliberativos os Conselhos Universitarios, de
Curadores e de Ensino, Pesquisa e Extensdo e,
como 6rgdo superior executivo a Reitoria, as Pro-
Reitorias, as Diretorias de unidade administrativas
e 0s oOrgdos de apoio. No caso brasileiro, a
colegialidade é estabelecida em lei, a partir da
reforma de 1968. A Lei n® 9.192, de 21 de
dezembro de 1995, mantém esta estrutura e
estabelece que ela seja composta, no minimo, de
setenta por cento por docentes.

A Figura 3 sintetiza as funcdes dos 6rgdos
deliberativos e executivos.

Figura 3 - Funcbes dos Orgdos deliberativos e

Categoria Orgios Superiores Resp bilidade Repr
Rettor, Vice-rettor, Ex-rettores, Pro-
Conselhos Universitarios Administragio superior Reitores, representantes do_centes &
discentes, Diretores de ensino,
Representantes da sociedade.
Deliberativos iscalizacdo R ites i
® | Conselho de Curadores F A . L da comunidade
econémico-financeira | académica
. . |Supervisiio e Reitor, Vice-Reitor, Pré-Reitores das
Conselho de Ensino, Pesquisa - R ' -
= coordenagio destas areas, Diretores de ensino, Docentes e
e Extensio 5
atividades Discentes
Rettoria Rettor, Vice-Reitor
- - Superintendéncia de -
. Pré-Reitorias todas as atividades Pro-Reitores
Executivos dé
Unidades de Ensino academicas & Diretores
administrativas
Orgios de apoio Docentes € técnicos

Fonte: adaptado de Machado e Silveira (2008).

Neste aspecto, percebe-se a responsabilidade
com postura ética dos dirigentes da IES em
conduzir suas acdes pelo desenvolvimento
sustentavel da sociedade, orientando as relacdes
pedagdgicas e de trabalho em seu interior. A
corresponsabilidade e a observancia das decisdes
colegiadas fazem a administracdo solidaria e o
empreendedorismo se aliarem & qualidade e a
interacdo social (Rosler & Ortigara, 2005; Pinto,
2012).

2.3 Teoria dos Stakeholders

A teoria dos stakeholders foi inicialmente
desenvolvida para a teoria de gestdo estratégica,
tendo como um dos principais precursores Richard
E. Freeman, que publicou a obra Strategic
Management: a Stakeholder Approach, em 1984.
O termo stakeholder é empregado para designar as
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partes interessadas, que podem ser qualquer grupo
ou individuo que possa afetar ou ser afetado pelos
objetivos da organizagdo, incluindo tanto aquele
que investe financeiramente na organizagdo, como
aquele que influencia de outras formas ou sofre as
consequéncias das acdes organizacionais (Macke
& Carrion, 2006; Hanashiro, Teixeira & Zaccarelli,
2007; Gonzélez, 2012).

O trabalho de Freeman, segundo Jamali
(2008), contribuiu para reconceituar a natureza da
empresa  considerando  novos  stakeholders
externos, além do elenco tradicional (acionistas,
clientes, funcionarios e fornecedores), legitimando
novas formas de compreensdo e acdo. Os
stakeholders, segundo esta definigéo, sdo entidades
sociais (individuais ou coletivas) que tém no
presente e no futuro algum tipo de influéncia capaz
de afetar a realizacdo dos objetivos da organizacéo
(Hanashiro, Teixeira & Zaccarelli, 2007).

Para Mainardes et al. (2011), apdés o
surgimento da teoria dos stakeholders na década de
1980 e o seu desenvolvimento na década de 1990,
esta abordagem tedrica ganhou espago entre
académicos e profissionais da area da gestdo como
um novo modelo gerencial que considera, além de
acionistas, funcionarios, fornecedores e clientes,
outros potenciais interessados nas atividades da
organizacdao.

As organizacOes sdo pressionadas, tanto
pelos seus agentes externos como internos, a
adotarem comportamentos que garantam sua
sobrevivéncia e o desenvolvimento da sociedade
em seu entorno, extrapolando os fatores
economicos e financeiros e considerando o0s
aspectos éticos e sociais. Desta forma, as
responsabilidades das organizacgdes sdo ampliadas
perante seus stakeholders, em relacdo as préaticas
empresariais que afetam o cotidiano das pessoas
(Ashley, 2002; Oliveira, 2008).

Jamali (2008) argumenta que, a partir desta
perspectiva, espera-se que as organizacOes
administrem de forma responsavel a rede de
interesses de seus stakeholders, por meio de
fronteiras permeaveis e que reconhegam o dever de
cuidar dos grupos tradicionais e demais grupos,
como as comunidades locais e 0 meio ambiente. A
proposta de gerir sua responsabilidade, segundo
Gonzélez (2012), deve considerar que esta se
define a partir do didlogo com todos os grupos da
organizacgdo, buscando averiguar neste dialogo,
quais interesses e valores sdo comuns, quais S&o
proprios dos grupos e quais sdo interesses e valores
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individuais.

Para Villarreal (2014), a universidade se
constitui como parte da sociedade e com ela
estabelece interacdo dindmica. Desta forma, tem
como funcdo prover os membros da comunidade de
conhecimentos em todas as areas, assim como,
envolver os diferentes atores da sociedade nos
ambitos econémico, politico e social. A
responsabilidade social se desenvolve quando a
organizagdo toma consciéncia de si mesma, de seu
entorno e do papel que representa (Vallaeys, 2006).
Silva (2014) alega que a responsabilidade social
universitaria implica em dever ético e obrigacao
moral e epistemoldgica de internalizar as
externalidades e nédo limitar a gestdo a seus
processos internos, sendo que a universidade ndo
se comporte como sistema autista em relacdo ao
seu entorno, gerando externalidades nédo
administraveis.

O envolvimento das organizacdes com seus
grupos de interesse pleiteia conhecimento para que
se tenha relacdo construtiva para os envolvidos.
Compreender as expectativas da sociedade se
tornou essencial, devido a pressdo exercida por
grupos, direta ou indiretamente, ligados a
organizacdo. Estas pressdes vao além da conduta
social e ética, mas também est& pautada em relacéo
as acdes de responsabilidade social (Junqueira &
Wada, 2011). Marchiori (2010) expde que € por
meio da comunicacdo que as organizacdes Sao
possiveis, por estabelecer o elo entre 0s seus
elementos, que deixam de estar isolados e
desorganizados.

O processo de interagdo e a comunicagdo
exercem, para Paula & Mendonca (2014), um papel
primordial para satisfazer a maioria das
necessidades humanas, permitindo a transmisséo
das informac0es a respeito de ideias, sentimentos e
intengdes. A gestdo de imagem socialmente
responsavel perpassa pelos canais de interacdo da
organizagdo com os stakeholders.

A imagem institucional decorre da misséo
estratégica das organizacdes e é fruto da percepcéo
de seus grupos de interesse. Uma imagem
divergente dos propoésitos institucionais, quando
detectado, sinaliza que investimentos e estratégia
ndo estdo sendo empregados adequadamente. Nao
perder de vistas a estratégia adotada e angariar
esforcos para o seu desenvolvimento sdo aspectos
fundamentais para a gestdo coerente com 0S
propdésitos institucionais  (Pifiol, 2004). O
significado da imagem para a organizacao e sua
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administracdo incide em suas atitudes sociais, pois
a robustez da imagem esta relacionada diretamente
com a consisténcia e coeréncia entre o discurso e
acOes (Kotler, 2013).

De acordo com Vallaeys, Cruz e Sasia
(2009), o fechamento do ciclo da responsabilidade
social passa pela prestacdo de contas das acgdes
desenvolvidas aos stakeholders da organizacéo.
Esta premissa de transparéncia e comunicacgdo das
acOes estd se transformando num valor moral e
palavra chave quando se discute responsabilidade
social de forma geral. Os autores enfatizam que as
universidades ndo sdo obrigadas a reportar a
sociedade suas acdes de responsabilidade social
como as empresas, porém trazem cinco
argumentos, nos quais a prestacdo de contas pode
trazer beneficios:

a) Gerar confianca e entusiasmo na
universidade, no sentido de dizer o que se faz e
fazer o que se diz;

b) Reconhecer e valorizar as boas préticas
das pessoas e das areas da instituicdo, para assim
também servirem de exemplo;

c) Fomentar a responsabilidade de cada
membro e do conjunto da universidade pela
exceléncia de acGes empreendidas e da melhoria
continua (a0 se declarar o que faz, gera
compromisso de melhoréa-1o);

d) Permitir a autocritica institucional e
identificar deficiéncias (a universidade dizer o que
é certo e 0 que ndo é para refletir sobre o seu
desempenho e projetar metas para o futuro), e;

e) Dar sustentabilidade ao sistema
organizacional da universidade, pois ao publicar o
que se faz, a instituicdo se compromete com o
desenvolvimento futuro.

Assim o processo de reportar e de prestar
contas oferece também subsidios para a
autoaprendizagem institucional e para a
consolidagio do  compromisso com a
responsabilidade social, ndo sendo um mero
recurso informativo para a universidade. Isto
significa ndo s6 mencionar as conquistas, mas
também os pontos criticos e fracos, que fazem o
relatério ganhar credibilidade (ndo € uma
propaganda institucional) e utilidade (¢ uma
ferramenta de melhoria) (Vallaeys, Cruz & Sasia,
2009).

3 Metodologia

A pesquisa caracteriza-se como um estudo

14

exploratdrio, visto que se realiza a sondagem sobre
0 significado de responsabilidade social
universitaria. Para Vergara (2013), a investigacao
exploratdria € efetuada em area na qual ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado e néo
comporta hipdteses, devido sua natureza.

Quanto a abordagem do problema, esta
pesquisa caracteriza-se como qualitativa. Para
Denzin & Lincoln (2006), a pesquisa qualitativa
implica énfase sobre as qualidades das entidades e
sobre os processos e os significados que ndo séo
examinados ou medidos em termos de quantidade,
volume, intensidade ou frequéncia. Quanto a
estratégia da pesquisa, trata-se de um estudo de
caso Unico por abordar uma IES, a FURB. O estudo
de caso que se concentra na compreensdo da
dindmica apresentada dentro de uma Unica
configuracdo, na qual a investigacdo empirica
analisa um fendmeno no seu contexto real,
buscando apreciar sua singularidade,
complexidade e sua interagdo com o0 contexto
(Eisenhardt, 1989; Stake, 1995; Yin, 2009).

O universo desta pesquisa se constituiu de
todos os stakeholders da FURB, sendo: alunos,
servidores técnico-administrativos, professores,
egressos, comunidade externa, fornecedores,
prefeitura, instituicbes parceiras, Orgdos de
fomento e MEC. A amostra da pesquisa se compde
por 23 membros do Conselho Universitario da
FURB, entre eles, trés com representantes da
comunidade externa, duas com representantes dos
técnicos-administrativos, duas com discentes,
cinco com diretores de unidades de ensino, cinco
com membros da gestdo superior, quatro com
docentes, uma com o representante do sindicato e
uma com o representante dos servidores inativos. O
Conselho  Universitario é composto  pelos
principais grupos de interesse da Instituicéo.

A coleta de dados foi realizada por meio de
entrevistas e documentos institucionais. A
entrevista foi realizada com os 23 membros do
Conselho Universitario da FURB. Antes do inicio
da entrevista, 0s participantes leram e assinaram o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) aprovado pelo Comité de Etica da FURB,
com as informacbes do projeto e autorizagcdo de
gravacdo e transcricdo das entrevistas. Desta
forma, as entrevistas foram gravadas com auxilio
de gravador digital e fez-se a transcri¢éo na integra.
Cada entrevista teve duragdo média de 40 minutos.
A realizagdo da coleta de dados aconteceu entre 0s
dias 23 de marco e 5 de maio de 2015.
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Os documentos institucionais  foram
utilizados na analise para complementar e
enriquecer os dados obtidos pelas entrevistas, pois
de acordo com Vergara (2013), estes documentos
representam o sistema e a estrutura da organizagéo.
Neste quesito, a analise compreendeu documentos
de conhecimento geral, tais como o PDI, estatutos
e regimentos, disponiveis no endereco eletronico,
intranet e documentos impressos.

Para a andlise das entrevistas optou-se pela
categorizacdo, pois significa operacdo de
classificacdo de elementos constitutivos de um
conjunto por diferenciacdo, na qual ocorre o
desmembramento do texto em unidades e,
posteriormente por reagrupamento conforme
critérios pré-definidos. A Figura 4 apresenta as
categorias de analise da pesquisa.

Figura 4 - Categorias norteadoras da pesquisa.

Categorias iniciais Categorias finais | Definicio

-Conceito de | Responsabilidade | Conjunto de respostas da universidade para a sociedade na

responsabilidade social Social qual estd inserida. Tais respostas dizem respeito a
Universitaria contribuigio com o desenvolvimento social, cultural,

sustentavel e econémico (RIBEIRO, 2013).

-ensino Impactos Impactos gerados pela universidade: organizacionais

-pesquisa Universitdrios (gestio); educativos (formagio académica): sociais

-extensdo (extensdo); e cognitivos (investigagdo) (VALLAEYS:

-gestdo CRUZ; SASIA, 2009).

-papel da FURB Relagio com a | A responsabilidade social se desenvolve quando a

-comunicagio iedad izagdo toma iéncia de si mesma. de seu entomno e

-atendimento das do papel que representa (VALLAEYS, 2006)

demandas da sociedade

-relacionamento com

grupos de interesse

Fonte: Dados da pesquisa.

Para a analise dos dados, ap0s as transcri¢oes
das entrevistas, adotou-se a analise de conteudo,
que, de acordo com Bardin (2009), consiste em
técnicas de analise de comunicacdo visando obter
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢oes
de producdo e recepcdo das mensagens. As
entrevistas foram divididas em documentos
separados pelas categorias iniciais estabelecidas,
dos quais se extraiu as unidades de registro por
meio de palavras, frases ou paragrafos.

4 Apresentacao e analise dos resultados

A apresentacdo dos resultados seguird nas
proximas sessGes conforme categorias finais da
pesquisa: Responsabilidade Social Universitéria,
Impactos  Universitdrios e Relagdo com a
comunidade.

4.1. Responsabilidade Social Universitaria

A seguir, na Figura 5 apresentam-se 0S
principais pontos levantados pelos entrevistados da
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pesquisa quanto ao conceito de responsabilidade
social.

Figura 5 - Unidades de registro sobre o conceito de
responsabilidade social.

Unidades de Relato na entrevista
registro
Conceito amploe | “[..] a responsabilidade social ela & muito abrangente e muito ampla. Ela assume
complexo caracteristicas de cidadania de comunidade. de uma sociedade ampla ™ (Entrevistado 23)
“Responsabilidade social & a gente direcionar nossos atos de uma forma que nio
Acio individual | prejudiquem ou que tirem da sociedade os seus direitos e seus beneficios.” (Entrevistado
22)

Agio das “Para mim & o objetivo que uma determinada instituigio, privada ou publica, tem em

organizacdes relacdo a sociedade. [...].” (Entrevistado 6)
Beneficio “A relaco dela com a comunidade, as respostas que ela tem que dar aos problemas da
coletivo comunidade [...].” (Entrevistado 14)

“[...] da nossa sociedade, da nossa cidade [...] proposito alinhado com a perspectiva de um
Regionalismo crescimento sustentivel economicamente e socialmente da cidade onde a gente vive™.
(Entrevistado 2)
Aspecto social, “Tem a ver tanto na parte sustentavel, ter bom senso das pessoas e na parte financeira,
econdémico e porque se vocé tem um padrio econdmico, vocé vai estar ajudando para responsabilidade
ambiental social, para a instituicio fomentar esta parte social .~ (Entrevistado 17)
Além d “S30 todas aquelas acdes que um individuo ou uma empresa tomam no sentido, nio para
ém das S - 5
obrigagdes trabalhar na sua produgdo, mas no qu estar geral, da.5 pessoas e do meio ambiente, de
b todas as questdes que envolvem a sociedade.” (Entrevistado 12)
Relaciocoma | “E a esséncia da universidade, a relacio dela com a comunidade, as respostas que ela tem
sociedade que dar aos problemas da comunidade.” (Entrevistado 14)
“E nio é modismo, nio & mudanca, & uma transigdo e veio para ficar, mas ela tem que ser
Comportamento/ | compreendida e 1sso & um processo gradual lento [..] mudanga gradual de
atitude comportamento para que digamos: a gente tem um mundo sustentavel ” (Entrevistado
20

Fonte: Dados da pesquisa.

O carater amplo e complexo do conceito
sobre responsabilidade social é corroborado no
decorrer das entrevistas, das quais sdo identificadas
diversas caracteristicas relacionadas ao conceito.
Este aspecto é confirmado por Cruvinel (2008), ao
alegar a falta de consenso sobre o conceito de
responsabilidade social e seus limites e, desta
forma, configura-se como objeto de disputa. Para
Melo Neto & Froes (2001) a maior dificuldade para
definir responsabilidade social esta na amplitude
do tema e, assim, na extensdo do seu espectro.
Alvarez & Liarti (2012) relatam que a
responsabilidade social € uma expressdo que tomou
forca nos ultimos anos na agenda econémica e
empresarial e, posteriormente, politica e social,
porém existem varios termos a ela associados sem
alcancar um conceito Unico, 0 que repercute no
momento de estabelecer estratégias e direcdes.

Conforme a Figura 5, os entrevistados, ao
relatarem sobre o conceito de responsabilidade
social, associaram a acdo de si proprio ou de forma
impessoal como “a gente” ou “voc€” perante a
sociedade, demonstrando o entendimento de que a
responsabilidade parte da acédo individual para a
coletiva. Em termos gerais, a responsabilidade de
um agente se refere a obrigacdo de responder pelas
consequéncias previsiveis de suas agdes em virtude
de leis, contratos, normas de grupos sociais ou de
sua convicgdo intima, sendo a capacidade de
escolha das acbes uma condi¢do basica para o
surgimento da responsabilidade desses agentes
(Barbieri & Cajazeira, 2009). Este entendimento
pode ser inferido devido a caracteristica dos
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respondentes, que estdo inseridos num ambiente
universitario, com caracteristicas sociais, no qual a
consciéncia de um olhar para a sua propria
contribuicéo para sociedade seja mais evidente.

Os campos de responsabilidade social
identificados pelos respondentes abarcaram
questdes sociais, econdbmicas e ambientais. Neste
sentido, para estes entrevistados a responsabilidade
social esta mais ligada ao aspecto social, da relacéo
do individuo ou da organizacdo com a sociedade,
sendo lembrada por todos entrevistados. No
entanto, as questbes ambientais e econémicas
foram mencionadas em nove relatos, confirmando
conforme Elkington (1997) que as
responsabilidades voltam-se para a
sustentabilidade da sociedade por meio do triple
botton line (social, ambiental e econdémico).

4.2. Impactos Universitarios

As Figuras 6, 7, 8 e 9 apresentam as
principais consideracdes dos entrevistados no que
tange aos impactos gerados pela universidade:
educativos (formacdo académica); cognitivos
(investigacdo); sociais (extensdo) e organizacionais
(gestdo).

Figura 6 - Unidades de registro sobre a atividade de

€ensino.
Unidades de Relato na entrevista
registro
Atividad “Ent3o o ensino & a base de tudo, que & tu ter o conhecimento.” (Entrevistado 6)
Atividade . N - " s . . X
principal [...] o ensino ¢ o primeiro ponto, que & a transmiss3o do conhecimento conhecido que & o
primeiro fator.” (Entrevistade 21)
“Quando fala em ensino, fala em formago. no repasse de conhecimento. na aprendizagem.
Entdo todos estes temas aqui fazem parte de varias areas de conhecimento que temos na
universidade.” (Entrevistado 6)
“Ent3o na formacio do préprio, do préprio profissional da graduacio ja vai imbuida a ideia
Formagio de que ele estd sendo formado para atender, nio digo o mercado, mas para atender a
sociedade que precisa que aquele profissional tenha na sua formagio, nio exclusivamente,
o dominio. os contetdos que a sociedade precisa. senio nds vamos formar pessoas
completamente dissociadas com aquilo que o mercado ou a sociedade precisa”
(Entrevistado 14)
“E a qualidade do ensino nem se fala, com o professor, com um bom contetdo, forma
alguém. forma cidadios e isto & muito importante do ponto de vista social ” (Entrevistade
Qualidade | 1 . N . . }
‘A universidade ela ndo recebe o cidaddo completo, ele esti em formagdo, naturalmente
entdo essa responsabilidade de dar qualidade ao trabalho, ao servio que presta &
fundamental.” (Entrevistado 23)
“]...] sendo nés vamos formar pessoas completamente dissociadas com aquilo que o
mercado ou a sociedade precisa. Ent3o eu diria para vocé ainda, que nos precisamos fazer
Deficiéncias do | uma anilise bastante importante mesmo no nosso PDI e colocar um indicador de
ensino transferéncia do que a universidade faz para a sociedade para que vocé possa, antes de
discutir a responsabilidade propriamente dela. que é uma questio macro. saber se ela
efetivamente esta praticando iss,” (Entrevi 14)

Fonte: Dados da pesquisa.

A atividade de ensino foi identificada como
sendo a principal atividade de uma IES, cuja funcéo
¢ a formacdo do estudante por meio da
aprendizagem para atender a sociedade. Esta
também é a posicdo de Durham (2005) ao alegar
ser esta a atividade mais fundamental a se exigir de
qualquer instituicdo de ensino.

Quanto a qualidade do ensino, Rdsler e
Ortigara (2005) argumentam ser este o0 maior
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desafio para a educacdo, que € responsabilidade de
todos: familia, Estado e sociedade. Quanto ao
professor que busca qualidade em sala de aula, sera
estimulado pelos resultados obtidos, tera energia
para sua sobrevivéncia, ndo se deixard abater,
colocaré a dignidade de ser bom profissional como
prioridade, de modo que se sinta recompensado
pelo que faz. Esta compreensdo é compartilhada
por diversos entrevistados, ao considerarem esta a
principal responsabilidade social relacionada a
atividade.

A Figura 7 apresenta o relato dos
entrevistados relativos a atividade de pesquisa.

Figura 7 - Unidades de registro sobre a atividade de
pesquisa.

Unidades de Relato na entrevista
registro

“A pesquisa nio & tdo visivel. existem vanos grupos, mas falta divulgar as pesquisas que
Pouca sdo feitas. Até os docm?es be[mmam seu doutorado e mestrado e nio tém espago para

visibilidade divulgar suas pesquisas.” (Entrevistado 1) .

“Na pesquisa efetivamente eu nio tenho contato, eu nio sei de fato o que acontece 12

(Entrevistado 7)

“[..] s3o desenvolvidos trabalhos que de certa forma estdo relacionadas 3 importincia
social da universidade junto 3 comunidade e a0 Brasil ” (Entrevistado 12)

Relaci “Nos temos o ensino. a pesquisa ela vem sendo desenvolvida ao longo do tempo, mas ela
& muito fragmentada, pouco compartilhada e poucas vezes associada as demandas da
sociedade, & mais as demandas do pesquisador e na competéncia dele.” (Entrevistado
18)

“[...]Jsomos reconhecidos pela pesquisa que & desenvolvida aqui dentro.” (Entrevistado

Reconhecimento 1)

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Figura 7 também se observa dois opostos
apontados pelos entrevistados: por um lado
observa-se que a pesquisa é a atividade que néo é
tdo percebida e reconhecida, por outro se vislumbra
o reconhecimento da atividade da instituicdo. Estes
opostos foram levantados por grupos especificos
dos entrevistados: os que estdo relacionados com a
atividade, seja na administra¢do superior ou em seu
setor, e reconhecem a importancia e relevancia das
pesquisas realizadas pela FURB, em ambito
nacional e também internacional; e pelo grupo
formado por entrevistados que ndo possuem o
envolvimento direto com a atividade. Guimaraes
(2002) ressalta a importancia da atividade de
pesquisa para a vida académica, no entanto, é
necessario rever seu papel e o modo de insercao
dessa atividade na universidade.

A Figura 8 apresenta os principais relatos dos
entrevistados da pesquisa relativos a atividade de
extensdo realizados na FURB.

Conforme exposto na Figura 8, a extensao
universitaria na FURB foi a atividade em que 0s
entrevistados mostraram maior conhecimento dos
projetos e programas desenvolvidos, o que
confirma os argumentos de Macedo (2005), nos
quais o papel da extensdo universitaria adquire
paulatinamente importancia igual a do ensino e da
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pesquisa, além de Schwartzman (2005) ao alegar
que quando se pensa em responsabilidade social
em IES, liga-se as atividades de extensdo. No
entanto, os entrevistados admitem que a FURB
poderia ampliar os servicos oferecidos.

Figura 8 - Unidades de registro sobre a atividade de

extensao.

Unidades de Relato na entrevista
registro

Atividade na “Euacho que aFURB vem prestando um servigo de grande valia para a comumidade nestes

quala tltimoes tempos.” (Entrevistade 9)
responsabilidade | *“A extensio parece ser num primeiro momento a atividade onde a responsabilidade soctal

social & mais aflora muito mais ” (Entrevistado 12)

percebida

Atelier Vertical; Centro de Inovagio; Centro de Operagio de Sistema de Alerta (CEOPS);
Cultura, Formar multiplicadores na area de educagio ambiental; FURB FM; FURB Mével
Atividades (Odomolqgia), FURB TV; FURB Visita sua Rua; Hospital Url@\'arsité{lu; Husgital
lembradas Veterinario; Interagio: Inventario Floristico: Incubadora Tecnolégica de Cooperativas
Populares (ITCP); Niucleo de Estudos Afro-brasileiro (NEAB): Nucleo de Estudos
Indigenas (NEI); Nucleo de Pratica Juridica (NPJ): Projeto com a Suécia; Semana
Académica; Transferéncia de gestio de residuos sélidos; Vida e Saude Pomerode.

“Entendo que 2 FURB podia avangar muito mais nestas questdes.” (Entrevistado 11)
“Alguns projetos de extensio, nio conhego muito a fundo eles, mas também ja tem uma
aproximagio, mas pelos 50 anos de FURB, eu acho que ainda poderia avangar muito nesta
Ampliagio questdio social ” (Entrevistado 19)

“Eu acho a extensdo pouco valorizada na realidade, ela nio tem um peso [. ]Tem o peso
por ser um dos tripés, mas eu ndo vejo na FURB uma politica de extensdo consistentes,
com valorizac3o dos que fazem extensdo mais forte.” (Entrevistado 20)

“Extensio da mesma forma, ela tem resultados j4 histéricos que a FURB teve junto a sua

comunidade e nés temos que equalizar como nos execuiamos estas demandas de acordo
com o perfil de cada comunidade.” (Entrevistado 18)
“Eu acho que a extens3o é um caminho para aproximar a academia enfim, a universidade
até a populagio. [ ] E a comunidade que tem que sinalizar as suas necessidades & a
instituicdo a partir disso viabilizar, criar com os seus profissionais estes projetos.”
(Entrevistado 19)

Relacionamento
externo

Fonte: Dados da pesquisa.

A Figura 9 apresenta o relato dos
entrevistados no tocante a gestdo universitaria da
FURB.

Figura 9 - Unidades de registro sobre gestdo
universitaria.

Unidades Relato na entrevista

de registro

“Imagino que seria dificil ser diferente mmma mstituicdo piiblica, democritica e nie despotica
[...]. Entende que decisdes colegiadas s mais efetivas e garantem de forma mais ampla a
participagdo, a ampliagio de todas as questdes possivels. [...] o coletivo tem esse poder de se
Colegiado aumtogerr de se autocentrolar. [..] o coletive pode medir, argumentar numa tradigo
democritica ” (Entrevistado 5)
“A gente & o executor das politicas e das decisdes colegiad; nte um diretor
fazer algo sozinho.” (Entrevistado 6)
“84o varias linhas de pensamento, virias ideologias internas, a gente sente isso no CONSUNIL
Politico Eu participo & 03 debates estio muitos alinhados a questdes ideclégicas” (Entrevistado 1)
“E um ambiente politico forte, muito fortz, [...] bandeiras que ali existem, pelo menos que eu
venho percebendo até agora nde se sobrepde aos i maiores.” (Entrevistado 9)
“Nés temos 25 nossa dores, 08 NOEs0 EMOres, 0F nossos conceltos diferentes, os nossos conflitos
diferentes e nessa sopa toda de sujeitos a gente tenta se definir, a gente tenta procurar uma saida
resolver problemas e muitas vezes de formas diferentes, e muitas vezes com conceitos
diferentes.” (Entrevistado 3)
: “0 CEPE é muito interesse. todo mundo tem seu interesse proprio, eles ndo tem o interesse
Andrquice | coletivo, o inferesse da instituicio, 2 maioria destes conselhos ¢ interesse individualista, e ai
néo espalha [...] & um individualismo muite grande.” (Entrevistado 8)
“Que se tomem decisdes mais claras e aplicadas iguais para todos [...] iss0 causa bestante
confusdo, transtomo e atrasa bastante os processos [..] principalments no CEPE eu vejo isso
com relatores. Entdo se aplica uma regra num caso, em outro caso se segue aquela regra e o
outro relator diz que néo é assim.” (Entrevistado 10)
“Néo £ uma institnigdo dpil e ripida. Tem que ser um processo mais dindmico, mais rdpido
para resolver estas questdes. [ ]JE uma metitngdo muito quadradinha, dentro da forma & preciza
Falta de se gbrir um pouco mais. Eu acho que a FURB estd perdendo este andar da canuagem.”
agilidade na | (Entrevistado 2)
decisdo “Comissdes que existern ai pela FURB, que d: vezes nfo caminham, sdo estérsis em &1
mesmo.” (Entrevistado 9)
“[..] &s vezes para aprovar um profeto demora muitas sessdes.” (Entrevistado 17)
“Pelo cntério de escolha, acho que a gente deveria ter pessoas com mais tempo, mais titulagio
Falta de formal, que tivessem passado por situacdes de gestdo, acho que isso ajudaria. [.] 35 vezes tem
capacitacio | conselheiro que ndo tem ideia do que se estd falando, ai fica dificil, af a gente teria que

qualificar o conselho.” (Entrevistado 13)
Fonte: Dados da pesquisa.

Segundo Rizzatti & Dobes (2004) sdo quatro
os principais modelos tedricos de processo
decisoério em  universidades:  burocratico,
colegiado, politico e anarquico, Porém Ellstron
(2007) e Pinheiro (2011) afirmam que os quatro
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modelos sdo passiveis de coexisténcia no contexto
universitario. Desta forma, buscou-se identificar se
caracteristicas destes modelos estdo presentes na
FURB, e conforme depoimentos dos entrevistados
na Figura 6 viu-se que sim, os quatro modelos
podem ser identificados dentro da instituicdo. O
modelo  burocrdtico é  explicitado pelo
organograma da FURB. Além disso, o0s
entrevistados destacam também as dificuldades
para que decisbes mais ageis sejam tomadas. O
modelo de tomada de decisdo oficialmente adotado
€ o colegiado, que, segundo o0s entrevistados,
mostra-se adequado para atender aos objetivos da
Instituicdo, devido ao modo democratico e
participativo como séo tomadas as decisfes. Para
Rizzatti & Dobes (2004), o modelo colegiado
defende a ideia de participagdo da comunidade
académica, na qual as decisdes sdao tomadas em
CONsenso.

4.3 Relagéo com a sociedade

A responsabilidade social se desenvolve
guando a organizacdo toma consciéncia de si
mesma, de seu entorno e do papel que representa
(\Vallaeys, 2006). A seguir, nas Figuras 10, 11, 12
e 13 apresentam-se os resultados relativos a relagéo
da FURB com a sociedade.

Figura 10 - Unidades de registro sobre o papel da
FURB para a regiao.

Unidades de Relato na entrevista

registro

“Papel & grandiozo [...] eu acho que a FURB £ a instituigdio mais bem vista pela sociedade,
no sentido de primar pela qualidade do ensino.” (Entrevistado 1)

Reconhecimento | “Ey acho que ¢ essa formagio de referéncia intelectual. Eu acho que toda a regifo nos v&
desta maneira. Eu acho que é isso que eles esperam da gente, dessa qualidade técnica de

resposta.” (Entrevistade 10)
Histéria da “Eu considero essencial e eu nfio sou de Blumenau [...] quando eu vejo como € a cidade
cidade de Blumenau e como € a FURB, acho dificil imaginar Blumenau sem a FURB.”

(Entrevistade §)

“A FURB é fundamental, nio 50 de formagdo, mas de transformagio da sociedade. Na
Desenvolvimento | época de enchente a FURB & referéneia, 23 pessoas ficam esperando a TV da FURE, a

regional radio, o que vai acontecer, o proprio sistema de gerenciamento, mas ao mesmo tempo
ninguém sabe que € a FUREB que faz.” (Entrevistado 13)

“Ela tem proporcionar aquilo que todo cidadio busca que é uma qualidade de vida, ela
Expectativas tem que viabilizar ser um meio para que aquele cidadfic que hoje estd numa sitvaglo de
busca de conhecimento, de uma melhor qualificagdo profissional, ou que tem uma certa
formagdo” (Entrevistade 19)

Fonte: Dados da pesquisa.

Segundo Vallaeys (2006) a responsabilidade
social se desenvolve quando a organizagéo
compreende o papel que representa ao seu entorno.
Neste sentido, obteve-se a categoria inicial o papel
da FURB para a regido, para entender qual € a
relevincia da presenca da FURB no
desenvolvimento da regido em seus 51 anos de
existéncia.

Observa-se que a historia da FURB se
confunde com a histéria de Blumenau e regido,
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sendo considerada um marco do desenvolvimento
regional desde a década de 1960, que por iniciativa
da sociedade pleiteou pela interiorizacéo do ensino
superior em Santa Catarina.

Contudo, nota-se que passados 51 anos, a
expectativa de maior atuacdo e contribuicdo
também esta presente nas entrevistas observadas na
Figura 10, das quais foi identificada a unidade de
registro expectativas, ou seja, quais sdo 0S Novos
caminhos que a FURB deve desenvolver para
continuar com sua contribuigcdo, haja vista que
outras IES também estdo ocupando o espaco de
ensino superior na regido, conforme observado
pelos entrevistados 2 e 7: “Se a gente pegar o Vale
do Itajai, Blumenau é uma referéncia, ndo sé a
FURB, mas a UNIASSEVI, a FFM, Bom Jesus,
IBES Sociesc” (Entrevistado 2); “Outras IES foram
entrando em Blumenau e cada um tem seu espaco
e ¢ certo que seja assim” (Entrevistado 7).

A Figura 11 apresenta o relato dos
entrevistados referente ao atendimento das
demandas da sociedade pela FURB.

Figura 11 - Unidades de registro sobre o
atendimento das demandas da sociedade.

Unidades de Relato na entrevista

registro

- “A necessidade a principio, a meu ponto de ver, a primeira era gerar novos profissionais
Qualificagio de ensino superior, neste sentido a FURB cumpre & vem sempre cumprindo com novos
cursos.” (Entrevistado 3)

“Eu acho que a FURB tem um papel importante na regifo. um reconhecimento grande

Desenvolvimento dessa formagdo, como universidade cumpre esse papel bem importante.” (Entrevistado

da sociedade “A FURB foi um dos grandes propulsores da economia nfo s6 em Blumenau, mas para

o Vale do Itajai e ela faz muito bem ~ (Entrevistado 21)

“A gente tem varios projetos de extensdo que estdo acontecendo, mas ndo vejo grande
comunicagio a esse respeito e isso acaba retirando a importincia da coisa.”
Maior participaciio | (Entrevistado 7)

“Entdo ela estd muito intramuros. ela tem que sair para outros lugares, para outras
cidades.” (Entrevistado 14)

“A FURB poderia aumentar esta parte social em conseguir talvez as licenciaturas
gratuitas para a sociedade em parceria com a Prefeitura Municipal de Blumenau, para
Expectativa de que ela possa ser mais participativa com a sociedade.” (Entrevistado 17)

atendimento “Agora eu acho que a FURB, ela poderia atuar mais na irea de aconselhamento, de
aconselhamento inclusive politico, que no fundo tude & uma agdo politica.™
(Entrevistado 23)

Fonte: Dados da pesquisa.

O entendimento dos entrevistados sobre as
demandas da sociedade, conforme Figura 11, esta
relacionado com a qualificagdo profissional e o
desenvolvimento  da  sociedade,  também
constatados por Jugdon & Corral (2012), que
defendem que a universidade deve ter como tarefa
formar pessoas no sentido humano e profissional e
contribuir na construcdo de novos conhecimentos.

Novamente ha expectativa de novos
direcionamentos para a Instituicdo em relacdo a sua
interacdo com a sociedade, da qual se espera maior
participacdo e maior amplitude do atendimento das
demandas da sociedade, conforme pode ser
observado pelas unidades de registro nomeadas
como “maior participagdo” e “expectativa de
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atendimento”, o que ¢ apoiado por Pinto (2012) ao
alegar que as instituicdes devem aprender a escutar
as demandas que vém de fora de seus muros, e com
0s achados Rosetto & Brito (2013), que
identificaram que as universidades estdo
historicamente habituadas a se isolar.

A comunicacdo € 0 processo em que as
organizacOes prestam contas a sociedade de seus
resultados e impactos gerados, e notaram-se ruidos
neste sentido, nos quais 0s entrevistados
desconhecem as acdes praticadas pela Instituigdo
em diversas atividades e alegaram que ndo ha uma
comunicacdo efetiva. Para Gonzélez (2012), a
organizacdo somente conseguird legitimidade e
credibilidade de seus stakeholders quando for
capaz de responder as suas expectativas e
comunicar suas acoes de forma transparente. Neste
sentido, foram trabalhadas as categorias iniciais
‘relacionamento com os grupos de interesse’ ¢
‘comunicagdo’, conforme apresentado na Figura 12
e 13.

Figura 12 - Unidades de registro sobre o
relacionamento com os grupos de interesse.

Unidades de Relato na entrevista

registro

Nio se “Muito pouco, muito pouco. Diretamente eu diria que quase nenhuma, nio sé minha, mas
dos demais representantes [...] O CONSUNI & um aglomerado de pessoas responsavets, mas
que & muito fechado em si, ele ndo tem abertura necessaria.” (Entrevistado 23)

“Sempre que eu tenho oportunidade eu divulgo. Principalmente para os colegas de trabalho
e quando apropriado e cabivel, na sala de aula Sempre converso com os alunos, como
coordenador de curso deixo eles a par do que a2 FURB faz e do que estd acontecendo.”
(Entrevistado 4)

[-] 2 gente acaba usando as redes sociats. as ferramentas como o email, fazendo uma

relaciona

Relaciona-se
parcialmente

pequena sintese do que acontece. E a gente também observa que dos proprios colegas, que

ndo existe muito interesse em saber o que acontece no conselho [..]” (Entrevistado 19)
Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto ao relacionamento dos membros com
seus grupos, conforme a Figura 12, as respostas
ficaram divididas entre: aqueles que declaram que
ndo se relacionam com seus grupos; aqueles que
disseram, que dentro do possivel, realizam esta
interacdo; e outros que afirmaram que 0 Seu
relacionamento acontece, ndo como membro do
CONSUNI, mas devido ao seu status na
Universidade, cabendo, a sua representacdo, o
encaminhamento e aprovacéo de politicas voltadas
aos interesses publicos.

Scroferneker  (2005) relata que a
comunicagdo organizacional abrange todas as
formas de comunicacéo utilizadas pela organizacéo
voltadas para os publicos ou segmentos com 0s
quais se relaciona e depende. Segundo o
entrevistado 1, “falta divulgar as a¢des da FURB
OuU se preocupar mais com essa prestacdo de
servigos para a comunidade”. Diante desta
constatagdo, 0s meios, que os entrevistados julgam
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adequados para a comunicacdo das agdes da FURB
quanto a responsabilidade social, foram: interna,
midia externa, presenca na comunidade local e
balanco social.

Figura 13 - Unidades de registro sobre
comunicagéo.

Unidades de Relato na entrevista

registro

“[.-] eu penso que uma condigdo essencial & utilizar a TV FURB e a Radio. que deveriam
ser melhor utilizados para isso.” (Entrevistado 5)

“No site a gente coloca informago. mas nem todos acessam_ [...] Como o Interagio, quem
sabe criar uma feira, um movimento para a empresas conhecerem, para a sociedade
Interna conhecer a FURB [...] (Entrevistado 4)

“Eu vejo estudante da FURB entrando na pagina, para acessar o AVA, mas & um canal
que deveria ser melhor explorado.” (Entrevistado 15)

“Tem a questdo do endomarketing, nem entre nds a gente sabe o que esta acontecendo.”
(Entrevistado 21)

“0 método mais tradicional & a imprensa. Hoje a televisSio, nds temos a nossa televis3o,
Midia externa | Mas €la ndo tem audiéncia, & mimima. [..] Tem que haver uma nferagdo forte entre a
instituicdo e os meios de divulgag3o, porque nio adianta a universidade ter seu jornal, sua
televisdo. tem que usar os meios que estdo ao alcance da comunidade ™ (Entrevistado 23)
“Mas eu acredito que a FURB ela deveria, ao invés de produzir relatérios, ela se sentir
divulgada pela propnia presenga na comunidade. [...] A imagem que a FURB tem hoje,
infelizmente & de uma instituig3o elitista, restrita e com acesso a poucos.” (Entrevistado
14)

“E um documento, que mesmo sendo formal & um documento dinimico, & atualizado e
acompanhado pelo préprio sistema de coleta, vocé vai medindo ano a ano sua evolugio. E
. o relatério de sustentabilidade ou balango social.” (Entrevistado 18)

Balango social | «5 FURB divulga no site, existe o balango social. tem o DVA. a divulgagio destas
informag@es, nio seria de responsabilidade social, mas a sua contribuig3o social [..] O
‘balango social & mais qualitativo e 0o DVA também informa o valor que ela gerou e o valor

qus ela aplicou em salarios. aluguel. juros. construcdes.” (Entrevistado 22
Fonte: Dados da pesquisa.

Presenca na
comunidade
local

Observa-se que os meios de comunicagéo
oferecidos pela Instituicdo sdo varios: website
institucional, TV Educativa, Réadio Educativa,
redes sociais, entre outros (FURB, 2015), os quais,
segundo os entrevistados poderiam ser explorados
para aumentar a divulgacdo das acdes de
responsabilidade social. Além dos meios de
comunicacdo institucionais, outras opcbes foram
apontadas como: promocao de feiras e foruns, nos
quais a sociedade poderia participar, comunicacao
entre os servidores ou, como mencionado pelo
entrevistado 21 na Figura 13, realizar
endomarketing e a melhor utilizagdo para
divulgacdo do Ambiente Virtual de Aprendizagem
(AVA).

Outra opcdo apontada para a comunicagdo
das atividades, projetos ou programas de
responsabilidade social realizados pela FURB foi a
ampliacdo da comunicacdo por meio de veiculagédo
em midia externa, como televisdo, radio ou jornal
impresso. Neste sentido, os entrevistados relataram
que a abrangéncia da comunicagdo é maior,
atingindo Blumenau e regido, ou seja, pode atingir
pessoas que ndo estdo diretamente relacionadas
com a FURB.

Para outros entrevistados, a melhor maneira
de comunicacdo da FURB com a sociedade, é a
elaboracdo de  documentos institucionais
especificos para a publicacio de acdes de
responsabilidade social, cujos relatos foram
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agrupados na unidade de registro denominada
balango social.

Assim, a partir do estudo de caso analisado,
compdem-se as seguintes proposicdes:

1. A Responsabilidade Social Universitaria se
desenvolve na universidade por meio do
atendimento das demandas da sociedade.

2. As acgbes de Responsabilidade Social
Universitaria, segundo a percepcdo dos
stakeholders, estdo mais relacionadas a a¢cdes dos
programas de extens&o.

3. Os campos de Responsabilidade Social
Universitaria  abarcam  questdes  sociais,
economicas e ambientais.

4. A percepcdo dos stakeholders quanto a
Responsabilidade  Social ~ Universitaria  esta
relacionado as acGes de comunicacdo da
universidade.

5. Os canais de relacionamento institucionais séo
responsaveis pela institucionalizagdo de politicas e
estratégias da RSU no ambito do ensino, pesquisa,
extensdo e da getdo.

6. Os modelos de gestdo da universidade
apresentam tanto impactos positivos, como
negativos sobre a Responsabilidade Social
Universitaria.

5 Conclusodes

Este estudo teve como objetivo analisar
como o0s representantes dos grupos de interesse
compreendem a  responsabilidade  social
universitaria da FURB. Para isso foi realizada
pesquisa qualitativa, estudo de caso, na qual o
objeto de estudo foi a Universidade Regional de
Blumenau, Santa Catarina. A populagdo deste
estudo séo os stakeholders primarios e secundarios
da Instituicdo, cujos sujeitos escolhidos para
responder a entrevista semiestruturada foram os
membros do CONSUNI, com diferentes
representatividades, entrevistando-se vinte e trés
membros, dos quarenta e trés nomeados. Este
grupo compde um dos conselhos maximos da
FURB, que tem a funcdo deliberativa de atuacéo no
gue concerne a gestdo universitaria e, desta forma,
tem poderes para atuar na responsabilidade social
da universidade.

Os resultados apontaram que o entendimento
sobre responsabilidade social dos entrevistados
estd de acordo com o0s conceitos apontados na
literatura sobre o assunto, trazendo diversas
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interpretagdes. Os representantes dos stakeholders
tém uma visdo ampliada sobre responsabilidade
social universitéaria, supde-se que esta amplitude
pode estar influenciando na expectativa dos
representantes quanto a atuacao da Instituicéo.

No que tange aos impactos das atividades
universitarias, percebe-se que o ensino foi
identificado como a atividade principal da
instituicdo, a pesquisa foi a atividade menos
relacionada a responsabilidade social e a extensao
a mais relacionada e também da qual alguns
citaram programas/projetos. Isto demonstra que a
percepcao que as acgdes de responsabilidade social
da Instituicdo estdo voltadas para a atividade de
extensdo e que ha fragilidade na integracéo entre as
trés atividades. Quanto a gestdo foram avaliados 0s
impactos quanto ao modelo de gestdo adotado. A
colegialidade estd presente conforme preconiza a
lei, contudo as demais formas de gestdo apontada
na literatura também impactam fortemente na
gestdo  universitaria. A colegialidade foi
considerada adequada por todos os entrevistados,
no entanto, alguns apontaram aspectos que
apresentavam caracteristicas do modelo politico e
anarquico, que impactavam negativamente na
gestdo. O modelo burocréatico pode ser notado por
meio da estrutura organizacional, dos estatutos e
normas que regem a Instituicdo. Desta forma,
destaca-se entre 0s impactos positivos: a
preocupacdo com a formacao cidadd; a diversidade
de programas e convénios de extensdo
proporcionados a comunidade; e a gestdo
democratica. Os impactos negativos apontados séo:
a falta de articulacéo entre as atividades de ensino,
pesquisa e extensdo; a pouca Vvisibilidade das
atividades desenvolvidas; o tempo de resposta a
comunidade quanto as decisdes; e a falta de
preparagdo dos membros para atuarem como
conselheiros.

No tocante a relagdo da Furb com a
sociedade, os resultados mostraram que a mesma
surgiu de uma necessidade social e que teve papel
fundamental para o desenvolvimento de Blumenau
e regido, tanto no aspecto social como econémico.
No presente percebe-se que a FURB ainda
desempenha papel importante para a sociedade, no
entanto, outras instituicbes de ensino superior
desempenham junto a ela a tarefa de qualificacéo
profissional. Nota-se a expectativa de maior
atuacdo na sociedade, mas conforme relatado pelos
entrevistados, a instituicdo atua por meio dos
diversos programas e projetos desenvolvidos.
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Grande parte dos entrevistados relataram que a sua
comunicagdo com 0s seus grupos de representados
ndo acontece de forma satisfatoria e também que
esta comunicacdo pode estar fragilizada por néo
estar atingindo os stakeholders da FURB. Os canais
para 0 relacionamento estdo disponiveis para a
instituicdo, porém falta institucionalizar politicas e
estratégias que possibilitem que a Universidade
seja percebida como cumpridora de suas
responsabilidades sociais no ambito do ensino, da
pesquisa, da extensdo e da gestao.

Assim, o0 presente estudo mostra a
dificuldade de institucionalizar agdes de
responsabilidade social universitaria, as quais sao
realizadas, mas estdo fragmentadas e
desarticuladas de forma a ndo propiciar condicdes
para a indissociabilidade do ensino, da pesquisa e
da extensdo. Aspecto que reflete no relacionamento
com os stakeholders, que muitas vezes néo
encontram 0s canais para especificar suas
demandas, bem como conhecer o que é feito pela
Instituicdo. Percebe-se que esta fragilidade ndo €
exclusiva da FURB, como apontada pela literatura,
mas ela pode estar influenciando na percepcéo da
sua imagem pelos stakeholders, que a julgam como
reativa e fechada.

Como contribuicdo tedrica, estima-se que o
presente trabalho possa contribuir para o
entendimento do significado de responsabilidade
social universitaria, pois é considerado um tema
abrangente e complexo. Com contribuicéo prética,
espera-se que este diagnostico permita a FURB
conhecer seus pontos fortes e suas fragilidades, no
que diz respeito a responsabilidade social e desta
forma, contribuir para a melhoria dos processos de
afericdo de suas agOes, como de relacionamento
com a comunidade interna e externa.

Como limitagdo do método, destaca-se a
dificuldade de inferir generalizacdes, uma vez que
os resultados obtidos podem ndo se estender a
outros casos. Além disso, as entrevistas foram
realizadas com o0s membros do CONSUNI,
composto por maioria stakeholders priméarios e
internos, o que pode fazer prevalecer a percepcao
deste grupo especifico.
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A criagdo e operagdo de empresas de base tecnolodgica (EBT) sdo o principal incentivo
a inova¢do nas economias emergentes, especialmente em industrias que exigem um
alto grau de tecnologia, mas que muitas vezes sdo negligenciadas, como € o caso do
setor de saude. Neste contexto, o objetivo deste trabalho foi verificar como a gestdo
sustentavel dos negdcios pode potencializar a capacidade dindmica de inova¢do de
EBTs da sadde. Especificamente, buscamos: a) identificar os instrumentos de gestdo
sustentavel adotados pelos EBT; b) verificar se os instrumentos de gestdo sustentavel
criam, ampliam ou modificam a base de recursos utilizada pelos EBTs na gerac¢do de
inovagdes; ¢) mapear as contribui¢des de instrumentos de gestdo sustentavel para a
capacidade dindmica de inovagdo de EBTs. O método qualitativo de estudo de caso
multiplo foi utilizado, com base em entrevistas semiestruturadas com os gerentes de
duas EBTS, além de dados secundarios obtidos por meio de midia digital e impressa.
Apds a coleta dos dados, a andlise de conteudo foi realizada com o software Iramuteq
foi utilizado. Quanto aos resultados, verificou-se que, a partir do desenvolvimento de
capacidades dindmicas de inovagdo, as EBT's investigadas instituiram a¢des de gestdo
sustentdvel que melhoraram seus modelos de negdcio, gerando inovagées com
caracteristicas frugais e disruptivas, o que levou a melhorias continuas tanto no
processo produtivo como nas a¢des de gestdo sustentavel.

ABSTRACT

KEY-WORDS
Dynamic Capabilities,
Technology-Based Companies,

Health Management.

Technology-based companies (TBC) foundation and management are the main
incentive for innovation in emerging economies, especially in industries that require a
high degree of technology but are often neglected, such as in the health sector. In this
context, the aim of this work was to verify how the sustainable management of the
business could potentiate the health TBCs dynamic capacity of innovation. Specifically,
we seek to: a) identify the sustainable management instruments adopted by the TBC;
b) verify that sustainable management instruments create, expand or modify the
resource base used by TBCs in generating innovations; c¢) mapping the contributions
of sustainable management instruments to the dynamic capacity of innovation of
TBCs. The qualitative multiple case study method was used, based on semi-structured
interviews with the managers of two TBC, as well as secondary data obtained through
digital and printed media. After the data collection, the content analysis was
performed with the Iramuteq software. As results, it was verified that, based on the
development of dynamic innovation capacities, the investigated TBCs implemented
sustainable management actions that improved their business models, generating
innovations with frugal and disruptive characteristics, which led to continuous
improvements in both the productive process as in sustainable management actions.
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1 Introducéo

Desde a década de 1980, o avanco do
conhecimento técnico-cientifico e a capacidade de
inovagdo desempenham um papel crucial na
dindmica de progresso das empresas (Aligleri,
2011). Este avanco tem gerado mudancas radicais
em produtos e processos, na organizacdo do
trabalho e, finalmente, nas formas de comunicagéo
e de aprendizagem, a fim de estabelecer condicGes
estratégicas ao crescimento e a competitividade.

Por promover vantagens competitivas, a
geracdo continua de solugdes inovadoras e de
novos modelos de negdécio faz com que as
capacidades dindmicas de inovagdo sejam
essenciais, portanto, a sobrevivéncia das
organizages. As inovagdes dos diferentes modelos
de negocios sdo necessarias para apoiar uma
criacdo sistematica e continua de casos de negdcios
para a sustentabilidade (Schaltegger, Lideke-
Freund, & Hansen, 2012). Ademais, auxiliam no
posicionamento e nas estratégias de segmentacao,
tornando as empresas reconhecidas no mercado
pelo seu potencial em inovar (Barbieri, de
Vasconcelos, Andreassi, & de Vasconcelos, 2010).
Fruto das capacidades de absorver, adaptar e
transformar conhecimento em tecnologia, a partir
de praticas e processos, a inovacdo gera um
desempenho superior, de acordo com os padrdes
tecnoldgicos e mercadoldgicos de cada ramo de
atividade (Reichert, Camboim, & Zawislak, 2015).

Vale destacar que a criagdo e a atuacdo de
empresas de base tecnoldgica (EBT) tém sido o
principal incentivo ao processo de inovagdo em
economias emergentes (como o Brasil),
especialmente em atividades que demandam alto
grau de comunicacdo e tecnologia. Para tanto, as
praticas e 0s processos de gestdo precisam ser
sustentaveis e permear a capacidade dinamica de
inovacdo das EBTS, dada a necessidade e o desafio
de alinhar os ganhos socioambientais as questdes
voltadas a tecnologia, viabilidade econdmica e
aceitacdo do mercado.

As capacidades dindmicas sdo compostas por
processos combinatorios, que abrangem a criagéo,
a extensdo e a modificacdo ou reconfiguracédo das
capacidades da organizacdo e de sua base de
recursos da organizacdo (Meirelles & Camargo,
2014). De acordo com os autores, isso se da por
intermédio de trés componentes principais: a)
comportamentos e habilidades; b) rotinas e
processos; €) mecanismos de aprendizagem e
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governanga do conhecimento. Ainda, acrescentam
que, além do conjunto de comportamentos e
habilidades relacionados a mudanca e a inovagédo
de rotinas e processos, S80 necessarios mecanismaos
de aprendizagem e governanga do conhecimento,
capazes de dar suporte a existéncia das capacidades
dindmicas. Conforme Corréa, Neto, Spers e
Giuliani (2010), deve haver um ciclo continuo de
acumulo de experiéncia, uma vez que esse ciclo
continuo dé as empresas a possibilidades de
adaptacdo e desenvolvimento das capacidades
dinamicas.

Além das capacidades dindmicas para a
inovacdo, a gestdo sustentavel dos negdcios vem
ganhando importancia no meio empresarial, como
uma acao estratégica responsavel pelas mudancas
nas organizacgdes (Schenini, 2005). Para Mazza,
Isidro-Filho e Hoffmann (2014), a gestdo para a
sustentabilidade, ou sustentabilidade empresarial, é
definida como o conjunto de agdes corporativas
que preconizam, simultaneamente, a gestdo
sustentavel dos negocios. Dessa forma, observa-se
que ha, no contexto atual, uma tendéncia de
incorporacdo de praticas de sustentabilidade
empresarial nos negécios (Gallego-Alvarez,
Lorenzo, & Garcia-Sanchez, 2011). Em virtude
disso, as empresas passaram a adotar os principios
do modelo Triple Botton Line e praticas de
sustentabilidade em suas atividades
organizacionais, tais como: a) inovacdo como
forma de diferenciacdo competitiva; b) énfase no
longo prazo; c) rentabilidade associada as préaticas
de sustentabilidade; d) identificacdo e
quantificacdo dos beneficios da sustentabilidade; €)
setor ou departamento focado exclusivamente na
sustentabilidade; f) direcionamento interno da
sustentabilidade; g) consideracdo formal de
cenarios de risco e fatores qualitativos e
intangiveis; e h) confianca nas praticas de
sustentabilidade empresarial e aceitacdo dos
desafios de implementacgéo (C. Mazza et al., 2014;
Reuter, Foerstl, Hartmann, & Blome, 2010).

Por fim, vale destacar que sustentabilidade
empresarial tem conexdo com inovagéo, uma vez
que estimula as organizagOes a repensarem Seus
modelos de negoOcio e a incorporarem novos
valores, o0 que estabelece, a0 mesmo tempo,
condigdes favoraveis a inovacgéo e contribui para o
desenvolvimento sustentavel (Gallego-Alvarez et
al., 2011). Ressalta-se, ainda, que o estudo da
gestdo sustentavel dos negdcios procura entender o
papel ocupado pelas organizacbes na sociedade.
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Conhecer esse campo, permite maior interface
entre a teoria e a pratica da sustentabilidade,
fornecendo aportes tedricos e empiricos alinhados
a solucdo de problemas econémicos, sociais e
ambientais (de Oliveira, da Silva Rubin, Dias, & da
Silva, 2011). No cenério atual de crescimento
econdmico, a inovagdo tecnoldgica deve ser
utilizada para promover novas modalidades de
producdo que com o0 minimo de prejuizo ao
ambiente, permitindo a continuidade da cadeia
produtiva, todavia, sem representar quaisquer
ameacas a sociedade (Santana, Mariano, Camioto,
& Rebelatto, 2015).

Considerando a gestdo sustentavel dos
negécios como um fendmeno, nota-se que séo
muitos os desafios, particularmente quanto
considerados alguns setores econdémicos, como 0
da saude em economias emergentes. De acordo
com o Ultimo Relatério Sistémico de Fiscalizacdo
da Saude do Tribunal de Contas da Unido — TCU
(Brasil, 2014), e notavel o contexto problematico
da saude brasileira, com demanda negligenciada e
politicas publicas pouco efetivas, destacando-se 0s
seguintes parametros criticos: leitos insuficientes
em postos e hospitais, sendo que a oferta de leitos
vem reduzindo desde 2010, contribuindo para a
diminuicdo do nimero total de leitos existentes no
Brasil; emergéncias hospitalares com superlotados,
ocorrendo principalmente em grandes hospitais,
onde o atendimento é prestado em macas ou
cadeiras; escassez de profissionais na area da
salde, a caréncia de profissionais é mais acentuada
devido aos salarios e as condi¢cdes de trabalho
menos atrativas; distribuicdo de médicos pouco
efetiva no pais; falta de insumos e medicamentos
hospitalares; inexisténcia ou existéncia de
equipamentos obsoletos, devido aos altos custos de
aquisicdo e manutengdo de muitos desses
equipamentos, ndo instalados ou sem manutencéo;
estrutura fisica precéria; e recursos de tecnologia
insuficientes para o atendimento das demandas,
tais recursos precisam estar disponiveis e serem
adequados para viabilizar uma gestdo eficaz
(Brasil, 2014).

Em contrapartida, € notavel a relevancia de
estudos sobre 0s negoOcios que atuam
oportunamente e de forma inovadora na
qualificacdo da oferta de produtos e servigos para a
salde, ou seja, que fazem da inoperancia do
Sistema Unico de Salde uma oportunidade para
inovar de forma sustentavel. Sendo assim, nota-se
que as EBTs da saiude desempenham um papel
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decisivo no que tange a geracdo de inovagdes nas
economias emergentes, como o Brasil, a partir de
desenvolvimentos elou transbordamentos
cientificos e tecnoldgicos entre os setores de
equipamentos médicos e hospitalares, bem como
os de tecnologia da informacdo e da comunicacao.

Considerando este contexto, levanta-se a
proposicdo da existéncia, nas EBTs da saude, de
um esforgo visando a inovagdo continua, em prol
dos processos de criacdo, extensdo e/ou
modificacdo da base de recursos. O resultado desse
esforco serd, potencialmente, uma inovagéo
sustentavel. Como base nisso, emerge a seguinte
questdo de pesquisa: De que forma a capacidade
dindmica de inovacdo de EBTs da salde pode ser
potencializada pela gestdo sustentavel dos
negocios?

Este trabalho tem o intuito de verificar
como a gestdo sustentavel dos negocios pode
potencializar a capacidade dinamica de inovacao
de EBTs da saude. Especificamente, busca-se: (a)
identificar os instrumentos gerenciais sustentaveis
adotados pelas EBTs; (b) verificar como o0s
instrumentos  gerenciais  sustentaveis  criam,
estendem ou modificam a base de recursos
utilizada pelas EBTs na geracao de inovacdes; e (c)
mapear as contribuigdes dos instrumentos
gerenciais sustentaveis para a capacidade dinamica
de inovacdo das EBTSs.

Vale destacar que para desenvolver o estudo
sobre capacidades dinamicas foi utilizado o
construto reorganizado por Meirelles e Camargo
(2014) e, para a gestdo sustentavel dos negocios
adotou-se o construto reorganizado por Mazza
(2013). A contribuicdo central deste estudo &,
portanto, a conducdo de uma pesquisa empirica
com EBTs que atuam na qualificacdo da oferta de
produtos e servicos para a saude, utilizando-se de
construtos reorganizados e que carecem de
compreenséo e descrigdo com base em evidencias
empiricas.

2 Referencial Teorico

Segundo a Organization for Economic
Cooperation and Development (OEDC, 1997), a
inovacdo tem como definicdo a incorporagdo de
produtos e processos novos ou significativamente
melhorados. Em relagcdo ao grau de mudanca da
inovacdo, 0 OEDC (1997) relata que o conceito de
inovacao pode ser desdobrado em: inovacao radical
ou disruptiva, e inovagdo incremental. A inovacgao
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radical ou disruptiva é aquela que origina uma
mudanca significativa em um mercado e na
economia das empresas. Nesse sentido, esse
impacto € oposto a novidade, uma vez que ele pode,
por exemplo, modificar a estrutura do mercado,
criando novas oportunidades ou tornando produtos
obsoletos, conforme define Goncalves, Fiates,
Serra, e Ferreira (2010). Ja a inovacdo incremental
se traduz em um conceito aplicado em setores de
transformacéo, voltados para servigos. Devido a
natureza incremental, € uma inovacdo menos
formal e menos tecnologica.

Especificamente, a inovacdo é considerada
sustentavel quando esta comprometida com o
desenvolvimento socioambiental, pois trata-se da
insercdo de solucBes inovadoras que trazem
beneficios tanto econdémicos, como sociais e
inclusive, ambientais (Barbieri et al., 2010). Dias
Angelo, Galina e Jabbour (2011), conceituam as
inovacOes ambientais como sendo implementacdes
organizacionais, consideradas a partir das
dimensoes de produtos, processos e mercado, bem
como dos diferentes graus de novidade. Tendo
como principal objetivo a reducdo dos impactos
ambientais da organizacdo, elas podem trazer
melhorias incrementais, capazes de intensificar o
desempenho do que ja existe, ou promover algo
completamente inédito.

Para Barbieri et al. (2010), inovar
constantemente néo é, contudo, o suficiente. Deve-
se, pois, considerar nas inovagdes, as trés
dimensoes da sustentabilidade: a) dimensao social:

Quadro 1. Esquema de capacidades dindmicas.
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dar atencdo aos impactos sociais das inovagoes, na
sociedade, dentro e fora da organizacdo (aumento

do desemprego, exclusdo social, miséria,
desigualdade organizacional, etc.); b) dimenséo
ambiental: dar atencdo aos impactos ambientais
causados pelo uso indevido de recursos naturais e

pelas emissdes de poluentes; c) dimenséo
econémica: maior atencao a eficiéncia econdmica,
0 que denota, para as empresas, a geracao de lucro
e de vantagens competitivas. Portanto, deve-se
considerar a inovagdo a partir, também, de uma
perspectiva estratégica para o alcance de vantagem
competitiva sustentavel. Isso faz com que os
recursos e as capacidades da organizacdo tenham
um enfoque sistémico, coordenado e aderente as
oportunidades e necessidades do mercado
(Borchardt & dos Santos, 2014), sendo oportuno a
discusséo sobre capacidade dinamica.

O termo “capacidade” esta focado no papel
central da administracdo estratégica, isto €, em
adaptar, integrar e reconfigurar habilidades,
recursos e competéncias, em conformidade com as
demandas ambientais (C. Mazza et al., 2014).
Sendo assim, a capacidade dindmica pode ser
definida como aquela que é desenvolvida por uma
organizacdo para criar, estender e modificar sua
base de recursos. Nesse sentido, seus principais
fundamentos sdo as capacidades de criar mudancas
no mercado e de reagir as mudangas externas
(Helfat & Peteraf, 2009; Meirelles & Camargo,
2014). A seguir, é apresentada a evolugdo das
defini¢Bes de capacidades dindmicas (quadro 1).

Autores

Definicdo

(Teece, Pisano, & Shuen,
1997a)

Habilidades de integrar, construir e remodelar competéncias internas e externas, a fim de
direcionar a adaptagdo em resposta & mudanga ambiental.

(Eisenhardt & Martin, 2000)
(2000)

Rotinas organizacionais e estratégicas, por meio das quais se alcangam novas configuracdes de
recursos, a medida que mercados emergem, colidem, dividem-se, evoluem e desaparecem.

(Zollo & Winter, 2002a)

Padrdes estaveis e aprendidos de atividades coletivas, por meio das quais a organizacéo,
sistematicamente, gera e modifica suas rotinas operacionais, a fim de incrementar a eficiéncia.

(Winter, 2003a)

Capacidades que operam a partir da extensdo, modificacdo e criacdo de capacidades ordindrias.

(Andreeva & Chayka, 2006a)

Capacidades dindmicas que habilitam a organizacdo a renovar suas competéncias-chave, de
acordo com as mudancas do ambiente operacional.

Helfat et al. (2009)

Capacidade organizacional de propositadamente criar, estender e modificar sua base de recursos.

(Wang & Ahmed, 20073))

- Capacidade adaptativa (habilidade da empresa em identificar e capitalizar as oportunidades
emergentes de mercado);

- Capacidade absortiva (habilidade da empresa em reconhecer o valor de novas informages
externas, assimila-las e aplica-las comercialmente);

- Capacidade de inovagdo (habilidade da organizacdo em desenvolver novos produtos e
mercados);

- Processos subjacentes (integracdo, reconfiguracdo, renovacao e recriacdo de recursos).
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Autores

Definicdo

ameacas);
(Teece, 2007a)

- Capacidades de varredura (responsaveis pela identificacdo e modelamento de oportunidades e

- Capacidades de apropriacédo (direcionadas para a captura de oportunidades);
- Capacidades de transformacdo (orientadas para a combinacdo, protecdo e reconfiguracdo dos
ativos tangiveis e intangiveis da organizacdo).

- Capacidade de geracédo de ideias;

(McKelvie & Davidsson, | - Capacidade de introducdo de rupturas no mercado;

2009) - Capacidade de desenvolvimento de novos produtos e servigo inovadores;
- Capacidade de desenvolvimento de novos processos.

(Barreto, 2010)

Potencial organizacional de resolugdo sistematica de problemas; varredura de oportunidades e
ameacas; tomada de decisdo orientada para 0 mercado e mudanca da base de recursos.

Fonte: Elaboracéo dos autores.

Sobre as bases que constituem as
capacidades dindmicas, destaca-se o0 tripé:
processos (rotinas ou padrdes de praticas correntes
e aprendizado), posicdes (ativos, estrutura de
governanga, base de consumidores e relagdes
externas com fornecedores e parceiros) e trajetoria
(historico de decisBes e oportunidades tecnologicas
e de mercado) (Teece, Pisano, & Shuen, 1997b). Os
processos organizacionais sao moldados, portanto,
pela posicdo da organizacdo em ativos e pela
trajetdria, que define alternativas estratégicas
disponiveis. Estes aspectos determinam a esséncia
da capacidade dindmica da empresa e a sua
vantagem competitiva. O quadro 2 apresenta um
resumo das trés perspectivas que constituem a
capacidades dinamica, apresentadas por Teece,
Pisano e Shuen (1997b).

Quadro 2. Esquema de capacidades dinamicas.
Processo Posicdo Trajetoria

Ativos

Fungéo de tecnoldgicos

coordenacédo e

integracéo de Ativos Decis@es durante

competéncias financeiros a trajetoria da
internas e . organizacao
Ativos de g ¢
externas ~ refletem no
reputacao .
Funcio de desenvolvimento
a regn dizagem Ativos das capacidades
P g institucionais dinamicas.

Funcéo de

- ~ Fronteiras
reconfiguracao

organizacionais

Fonte: Teece, Pisano e Shuen (1997b).

Teece (2007b), em um de seus estudos,
desagrega o conceito de capacidades dindmicas em
metacapacidades, sendo elas: a) capacidades de

varredura: responsaveis pela identificacdo e
modelamento de oportunidades e ameacas, isto ¢,
pela criacdo, aprendizado e interpretacdo. Elas
envolvem investimentos em atividades de pesquisa
e de sondagem acerca das necessidades dos
clientes, das possibilidades tecnoldgicas, bem
como sobre a demanda latente e da evolucdo
estrutural do setor e do mercado; b) capacidades de
apropriacdo  direcionadas a captura de
oportunidades: caracterizam-se por remodelar
recursos e processos existentes, transformando
processos e rotinas com a finalidade de
proporcionar diferentes saidas; c) capacidades de
transformacdo, orientadas para a combinacéo,
protecdo e reconfiguracdo dos ativos tangiveis e
intangiveis da empresa: sdo a chave para o
crescimento lucrativo sustentavel, visto que
mantém a competitividade por meio da melhoria,
combinacéo e protecéo.

Segundo Helfat e Peteraf (2009), esta
capacidade pode alterar a base de ativos de uma
organizacéo, levando ao desempenho adicional da
firma e, por sua vez, a vantagem competitiva. Para
Teece (2007b) e Teece (2014), a atuacdo de ambas
capacidades cria novos recursos e NOVos processos,
aumentando o desempenho e gerando vantagem
competitiva para a organizagao.

Em um esforco de sintese recente, Meirelles
e Camargo (2014) destacam que capacidades
dindmicas envolvem processos combinatdrios de
criagdo, extensdo e modificagdo classificadas
como capacidades-chave da organizagdo, bem
como sua base de recursos e competéncias. As
autoras estabelecem, ainda, o conjunto de
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elementos que

dindmicas, que sdo: comportamento, habilidades,
rotinas, processos e mecanismos de aprendizagem
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compdem as capacidades responsaveis pela geracao de ideias e introducgéo de

e de governanca do conhecimento. Eles séo (Quadro 3).

Quadro 3. Elementos Componentes das Capacidades Dindmicas.

definir e usar protocolos de tomada de decisdes de investimento;
descentralizar decisbes, por meio da decomposicdo de estruturas
organizacionais; coespecializa¢do de ativos; solucdo do problema de
agéncia e influéncia de grupos internos da empresa.

Elementos Descricao Autores
componentes

Comportamentos Lealdade e o comprometimento com a mudanga (Andreeva & Chayka,

P P . 2006b; Teece, 2009)
Identificar e capitalizar oportunidades de mercado, bem como
reconhecer o valor das informac@es externas, assimila-las e aplica-las | (Wang & Ahmed, 2007b)
comercialmente.

- Habilidades em desenvolver novas estratégias rapidamente, ou melhor .

Habilidades do que a concorréncia, e habilidades de aprender a aprender. (Collis, 1994)
Habilidades de comunicacdo, negociagdo, resolucdo de conflitos, (Andreeva & Chayka
lideranca, analise econ6mica de ideias, resolucdo de problemas, 2006b) yKa,
gerenciamento de projetos e de pessoas.

Rotinas de selecdo, trabalho, diagndstico, correcdo padrdo; novas (Gerard, 2009)

rotinas de correcdo; metarrotinas. '

Rotinas de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico exdgeno; de (Teece, 2007b)
) identificacdo de segmentos de mercado-alvo; rotinas e processos de

Rotinas pesquisa e desenvolvimento.
Rotinas de construcdo de lealdade e comprometimento. (Teece, 2009)
Rotinas de alinhamento do sistema de recompensas. gg\ggtr)e)zeva & Chayka,
Politicas, procedimentos, tecnologia, métodos, sistemas de (Gerard, 2009)
informacdo, entradas e saidas. '
Processos e rotinas para: delinear solucBes aos clientes, com o

Processos respectivo modelo de negocios; definir fronteiras da organizagéo;

(Teece, 2007b)

Mecanismos de
aprendizagem e
governanca do
conhecimento

Estabelecimento de ciclo continuo de acumulagéo de experiéncia por
meio de um processo recursivo que torna a empresa cada vez mais apta
a desenvolver capacidades dindmicas, incluindo os seguintes
mecanismos: desenvolvimento de diversas solu¢Bes possiveis para um
dado problema; articulacdo do conhecimento, por meio de discussdes
coletivas, sessdes de esclarecimentos de dlvidas, processos de
avaliacdo de desempenho; e processos para acumulacdo de experiéncia
e legitimacdo dos novos conhecimentos gerados.

(Zollo & Winter, 2002b)

Estabelecimento de grupos de trabalhos multidisciplinares, comités,
delegacdo de responsabilidades e intensificacdo da troca de

informacdes entre departamentos.

(Andreeva & Chayka,
2006b)

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Cabe acrescentar que uma empresa, sozinha,
ndo tem todas as capacidades de que precisa; ao
contrario, elas estdo cada vez mais espalhadas em
contextos internos e externos (da Costa & Porto,
2014). A capacidade dindmica de inovar e a gestéo
dos seus atributos de dispersdo e interacdo sdo,
portanto, fatores que podem determinar o éxito de
uma organizacao no século XXI. Se, no passado,
essa era uma necessidade apenas de um grupo sele-
to de grandes empresas ja estabelecidas, advindas
de paises desenvolvidos, hoje é também uma
prioridade para muitas organizacfes emergentes,
originadas dos paises em desenvolvimento (da
Costa & Porto, 2014), tais como as empresas de
base tecnoldgica (EBT).

As empresas de base tecnoldgica (EBT)
surgiram com o desenvolvimento da tecnologia da
informacdo e a consolidacdo do Brasil no mercado
internacional, segundo o Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (2010). Seu principal artefato de
producdo sdo os conhecimentos cientificos e
tecnoldgicos, favorecedores do relacionamento
estreito com universidades e institutos de pesquisa,
dos quais compartilha recursos humanos e
materiais (Brasil, 2010). Para Andrade Junior
(2012), as EBTs podem ser caracterizadas pelos
seguintes fatores: elevado grau de conhecimento
tecnolégico por parte de seu capital humano;
investimentos em pesquisa e desenvolvimento;
produtos e métodos inéditos ou ja existentes (mas
com novas caracteristicas ou melhores condi¢es);
produtos e processos com vida relativamente
reduzida, em funcdo do dinamismo das inovacdes
que os constituem e; tecnologias agregadas aos
produtos e técnicas, com peso relativamente maior
no seu custo final do que a matéria-prima neles
incorporada.

De forma especifica, Slomski, Slomski e
Megliorini (2012) defendem a ideia de que uma
empresa deve se desenvolver, isto €, inovar e
crescer em tamanho e expressao econdmica,
considerando, contudo, o ciclo de vida de seus
produtos e 0S recursos necessarios, isto €, a
sustentabilidade de todo o processo dindmico
conectado ao mercado. Além disso, a
sustentabilidade empresarial demanda uma gama
diversificada de negdcios e projetos, que envolvem
interesses de stakeholders diversos, tais como:
empresas, trabalhadores, consumidores,
fornecedores, comunidade local, governo e
sociedade em geral (Claro & Claro, 2014).

31

Corroborando com estas discussoes, Mazza (2013)
propde um conjunto de capacidades dindmicas,
desenvolvidas a partir da implementacdo de
praticas de sustentabilidade empresarial. Além
disso, 0 autor caracteriza as inovacOes geradas,
bem como os resultados alcancados (Quadro 4).

3 Metodologia

A pesquisa é de natureza qualitativa, devido
a énfase em processos e significados (Creswell,
2010). A abordagem foi descritiva, pois foi
realizada uma andlise descritiva de um fendmeno
social, envolvendo a sua estrutura, atividades,
mudancgas no tempo e relacionamento com outros
fendmenos e, objetivou ilustrar a complexidade da
situacdo e os aspectos envolvidos (Godoi, Bandeira
de Melo, & Silva, 2006). Ja o0 método utilizado foi
0 estudo de casos multiplos. Yin (2015), destaca
que o estudo de casos multiplos é um método que
contempla um ou mais casos com o intuito de criar
constructos tedricos e preposicdes a partir de
estudos correspondentes.

A unidade de andlise contemplou EBTs da
salde. Os critérios utilizados na selecdo destas
empresas foram: a) empresas de base tecnolégica
da salde que ja& estavam estruturadas; b)
fomentadoras da cultura do empreendedorismo
inovador; ¢) com geracdo de negocios de alto
impacto, desenvolvedoras de produtos novos e; d)
com aplicacdo do conhecimento cientifico e
tecnolégico. A partir destes critérios, foram
selecionadas as seguintes EBTs (Quadro 5).

Nesta pesquisa utilizaram-se  dados
primarios, coletados a partir de entrevistas
semiestruturadas e, dados secundarios obtidos em
midias digitais (sites na internet) e impressas
(Jornais). As entrevistas semiestruturadas foram
realizadas junto aos gestores de inovacdo e
sustentabilidade das EBTs da saude. A seguir,
estdo listados os objetivos e as perguntas correlatas,
que integraram o roteiro de entrevista utilizado na
pesquisa (Quadro 6).
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Quadro 4. Capacidades dinamicas a partir de praticas de sustentabilidade empresarial.

Inovacdes geradas

Capacidades Dinamicas

. Resultados alcancados
Desenvolvidas

e destinacéo de

Processos de coleta

Diminuicdo do volume de residuos; suporte a toda cadeia produtiva
e rede organizacional, por meio do acréscimo de uma abordagem
estratégica mais sistémica; destinacdo e reciclagem de residuos;
tratamento e monitoramento de lixo, obedecida a legislacdo

Otimizacdo do gerenciamento e
controle de resultados;
monitoramento e otimizacdo de

residuos. logistica; renovagdo continuada - A ~ .
gistica § ambiental; transporte e incineracdo por empresa qualificada, com
das praticas de CSR. - .
monitoramento ambiental.

Acdes para Auditorias continuas; . x . S

GOES P . x Treinamentos, reducdo de acidentes e efetivacdo de planos de
prevengdo de transparéncia; e gestdo de

- seguranga.
acidentes. processos.

Otimizac¢éo do
operacional de

Reducdo de custos e desperdicios; reducdo de insumos; sistema

Monitoramento e otimizacéo de N x : N S -
dindmico de geracdo de informacéo e avaliacdo de processos e rotinas

Logistica.

logistica. de logistica.
Consultoria de sustentabilidade; . o . - - -
. R Rigor nos critérios de cuidado, responsabilidade, revisdo e analise das
transparéncia; e gestdo otimizada | _,.°. . " e
atividades da empresa; remodelacdo da estrutura organizacional.
de processos.
Grupos de estudo e apoio para a
Avaliacéo melhoria continua do | Facilidade de gestdo dos trabalhos da empresa; estruturagdo das
periodica de gerenciamento e controle de | praticas de monitoramento e controle; provimento de um sistema de
processos. resultados; renovacao | geracdo de informacdo e avaliagdo de processos e rotinas.

continuada das préticas de CSR.

aliancas
estratégicas.

Novas parcerias e

Diferencial de mercado frente a convénios e facilidade de fechamento

Pesquisa e exploracdo de S ~
g plorag de contratos e licitagBes; abertura de novas pracas de expansdo e

oportunidades; marketing . . < .
Lo novas oportunidades de negdcio; formacdo de novos parceiros e
sustentavel; nova cultura . L e ~
L) x aliancas estratégicas benéficas; formas de tratamento e selecdo de
sustentavel; selecdo de i o . pe
fornecedores; facilidade de relacionamento com convénios,
fornecedores.

laboratorios, fornecedores, médicos, parceiros e clientes.

Politica de

conscientizacéo e

Capacitagdo continuada dos
colaboradores; plataforma
virtual de aprendizagem;

Promogdo de conscientizagdo e educagdo sustentavel, que ultrapassa
os limites da organizacdo; mudanca de cultura organizacional,
fundamentada na sustentabilidade; comunicacdo e treinamento

desperdicios.

insumos, custos e

:n(:l;(i::gtazfl gaepac;tssizcr)]; %T}:S;gsa do()%?f;?; continup; formacdo de um senso de coletividade e companheirismo
) , ’ no ambiente de trabalho.
sustentavel.
Otimizagdo continua do
Reducéo de gerenciamento e controle de

Reducdo controlada e continuada de custos e desperdicios; aumento

resultados; renovagao -, - - i
§ da economicidade e praticidade dos processos; redugdo de insumos.

continuada das préticas de CSR,;
cultura sustentavel.

Adicéo de valor
sustentavel a

imagem e marca.

Melhoria geral do servico devido ao ndo comprometimento da
qualidade e acréscimo do valor sustentavel; destaque no mercado, em
virtude da imagem de sustentabilidade, promovida e reconhecida
pelos clientes conscientes; visdo da marca e reconhecimento no
mercado; conversdo em lider sustentavel e referéncia de
responsabilidade socioambiental.

Pesquisa e exploracdo de
oportunidades; marketing
sustentavel.

Fonte: Adaptado de Mazza (2013).

Quadro 5. EBTs da Salde estudadas em profundidade.

EBT da Saude

Descricao

Phelcom
Technologies

Desenvolve equipamentos e solugdes inovadoras para a area médica, unindo conhecimentos em Optica,
eletrdnica e computacdo. Na area de 10T Healthcare, a Phelcom estd desenvolvendo o SRC (Smart Retinal
Camera), um retindgrafo portatil, de alta resolugdo, integrado a smartphones e a sistemas de telemedicina.

Figlabs

Concebida com o objetivo de promover a pesquisa e 0 desenvolvimento de novas tecnologias, a Figlabs
chega ao mercado brasileiro com o desafio de atender as necessidades da &rea médica, oferecendo produtos
de ultrassom que aliam tecnologia e qualidade a um atendimento pessoal e diferenciado.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 6. Objetivos e perguntas que integraram o roteiro de entrevista.

Objetivo Obijetivos Autores de
e Perguntas ~
geral especificos sustentacao
1. A EBT adota praticas de gestdo sustentavel? Quais?;
. o 2. Como se deu a decisdo de adocéo destas praticas?; 3.
a) identificar os | A EBT recebeu o apoio de consultoria externa para
Instrumentos viabilizar a adogao destas praticas?; 4. Os funcionarios
gerenciais. receberam treinamento para a implantacio das praticas
sustentaveis de gestdo sustentdvel? Pode contextualizar e citar
adotados pela exemplos?; 5. Houve mudangas na estrutura
EBT. organizacional da EBT a partir das praticas de gestéo
sustentavel implementadas? Quais foram?; 6. Rotinas
elou processos foram modificados apds a implantacdo | (C. Mazza et
das praticas de gestdo sustentavel? Quais?; 7. Alguma | al-» 2014; C. L.
b) verificar se os | inovagdo foi implementada ou percebida apés a | d& S. Mazza,
instrumentos implementacio das praticas de gestio sustentavel? | 2013)
gerenciais Quais?; 8. Atualmente a EBT dispbe de departamento
sustentaveis formal responsével pelas préaticas de gestao sustentavel?
criam, estendem | A quem ele esta subordinado?; 9. Das praticas de gestéo
ou modificam a sustentavel implantadas, quais sdo as essenciais ao
base de recursos | modelo de negécio da empresa?; 10. As praticas de
utilizada pela gestdo sustentavel resultaram em competéncias? Quais?
EBT nageracdo | Pode descrever um exemplo pratico?
de inovagdes.
1. No dia a dia da EBT, que procedimentos ilustram o
comprometimento da empresa com a mudanca? Pode
citar um exemplo pratico?; 2. Como a EBT identifica e
explora comercialmente oportunidades de inovacéo?; 3.
Como a EBT estabelece procedimentos para a tomada
. de decisdo em inovacdo? Que departamentos e
Verificar C) mapear as fissionais S vid decisorio?:
contribuicaes dos | Profissionais séo envolvidos neste processo decisorio?;
como a . ¢ 4. Como a EBT organiza a troca de conhecimento entre
gestao Instrumentos 0s departamentos?; 5. Como a EBT aperfeicoa o .
sustentavel gerenciais . Do . . . (Meirelles &
L oo aprendizado organizacional visando a inovacdo?; 6. De
dos negécios | sustentaveis para que forma a EBT aperfeicoa a comunicacéo interna Camargo,
pode a capacidade 2014)

potencializar
a capacidade
dindmica de
inovagéo de
uma EBT da
saude.

dindmica de
inovacdo da
EBT.

visando a i novac¢do?; 7. De que forma a EBT aperfeigoa
a lideranca no ambiente de trabalho visando a
inovacdo?; 8. A EBT pode citar quais sdo os principais
sistemas de informacdo utilizados para a gestdo da
inovacdo? Qual a finalidade estratégica destes
sistemas?; 9. Em contexto de inovagdo, que
procedimentos sdo adotados para a resolucdo de
conflitos?; 10. Sobre o desempenho inovador da EBT,
quais sdo os pontos fortes e de melhoria futura?

Outras perguntas utilizadas para caracterizagdo das unidades de analise: 1. Pode caracterizar
os produtos de maior destaque que foram desenvolvidos pela EBT?; 2. A EBT possui
laboratério proprio de P&D? (Pesquisa e Desenvolvimento)?; 3. A EBT investe em P&D?
Quanto?; 4. A EBT emprega profissionais de nivel superior e técnico? Quantos?; 5. A EBT
emprega mestres e doutores? Quantos?; 6. A EBT possui patentes? Quais?; 7. A EBT possui
certificacBes técnicas, ambientais ou sociais? Quais?; 8. A EBT ja recebeu algum fomento
externo para P&D ou inovacdo (FAPESP, CNPQ, FINEP, BNDS)?; 9. A EBT possui parcerias
externas para a geracdo de inovacOes - universidades, institutos de pesquisa e empresas de
setores correlatos? Pode caracterizar as parcerias mais relevantes?; 10. A EBT ja recebeu
prémios de inovagdo, empreendedorismo ou sustentabilidade? Quais?

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Depois de coletados os dados, foi realizada a
analise de contetido. Segundo Bardin (2008), esse
procedimento envolve técnicas de avaliacdo das
comunicacgdes, que sao sistematicas e objetivas, a
fim de descrever o contetdo das mensagens. Para
contribuir com a anélise de contetdo, foi utilizado
0 software Iramuteq “Interface de R pour les
Analyses Multidimensionnelles de Textes ET de
Questionnaires”, desenvolvido por Pierre Ratinaud
e Déjean (2009). E um programa que permite
formas diferentes de andlises estatisticas sobre
corpus textuais e sobre tabelas de individuos por
palavras (Camargo & Justo, 2013).

4 Resultados e Discussao

A Phelcom Technologies desenvolve o
modelo de retindgrafo portatil, o smart retinal
camera, que é conectado e controlado por meio de
um smartphone, capaz de realizar imagens do
fundo do olho em alta resolucdo. J& a Figlabs,
produz aparelhos de diagnostico por imagem.
Ambas empresas sdo de base tecnoldgica, ou seja,
o0 desenvolvimento de produtos inovadores é a base
estratégica de seus negdécios.

Além disso, estas inovacbes promoveram
mudancas nos modelos de negoécio das EBTSs
analisadas pela incorporacdo de novos valores
disruptivos (maior desempenho e aprimoramento)
e frugais (economia de recursos e inclusdao de
massas demograficas), resultando em produtos
com menor custo, simplicidade, e mais conveniente
para 0 uso, agregando atributos potenciais que 0s
consumidores  valorizam.  Estas  andlises
corroboram os estudos de Fernandes et al. (2004) e
de Cavusgil, Ghauri e Akcal (2012), pois a
Phelcom e a Figlabs desempenham um papel
importante para a modernizacdo de éareas de
relevancia socioecondmica, bem como, para a
constituicdo de novos mercados e novas atividades
na area da saude.

A respeito das caracteristicas de inovacao das
EBTSs, foi possivel constatar indicadores gerenciais
importantes, como pessoal qualificado alocado em
P&D (mestres e doutores), relacdo com
universidades e centros de pesquisa e a presenca do
departamento de P&D estruturado dentro das
EBTSs. Considerando especificamente a geracéo de
inovagdo e geracdo de negbcios de impacto,
conforme enfatizado por Mazza et al (2014), as
EBTs apresentam caracteristicas que Sdo
especificas para seu tipo e as diferenciam das
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empresas tradicionais pelo seu relacionamento com
universidades e centros de pesquisa, ou seja, de
inovacdo aberta. Segundo o estudo de Pitassi
(2012), é necessario diferenciar a inovagdo, no
sentido da inovagdo tecnoldgica, particularmente
baseada em ciéncia, uma vez que se faz necessario
compreender o fendmeno técnico, primeiramente
separando técnica de tecnologia.

Vale destacar que a Phelcom possui quatro
pedidos de patentes em vias de depdsito, ja a
Figlabs possui um pedido de patente ja registrado
no INPI (Instituto Nacional de Propriedade
Industrial) referente a um calibrador de transdutor
ultrassdnico. Sobre as certificacdes e 0s
procedimentos sustentaveis, no &mbito da Figlabs
foram identificadas boas préaticas de Fabricacéo,
ISO 9001, ISO 14001 e 1SO 13000. J& na Phelcom
cabe frisar que o produto retinografo portatil, o
Smart Retinal Camera (SRC), esta em processos de
certificacdo na ANVISA.

Sobre os principais parceiros externos da
Phelcom para a geracao de inovacgdo, destacam-se
0s hospitais e a Universidade Federal de S&o Paulo
(UNIFESP), que é a maior referéncia da América
Latina em oftalmologia e também a USP
(Universidade de Sdo Paulo) de Ribeirdo Preto.

Cabe também destacar, especificamente, as
parcerias da Phelcom para a realizacdo de testes
clinicos e testes de equipamentos que a Phelcom
estabelece com o Hospital Albert Einstein. Além
disso, 0 socio, Sr. José Augusto Stuchi, enfatizou a
parceria com a Universidade Estadual de Campinas
(UNICAMP), onde mantém relacionamento com
os professores visando 0 aprimoramento de
técnicas de computacao.

O s6cio da Phelcom destaca ainda que a
empresa mantém parceria com o CPQD (Centro de
Pesquisa e Desenvolvimento de
Telecomunicacdes) de Campinas (Sao Paulo) para
0 desenvolvimento de produtos. Estas evidéncias
confirmam a relevancia da cooperagdo empresa-
universidade para estimular o empreendedorismo
inovador, corroborando com os achados de
(Rapini, 2007) sobre o novo papel da informacéo e
do conhecimento nas economias € no Processo
produtivo, o qual tem levado a um
redimensionamento do papel realizado pelas
universidades, as quais tem  fornecido
conhecimento crucial para a evolugdo de alguns
setores industriais.

Quanto as parcerias firmadas pela Figlabs, a
empresa  desenvolveu  pesquisas com a

Revista de Negdcios, v. 23, n. 4, p. 25-46, October, 2018.



Universidade de Sdo Paulo e, com o Instituto
Atlantico, a empresa possui convénios para
desenvolvimento de solucGes tecnoldgicas. Quanto
as premiacOes, atualmente a EBT Figlabs €
reconhecida nacionalmente a partir de seu
presidente (Gilberto Nomelini), considerado entre
as 100 pessoas mais influentes na &rea da saude no
Brasil, em premiacdo feita em 2014 pela
Healthcare Management.

Estas evidéncias coletadas nas EBTS
analisdas, confirmam a relevancia da cooperacgéo
entre empresa-universidade para estimular o
empreendedorismo inovador, corroborando com 0s
achados de Andreeva e Chayka (2006b), no
sentido de aprender e exercer a lideranga.

Quadro 7. Sintese intracaso das caracteristicas empresariais.
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Cabe, por fim destacar que a Phelcom
recebeu um prémio de inovacdo do retinografo
portatil, o Fallig Walls Lab, um concurso
internacional, também selecionada no programa de
aceleracdo da Samsung, onde foram selecionadas
quinze start ups do Brasil. Ja a EBT Figlabs ¢
reconhecida nacionalmente a partir de seu
presidente (Gilberto Nomelini) considerados entre
as 100 pessoas mais influentes na area da satde no
Brasil, ambas possuem reconhecimento em seus
produtos.

Desta forma, € possivel sintetizar no quadro
7 a analise intracaso das caracteristicas
empresariais das EBTs estudadas.

sustentaveis

Sintese das caracteristicas empresariais e instrumentos gerenciais

ConstatacOes decorrentes da discusséo intracaso

Caracteristicas Phelcom Figlabs

Produtos Retinografo  portétil

desenvolvidos

acoplado a um | Aparelhos de ultrassom

EBTs da salde analisadas podem explorar o
mercado brasileiro a partir do desenvolvimento de
inovagdes com caracteristicas disruptivas (maior
desempenho e aprimoramento) e frugais (economia
de recursos e inclusdo de massas demograficas),

préprios de P&D,
Infraestrutura sendo eles: laboratério | Possui
interna de P&D
de eletrbnica e de

computagdo

laboratério
de Optica, laboratério | préprio de P&D

smartphone resultando menor custo, simplicidade, e mais
conveniente para 0 uso, agregando atributos
potenciais que 0s consumidores valorizam.

Trés laboratérios

EBTs da salde analisadas estruturam esforgos
tecnoldgicos e centros proprios de P&D como forma
de se comprometerem com a mudanca.

. 1 milhdo de reais de
Investimento em

P&D P&D

fomento externo para | 5% do seu faturamento

EBTs da salde analisadas realizam investimento
préprio e recebem fomento externo para alavancar
P&D.

Namero de

nivel superior e | quadro funcional
técnico

colaboradores com | Oito pessoas em seu | Cinco  colaboradores, | EBTs da saide incentivam a formag&o inovativa de
todos com nivel superior | seus colaboradores (pés-graduacao).

Colaboradores
mestres e doutores
alocados em P&D

2 mestres e 1
doutorando

3 mestres e 1 doutor

EBTs da salde analisadas alocam internamente
mestres e doutores como forma de alavancar P&D.

NuUmero de patentes depdsito um

Uma patente
4 patentes em vias de | andamento referente a
calibrador
transdutor ultrassénico

®M | EBTs da satide analisadas identificam oportunidades

de crescimento e de retorno futuro da inovacao a

de partir do registro de pedidos de patentes.

O produto retindgrafo

portatil, o  Smart -
e Retinal Camera Boas praticas
CertificacGes e (SRC) estdi  em
procedimentos '
processo de
certificacdo na
ANVISA

de | EBTs da salde analisadas buscam adequacGes

Fabricacdo, 1SO 9001, | procedimentais e certificagdes como forma de
ISO 14001 e 1SO 13000 | buscar a sustentabilidade dos neg6cios baseados em

inovacdes disruptivas e frugais.
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Recebeu cerca de 200
mil reais, além de
suporte técnico de
profissionais da
Samsung

Recebimento de
fomento externo
para P&D ou
inovacao

FAPESP, CNPQ, RHAE
e FINEP, SEBRAETEC

EBTSs da salde analisadas buscam fomento externo
para P&D como forma de alavancar o
empreendedorismo inovador.

Parcerias externas | Hospitais e a
para geracdo de | Universidade Federal

Universidade Federal de

EBTs da salde analisadas buscam parcerias com
hospitais e universidades para complementar o P&D

' - x Séo Paulo .
inovacoes de Séo Paulo interno.

A Presidente da , . .
Prémios de . . EBTs da saude analisadas comprometidas com o
. ~ - . companhia considerado . . . <
inovacao, Prémio Fallig Walls empreendedorismo social e a inovagdo buscam

empreendedorismo | Lab
ou sustentabilidade

entre as 100 pessoas
mais influentes na area
da salde no Brasil

reconhecimento externo do negécio e dos
empreendedores.

Fonte: Dados da pesquisa minerados a partir do Iramuteq.

Como base na analise intracaso sé&o
discutidos nos  proximos  paragrafos  os
componentes das  capacidades  dindmicas:
identificacdo e exploracdo de oportunidades,
tomada de decisdo, troca de conhecimento entre os
departamentos, aperfeicoamento do aprendizado
organizacional, aperfeicoamento da comunicacdo
interna, aperfeicoamento da lideranca,
aperfeicoamento dos sistemas de informacéo,
resolugdo de conflitos e procedimentos para
potencializar o desempenho inovador.

Observou-se que as EBTs se mantém
comprometidas com a mudanga. No caso da
Phelcom, tratam da relevancia da capacidade
dindmica de identificar e explorar as mudancas
tecnoldgicas e mercadologicas mapeadas no
mercado brasileiro a partir de visita a hospitais,
clinicas médicas e postos de salde, gerando
resultados inovadores em decorréncia da
comercializacdo de produtos com caracteristicas
frugais no &mbito nacional, corroborando com as
discussbes de Teece (1986) e Teece et al. (1997b)
sobre o papel dos ativos complementares no
sucesso da comercializacdo da inovacao.

Por outro lado, a Figlabs identifica
oportunidades em parcerias de pesquisa com
universidades e as explora a partir da
comercializacdo de produtos com caracteristicas
frugais no ambito nacional, corroborando com
Winter (2003b) no que tange as capacidades
dindmicas, como aquelas que operam para
ampliacdo, modificacdo ou criagdo de capacidades
comuns de padronizacdo de atividades e, que
normalmente sdo necessarios altos investimentos
para criar e sustentar o desenvolvimento de novos
produtos.

Portanto, as EBTs analisadas se mantem
comprometidas com a mudanca, corroborando as
discussbes de Teece et al. (1997b) e Meirelles e
Camargo (2014), dado que ambas exploraram
comercialmente oportunidades de inovacao na area
médica, com caracteristicas de inovacOes
disruptivas (maior desempenho e aprimoramento,
conforme fundamentos de Fernandes et al. ((2004))
e frugais (economia de recursos e inclusédo de
massas demogréaficas, conforme fundamentos de
(Cavusgil, Ghauri, & Akcal, 2012)), como menor
custo, simplicidade, e mais conveniente para o0 uso,
agregando  atributos  potenciais que  0s
consumidores valorizam.

Quanto aos procedimentos de tomada de
decisdo em inovacdo, constatou-se na Phelcom que
0s trés socios da empresa se relinem e debatem
sobre 0s projetos de maior impacto inovador, com
foco em potenciais aplicacdes simplificadas e de
baixo custo (inovacdo frugal). Ja na Figlabs é
realizado um plano de negdcios, com base em
projetos anteriores, avaliando principalmente as
fragilidades técnicas observadas ap6s o lancamento
dos produtos, bem como, a aceita¢do do produto no
mercado. Desta  forma, alinham-se  as
oportunidades aprendidas com as demandas
necessarias para a criacdo de novos produtos
(Meirelles & Camargo, 2014).

No que tange a troca de conhecimentos, ela
¢ continua na Phelcom, porém ndo sdo
estabelecidos procedimentos sistematizados para
tal. A troca de informag0es e conhecimento acaba
acontecendo no dia a dia da empresa, a partir da
troca de experiéncias e de praticas dos socios e dos
parceiros externos que atuam nas areas da
computacdo, da Optica e da eletrénica mecénica.
Por sua vez, na Figlabs, a troca de conhecimentos
ocorre majoritariamente entre os setores de P&D e
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engenharia.

Estas constatacbes corroboram com 0s
estudos de Zollo e Winter (2002b), os quais
afirmam que mecanismos de aprendizagem
permitem constante evolugcdo do conhecimento
organizacional e, uma dedicacdo sistematica aos
processos de melhoria continua.

Para o aperfeicoamento do aprendizado
organizacional, visando a inovagéo, a Phelcom
incentiva o0s colaboradores a estudar. Sua
localizacdo tem facil acesso a USP e UFSCAR. Por
outro lado, a Figlabs aperfeicoa o aprendizado
organizacional com vistas a inova¢do com base em
projetos anteriores, avaliando principalmente as
fragilidades técnicas observadas ap6s o langcamento
dos produtos.

Como a Phelcom ¢é plana horizontalmente e
ndo possui niveis hierarquicos, ela aperfeicoa a
comunicacdo interna visando a inovacéo a partir de
conversas e 0 contato direto dos colaboradores,
onde sdo discutidos assuntos relacionados a
inovacOes e patentes. A técnica utilizada é o
brainwriting, uma pratica realizada em grupo, onde
sdo realizados registros escritos de ideias com o
proposito de alcancar objetivos comuns e resolver
problemas. Na Figlabs a comunicacdo interna é
aperfeicoada a partir do “Sugest”, um programa
que auxilia significativamente a histéria da
empresa. E um canal de comunicagéo que valoriza
a iniciativa de seus colaboradores, fornecedores e
clientes em apresentar sugestdes de melhoria.

Em relacdo ao aperfeicoamento da liderancga
no ambiente de trabalho, na Phelcom, por ser uma
empresa residente na incubadora Supera de
Ribeirdo Preto, 0s gestores recebem apoio e
treinamento nas questdes voltadas a de negécios e
a lideranca. Ja a Figlabs treina e capacita sua equipe
na geracdo de novos lideres a partir de um
programa interno (Grid de Lideranca). Conforme
destacado por Andreeva e Chayka (2006b) as
habilidades empreendedoras de lideranca séo
voltadas a capacidade de  modificacdo
organizacional, (lealdade das pessoas as mudancas
e aos mecanismos organizacionais facilitadores dos
processos de mudanga).

Sobre as fontes externas de informacao para
inovacado, a Phelcom utiliza o Google Patents e a
Espacenet. A finalidade destas buscas é o
aprimoramento da pesquisa e da inovacgdo pela
EBT a partir de fontes de informagédo abertas
(patentes). A Figlabs, por sua vez, possui um
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sistema de informagdo interno, integrado com
todos setores para a gestdo da inovacdo e, sua
finalidade e justamente ter a visdo do todo da
empresa, desde o processo produtivo até a gestdo
do negdcio.

Com relacdo ao seu desempenho inovador, a
Phelcom destaca-se pela busca de solugbes
inovadoras junto ao cliente (inovacdo frugal
direcionada ao mercado). Ja na Figlabs, nota-se que
a sua experiéncia em P&D (40 anos) contribuiu
para a identificacdo de oportunidades e
necessidades do mercado brasileiro e, consequente,
desenvolvimento de produtos com caracteristicas
disruptivas (maior desempenho e aprimoramento)
e frugais, (economia de recursos e inclusdo de
massas demograficas).

Sendo assim, conclui-se que as EBTs
analisadas buscam solugfes junto aos clientes e
também inovagdes para o mercado. Meirelles e
Camargo (2014) afirmam que uma organizacao
baseada somente em suas capacidades operacionais
ndo apresenta mudancga, pois é extremamente
necessario acompanhar as necessidades do
mercado.

Desta forma, € possivel sintetizar no quadro
8 a andlise intracaso dos componentes de
capacidades dindmicas fundamentados por
Meirelles e Camargo (2014) e evidenciados nas
EBTs estudadas.

A Phelcom teve inspiracdo em aspectos
sociais e, seu principal objetivo é de auxiliar na
verificagdo de deficiéncias visuais por meio da
captura de imagens do olho humano. Quanto a sua
dimensdo ambiental vinculada ao seu modelo de
negocio, a empresa faz a coleta seletiva de residuos
solidos gerados e também, promove a
sensibilizacdo dos colaboradores sobre o uso
consciente da matéria-prima, evitando assim o
desperdicio e retrabalho.

A empresa Figlabs adota praticas ambientais
vinculadas & ISO 14001, envolvendo o tratamento
de efluentes liquidos e correta destinacdo de
residuos solidos gerados pela empresa. Também
adotou a coleta e destinagdo de componentes
eletronicos utilizados na producdo de seus
produtos. Nesse ambito, os estudos de Mazza
(2013) indicam que a ISO 14001 fornece diretrizes
para a efetivacdo de sistemas de gestdo ambiental,
bem como constitui fonte de inovagdo em servigos
uma vez que promove uma reestruturacdo de
processos, rotinas e competéncias organizacionais.
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Quadro 8. Sintese intracaso das capacidades dinamicas.

Sintese dos componentes das capacidades dinamicas

Componentes

Phelcom

Figlabs

ConstatacOes decorrentes da
discussao intracaso

Identificacdo e
exploragdo comercial
de oportunidades de
inovagdo

Explora as mudancas
tecnoldgicas e
mercadoldgicas para gerar
resultados inovadores, com
economia de recursos e
inclusdo de massas
demograficas (caracteristicas
da inovagcdo frugal)

Explora a acessibilidade do
produto, compromete-se com a
mudanca e profissionalismo,
resultando em maior
desempenho e aprimoramento;
(caracteristicas da inovagao
disruptiva, segundo Fernandes
et al. (2004).

EBTs da saude analisadas identificam
oportunidades a partir de visita a
hospitais, clinicas médicas e postos de
salde e/ou a partir de parcerias de
pesquisa com universidades, sendo que
a exploragdo destas oportunidades se da
pela comercializagdo de produtos com
caracteristicas disruptivas e frugais no
ambito nacional.

Criacdo de produtos que

Foco em produtos verificando o

EBTs da salide analisadas normalmente
tomam decisfes em inovagdes a partir
dos  avangos  em tecnologias

Tomada de decisdo tenham  maior  impacto | potencial mercadolégico do | incrementais, com foco em potenciais
em inovacao inovador, a partir de | produto por meio do plano de | aplicagbes simplificadas e de baixo
tecnologias incrementais negacios custo (inovagdo frugal), ponderando-se
em alguns casos ineditismo, demanda
de mercado e custo de produgo.
A troca de experiéncias e de
raticas dos so6cios e dos . q i
Troca de P A troca de conhecimento ocorre | EBTS da salde analisadas trocam

conhecimento entre
0s departamentos

parceiros externos que atuam
nas areas da computacgéo, da
Optica e da eletronica
mecanica

entre os setores de P&D e
engenharia

conhecimentos principalmente entre
departamentos internos de P&D e
engenharia.

Aperfeicoamento do
aprendizado
organizacional
visando a inovacao

Incentivo aos colaboradores
para aperfeicoamento
profissional (especialmente-
po6s-graduacao)

Base em projetos anteriores,
avaliando as principais
fragilidades técnicas

EBTs da saude analisadas aperfeicoam
o0 aprendizado organizacional a partir de
incentivos, qualificagdo e formagcéao
profissional e/ou a partir de parcerias
externas em P&D e com base em
projetos anteriores.

Aperfeicoamento da
comunicacado interna
visando a inovagao

Por meio do brainwriting,
uma pratica realizada em

grupo

Por meio do programa interno
(Suggest)

EBTs da saude analisadas aperfeicoam
a comunicacdo interna por meio de
técnicas individuais ou em grupo, tais
como dialogo, brainwriting e/ou canais
de sugestdes.

Aperfeicoamento da
lideranga no
ambiente de trabalho
visando a inovagao

Treinamentos realizado com
equipe externo

Treinamentos realizado com

equipe interna

EBTSs da saude analisadas aperfeigoam
a lideranga por meio de treinamentos
internos efou externos visando a
inovagdo, como 0s treinamentos
oferecidos por parceiros (incubadora)
e/ou treinamentos internos de lideranga
(Grid de Lideranga).

Aperfeicoamento dos
sistemas de
informacéo para a
gestdo da inovacédo

Por meio do Google Patents
e Espacenet

Por meio de um software que
integra todos os setores da
empresa

EBTs da saude analisadas empregam
softwares para o aperfeicoamento dos
sistemas de informagdo e/ou utilizam
fontes abertas de acesso a informagdo
(Google Patents e Espacenet).

Resolucéo de

Reunides semanais

Reunibes por meio de

EBTs da saude resolvem conflitos por

conflitos brainstorming meio de reunides.
Desempenho A empresa busca separar a | A empresa utiliza-se no know E%I;‘ggg sauc%eminallsjr?]? peg?;been?ag
inovador area de inovacdo das demais | how adquirido ao longo dos 40 equivalente &s dreas técnicas e de

areas (técnicas e gerenciais)

anos de existéncia.

gerenciamento.

Fonte: Dados da pesquisa minerados a partir do Iramuteq.
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Com relagdo ao treinamento para a
implantacdo da pratica de gestdo sustentavel, a
Phelcom conta com um consultor da ANVISA
atuando e controlando todo o processo de
qualidade, que ird envolver a sustentabilidade e a
formatacdo da planta produtiva. Ja na empresa
Figlabs, os colaboradores receberam treinamento
interno, para a implementacdo das préaticas de
gestdo sustentavel, desde o processo de
conscientizacdo de uniformes espalhados pela
empresa, até o processo produtivo, identificando os
responsaveis das areas.

O treinamento é ministrado por um
responsavel interno da empresa, com foco em
economia e reaproveitamento, realizando trabalho
em equipe, estimulando e integrando seus recursos
humanos a uma postura ambientalmente correta na
gestdo dos processos que se referem a producéo
sustentéavel.

Em relacdo a estrutura organizacional da
Phelcom, tanto as praticas de gestdo sustentavel
quanto os requisitos de certificacdo impostos pela
ANVISA direcionam a empresa para a criagao de
um setor responsavel pela adequacéo de processos
e rotinas internas. Como forma de institucionalizar
as praticas sustentaveis ja difundidas, a Figlabs
conta atualmente em sua estrutura organizacional
com o cargo de gestor ambiental, subordinado a
vice-presidéncia operacional.

Das praticas de gestdo implementadas pela
Phelcom, a principal estd vinculada & mudanga do
processo de producdo de pecas dos prototipos, a
qual agilizou a producdo devido ao menor
retrabalho. Na Figlabs houve a criacdo de um cargo
de gestor ambiental, o qual coordenada as acdes
direcionadas ao cumprimento de exigéncias legais,
bem como, das acBGes de logistica reversa, que
diferenciam a empresa de seus concorrentes.

Por fim, cabe sintetizar as oito acbes de
gerenciamento sustentavel fundamentados por (C.
Mazza et al., 2014; C. L. de S. Mazza, 2013)
(Quadro 9), evidenciando que as EBTs
demonstram a preocupag¢do com o0 meio ambiente,
por exemplo, pela reducdo de matéria-prima e o
descarte adequado de produtos utilizados, e
também pelas aspectos de interacdo social interna
(Barbieri et al., (2010), a partir de préaticas de
treinamento, capacitacdo e aprendizado da equipe
de trabalho.
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4.1 Proposic¢ao de um Framework

A analise e discussdo dos resultados obtidos
na  pesquisa  empirica  possibilitou 0
desenvolvimento de um framework propositivo
sobre as capacidades dindmicas de inovacdo e a
gestdo sustentavel dos negdcios nestas EBTs da
salde, cujo detalhamento é apresentado a seguir.
Sendo assim, a Figura 1 representa o referido
framework, no qual o nucleo central comporta as
capacidades dinamicas de inovagdo e seus
componentes, ao passo que, 0 investimento em
P&D, as adaptagOes a instrumentos normativos, as
parcerias com foco na transferéncia de
conhecimento e competéncias e o foco na inovagéo
frugal e disruptiva configuram-se como elementos
vinculados  aos instrumentos  gerenciais
sustentaveis. Finalmente, estes instrumentos
resultam em acgdes de gerenciamento sustentavel,
aperfeicoamento do modelo de negdcio e uma
crescente gestdo da mudanca percebida.

Sobre como os compomentes do modelo se
relacionam, destaca-se que a capacidade dindmica
e seus compomentes funcionam  como
articuladores, ou seja, as EBTs criam, extendem,
modificam ou reconfiguram 0s seus recursos para
promover a implementacdo de instrumentos
gerenciais sustentaveis, visando, por fim, alcancar
resultados em termos de modificacdo do modelo de
negocio e de concreticio de acbes de
gerenciamento sustentavel (Figura 1).
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Quadro 9. Sintese intracaso da gestao sustentavel dos negdcios.
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Acdes de gerenciamento sustentavel

Componentes

Phelcom

Figlabs

Constatacfes decorrentes da
discussdo intracaso

Praticas de
sustentavel

gestdo

Formatacdo da
produtiva

planta

Tratamento  de  efluentes
liquidos e correta destinacéo de
residuos sélidos; coleta e
destinagdo de componentes
eletrdnicos

As EBTs da salde analisadas
adaptaram seus modelos de
negocio com base em inovagdes
disruptivas e frugais.

Deciséo de adogdo das
praticas

Aprendizado verificado ao
longo do tempo, tendo vista
a demora na entrega das
pegas pela  empresa
terceirizada

Praticas ambientais vinculadas
a ISO 14001, envolvendo o
tratamento de efluentes
liquidos e correta destinacéo de
residuos sélidos gerados pela
empresa

As EBTs da salde analisadas
adotam praticas de  gestdo
sustentavel vinculadas as normas e
por meio de aprendizado
organizacional.

Treinamento de
funcionarios para a
implantacdo de préticas
de gestao sustentavel

Atendimento aos requisitos
técnicos da  ANVISA
guanto a qualidade dos
produtos

O treinamento das préaticas de
gestdo sustentdvel ministrado
por um responsavel interno da
empresa, realizando trabalho
em equipe

EBTs da salde analisadas realizam
treinamento aos funcionarios para
as préaticas de gestdo sustentavel e
técnicas  produtivas,  visando
qualidade e padronizag&o.

Mudanca na estrutura
organizacional a partir
de préticas de gestdo
sustentavel

Mudangas nas préticas,
com a reducdo de
desperdicio

Treinamento e capacitagdo de
colaborador

EBTSs da saude analisadas mudam
estrutura  organizacional  para
atender a parte técnica e de gestdo
sustentavel.

Rotinas ou processos
modificados apés a

Conscientizacdo dos

EBTSs da saude analisadas mudam
rotinas e processos empresariais

implementaca Selecéo de fornecedores PRI o «
rgtiec ase ta%io es(tjgg ¢ colaboradores apos técnicas e praticas de gestdo
P ! g sustentavel implementadas.
sustentavel
Inovacses foram EBTs da salde analisadas
im Iergnenta das ou Dispositivo de captura de identificam inovagdes sustentaveis
efcebidas a06s  a imagens do olho humano | Diminuicdo significativa da | aplicadas aos seus modelos de
ipm lementacio P das capaz de transmitir | quantidade de agua consumida | negécio, especificamente,
pi ¢ ~ | instantaneamente os dados | no processo produtivo produtos  tecnomédicos  com
praticas de  gestdo . . ;
X para a nuvem caracteristicas  disruptivas e
sustentavel .
frugais.
Departamento  formal EBTs da salde analisadas possuem
responsavel pelas | Socios da EBT engenheiro | Gestor ambiental subordinado | departamento responsavel pelas
praticas de  gestdo | eletricista a vice-presidéncia operacional | préticas de gestdo sustentavel e
sustentavel técnicas.

Das préticas de gestdo
sustentavel implantadas,
quais sdo essenciais ao
modelo de negdcio da
empresa

Reducdo de desperdicio

Tratamento de  efluentes,
separagdo e destinagdo de
residuos solidos, coleta e
destinacdo de componentes
eletrénicos, controle de
emissoes radioativas

EBTs da sadde analisadas
cumprem normas decorrentes de
exigéncias legais.

Fonte: Dados da pesquisa minerados a partir do Iramuteq.
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Figura 1. Framework propositivo das capacidades dinamicas de inovacao e a gestao sustentavel dos negécios nestas EBTSs da satde.

*****************************************************************************************
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__________________________

Acdesde
gerenciamento
sustentavel

Modelo de

negécio

Gestaoda
mudanca

RESULTADOS ALCANCADOS

Fonte: Dados da pesquisa minerados a partir do Iramuteq.

5 Conclustes

A inovagdo é necesséria para as EBTs se
manterem competitivas, conforme verificado nos
resultados empiricos obtidos a partir do estudo dos
casos Phelcom e Figlabs. Sdo empresas de base
tecnoldgica, que estdo  permanentemente
transformando o conhecimento cientifico em novas
tecnologias a serem aplicadas na area da saude.
Percebe-se também um esforco, com vistas a
inovacdo continua dentro dos processos de criagao,
extensdo e modificacdo da base de recursos das
EBTSs.

O presente trabalho se propés, a partir de um
estudo multicaso, aplicado em duas empresas de
base tecnoldgica do setor da saude, verificar como
a gestdo sustentdvel dos negocios pode
potencializar a capacidade dindmica de inovacao

de EBTs da salde. Desta forma, constatou-se que
as inovacbes de produtos desenvolvidas pelas
empresas e colocadas no mercado (retindgrafo
portatil e aparelho de ultrassom) assumem
caracteristicas disruptivas e frugais, pois segundo
as evidencias empiricas analisadas, tais produtos
possuem maior desempenho e aprimoramento, com
economia de recursos e inclusdéo de massas
demogréaficas, resultando em menor custo,
simplicidade e conveniéncia para o uso, agregando

atributos  potenciais que 0s consumidores
valorizam.
Portanto, a Phelcom e a Figlabs

potencializaram o foco sustentavel dos seus
negocios a partir dos procedimentos das
capacidades dindmicas de desenvolvimento de
produtos disruptivos e frugais, incluindo:
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e Identificacdo de oportunidades a partir de
visita a hospitais, clinicas médicas e postos
de salde efou a partir de parcerias de
pesquisa com universidades, sendo que a
exploracdo destas oportunidades ocorreu
pela comercializacdo de produtos no
ambito nacional.

e Tomada de deciséo a partir dos avangos em
tecnologias incrementais, com foco em
potenciais aplicacdes simplificadas e de
baixo custo (inovagéo frugal), ponderando-
se em alguns casos ineditismo, demanda de
mercado e custo de producéo.

e Troca de conhecimentos principalmente
entre departamentos internos de P&D e
engenharia.

e Aprendizado organizacional a partir de
incentivos, qualificacio e formacao
profissional e/ou a partir de parcerias
externas em P&D e com base em projetos
anteriores.

e Comunicacdo interna por meio de técnicas
individuais ou em grupo, tais como dialogo,
brainwriting e/ou canais de sugestdes.

e Lideranca por meio de treinamentos
internos e/ou externos visando a inovagéo,
como o0s treinamentos oferecidos por
parceiros (incubadora) e/ou treinamentos
internos de lideranca (Grid de Lideranca).

e Uso de sistemas e de fontes abertas de
acesso a informacdo (Google Patents e
Espacenet).

e Formalizacdo da inovacdo como uma
dimens&o equivalente as areas técnicas e de
gerenciamento.

As empresas estudadas geram produtos
tecnomédicos, adaptando seus modelos de negécio
com inovagOes frugais e sustentaveis. Adotam
praticas de gestao sustentavel vinculadas as normas
e por meio do aprendizado organizacional ao longo
do tempo.

Quanto aos instrumentos  gerenciais
sustentaveis adotados pelas EBTs, foram
identificadas quatro principais dimensdes, nas
quais, as acgOes de gerenciamento foram mais
evidentes. Estas dimensGes contemplam acdes
gerenciais em P&D, instrumentos normativos
(certificagcbes I1SO, principalmente), busca por
fomento externo oriundo de fontes variadas e de
forma continua e, a consolidacdo de parcerias de
diferentes naturezas e com instituigdes publicas e
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privadas, com foco na transferéncia de
conhecimento e competéncias para a geracdo de
inovacao.

Em relacho aos componentes das
capacidades dinamicas, verificou-se que 0s
instrumentos gerenciais sustentaveis ndo sé criam,
mas tambem, estendem e modificam a maneira pela
qual as empresas conduzem suas acgdes. Tais
praticas refletiram diretamente na geragdo de
inovacdo, sendo que, em ambas empresas, a
inovagdo é percebida como equivalente as areas
técnicas e de gerenciamento.

A partir do desenvolvimento de capacidades
dindmicas de inovacdo, as EBTs desenvolveram
acbes de gerenciamento sustentavel que
aprimoraram seus modelos de negocio, gerando
inovagdes com caracteristicas frugais e disruptivas,
as quais vem atuando na gestdo da mudanca e nas
rotinas organizacionais, tanto no processo
produtivo, quanto nas proprias acdes de
gerenciamento sustentavel.

As contribuicbes para o0 avango do
conhecimento demonstram que a exploracdo de
mecanismos que promovam a reconfiguracdo da
base de conhecimento das EBTs, no que tange a
gestdo sustentavel dos negocios, potencializam o
desenvolvimento das capacidades dindmicas para a
inovacdo. Como fator limitador da pesquisa, cabe
ressaltar a possibilidade de ampliacdo de EBTs
estudadas, com o objetivo de identificar novas
relacbes empirico-tedricas.  Sugere-se  para
pesquisas futuras, a aplicacdo de uma abordagem
quantitativa, para que se possam comparar 0S
resultados obtidos de diversas EBTs da salde de
forma simultanea, bem como, testar hipoteses
estatisticas com limites de confianca baseados num
universo amostral mais abrangente.
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PALAVRAS-CHAVE RESUMO
Responsabilidade Social, O conceito de responsabilidade social pode ser definido como a forma de gestdo
Desenvolvimento Sustentével, que preza pela relagdo ética e transparente da empresa com todas as partes
Stakeholder, interessadas com os quais ela se relaciona. Mesmo que a demanda por agées de
Empresa Familiar. cunho sécio- responsavel seja evidente, ndo sdo todas as organiza¢des que tem
capacidade de coloca-las em prdtica, e quando o assunto sdo as empresas
Recebido 08.10.2018 familiares, esta realidade é a ainda mais distante, visto que muitas destas
Revisado 13.03.2019 empresas ndo sabem como pensar a responsabilidade social estrategicamente.
Aceito 05.04.2019 Este trabalho fez um mapeamento das ag¢des de responsabilidade social e
iniciativas relacionadas ao meio ambiente, articuladas por empresas familiares
ISSN 1980-4431 atuantes no agronegocio. Foi realizada uma pesquisa aplicada de carater

Double blind review descritivo e abordagem qualitativa, utilizando como método de pesquisa o

estudo multicasos, com oito empresas familiares situadas no interior do estado

@@@@ de Sdo Paulo, Brasil. Os resultados apontaram que a obrigatoriedade legal
fomenta grande parte das a¢bes das empresas familiares, em detrimento de
ac¢des voluntdrias e espontdneas em prol de seus stakeholders.

KEYWORDS ABSTRACT

Social_ Responsibility, The concept of social responsibility can be defined as the form of management
Sustainable Development, that values the ethical and transparent relationship of the company with all the
Stak‘eholde.r, stakeholders with whom it relates. Even if the demand for socially responsible
Family Business. actions is evident, not all organizations have the capacity to put them into

practice, and when it comes to family businesses, this reality is even more distant,
since many of these companies do not know how to think about social
responsibility strategically. This work mapped the actions of social responsibility
and initiatives related to the environment, articulated by family companies
working in agribusiness. An applied research of descriptive character and
qualitative approach was carried out, using as a research method the multi-case
study, with eight family companies located in the interior of the state of Sdo Paulo,
Brazil. The results demonstrated out that the legal obligation fosters a large part
of the actions of family companies, to the detriment of voluntary and spontaneous
actions in favor of their stakeholders.
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1 Introduction

A busca pela maximizagdo do lucro no
menor periodo de tempo possivel e pelo alcance
dos objetivos organizacionais, deixando de lado
todo e qualquer aspecto socioambiental, aos
poucos, vem se tornando antiquada (BATEMAN;
SNELL, 2006) e dando espaco para uma postura
corporativa que enfatiza o equilibrio entre os
objetivos econdmicos, sociais e ambientais
(ZACCARIOTTO et al., 2015).

Até o final dos anos 70, a responsabilidade
social corporativa foi ridicularizada e tratada como
piada por muitos empresarios (LYDENBERG,
2005). J& por volta dos anos 80, diversos incidentes
socioambientais, provocadas por empresas de
grande representatividade e abrangéncia mundial,
foram evidenciados na midia, denegrindo a
imagem dessas organizacOes e fazendo com que a
sociedade passasse a cobrar uma nova postura por
parte dessas empresas (TEODOSIO; BARBIERI;
CSILLAG, 2006). Diante dessa pressdo, muitas
organizagOes perceberam que suas a¢Oes deveriam
ser imediatamente revistas e comecaram a adotar
acOes de responsabilidade social, a fim de
reconquistar sua credibilidade (DIAS, 2012).

No final dos anos 90, o conceito de
responsabilidade social ganhou notoriedade
mundial, passando a ser estudado pelo meio
académico (LEE, 2008). Concomitantemente, as
organizagOes passaram a pautar suas decisdes nos
principios da responsabilidade social, balanceando
0s interesses da sociedade e o0s objetivos
empresariais (SOUZA; FERREIRA, 2010).

Atualmente, 0 conceito de
responsabilidade social alude a uma organizagao
eticamente governada por meio de uma gestdo
correta, justa e sustentavel, que age em prol da
sociedade e de seus stakeholders (DIAS, 2012). A
responsabilidade social ndo deve estar relacionada
apenas a acoes filantropicas, mas estar atrelada ao
planejamento estratégico organizacional
(PEREIRA; FENDRICH, 2009). Complementando
esta definicdo, Gomes et al. (2005) destacam que a
responsabilidade social se apresenta como o
compromisso que a empresa deve ter perante o
ambiente externo, de diversas formas, como, por
exemplo, em seu modo de exploragédo dos recursos
ambientais.

Embora haja um esforco por parte de
muitas  organizacbes em  fomentar a
responsabilidade social, observa-se que grande
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parte das empresas brasileiras acredita que a
responsabilidade social s6 pode ser praticada de
maneira efetiva pelas organizagdes de grande porte
(HANDY, 2005). Ha empresas que apenas utilizam
0 conceito de maneira superficial criando, junto a
sociedade, uma imagem falsa de organizacdo
politicamente correta (COELHO; GOSLING,
2012). Essa mesma visdo é compartilhada por
inimeras empresas familiares que ndo sabem como
pensar a responsabilidade social estrategicamente,
nem operacionalizar as ac¢Ges de responsabilidade
social junto aos seus stakeholders (SERPA;
FOURNEAU, 2007).

Ao direcionar a discussao para 0 contexto
das empresas familiares de micro e pequeno porte,
cujo principal objetivo ainda € a sobrevivéncia
perante 0s concorrentes, a responsabilidade social,
tal qual é praticada nas organizacdes de grande
porte, ainda é algo bastante dificil de ser
operacionalizado, ndo sé pela escassez de recursos
para desenvolver programas consistentes, como
também, pela prépria miopia de muitos gestores,
que ainda ndo reconhecem a responsabilidade
social como fator critico de sucesso para
manutencdo da competitividade empresarial
(ZACCARIOTTO et al., 2015). E considerada
empresa familiar a organizagdo cujo controle
societario € exercido por uma familia ao longo do
tempo, ou seja, 0s principais socios da organizacao
sdo fundadores ou seus descendentes. Assim pode-
se dizer que a empresa familiar tem sua jornada
fundamentada na realizag&o do sonho do fundador,
gue muitas vezes é o pai da familia (FLORIANI;
RODRIGUES, 2000), refletindo os anseios da
familia, a partir de uma perspectiva empreendedora
(MULER; BEUREN, 2010).

Para muitas organizacdes familiares a
responsabilidade social representa “um luxo ao
qual elas ndo podem se dar”, sendo o
assistencialismo o meio mais simples e menos
dispendioso de impactar a sociedade positivamente
(GOMES; SANTOS; GOMES, 2005). Além disso,
a maior parte das organizagOes familiares néo
dispde, em seu quadro funcional, de especialistas
gue saibam criar programas de responsabilidade
social e liga-los a missdo e aos objetivos
estratégicos da organizacdo (GONGCALVES;
DESIDERIO; GUTIERREZ, 2006).

Dentro deste contexto, faz-se necessario
entender em maior profundidade como as empresas
familiares vém articulando as acdes de
responsabilidade socioambiental, levando em

Revista de Negdcios, v. 23, n. 4, p. 47-69, October, 2018.



conta as limitagbes em termos de recursos e
capacidades, bem como as peculiaridades deste
tipo de organizacéo.

A principal contribuicdo desta pesquisa foi
a percepcdo de qudo util pode ser conhecer e
explorar as acBes de responsabilidade social,
integrando em seu espectro, 0S aspectos
ambientais. Isso pode facilitar a localizacéo de elos
conceituais que se revelam no campo empirico de
pesquisa, e podem sugerir ferramentas de gestao
mais robustas. Este estudo pode impulsionar e
apoiar outros niveis de avaliacdo de empresas
familiares, incluindo a administracdo de mais de
uma unidade de negocio, na adogéo e exploracao
de abordagens de desempenho associadas ao setor
do agronegdcio.

Diante do que foi exposto, este trabalho
apresenta a seguinte questdo de pesquisa: de que
forma as empresas familiares do setor do
agronegocio articulam as acoes de
responsabilidade socioambiental? Tomando como
base a questdo de pesquisa, 0 objetivo deste
trabalho foi fazer um mapeamento das agdes de
responsabilidade social articuladas por empresas
familiares atuantes no agronegdcio junto a seus
stakeholders.

2 Quadro tedrico

2.1 Responsabilidade Social e aspectos
socioambientais e os stakeholders

O atual contexto empresarial tem
mostrado que as relagbes comerciais entre as
organizacbes e seus clientes se tornaram mais
complexas e passaram a exigir novos padrdes de
competitividade. De fato, segundo Thurow (1997),
as forcas politicas, econ6micas e sociais sdo
responsaveis pela criacdo de um ambiente
mercadolégico competitivo e volatil, onde
produtos e servicos deixaram de ser fatores de
diferenciacdo para uma empresa. Nesse ambiente
exigente ha uma crise generalizada de valores
humanos e ambientais, em que existe uma busca
corrente de solugBes sustentaveis, que sejam
economicamente  vidveis e  socialmente
responsaveis (CARVALHO; VERISSIMO, 2018).

Na verdade, os padrbes atuais de
competitividade vdo além do preco dos produtos,
destacando-se entre eles a qualidade e o pds-venda.
Essas mudancas drasticas no processo econdmico e
produtivo mundial, a partir da década de 90
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principalmente, tém contribuido para que o
ambiente de negdcios se mostre cada vez mais
turbulento (SANCHES, 2000). E fato que o
modelo de crescimento econdmico utilizado
atualmente vem gerando enormes desequilibrios
sociais e ambientais. Se por um lado nunca houve
tanta riqueza e fartura no mundo gracas a
capacidade de producdo de bens e servicos de
inimeras organizacdes, por outro lado, a miséria, a
degradacdo ambiental e a poluicdo aumentam dia-
a-dia (COSTA, 2002).

Ao mesmo  tempo observa-se,
concomitantemente, o surgimento de diversos
movimentos sociais que visam atender aos
interesses da sociedade sob a perspectiva de
organizagOes integrarem em sua gestao 0s aspectos
econémicos, sociais e ambientais promovendo o
desenvolvimento sustentavel (GOMES, 2006).
Essa pressdo é ainda mais forte, segundo Alves,
Raphaelli e Fangueiro, (2006) em setores
econémicos cujo produto final pode provocar
impactos diretos no equilibrio dos ecossistemas.

Os pressupostos anteriormente apontados
permitem inferir que para enfrentar os desafios
atuais, as organizacGes precisam aprender a
administrar os impactos sociais e ambientais de
suas agbes (SERPA, 2006). A abordagem
ambiental das empresas e organizacdes em geral
deve ser internalizada nas estruturas de operacgéo e
gestdo, vinculando um possivel melhoramento de
reputacdo, gestdo e inovagdo corporativa,
considerando a preocupagdo ambiental no seu
arcabouco pratico. Isso pode ser compilado por
instrumentos de gestdo de dados, que visam refletir
o valor das acdes empresariais nos campos social e
ambiental (FARINQOS, 2015). Isto significa ndo s
prover lucro aos acionistas, mas
fundamentalmente,  beneficiar 0s  demais
stakeholders: colaboradores, sociedade e meio
ambiente (CARRIGAN, 1995). Cada vez mais 0s
varios tipos de stakeholders estdo mais préximos
de diferentes organizacOes, e das demandas
ambientais organizacionais (DOMINGUES et al.,
2017).

Buscando definir o termo stakeholder,
Freeman (1984) argumenta que se trata de um
grupo que afeta ou é afetado pelo atingimento dos
objetivos da organizacdo, sem a necessidade de
haver reciprocidade entre os agentes. Junto a esta
definicdo, cabe também acrescentar o significado
do conceito “saliéncia de stakeholder”, que
representa o grau ao qual o gestor da prioridade as
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demandas dos stakeholders (AGLE et al., 1999). O
conceito de “saliéncia de stakeholder” surge, de
acordo com Donaldson e Preston (1995), pela
necessidade dos gestores em identificar 0s
diferentes grupos envolvidos com a organizagéo,
determinando os interesses especificos de cada um.
Também existem stakeholders mais e menos
importantes e que, portanto, devem receber
distintos graus de atengdo. Neste sentido, torna-se
importante estabelecer uma hierarquizacdo dos
stakeholders, a fim de estabelecer como serdo
atendidas as demandas de cada um, de acordo com
definic&o dos gestores (BOAVENTURA, 2012).

Centralizando a discussdo no eixo social,
nota-se que para uma organizacdo conquistar e
manter uma imagem positiva perante o mercado,
ndo basta produzir produtos e servicos com
qualidade, gerar empregos e pagar seus impostos
em dia; ela precisa, além disso, atuar de forma
ética, demonstrando consciéncia no que diz
respeito ao tratamento das questdes relacionadas
aos colaboradores e clientes, e ainda contribuir de
forma efetiva com a minimizacdo dos problemas
sociais da comunidade (GOMES, 2006).

No setor privado, um dos principais
fendbmenos contemporaneos € a chamada
responsabilidade social empresarial, que inclui no
seu escopo a divulgacdo de informacdes nao-
financeiras, integrando também, especificamente,
questdes ambientais, apontando novas abordagens
de iniciativas no campo da responsabilidade social
(HERNANDEZ et al., 2018). Nesse interim o
conceito de responsabilidade social empresarial
surge para tratar dos aspectos que envolvem a
articulacdo do eixo social do desenvolvimento
sustentavel (GOMES, 2006). Desde, entdo, as
questdes relacionadas ao tema vém ganhando
atencdo especial do meio empresarial e gerando
diversos debates nas comunidades académicas.
Nota-se preocupagdo em tentar integrar a
responsabilidade  social a0  planejamento
estratégico das organizaces (MOTTA; ROSSI,
2001) e em entender como as politicas de
responsabilidade social podem ser transformadas
em acdes e projetos capazes de dar sustentacdo ao
modelo de negocios da organizagdo (GOMES,
2006). Também é notdrio que as empresas estdo
cada vez mais incentivadas a integrar questdes e
demandas sociais nos seus mecanismos de gestéo,
relacionando-as as atividades lucrativas (DESA,
2017).
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2.2 Empresa Familiar

Segundo Oliveira (1999), o inicio das
empresas familiares no Brasil se deu com as
companhias hereditarias, no inicio do século XVI,
logo apos seu descobrimento por Portugal. Essas
companhias podiam ser transferidas por heranca
aos herdeiros dos capitdes administradores dessas
terras na época. Com o0 movimento imigratorio,
houve o incremento de muitas empresas familiares
com descendéncia italiana, japonesa, alema entre
outras, expandindo este modelo empresarial
nacionalmente.

Antes de apresentar 0 conceito de
empresas familiares torna-se essencial
compreender a no¢do da familia no mundo atual,
pois € a partir dos modelos familiares existentes
atualmente que pode surgir a nocao de empresas
familiares (MACHADO, 2005).

As transformacGes ocorridas na modelo
familiar ocidental, com o crescente declinio da
familia patriarcal vém causando impactos em
empresas familiares. Este declinio, se deu
principalmente na década de 1980 com a
globalizacdo e a entrada das mulheres no mercado
de trabalho. Com isso, atualmente é possivel existir
uma empresa familiar constituida por uma familia
mono parental, na qual trabalham, por exemplo,
mée e filha. Apesar disso, muitos estudos
continuam sendo desenvolvidos, com o enfoque de
empresa familiar e familia patriarcal. Nesse
sentido, a complexidade do tema se d& tanto pela
dificuldade em compreender 0s novos arranjos
familiares, como pela heterogeneidade de modelos
de estruturas familiares dentro de uma mesma
cultura (MACHADO, 2005).

H4a apontamentos na literatura atual
demonstram que uma empresa familiar, e
controlada por estes, deve ser profissionalizada, de
maneira semelhante a empresas ndo-familiares,
incluindo e adequando préticas que possam
favorecer a eficiéncia e sofisticacdo do negdécio
(SAMARA; PAUL, 2018).

Neste sentido, é imprescindivel destacar que o
interesse na internacionalizagdo de pequenas
empresas familiares aumentou rapidamente devido
a um acentuado dinamismo do processo de
globalizacdo na economia mundial (ZAHRA;
GEORGE, 2002). Isso também se relaciona
diretamente com o mercado do agronegdcio
brasileiro (MEDINA; SANTOS, 2017). No
processo de sofisticacdo, o crescimento e aderéncia
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das redes sociais desempenham um papel mediador
entre 0 desempenho da empresa no mercado e sua
participacdo no mercado (ZHOU et al., 2007). As
ferramentas virtuais podem gerar agilidade para a
articulacdo empresarial, e, a0 mesmo tempo,
propiciar auditorias em tempo real de seus
resultados, e de todo sua cadeia de negdcio
(VENKATRAMAN; VENKATRAMAN, 2019).
No entanto, o tema “empresas familiares” ainda ¢
pouco explorado por iniciativas internacionais, 0
que lanca o desafio de entender completamente as
empresas  familiares em  seus  contextos
particulares, seja por experiéncias empiricas
(CASILLAS; MORENO-MENENDEZ, 2014), ou
por uma definigdo conceitual consensual
(CHETTY et al., 2014). Também tem sido
observado que o envolvimento da familia como
propriedade indireta, por meio do controle
piramidal do negdcio, aumenta a rotatividade de
executivos, 0 que sugere a existéncia de mercados
internos para estes profissionais dentro de grupos
de negécio (GONZALEZ et al., 2019).

3 Métodos e recursos metodologicos

A técnica de pesquisa estudo multicaso foi
adotada pela presente pesquisa, pois envolve mais
de dois sujeitos analisados (MARTINS, 2000;
YIN, 2001). A pesquisa possui abordagem
predominantemente qualitativa, abrangendo um
entendimento especifico da relagcdo entre o tema
proferido no estudo e o método utilizado
(BECKER, 1996). O estudo foi organizado em uma
sequéncia linear de etapas: i) etapas conceituais; ii)
etapas metodoldgicas; e, iii) etapas empiricas,
como sugerido por Flick (2001).

Para a consecucdo do trabalho foi adotado
como metodo de coleta de dados a entrevista
semiestruturada (RICHARDSON, 1999), que ¢ a
técnica de coleta de dados mais empregada nas
pesquisas com empresas familiares, sendo
comumente conjugada com a técnica de
observacdo e de analise documental (BORGES;
LESCURA, OLIVEIRA 2012). Como método de
analise de dados, foi escolhida a andlise de
conteudo, que uma técnica que permite ao
pesquisador classificar e comparar com maior
facilidade as informacg6es obtidas nas entrevistas,
facilitando posteriormente a caracterizagédo e
analise das varidveis de pesquisa (AAKER;
KUMAR; DAY, 2004). Esta é a técnica de analise
mais difundida nas pesquisas sobre empresas
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familiares no Brasil, sobretudo devido a sua
praticidade e difusdo entre os pesquisadores, e a
utilizagdo de uma abordagem qualitativa de
investigacdo (BORGES; LESCURA, 2010). O
instrumento de pesquisa, se trata de um
instrumento adaptado, cujas alternativas de
resposta vao de 1 (“discordo plenamente”) a 5
(“concordo plenamente”) e o preenchimento deste
por parte do proprio entrevistador tem o intuito de
evitar o viés que poderia existir caso o mesmo fosse
preenchido pelo entrevistado.

3.1 Estruturacdo da abordagem metodoldgica para
coleta e analise dos dados empiricos

Na Tabela 1 estdo descritas a Dimensdo e as
Categorias de Andlise incluidas no instrumento de
coleta de dados, e suas respectivas referéncias
bibliograficas que suportam cada questdo proposta
e analisada pelo estudo.

Tabela 1. Descricdo e identificagdo das categorias de analise

e a abordagem conceitual, baseado no referencial de cada
questdo aplicada na pesquisa

PR Quantidade
- ~ - Conteldo sintetizado ~
Dimenséo Categorias das questoes de questdes
De:g?glg:]\q/lm ] Qual :) pivel de
X s esenvolvimento em
oSS | Mmarse |
COELHO' ' cons_lderando~ Obrlg_agao
GOSLINé Socnal_, Rgaqao Soc!al, e
2012) ' Sensibilidade Social?
A empresa tem
consciéncia da
. importancia e dos
m A"{‘rh?f“‘?”to impactos da SER,
i3 e?; rZIggé%oa incluindo consciéncia
S & RSE dqs impactos 3
= (MOTTA & est_rateglcosl; misséo,
o N visdo e valores; e,
E‘ = ROSSI, 2001) estratégias relacionadas
wg aos stakeholders no
S contexto RSE?
3 % A empresa possui codigo
§ < de ética formal; gestéo
= Z Ac0es de de carreiras; inclusdo
= & RSE com social e apoio a
2 < foco no diversidade; praticas de
% publico prevencéo a acidentes de 13
e interno trabalho; préticas
(GOMES, voltadas a satisfacédo dos
2006) funcionérios e promocéo
a qualidade de vida do
trabalho?
Acdes de
RSE com A gestdo dos
foco nos fornecedores da empresa 7
fornecedores esté alinhada aos
(GOMES et aspectos da SER?
al. (2005)
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A gestdo ambiental
apreende procedimentos
de auto-avaliagao;
Ac0es de elaboracéo de relatérios
RSE com ambientais; reducdo de
foco nomeio | impactos ambientais das 6
ambiente atividades operacionais;
(FARINOS, auditoria regular por
2015) 6rgéo externo; e,
campanhas de
conscientizacdo
ambiental?
Ac0es de A empresa apoia e
RSE com contribui diretamente
foco na para o desenvolvimento
comunidade da comunidade local? 2
(GOMES,
2006)
A empresa cumpre suas
Acdes de obrigagoes junto as
RSE com instancias
foco nos governamentais, e apoia 5
governos e participa de programas
(Instituto ou projetos de
Ethos, 2013) responsabilidade
socioambiental?

Fonte: Elaborado pelos autores.

Cada questdo estd apoiada as referéncias
teéricas de sua categoria correspondente,
associando o0s objetivos da pesquisa com 0s
apontamentos da revisao de literatura. A categorias
de analise sdo complementares e interdependentes,
facilitando o entendimento de todo o processo que
envolve a RSE. No Anexo | estdo todas as questdes
aplicadas no estudo.

3.2 Caracterizacao das Empresas Familiares

Neste trabalho buscou-se uma amostra de
empresas heterogéneas, no que tange ao mercado
de atuacdo, porte, ciclo de vida e localizagédo
geografica. A Tabela 2 apresenta uma breve
descricdo de cada uma das empresas analisadas,
ambas localizadas no interior do Estado de S&o
Paulo:

empresa Auxiliar
atuante no 30 2 Administrativo
E2 comércio ] 50 P e é funcionario
. anos s .
de insumos da empresa ha
agricolas 16 anos
empresa
industrial Gerente de
atuante no
Recursos
setor 88 8 Humanos e é
E3 metallrgico S 1400 G R
- anos s funcionario da
e fabricante .
de empresa hé
. quatro anos
implemento
s agricolas
empresa
industrial o Vendedor e é
E4 atuante no 80 gg 2100 G funcmnarlg da
setor de anos s empresa ha 20
implemento anos
s agricolas
Técnico de
empresa Seguranca do
. . Trabalho e
industrial
atuante no 60 g Gestor de
=]
E5 setor de anos g 136 M Recursos )
N Humanos, e é
maquinas funcionario d
agricolas uncionario da
empresa ha trés
anos
empresa o Diretor
atuante no 19 < Comercial é
E6 setor de anos 2 48 P funcionario da
nutricéo S empresa desde
vegetal = sua fundacéo
empresa « Engenheiro
[=)] ~ ,
atuante no 19 = _ Agrc_)nom_o eé
E7 setor de anos 5 20 Mi funcionario da
nutricao % empresa ha oito
vegetal = anos
empresa ) Gerente
atuaﬁte no 30 2 2 Agricola e é
ES << 130 M funcionério da
setor de anos S o ha
fruticultura 2% empresa ha
> cinco anos

P: pequeno porte; M: médio porte; Mi: Microempresa; G:
grande porte.
Fonte: Elaborado pelos autores.

4 Resultados e discussao

Tabela 2. Descri¢do das empresas inquiridas para o estudo.

Q %2 [t =)
@ Q o k=) =] L5
°g £ 88| & | 55|88 o g=
S8 [ o & S sc | ol ]
2 1S T a = 25| €£a E o
8 E 2 SE| 2 | Eg|s¢ 5 <
(@] % n -9 = Z3 g E _8
empresa
atuante na £ Gerente
produgo e 48 a Logistico e &
El venda de 3 25 P funcionario da
i~ anos = :
fertilizantes T empresa ha 23
para 0 ramo P anos
agricola

4.1 Desenvolvimento da empresa em relagdo a
Responsabilidade Social Empresarial (SER)

As questdes foram discutidas de forma
aberta com os entrevistados e posteriormente o
questionario  foi  preenchido pelo proprio
entrevistador com base em suas percepgfes. A
média das notas atribuidas para cada questdo do
topico, resultando na nota final da empresa
analisada no que tange ao desenvolvimento em
relacdo a responsabilidade social variaram entre 3
e 4,8. Isso demonstra que a grande maioria das
empresas analisadas se mostrou a favor da ideia de
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que a responsabilidade é, de fato, tema altamente
relevante no contexto organizacional. Destaque
para a E3, cujo discurso do entrevistado revela que
a empresa tem projetos audaciosos com relacdo ao
seu futuro no que tange a responsabilidade social:
“Nos temos uma politica socioambiental que esta
sendo trabalhada e divulgada pela hierarquia da
empresa. Agora estamos iniciando a divulgacdo
para o pessoal mais simples né? Para decodificar
isso de uma maneira que eles entendam melhor.
[...] também temos um projeto na empresa que nNos
remete a 2028, que sera 0 ano do nosso centenario,
projetando que a empresa esteja entre as 50
melhores empresas para se trabalhar no pais” (E3).
Este projeto da empresa pauta-se na elaboracéo da
politica socio ambiental da empresa e tem sido
elaborado e implementado por um comité formado
pelos proprios funcionarios, conforme relatado a
sequir:

“[...] temos que escrever a
politica  socioambiental  da
empresa e dentro  disso
montamos um grupo com um
cara da exportagdo, uma pessoa
do juridico, um cara do chdo de
fabrica, peguei um cara do
ambulatério médico, peguei um
cara do RH, entdo nés juntamos
um pouco de cada area [...] para
termos uma visdo holistica.”

(E3)

O envolvimento dos funcionarios para a
implementacdo de uma politica socioambiental é
uma atitude que vai de encontro as ideias de
Passador (2002), que afirma que agir de forma
socialmente responsavel ndo se trata apenas de doar
dinheiro, mas sim de mobilizar a empresa em prol
de uma causa. Além disso, o pensamento em longo
prazo da E3 também é um aspecto positivo a ser
ressaltado, pois, segundo Aradjo (2006), a
responsabilidade social deve apresentar uma
dimensdo de longo prazo, em que as empresas
passam a tomar consciéncia da necessidade de
agregar este conceito a sua cultura organizacional.

No entanto, mesmo que a gestdo da
empresa esteja consciente da importancia do tema,
ficou claro que a responsabilidade social ainda é
um conceito embrionario para a gestdo da empresa
e ainda ndo h& uma associacdo direta entre a
responsabilidade social e a estratégia empresarial:

“[...] ainda ¢é bem recente,
finalizamos este trabalho ha
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cerca de dois meses. [...] ainda
ndo se associou a politica
socioambiental a  negdcios
efetivamente [...] como é um
conceito trabalhado
internamente, ainda ndo foi
massificado para a sociedade”
[...] Depois que a diretoria
concordar com a politica
socioambiental, vamos divulgar
com o restante da organizacdo.”
(E3)

Analisando pela o¢tica do modelo de
reatividade de Ackerman, a E3 esta em fase de
transicdo entre a fase dois e a fase trés, ou seja,
recém concluiu a elaboracdo do seu plano
socioambiental e estd iniciando a fase de
implementacdo e divulgacdo interna da politica,
que, de acordo com Stoner e Freeman (1985), é a
fase que normalmente mais demora a ocorrer.

Por outro lado, ficou nitido que, para
algumas empresas, 0 conceito da responsabilidade
social € pouco considerado por parte de seus
gestores, como pode ser observado no trecho do
discurso a seguir:

“[...] na agricultura, o proprio
agricultor ndo esta preparado a
enfrentar questdes
socioambientais. Se vocé falar
para um agricultor preservar
uma nascente, preservar uma
mata, preservar a qualidade do
funcionario, isso ndo é bem
aceito ndo. [...] o produtor ndo
vai plantar uma arvore na
propriedade e perder espaco de
terra[...] e no social é muito pior,
ele vai falar ‘pro’ cara trabalhar
das seis da manha as seis da
tarde, pagar R$ 800 e se ele ndo
quiser, tem uma fila de gente
esperando”. (E7)

Para outras empresas ainda, 0 conceito €
conhecido e inclusive incorporado em sua misséo,
mas a aplicabilidade é muito baixa. Além disso,
quando o conceito € aplicado estrategicamente, ele
se da por imposicOes legais e ndo por iniciativa
voluntaria dos socios ou gestores.

“[...] a responsabilidade social
até esta incorporada a missao da
empresa, mas sé estd no papel,
isso € um fato. [...] isso (a
responsabilidade social) esta na
“vitrine”, mas ndo ¢ aplicavel
para a empresa. [...] a gente tem
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uma responsabilidade em alguns
produtos porque a lei bateu em
cima e ndo porque a empresa
quis se moldar a isso. [...] se de
fato a empresa se preocupar
muito com o social, de certa
forma a estratégia passa a ndo ser
tdo competitiva, dentro da l6gica
deles”. (E4)

“Eu penso assim: se o social
sequer ameacar um pouquinho
da questdo capitalista, ele ja é
deixado de lado. [..] o
consumidor ndo reconhece a
importancia disso, s6 se vocé
fizer alguma coisa que venha
constar na midia como uma
coisa ruim, ai sim, mas até entéo
vocé ndo vende um produto, ndo
faz nada baseado em
responsabilidade social. [...] E
uma situacdo conflitante, muitas
vezes o sindicato faz a empresa
cumprir algumas questdes de
responsabilidade  social, a
empresa ¢ obrigada a fazer”.
(E4)

Ambos os trechos acima retratam o que
Aratijo (2006) chama de “justi¢a” e “obrigagdes
sociais” em detrimento da responsabilidade social.
De acordo com o autor as acdes da organizacéo
salvo as que permeiam o campo da legalidade,
podem ser caracterizadas como solidarias, do
contrério tratam-se de obrigacdes sociais.

Outro ponto relevante que tangencia este
topico sdo as afirmacBes que tiveram mais
discordancias e mais concordancias por parte dos
gestores. As afirmagdes mais rejeitadas foram: “[a
responsabilidade social] gera novos produtos” e “[a
responsabilidade social] esta incorporada nas
estratégias”. Por outro lado, as afirmagdes com
maior indice de concordancia por parte dos
gestores foram: “[a responsabilidade social]
melhora a reputagdo da empresa”’, “[a
responsabilidade social] preocupa-se com o bem-
estar do ser humano” e “[a responsabilidade social]
preserva o ambiente externo da empresa”. Esta
informacdo evidencia o fato de que as empresas
familiares tém consciéncia da importancia do
conceito da responsabilidade social e dos
beneficios que traz a empresa e aos Seus
stakeholders, porém ainda ndo o veem como um
aspecto de diferenciacao ou de criacao de valor.

4.2 Alinhamento estratégico as praticas de RSE
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Algumas das questdes discutidas neste
topico foram: “a empresa tem consciéncia da
importdncia e dos impactos estratégicos da
responsabilidade social empresarial?”’ e “a missao,
visdo e valores da empresa incluem questdes
relacionadas a responsabilidade social
empresarial?”. A media das notas atribuidas para
cada questdo do tdpico, resultando na nota final da
empresa analisada no que tange ao alinhamento
estratégico de cada uma em relacdo a
responsabilidade social, variaram entre 1 e 5.

A E3 e E6 obtiveram o valor mais alto. O
discurso de ambas as empresas, relatado abaixo,
reforga bem o resultado obtido:

“A politica socioambiental vem
alicercar ainda mais isso,
qualquer decisdo da empresa
passa por um workflow de
aprovacao, passando por RH e
pela area de seguranca € meio
ambiente. Nem sempre o cara da
engenharia tem a visdo técnica
gue nés temos de um impacto
gue pode ser causado. Ai eu
vejo, por exemplo: a substituicdo
de uma maquina pode gerar
desconforto para o usuério, pode
gerar poluicdo, ai neste caso a
area de seguranca do trabalho e
meio ambiente ndo concorda.
Entdo isso é passado em um A3
e sO é aceito se for aprovado por
todos.” (E3)

“Na tomada de decisdo da
empresa sempre sao levados em
conta 0s impactos ambientais.
Por exemplo, quando vamos
fabricar um produto que sua
matéria prima seja volatil,
fazemos um procedimento de
“lavar o ar” antes de emitir a
atmosfera, uma espécie de
purificacdo. [..] Aqui na
empresa, a responsabilidade
social é praticada de forma
voluntaria, a alta gestdo busca
sempre proporcionar o bem-
estar tanto do publico interno
como externo.” (E6)

Cabe ressaltar que a avaliagdo técnica para
aprovacao de decisfes que possam causar impacto
ambiental vai de encontro com as ideias de Gomes
(2004), que afirma que é de extrema importancia
considerar os impactos ambientais na tomada de
decisdo organizacional. Além disso, a atitude
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mencionada pelo representante da E6 em praticar a
responsabilidade de forma voluntéria corrobora
com o discurso de Araudjo (2006), que destaca que
nem sempre a responsabilidade social esta sendo
praticada de maneira voluntaria e solidaria pelas
empresas. No caso de acOes exigidas por lei e que
visam o direito puablico, ndo se trata de
solidariedade, e sim justica.

Na contramao das empresas mencionadas
acima, foi possivel observar resultados com baixo
grau de concordancia em relacdo as afirmagoes do
topico, como € o caso da E1 (1), que obteve a
menor das médias e da E4 (1,5) e E7 (2,5) que
obtiveram uma média pouco acima da primeira,
porém abaixo das demais. O discurso apresentado
por cada uma dessas evidencia este resultado:

“Eu acho que, de imediato, ndo
tem muita cobranca e no
mercado nosso ndo tem como
aplicar [agdes de cunho sdcio
responsavel]. Teria que fazer um
estudo de agéo para saber como
a gente conseguiria fazer uma
campanha eficiente nessa area”.
(ED)

“Como a empresa V€ a
responsabilidade social? Bom,
pelo que eu acredito e vivencio,
¢ pouco importante. [..]
inclusive nesse momento da
empresa, de reestruturacdo, a
guestdo social esta sendo
deixada de lado. As pessoas tém
que cumprir metas muitos
rigidas, entdo elas passam por
cima do social de qualquer
forma. Se o social fizer uma
pequena ameaca em lucro ou de
perda de competitividade, a
empresa ndo vai se preocupar
com isso”. (E4)

“Discutimos um pouco 0
ambiental entre n6s, mas isso
ndo impacta muito na tomada de
decisdo. [...] Nosso produto ndo
impacta tanto no  meio
ambiente”. (E7)

A visdo dos gestores de cada uma das trés
empresas supracitadas € definida por Bateman e
Snell (2006) como ““antiquada”. De acordo com os
autores, a busca pela maximizagdo do lucro em
detrimento de todo e qualquer aspecto
socioambiental, esta se tornando cada vez mais
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inconsistente. Gomes, Santos e Gomes (2005)
ainda reforcam que no universo das empresas
familiares de micro e pequeno porte, o link entre as
acOes de cunho sdcio responsavel e o planejamento
estratégico é cada vez menos evidente, uma vez que
a busca pela sobrevivéncia é seu principal foco e a
responsabilidade social é deixada em segundo
plano.

Dentre as afirmacGes deste topico, a que
teve um maior indice de concordancia por parte dos
entrevistados foi: “A empresa tem consciéncia da
importancia e dos impactos estratégicos da
responsabilidade  social empresarial”’, sendo
praticamente uma unanimidade entre todas as
empresas. Por outro lado, a afirmagdo “As
estratégias da empresa sao determinadas dentro de
um contexto socio responsavel” foi a que teve o
menor indice de concordancia. Este fato revela que,
se por um lado, as empresas sabem o0 quéo
importante € a responsabilidade social do ponto de
vista estratégico, por outro lado, poucas de fato
associam o conceito ao planejamento estratégico
organizacional. Serpa e Fourneau (2007) reiteram
esta questdo, afirmando que muitas empresas
familiares ndo sabem como pensar a
responsabilidade social estrategicamente, nem
tampouco  operacionalizar as acOes de
responsabilidade  social junto aos  seus
stakeholders. Em vista disso, Gongalves, Desiderio
e Gutierrez (2006) sugerem que essas organizacdes
contem com a colaboracdo de especialistas que
saibam conduzir a empresa rumo a projetos de
responsabilidade social.

4.3 Ac¢des de RSE voltadas ao publico interno

Neste momento, buscou-se compreender
ndo s6 o grau de envolvimento das empresas com
seus funcionarios, mas também a capacidade
dessas em criar um ambiente de trabalho pautado
em diversidade, respeito, proporcionando
condi¢des adequadas de trabalho e remuneracgéo
justa.

Dentre as ac¢Oes direcionadas a um mesmo
stakeholder ha algumas prioritarias as empresas e
outras praticamente esquecidas. Neste caso, as
acoes mais visadas pelas empresas foram
“beneficios” (4,4) e “prevencdo de acidentes”
(4,3), enquanto que as agdes menos consideradas
pelas empresas entrevistadas foram “clima
organizacional” (1,6) e “codigo de ética” (1,8).

Um fato a ser destacado € que as duas
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variaveis mais levadas em conta pelas empresas
sdo assuntos basicamente de seu préprio interesse.
No que tange os beneficios, como assisténcia
médica e odontologica, estes fazem parte do
planejamento tributario das empresas, também
denominado elisdo fiscal, proporcionando a elas
deducdo no pagamento de tributos a receita federal,
como argumentado por Marins (2002). Ja o
acidente de trabalho € um assunto de extrema
preocupagao por parte das empresas por conta das
diversas  consequéncias  previdenciarias e
trabalhistas que traz. A Constituicdo Federal dispde
em seu artigo 7°, inciso XXVIII, que é direito dos
trabalhadores o “seguro contra acidentes do
trabalho, a cargo do empregador, sem excluir a
indenizacdo a que este esta obrigado, quando
incorrer em dolo ou culpa”. Em paralelo, a Lei
8.213/91 em seu artigo 118, estabelece que “O
segurado que sofreu acidente do trabalho tem
garantida, pelo prazo minimo de doze meses, a
manutengdo do seu contrato de trabalho na
empresa, ap0s a cessacdo do auxilio-doenca
acidentario, independentemente de percepcdo de
auxilio-acidente”. A jurisprudéncia, portanto, diz
respeito a ambos o0s aspectos acima listados,
demonstrando que a atuacdo das empresas neste
sentido tem explicacdo tanto na elisdo fiscal, como
na obrigatoriedade legal e ndo necessariamente no
desejo voluntario de agir de forma socialmente
responsavel.

Conforme supracitado, as variaveis que
tém menor aplicabilidade as empresas sdo “clima
organizacional” e “codigo de ética”, que
diferentemente das questdes acima, ndo s&o
assuntos impostos pela jurisprudéncia e, portanto,
séo liberalidades as quais as empresas familiares do
agronegocio, em geral, ndo tém dado a devida
importancia. Esta atitude € discutida por alguns dos
autores supracitados, como o Instituto Ethos (2013)
que reforca que a empresa socialmente responsavel
deve prezar por uma gestdo baseada na relagdo
ética e transparente com seus stakeholders e
Gomes (2004), que afirma que as empresas
socialmente responsaveis devem tornar o ambiente
empresarial o mais agradavel possivel de se
conviver, para que o trabalho se torne produtivo e
prazeroso.

Outro aspecto que merece ressalva é a
variavel “diversidade”, que se enquadrou entre
uma das menos pontuadas, demonstrando o
desinteresse das organizagOes em desenvolver um
ambiente onde pessoas de faixas etarias, géneros,
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culturas e interesses distintos convivam em
harmonia e gozem dos mesmos direitos e deveres.
Além disso, a diversidade permite a inclusdo de
pessoas com qualquer tipo de deficiéncia dentro da
organizacédo, sem que haja distingdo em relacéo aos
seus colegas de trabalho. A definicdo de Gomes
(2006) a respeito de diversidade reforca a
relevancia do tema no contexto organizacional. O
autor afirma que, para que uma empresa seja
considerada socialmente responsavel, é fator chave
0 respeito pelo ser humano, valorizando as
diversidades e evitando discriminacdes ao oferecer
oportunidades iguais para pessoas especiais.

O discurso do gestor deixa claro o nivel de
desenvolvimento das acdes de responsabilidade
social com foco no publico interno da E3 frente as
demais entrevistadas. A seguir sdo evidenciadas
algumas acOes da empresa neste sentido:

No6s somos hoje uma empresa
aberta. Vocé sugerir, querer
discutir, “chutar a porta” e entrar
“pra” falar, qualquer um pode
fazer, inclusive o pessoal da
fabrica entra aqui pra falar. O
RH é bem atuante, tudo passa
pelo RH, o funcionario tem
acesso direto a mim, ao
presidente e a partir dai as
decisdes sdo tomadas (E3).

Temos um programa que busca
trazer uma vida mais saudavel
aos funcionarios e  seus
familiares. Organizamos uma
caminhada, é a segunda
caminhada este ano, fizemos a
primeira e deram 300 pessoas,
fizemos a segunda e deram
quase 600 pessoas. Fizemos
também o encerramento da
SIPAT com a presenca da
familia, os filhos, com lanche,
brincadeiras com 0S
funciondrios e todos os
familiares, foram mais de 800
pessoas (E3).

O discurso acima evidencia a preocupagéo
da empresa em proporcionar ao funcionario um
ambiente de trabalho harmonico, saudavel e
democratico. Um ponto de destaque € que as agdes
supracitadas ndo foram impostas a empresa, mas
sim acOes propostas voluntariamente pela alta
gestdo em prol do clima organizacional. A acdo da
alta gestdo de acatar sugestdes e propostas de
melhorias em todas as areas da organizacgéo vai de
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encontro com o conceito de “gestao participativa”,
definido pelo Instituto Ethos como a préatica de
“[...] possuir mecanismos para ouvir, avaliar e
acompanhar posturas, preocupagdes, sugestdes e
criticas dos empregados, com o objetivo de agregar
novos aprendizados e conhecimentos”
(INSTITUTO ETHOS, 2013, p. 24).

Em contraste com o resultado positivo
obtido pela E3, é possivel averiguar que a E4
obteve a menor das médias neste quesito,
caracterizando-a como uma empresa pouco atuante
frente as necessidades de seu publico interno.
Alguns trechos do discurso reforcam essa

afirmativa:

Temos um codigo de ética que
ndo é compartilhado, séo regras
que nasceram com a empresa. A
gente que estd na empresa ha
muito tempo sabe 0 que tem que
fazer, o que ndo tem que fazer,
mas isso ndo é compartilhado
para todos ndo (E4).

[...] as vezes vocé tem que passar
uma ideia de mudanga, sugestéo,
ao seu superior, mas muitas
vezes ele ndo acata porque pode
ser que ela ndo venha a agradar
muito ele, entdo muitas ideias
“morrem” na hierarquia. [...]
Isso ocorre porque as vezes seu
superior pode se sentir ameagado
pela sua ideia. As pessoas se
sentem donas do cargo e ndo
guerem mudangas, as mudancas
n&o sdo vistas como maneiras de
melhorar alguma coisa (E4).

Primeiramente, em relacdo a auséncia de
um codigo de ética formalizado, o Instituto Ethos
(2013), aconselha que as empresas caracterizadas
como socialmente responsaveis criem um cédigo
de ética e o compartilhem com seus funcionarios,
estabelecendo os valores e principios incorporados
aos processos de trabalho, bem como as atitudes e
comportamentos  esperados por todos 0s
funcionarios da empresa.

Ja com relacdo a resisténcia a novas ideias na
empresa, 0 Instituto Ethos, ainda dentro do
conceito de “gestdo participativa” prega a
importancia da criacdo de programas de incentivos
e reconhecimento de sugestdes dos empregados
para melhoria dos processos. No entanto, conforme
discurso do representante da E4, a hierarquia pouco
flexivel e o receio dos gestores em terem seus
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cargos comprometidos, ndo permitem que este
conceito seja aplicado na organizacao, impactando
negativamente no crescimento do negdcio e na
satisfacdo dos funcionarios.

4.4 Acbes de SER voltadas aos fornecedores

Estas e outras variaveis foram avaliadas
em cada uma das empresas e os resultados obtidos
ficou evidente que dentre as a¢des direcionadas ao
stakeholder fornecedor, as mais levadas em conta
pelas empresas sdo: “relacdo de longo prazo” e
“critérios de sele¢do”, enquanto que as menos
consideradas sdo ‘“‘auditorias socioambientais” e
“parceria em projetos de responsabilidade social”.
Primeiramente, em relacdo as variaveis dadas
como prioritarias pelas empresas, a “relagdo de
longo prazo” entre empresas / fornecedores
demonstra que grande parte das empresas
analisadas considera importante o estabelecimento
de um vinculo duradouro pautado em confianca e
colaboracdo, conforme observado no discurso a
sequir:

A cada entrega ou servi¢co do
fornecedor fazemos 0
acompanhamento de
desempenho. S&o feitas as
avaliacbes de desempenho e
informamos o fornecedor como
a companhia esté classificando o
seu atendimento e quais sdo as
acles necessérias para que haja
alguma melhoria no processo.
[...] Buscamos transparéncia nos
negécios, sempre buscamos uma
relagdo préxima e de longo
prazo com os fornecedores. (E6)

A segunda variavel que diz respeito ao
estabelecimento de critérios claros na definicdo de
fornecedores também obteve alta pontuacdo e o
discurso a seguir refor¢a esta afirmacdo: “NOs
temos tudo [critérios de selecdo de fornecedores]
previsto na politica socioambiental, as empresas
que ndo se adequam sd@o orientadas por nds neste
sentido” (E3).

O estabelecimento destes critérios €
amplamente discutido na literatura do tema e
abordado por alguns autores como fator
determinante, ja que ha uma relacdo evidente de
sinergia e interdependéncia entre empresa e
fornecedor (MACEDO, 2006, 2007). Em alguns
trechos dos Indicadores Ethos de Responsabilidade
Social sdo mencionados e discutidos aspectos
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inerentes a esta relacdo, como a relevancia em
“adotar critérios de compra que consideram a
garantia de origem, para evitar a aquisicdo de
produtos piratas, falsificados ou frutos de roubo de
carga” (INSTITUTO ETHOS, 2013, p. 48). Duas
das varidveis deste quesito apresentaram médias
baixas em comparagdo as demais, sendo a menor
delas relacionada a realizacdo de auditorias
ambientais junto aos fornecedores, seguida da
variavel: parcerias empresa / fornecedor na
realizacdo de projetos de responsabilidade social.

Pode-se observar que, mais uma vez, a E3
lidera o ranking, reforcando sua aderéncia a
responsabilidade social ja observada nos topicos
anteriores, seguida da E8 com média pouco abaixo
da primeira, porém acima das demais empresas.
Por outro lado, desta vez, trés empresas obtiveram
as menores médias, E1, E4 e E5. Tanto E3, como
E8 se destacam neste quesito principalmente em
varidveis como “relacdes de longo prazo”,
“parceria em projetos de RS” e “critérios de
selecdo”, conforme trechos do discurso de seus
representantes:

Os fornecedores participam das
nossas agdes, doam itens e
produtos para auxiliar nestas
acbes. [...] nés também
participamos diretamente das
acles dos nossos fornecedores:
eventos, festas, eles sempre
pedem a nossa presenca e nos
participamos. [...] 80% dos
N0Ssos fornecedores sdo
parceiros de longa data. (E3)

A gente procura ampliar
parcerias com esses
fornecedores né, a gente sabe
que sdo distribuidores que
trabalham  direto com os
fabricantes, néo sdo
distribuidores de  mercado
paralelo, de produtos duvidosos,
a gente sabe que sdo empresas
iddneas e conhecidas. (E8)

A visdo de ambas as empresas vai de
encontro com o que a literatura prega como uma
relacdo cooperativa entre empresas e fornecedores
em termos sociais, ambientais e até mesmo
econdmicos. Conforme afirmam Bendixen e Abratt
(2007), é cada vez mais frequente o enfoque da
responsabilidade social corporativa a cadeia de
suprimentos e o discurso de ambas as empresas
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retrata esta realidade.

Na contramao destas empresas com bom
desempenho no quesito, E1, E4 e E5 obtiveram as
menores médias dentre as entrevistadas e o
discurso de seus representantes explica este
resultado:

N&o tem critério definido para
fornecedores, temos no maximo
cinco matérias primas, entao
como sdo poucos fornecedores
no mercado, escolhemos os que
ttm. [...] ndo temos nenhum
fornecedor que participa de
algum projeto ou acdo em
conjunto. (E1)

Para selecdo de fornecedores o
critério que prevalece é custo.
[...] Eu desconhego de qualquer
projeto social ou ambiental de
fornecedor que a empresa
participe. [...] Se vocé tem um
fornecedor chave que vocé néo
pode ficar sem ele, vocé “tem
que aguentar ele”, ja se forem
outros, se ndo tiver atendendo e
tiver outro que concorre com ele,
ele “ta” fora. (E4)

Que eu saiba a empresa nunca
participou de nenhum projeto de
fornecedor, ndo tem essa
parceria, pelo menos desde que
estou aqui. (E5)

Os discursos relatados acima deixam claro que a
relacdo entre essas empresas e seus fornecedores é
meramente comercial sem nenhum vinculo
colaborativo. Conforme ja citado anteriormente
neste trabalho, Harrison e St. John (1996) explicam
gue em épocas passadas era comum a ideia de que
0s stakeholders externos ndo poderiam ser
gerenciados, visto que ndo faziam parte da
hierarquia organizacional, no entanto, esta visdo ja
se tornou retrograda. Considerando o apontamento
destes autores, 0 comportamento destas empresas é
tido como ultrapassado e deve ser revisto caso
pretendam adotar uma gestdo socialmente
responsavel em parceria com a sua cadeia de
suprimentos.

4.5 Acoes de RSE voltadas ao meio ambiente
Neste topico, a analise sera direcionada as

acOes das empresas familiares do agronegdcio que
buscam minimizar o impacto ao meio ambiente.
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Autores como Gomes, Santos e Gomes (2005);
Alves, Raphaelli e Fangueiro (2006) afirmam ser
de extrema importancia para as empresas de
qualquer porte ou setor preservar n0ssoS recursos
ambientais, bem como mitigar quaisquer impactos
que O processo produtivo possa causar no meio
ambiente, a fim de ndo comprometer a capacidade
das geracbes futuras satisfazerem suas proprias
necessidades.

As notas obtidas pelas empresas, em
média, trabalham de forma homogénea com apenas
um destaque para a varidvel “certificacdo
ambiental”, que apresentou a menor média dentre
as demais. Os destaques positivos sdo das variaveis
“autoavaliagdo ambiental” e “minimizagdo de
impactos ambientais” que, contudo, praticamente
se equiparam as demais.

O prestigio de uma certificacdo ambiental
é apontado no relatério de indicadores de
responsabilidade social do Instituto Ethos e, de
acordo com 0 mesmo, a importancia ndo se da
somente em possuir a certificacdo, mas também
priorizar fornecedores que a possuem, e neste caso,
a E3 merece destaque: “Em compras nds temos
varios fornecedores, mas os mais significativos sao
empresas de grande porte certificadas em termos
socio ambientais.” (E3).

No entanto, cabe ressaltar que nenhuma
das empresas analisadas possui quaisquer
certificacbes ambientais, e inclusive, muitas delas
nem sequer as conhecem. Uma possivel explicacdo
para esta questdo é dada por Gomes, Santos e
Gomes (2005) que afirmam que grande parte das
empresas familiares consideram questdes de cunho
ambiental e até mesmo social um luxo ao qual elas
ndo podem se dar, ja que o objetivo primeiro é a
sobrevivéncia e busca por um espaco no mercado.

Ja com relacdo as variaveis que obtiveram
as melhores pontuacdes, & necessario ressaltar
positivamente as praticas de “autoavaliacdo
ambiental” e “minimiza¢gdo dos impactos
ambientais” por parte das empresas, mesmo sem
possuirem qualquer tipo de certificagdo ambiental.
Gomes (2004) da& destaque a relevancia da
avaliagdo ambiental e posterior minimiza¢do dos
impactos, afirmando que impactos ambientais sao
inevitaveis, todavia cabe a empresa administra-los,
evitando os negativos e expandindo 0s positivos.

O Instituto Ethos (2013) ainda
complementa, reforcando a importancia néo
somente de avaliar estes impactos, mas também de
estabelecer metas de reducéo do consumo de agua,
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de reducdo de geracdo de residuos sdlidos, de
reducdo de emissdo de CO2, etc., acompanhando-
as e atualizando-as periodicamente.

Os resultados revelaram uma grande
superioridade de algumas empresas em relagéo a
outras neste quesito. A E6 e a E8 obtiveram as
maiores notas, alcangando a média 4,5, enquanto
que a E1 obteve média 1,5, bem abaixo das demais.

O discurso de ambos os representantes,
tanto de E6 como de E8 deixam claro esta
preocupacdo das empresas com a preservacdo dos
recursos ambientais e com a mitigacdo dos
impactos causados ao meio ambiente:

Sim, a gente faz o possivel para
minimizar qualquer impacto
ambiental. Por exemplo, tanto a
dgua como o ar passa por um
tratamento  para voltar a
atmosfera depois de passar pelos
nossos processos. [..] [No
momento de escolher as nossas
matérias primas], nés sempre
damos preferéncia as que geram
menor impacto e as que tém
menor volatilidade (E6).

Com relac@o embalagens vazias,
a gente faz o descarte correto [...]
a empresa produz alguns outros
residuos e ela trata tudo isso, ela
tem estagdo de tratamento de
agua e tudo mais. [...] os residuos
do tipo industriais, que s&o
residuos do processamento, a
gente utiliza como composto
organico, como fertilizante
organico para a fruticultura. [...]
o0s treinamentos que fazemos de
seguranca também abordam
questdes do meio ambiente, a
gente aprende que é importante
recolher as embalagens, que
precisa acondiciona-las de forma
correta e tudo mais, pra gente no
campo, tem muitos treinamentos
nesta area, sobre contaminacao
de curso d’agua, sobre transporte
dos produtos, enfim (E8).

Em ambos os discursos, fica evidente que
a preservacdo ambiental esta incorporada a
estratégia destas empresas, seja controlando a
emissdo de residuos, seja selecionando matérias
primas de menor impacto, seja proporcionando
treinamento de conscientizacdo ambiental a seus
funcionarios. Esta atitude vai de encontro com a
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premissa proposta por Arrow et al. (2012) que
afirmam que as organizac6es devem se concentrar
em utilizar cada vez menos recursos e gerar cada
vez menos degradacdo ao meio ambiente,
preocupando-se com as consequéncias em longo
prazo dos impactos ambientais as geracgdes futuras.

Apesar de ndo ter alcangado média tdo alta
quanto as duas empresas supracitadas, a E3
também merece destaque no quesito, ja que vem
desenvolvendo ha tempos uma politica
socioambiental que esta prestes a ser implementada
e compartilhada com todos os seus funcionarios,
conscientizando-os acerca do tema, conforme
discurso de seu representante:

Estamos nos preparando para
implementar a ISO 14000, mas
todo o trabalho de controle de
residuos é feito por nés desde a
geragdo. A gente  vem
trabalhando preventivamente e
isso é um trabalho arduo. [...]
Como estamos terminando de
fazer a nossa  politica
socioambiental, o préximo passo
da politica é desenvolver a
educacao ambiental entdo isso ja
estd quase em fase de execucédo
(E3).

O estabelecimento de uma politica
socioambiental também €é tema apresentado pelo
Instituto Ethos (2013) nas diretrizes de
responsabilidade social, reforcando que é de
extrema relevancia que as empresas elaborem a
politica e a divulguem a todos os funcionarios,
inclusive registrando-a no condigo de conduta ou
na declaracdo dos valores organizacionais.

Em contrapartida, a E1 obteve a menor
média dentre as empresas pesquisadas e no
discurso de seu representante fica claro a pouca
relevancia dada pela empresa as questfes de cunho
ambiental:

Néo, néo disponibiliza
[informativo ambiental aos
funcionarios]. [.-] nossa

empresa tem um impacto
ambiental bem pequeno entdo
ndo temos agbes para minimizar.
[...] nunca foi feita nenhuma
campanha ambiental aqui (E1).

Conforme descrito anteriormente, a E1 ¢
uma empresa atuante na produgdo e venda de
fertilizantes para o ramo agricola, portanto o seu

60

setor produtivo gera alguns residuos e utiliza de
algumas matérias, conforme mencionado pelo seu
proprio representante. No entanto, como a empresa
considera pequena a quantidade de residuos
gerados, ndo ha o desenvolvimento de nenhum
mecanismo de controle destes, gerando um
impacto negativo (mesmo que em pequena
dimensdo) ao meio ambiente. Além disso, o fato de
a empresa ndo investir em treinamentos de
capacitacdo ambiental com seus funcionarios,
impede que desenvolvam o senso critico acerca da
importancia tema, disseminando internamente a
cultura de que ndo h& necessidade em mitigar os
impactos ambientais por ela gerados.

4.6 Acdes de RSE voltadas a comunidade

Melo Neto e Froes (1999, p.79) afirmam
que “a filantropia ¢ figurada como o estagio inicial
da responsabilidade social, sendo praticada pelos
empresarios através de doacGes a entidades
assistenciais e filantrépicas, sem  maior
comprometimento”. Os resultados apresentaram a
disparidade entre a atuacdo das empresas familiares
em programas de desenvolvimento da comunidade
(média 1,6) e a realizacdo de doagbes ou
campanhas assistencialistas (média 3,6). A
definicdo de Gomes, Santos e Gomes (2005), pode
explicar a razdo pela qual as empresas preferem
investir na filantropia em detrimento de programas
de desenvolvimento da comunidade. Os autores
afirmam que o assistencialismo ¢ o meio mais
simples e menos dispendioso de impactar a
sociedade positivamente. Cabe ainda ressaltar
acOes assistencialistas detém de um carater
paliativo, abrangendo o fomento da caridade,
enquanto as acbes em prol do desenvolvimento
abrangem o fomento da cidadania (SOUSA, 2006).
Neste quesito, mais uma vez a E3 obteve uma das
maiores médias, juntamente a E1 e E4, enquanto
que a E2 obteve a menor média dentre as analisadas
(média minima). O discurso destas empresas
reflete este resultado contrastante:

O pessoal aqui sempre participa
de campanhas. Eles fazem
campanhas de entrega de
agasalhos, o leildio da APAE,
sempre qualquer campanha
deste tipo o pessoal estd sempre
colaborando em parceria com as
instituicdes. Geralmente, eles
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pedem para ndo anunciar, eles
acham que tem que ajudar sem
divulgar para ninguém. Desde
muito tempo, os donos tém essa
visdo de ajudar sem vincular
como qualquer tipo de
propaganda, eles fazem porque
querem fazer, eles se sentem
melhor assim. (E1)

Temos uma campanha de natal
solidario, e temos Varios
programas diretos com a
comunidade. Todo dia eu recebo
pedidos de auxilios, doagdes e
patrocinios. Todos 0s programas
gue sabemos que sao sérios, nNos
ajudamos sim. (E3)

A empresa tem um convénio
desde que nasceu com o hospital
local, acredito que ela repasse
algum recurso a eles. Além
disso, as vezes sdo feitas
campanhas de agasalho também.
(E4)

N&o, ndo temos nenhuma
campanha aqui na cidade. O que
fazemos é divulgar o nome da
empresa através das escolas da
cidade. A gente tem uma
parceria com um barracdo de
embalagem vazias e todo ano
levamos alguns alunos de
escolas da cidade para conhecer
0 barracdo e conhecer como é
feita a embalagem. (E2)

Por meio dos discursos fica claro que os
programas por desenvolvidos por essas empresas
pautam-se em uma base assistencialista e nenhum
deles enfoca no desenvolvimento da comunidade
em longo prazo. Este tipo de acdo compactua com
0o que Carroll (1979) denomina de
“responsabilidades discricionarias” que
representam as a¢des de cunho social, voluntario e
filantropico organizadas pelas organizacdes em
prol da comunidade.

Cabe reforcar que a atuacéo da E1 se da
ndo sé por meio de acdes esporadicas, mas através
de parcerias com instituicdes da cidade, atuando
frequentemente em acOes de cunho social junto a
estas, assim como a E4, que possui um convénio
com o hospital da cidade promovendo a¢Ges em seu
beneficio. Ambas as empresas se enquadram na
definicdo de Passador (2002), que afirma que a
responsabilidade social ndo se trata apenas de doar
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dinheiro, mas sim de fazer parcerias bem
articuladas com organizacGes da sociedade civil
para estimular movimentos sociais organizados.

A E2, por outro lado, demonstra em seu
discurso que ndo atua em prol da comunidade, nem
sequer em acdes de cunho assistencialista. A Unica
acdo descrita por seu representante €, na realidade,
organizada por uma empresa parceira e 0 papel da
E2 € basicamente apoiar a realizacdo do projeto,
divulgando o nome da empresa ao publico alvo da
acdo. A atitude da empresa compactua com a viséo
de Milton Friedman (1984) de que a
responsabilidade social de uma empresa ndo esta
relacionada com qualquer tipo de caridade ou
assistencialismo junto a comunidade em que esta
inserida, pelo contrario, o autor afirma que as
organizages que concentrarem suas agles em
questdes sociais tendem a perder competitividade
no mercado.

4.7 Acdes de SER voltadas ao governo

Neste topico, o objetivo foi entender a
visdo das empresas familiares acerca da
importancia da relacdo esfera publica x esfera
privada. Além disso, o tdpico tem o intuito de
compreender 0 quao respeitosas sdo as empresas a
normatizacdo legal, trabalhista e tributaria do pais,
bem como quéo atuantes séo estas empresas no que
se refere as acGes governamentais em prol da
sociedade.

Os resultados apresentaram disparidade
entre as acdes realizadas pelas empresas familiares
por obrigatoriedade legal e as agdes realizadas
voluntariamente em parceria com a esfera publica.
No que tange o cumprimento de obrigacOes
governamentais, Carroll (1979) define-as como
“responsabilidades legais” e, neste caso, ndo ha
nenhuma liberalidade que isente a empresa de sua
obrigacdo. Aradjo (2006) ainda complementa que,
acOes exigidas por lei e que visam o direito publico,
ndo representam solidariedade, e sim justica e,
portanto, o cumprimento da lei ndo configura a
empresa como socialmente responsavel. Por outro
lado, Milton Friedman (1984), em seu discurso a
respeito de responsabilidade social, afirma que as
Unicas responsabilidades as quais a empresa deve
se concentrar € na geracdo de lucro e no
cumprimento de suas obrigacOes legais, tais como
pagamento de salarios e tributos.

O discurso dos gestores demonstra que a
relevancia deste assunto € uma unanimidade.
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Temos um advogado que
trabalha pra gente, sempre
cuidando da parte trabalhista,
das leis. A gente sempre trabalha
da melhor forma possivel para
que, depois, quando ©
funcionério sair, ele saia de
forma amigavel (E7).

A gente tem um departamento
fiscal que cuida de toda parte de
tributos e quando acontece
alguma acdo trabalhista a gente
tem um advogado terceirizado,
mas raramente precisa, pois ndo
temos nenhuma acéo, por isso
nem temos  departamento
juridico aqui dentro (E5).

A empresa tem um departamento
juridico, estamos com quatro
advogados  diretos e um
estagiario. Além disso, temos
escritorios juridicos que nos
prestam acessdria com assuntos
tributérios. No dia a dia, nossa
equipe interna supre muito bem
as demandas que temos. (E3).

Sendo por meio de funcionarios, sendo
por meio de profissionais terceirizados, todas as
empresas possuem uma equipe responsavel por
garantir que todas as obrigacdes legais sejam
cumpridas em sua totalidade, obedecendo ao que
Carroll (1979) define como “responsabilidades
legais”. Por outro lado, apenas duas delas
apresentam agdes ou projetos em parceria com a
esfera puablica, conforme descrito por seus
representantes nos trechos a seguir:

N6s cumprimos 100% da cota de
aprendizes. NoOs temos 58
aprendizes aqui na fabrica. A
gente sempre abre para a
comunidade e para funcionarios
a indicacdo de filhos. [...]
estamos tentando  também
formar uma parceria com o
projeto “Meu Novo Mundo” que
é o projeto de PCDs, né. Mas
ainda estamos resolvendo alguns
entraves politicos entre
Ministério do Trabalho e SESI /
SENAI, [...] esperamos que dé
certo (E3).

A empresa participa fortemente
do programa “Mais Alimentos”
que é um programa de
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fortalecimento da agricultura
familiar que, de certa forma,
fortaleceu a agricultura do
campo, mas também fortaleceu a
empresa porque ela aproveitou
este nicho que o governo abriu
com linhas de  crédito
subsidiadas que comecaram a
fomentar 0s pequenos
produtores com maquinas e
equipamentos agricolas,
vendendo [a um valor] um pouco
abaixo do que é praticado no
mercado (E4).

Em ambos o0s casos as empresas
demonstraram que estdo atentas aos projetos
governamentais, buscando participar ativamente de
alguns deles.

No caso da E3, o foco €& no
desenvolvimento profissional de jovens, por meio
do programa “Jovem Aprendiz”’, que ¢ uma
iniciativa do Governo Federal com o objetivo de
inserir jovens de 14 a 24 anos no mercado de
trabalho, desde que estejam matriculados e
frequentando alguma instituicdo de ensino
(PRONATEC, 2015). Além deste programa, a
empresa ainda pretende investir no projeto “Meu
Novo Mundo”, uma iniciativa do Depar, da Fiesp,
em parceria com a SRTE-SP, que busca preparar
pessoas com alguma deficiéncia para o mercado de
trabalho (SESI, 2014).

Ja a E4 atua em parceria com a esfera
publica no programa “Mais Alimentos”,
desenvolvido pelo Ministério da Agricultura
através do Programa de Fortalecimento da
Agricultura Familiar. O programa tem o objetivo
de destinar recursos para investimentos em
infraestrutura produtiva da propriedade familiar
proporcionando melhores condi¢cbes para a
produtividade agricola do pais (MINISTERIO DA
AGRICULTURA, 2016).

Os resultados apontaram duas empresas
em posicdo de destaque (E3 e E4), enquanto as
demais podem ser caracterizadas como regulares,
com médias variando entre 3 e 4, com destaque
para a E1 que obteve a média 2,5, a mais baixa
dentre as empresas analisadas. Dentre as empresas
com maiores medias, ambas atuam ndo somente em
prol da normatizacéo legal, por meio do pagamento
de tributos e cumprimento da legislacdo vigente,
mas também através do envolvimento em
programas governamentais, conforme ja citado
neste topico.
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O interesse das empresas em investir em
parcerias com 0 governo é mencionado pelo
Instituto Ethos (2013, p. 67) em seus indicadores
de responsabilidade social, que estabelece que as
empresas socialmente responsaveis deveriam ter
“membros de sua alta direcdo envolvidos na
articulacdo, viabilizacdo e fortalecimento de
propostas de carater socioambiental em dialogo
com [..] autoridades publicas, visando sua
ado¢ao”.

Cabe ainda apontar a empresa com menor
nota neste quesito: E1, por conta de seu baixo
envolvimento com o ambito publico, evidenciado
no discurso de seu representante.

O pessoal da contabilidade e RH
gue cuida dessa area [legal e
tributaria]. [...] temos alguns
problemas as vezes sim, mas a
gente tenta seguir na medida do
possivel. N&o tem empresa
perfeita né, sdo muitos impostos,
contas que vocé ndo sabe como
funciona. [...] ndo, a empresa nao
participa de nenhum [programa
do governo]. (E1)

O discurso deixa claro que, além de a E1
ndo se envolver em nenhum programa
governamental, a empresa ainda mostra a
incapacidade em lidar com questdes legais e
tributérias. Primeiramente, os departamentos que
cuidam destas questdes ndo sdo os adequados, visto
que assuntos da esfera juridica deveriam estar sob
a responsabilidade de um departamento juridico,
ou até mesmo de profissionais terceirizados
especialistas no assunto. Além disso, a lei ndo
permite que nenhuma pessoa fisica ou juridica
cumpra a lei “na medida do possivel”, ou até
mesmo justifique seu descumprimento na grande
quantidade de impostos existentes.

O Art. 16. do Cédigo Tributario Nacional de 1996
aponta que, “Imposto € o tributo cuja obrigagado tem
por fato gerador uma situacdo independentemente
de qualquer atividade estatal especifica, relativa ao
contribuinte” e, complementando esta definic¢do,
neste mesmo cddigo, o Art. 121 diz respeito ao
sujeito passivo que “[...] € a pessoa obrigada ao
pagamento de tributo ou penalidade pecuniaria.”
Com base no Cdédigo Tributario Nacional, conclui-
Sse gue o sujeito passivo (neste caso, a empresa) tem
por obrigagdo cumprir com seu dever tributéario
junto a esfera puablica, estando sujeito a uma
penalidade pecuniaria. Portanto, fica evidente que
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a E1 ainda tem alguns aspectos a aprimorar em
relacdo ao seu envolvimento com o governo, nao
somente em projetos socioambientais, mas também
no cumprimento estrito de suas obrigacdes legais e
tributérias.

4.8 Avaliacédo geral das empresas

Com base nas avaliagOes das agdes de
responsabilidade social das empresas familiares do
agronegocio apresentadas até esta etapa do
trabalho, a Figura 1, a seguir, apresenta um
panorama geral da responsabilidade social,
observando quais dos stakeholders sdo mais e
menos considerados por parte das empresas
analisadas. O termo que caracteriza este topico €
“saliéncia de stakeholder”, que, conforme ja
caracterizado anteriormente neste trabalho, surge
da necessidade dos gestores em identificar os
diferentes grupos envolvidos com a organizacgao,
classificando-os em uma escala de prioridades
(DONALDSON; PRESTON, 1995).

Assim como tem sido feito até entdo, a
escala da avaliacdo vai de 1 a 5, sendo 1 o
stakeholder cujo vinculo é minimo e 5 o
stakeholder cujo vinculo é maximo com as
empresas familiares no que se refere as acdes de
cunho sdcio responsavel.

Figura 1. Radar: nivel de envolvimento das empresas
familiares com cada stakeholder.

Pablico
Interno

Governo 3

Meio
Ambiente

Comunidade

Fonte: elaborado pelos autores.

O radar demonstra que o stakeholder
“governo” ¢ o mais considerado pelas empresas
familiares do agronegocio em suas ag¢fes de cunho
socio responsavel, enquanto que o envolvimento
com a “comunidade” ¢ o menor dentre todos. Este
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resultado determina a seguinte escala hierarquica
de “saliéncia de stakeholders” para as empresas
familiares do agronegdcio.

Figura 2. Escala hierarquica “saliéncia de stakeholders”

Governo
Meio
ambiente
[ |
Plblico
Fornecedores interno
Comunidade

Fonte: elaborado pelos autores.

O maior grau de saliéncia das empresas ao
stakeholder “governo” pode ser explicado pela
obrigatoriedade legal que envolve esta relacdo. Um
fato que comprova esta afirmacéo é a avaliacdo das
empresas 4,8/5 na variavel “cumprimento de
obrigagdes governamentais”, mesmo com a baixa
avaliagdo na variavel “participagdo em programas
governamentais” (2,3/5), demonstrando que ¢
praticamente uma unanimidade entre as empresas a
importancia do comprometimento com questes
legais e tributarias. Esta avaliacdo geral das
empresas demonstra 0 comportamento
“acomodativo” destas, pela 6tica do modelo de
reatividade social, ou seja, a empresa somente
busca se alinhar as exigéncias do governo e da
opinido publica.

Logo em seguida na escala hierarquica, o
grau de saliéncia ao stakeholder “meio ambiente”
denota a preocupacdo das empresas familiares ao
impacto de suas operagbes a0 meio ambiente.
Mesmo que nenhuma das empresas analisadas goze
de certificacdo ambiental, as médias obtidas nas
demais varidveis do quesito refletem o grau de
maturidade das empresas em relagdo aos aspectos
ambientais da responsabilidade socioambiental.

O grau de saliéncia das empresas em
relacdo aos stakeholders “fornecedores” e “publico
interno” sinaliza que ha pontos de melhorias que
devem ser explorados em ambos 0s casos. Em
relacdo aos fornecedores, as principais varidveis
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que devem ser aprimoradas pelas empresas
familiares sdo: parcerias na realizacdo de projetos
de responsabilidade social, bem como a realizagéo
de auditorias socioambientais em fornecedores. No
que se refere ao stakeholder “publico interno”, as
empresas deixaram a desejar nos quesitos “clima
organizacional” e na auséncia da elaboragdo um
codigo de ética formal.

Por ultimo, o stakeholder no menor grau
hierarquico de saliéncia com as empresas
familiares foi a “comunidade”. A principal razao
que justifica este resultado é o baixo envolvimento
das empresas com programas de desenvolvimento
da comunidade, restringindo suas acdes a
programas assistencialistas, como, por exemplo,
campanhas de doacdes de alimentos, agasalhos,
etc. Isso ocorre principalmente pelo baixo
investimento de tempo e recursos financeiros que
estas agOes exigem.

O nivel de envolvimento das empresas
familiares com cada stakeholder representa a
decisdo, mesmo que inconsciente, dos gestores em
priorizar alguns em detrimento de outros. O fato de
o “governo” ser o stakeholder com maior nivel de
saliéncia  (principalmente  por conta do
cumprimento de obrigacbes legais) e a
“comunidade” o menor (pela falta de agdes de
desenvolvimento da mesma) deixa claro que as
obrigacOes legais ainda sobressaem amplamente
em relacdo as acdes voluntarias. Este resultado
compactua com a visdo de Milton Friedman
(1984), que afirma que a busca por lucratividade
aliada ao cumprimento de obrigacdes legais ja sdo
suficientes para caracterizacdo uma empresa como
cumpridora de suas obrigagdes sociais e reitera que
quaisquer outras acdes de carater socio responsavel
podem prejudicar a competitividade das empresas.

Confrontando os resultados obtidos de
“saliéncia de stakeholders” a teoria da reatividade,
pode-se observar que a acdo das empresas
familiares do agronegdcio, em nivel macro, esta
intimamente relacionada com a ideia de que a
esfera publica determina o comportamento social
das empresas em suas relagdes secundarias. Por
outro lado, no nivel micro, fica claro o
comportamento “acomodativo” das empresas, ao
passo que suas agdes pautam-se prioritariamente
em um alinhamento as exigéncias do governo.

E evidente que a “responsabilidade legal”,
outrora mencionada por Carroll (1979), sempre
funcionard como norteadora de comportamentos
interna e externamente as organizagdes. No
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entanto, cabe a elas avaliar se esta responsabilidade
deve ser excludente ou complementar a
“responsabilidade discricionaria”, e, desta forma,
definir o equilibrio do grau de “saliéncia de
stakeholder”, rumo a wuma gestdo socio
responsavel.

5 Consideracdes finais

O atual modelo de crescimento
econdmico que norteia a economia de mercado em
quase todo o mundo tem proporcionado diversos
beneficios, como a producgdo de bens e servigos e
geracdo de empregos, entretanto cabe salientar que
alguns maleficios também séo oriundos deste
modelo, tais como a miséria, a desigualdade social
e a poluicdo do meio ambiente. Este fato culminou
em diversos movimentos sociais buscando
defender os interesses da sociedade e reivindicando
a integracdo do tripé do desenvolvimento
sustentavel (econémico, social e ambiental) por
parte das organizacdes no mundo todo e, neste
sentido, surge o conceito de responsabilidade
social. Mesmo que a demanda por ac¢des de cunho
sOcio responsavel seja evidente, ndo sdo todas as
organizacges que tem capacidade de coloca-las em
pratica e, quando 0 assunto sdo0 as empresas
familiares, esta realidade é ainda mais distante.
Com isso, este trabalho se propds a fazer um
mapeamento das acBes de responsabilidade social
articuladas por empresas familiares atuantes no
agronegocio e, para consecucdo deste objetivo
geral, foram elencados alguns objetivos especificos
a serem discutidos a seguir.

O presente estudo deixou evidente que o
principal motivador para que as empresas invistam
em acOes de cunho socioambiental €é a
obrigatoriedade legal em detrimento de acdes
sociais de carater voluntario (evidenciado pelo
indice de saliéncia de stakeholders), revelando uma
atuacdo reativa e ndo proativa destas. Carroll
(1979), ao discutir as responsabilidades inerentes
as organizacOes, reforcava que aspectos
econdmicos e legais também sédo responsabilidades
relevantes e que devem ser cumpridas, no entanto
ndo devem ser excludentes as responsabilidades
discricionarias, as quais a maioria das empresas
analisadas, mostrou ignorar. Por outro lado,
Friedman (1984), com uma visdo neoliberal,
reforga que a obrigatoriedade legal deve ser a Gnica
obrigacdo social da empresa, ao passo em que 0
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enfoque em acbes e projetos sociais poderia
culminar em perda de competitividade no mercado.

A opcdo por seguir uma linha de
pensamento neoliberal ou social é exclusiva dos
gestores, no entanto, € de fundamental importancia
que todos na organizacdo, desde a presidéncia até o
chdo de fabrica, tenham consciéncia da relevancia
da responsabilidade social e das obrigacoes
ambientais e saibam como geri-las da forma mais
correta e transparente possivel junto aos
stakeholders.

6 ImplicagGes e pesquisas adicionais

Pesquisas adicionais sobre este tdpico
devem enfocar as interligacdes entre RSE e
aspectos ambientais com maior aprofundamento. E
necessario buscar o desenvolvimento de um estudo
holistico, para entender os vinculos entre o0s
processos de cada eixo tedrico e promover esforgcos
com enfoque na organizacdo. Além disso, seria
importante estudar como os stakeholders poderiam
estar mais envolvidos no processo de geracdo e
selecdo das categorias de andlise. Eles podem
exercer um papel importante como participantes
ativos em diferentes fases do processo, auxiliando
na coleta de dados, avaliagdo de desempenho e
refinamento metodoldgico.

A avaliagdo qualitativa realizada nesta
pesquisa permitiu tracar o perfil pragmatico de
alguns entraves da SER, em que a maioria deles
ainda ndo foi respondida teoricamente na literatura.
Portanto, a necessidade de novos estudos em RSE
e aspectos ambientais, para efetivamente avaliar e
relatar novos resultados de maneira progressiva,
sdo cruciais para amadurecer proposi¢coes futuras
sobre o tema. H& limitacGes associadas a esse tipo
de avaliacdo qualitativa, e essas limitacfes devem
ser consideradas no uso dos resultados obtidos e na
obtencdo das conclusBes. No entanto, uma vez que
uma nova lacuna tedrica se revela, a visdo
particular do estudo é claramente assumida como
uma visdo especifica de um tdpico especifico de
pesquisa, onde algumas vertentes se diferem. No
entanto isso ndo deve ser considerado uma
restricdo importante, e sim, uma abordagem
complementar. Isso pode ajudar a promover um
debate construtivo em torno dos possiveis
caminhos da RSE nas empresas.
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RESUMO

Estudou-se, neste trabalho, a relagdo existente entre o desenvolvimento de atividades
eco inovadoras e a internacionalizacdo de empresas. As teorias de eco inovagdo e a de
internacionaliza¢do embasaram esta pesquisa. Trata-se de uma abordagem qualitativa
por meio de estudo de casos multiplos. Os dados foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas com gestores de organiza¢des cafeicultoras atuantes na Regido do
Cerrado Mineiro. Identificou-se que a eco inovagdo praticada na cafeicultura nesta regido
transcende os aspectos sociais e ambientais. Engloba inova¢gdes complementares como
tecnologias voltadas ao processo de gestdo das atividades cafeeiras, bem como a
inovagdes tecnologicas. Identificou-se, neste contexto, assim como a literatura aponta, a
regulacdo como driver da eco inovagdo e como um meio para melhor atendimento ao
mercado externo, pois as motivaces para adogdo desta inovagdo estdo ligadas a
regulacdo, certificacdo e imagem das empresas perante seus clientes, que sdo
internacionais. Prop6s-se um framework sobre eco inovac¢do e internacionaliza¢do onde
foram sistematizadas as rela¢6es apontadas pela literatura e, complementado, conforme
as evidéncias encontradas no contexto estudado empiricamente.

KEYWORDS

ABSTRACT

Eco-innovation,
Internationalization,
Coffee Cultivation,

Cerrado Mineiro Region.

In this work, the relationship between the development of eco-innovative activities and
the internationalization of companies was studied. The theories of eco-innovation and
internationalization supported this research. This is a qualitative approach using a
multiple case study. Data were collected through semi-structured interviews with
managers of coffee cultivation organizations in the Cerrado Mineiro Region. It was
identified that eco-innovation practiced in coffee cultivation in this region transcends
social and environmental aspects. It encompasses complementary innovations as
technologies focused on the management process of coffee activities, as well as
technological innovations. It was identified, in this context, as the literature shows,
regulation as driver of eco-innovation and as a means to better serve the external
market, since the motivations for adopting this innovation are linked to the regulation,
certification and image of the companies towards their customers, who are
international. A framework about eco-innovation and internationalization was
proposed in which the relationships showed in the literature were systematized and,
complemented, according to the evidences found in the context empirically studied.
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1 Introducéo

A eco inovacdo (EI) consiste na criacdo de
bens e servicos, processos, métodos de marketing,
estruturas organizacionais e arranjos institucionais
novos ou significativamente melhorados que,
intencionalmente ou n&o, resultam em melhorias
ambientais em comparacdo a outras alternativas
(OECD, 2009). Segundo a Unido Europeia (2018),
este tipo de inovacéo se relaciona a todas as formas
de inovacdo, tecnologica ou ndo, que criam
oportunidades de negdcio e beneficiam o ambiente,
evitando ou reduzindo o impacto ambiental ou
otimizando a utilizac&o dos recursos.

H& indicativos acerca da influéncia da
internacionalizacdo na ElI em paises em
desenvolvimento ou de economias emergentes
(Duran-Romero e Urraca-Ruiz, 2015), de que a
atuacdo no comércio internacional favorece que as
empresas nestes paises aprendam sobre novas
praticas de gestdo ambiental (Sarkis, Gonzalez-
Torre e Adenso-Diaz, 2010). Nesse sentido,
diferentes pesquisadores apontaram sobre a
necessidade de estudos empiricos acerca da relacao
entre a propensdao de uma empresa a introduzir
inovacBes ecoldgicas e sua internacionalizacdo
(Suarez-Perales et al., 2017; Chiarvesio, De Marchi
e Di Maria, 2015; Cainelli, Mazzanti e Montresor
etal., 2012).

Sob esta perspectiva, optou-se por estudar
esta relacdo na cafeicultura, uma vez que ela se
apresenta como um ramo de negocios
representativo na economia brasileira. De acordo
com a Confederacdo da Agricultura e Pecuaria do
Brasil - CNA (2017) o cafe estd entre os dez
principais produtos exportados pelo Brasil. O pais
supre 32% do mercado mundial do gréo in natura
e, nos ultimos anos, foi o maior produtor e
exportador mundial de café, bem como o segundo
maior consumidor do produto (Brasil, 2015). O
estado de Minas Gerais é considerado o maior
produtor dessa commodity, responsavel por 54,3%
da producéo brasileira (Brasil, 2018).

No contexto da cafeicultura brasileira, para
acesso a mercados mais exigentes como aqueles de
paises desenvolvidos, principalmente Alemanha,
Estados Unidos e Italia (Conselho dos
Exportadores de Café do Brasil, 2018) e que pagam
mais pelo produto, € necessario, além de qualidade,
que este seja certificado (Perosa et al., 2017).
Assim, para a exportacdo, as certificacbes séo
muito importantes, pois buscam garantir e
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comprovar 0 cumprimento de requisitos
especificos na  producdo, transporte e
comercializacdo do café (Perosa et al., 2017).

Justifica-se, portanto, a escolha da Regido do
Cerrado Mineiro (RCM), pois esta, além de obter
relevancia em volume de producdo para Minas
Gerais e para o Pais, € a primeira regido produtora
de café do Brasil a ter indicacdo de procedéncia, ou
seja, a Denominagédo de Origem (Ortega, Jesus e
Mouro, 2009). Quanto as certificacdes, cabe
ressaltar que, na cafeicultura da RCM, além da
certificacdo quanto a origem, estdo presentes,
dentre outras, a UTZ Certified, a Rainforest
Alliance Certified, o Fair Trade (Comércio Justo),
a certificagdo 4C e a certificagdo BSCA E AAA-
NESPRESSO (Perosa, Jesus e Ortega, 2017). A
UTZ e a Rainforest Alliance sé@o certificacOes
ambientais voltadas a agricultura sustentavel e séo
as principais na cafeicultura da RCM (Federacéo
dos Cafeicultores do Cerrado, 2018).

Outra justificativa é que a El é fortemente
influenciada pelo contexto econémico, social,
politico, cultural no qual ocorre e tem sido mais
investigada em paises desenvolvidos (Kemp e
Oltra, 2011). A maioria dos trabalhos sobre EI
foram realizados com empresas europeias e norte
americanas (Diaz-Garcia, Gonzalez-Moreno e
Séez-Martinez, 2015).

Ha pressupostos de que a internacionalizacao
também  tenha  papel  fundamental no
desenvolvimento de El, principalmente em paises
de economias emergentes (Guoyou et al., 2013;
Jeppesen e Hansen, 2004). Ademais, o estudo
contribui por pesquisar a El no ramo da
cafeicultura, pois a maioria das pesquisas sobre
essa tematica vem sendo realizados em empresas
de manufatura ou de tecnologia.

Assim, estudar a ElI em empresas do
agronegocio é relevante, pois a ruralidade tem
estreita relagcdo com esta forma de inovacao, devido
aos impactos das mudancas climaticas e ambientais
e pela visibilidade destas empresas para as
comunidades locais (Martin, McNeill e Warren-
Smith, 2013). Tal afirmativa é corroborada por
Wagner e Llerena (2013) e Peir0-Signes et al.
(2011), de que é necessario pesquisar a EI em
empresas de outros ramos, pois 0s impactos
ambientais ocasionados por cada ramo de atuagéo
séo diferentes.

A EI estd atrelada a inovagédo tecnologica
(Diaz-Garcia et al., 2015; Horbach, 2008), que é
considerada relevante, no caso da cafeicultura da
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RCM, pois esta é mecanizada e, frequentemente,
atuante em inovacdes tecnologicas (Ortega et al.,
2009).

Do ponto de vista gerencial, o estudo se
justifica por compreender melhor a relacéo entre El
e internacionalizacdo na cafeicultura brasileira, de
forma que possa incitar abordagens estratégicas
(Diaz-Garcia et al., 2015). Em outras palavras, a
partir da melhor compreensdo sobre como essa
relacdo ocorre nas fazendas cafeeiras, pode-se
pensar na aplicabilidade deste conhecimento para
melhor gestdo desta forma de inovacgdo (Xavier et
al., 2017). Por ultimo, destaca-se a relevancia
social, visto que o esclarecimento desses aspectos
permite que politicas puablicas possam ser
desenvolvidas quanto a internacionalizacdo do café
brasileiro no que se refere as préticas eco
inovadoras e seu estimulo nos varios ambitos
governamentais.

Sendo assim, problematiza-se: qual a relacéo
existente entre a El na cafeicultura da RCM e a
internacionalizacdo?  Objetivou-se,  portanto,
analisar a relacdo  existente entre 0
desenvolvimento de atividades eco inovadoras na
cafeicultura da RCM e as exigéncias do mercado
externo. Especificamente, buscou-se: (i) identificar
as préticas de eco inovacdo desenvolvidas pelos
produtores da RCM e (ii) verificar se as praticas
eco inovadoras sdo motivadas pelo atendimento do
mercado externo.

Assim ao abordar essa relacdo, buscou-se
compreender como esses aspectos tém se
evidenciado na relevante atividade econdmica da
cafeicultura da RCM, considerando,
principalmente, a EI como uma teoria em
construcdo (Cainelli et al., 2012) e sob uma
abordagem sistémica (Kemp, 2010).

Neste sentido, a principal contribuicdo
tedrica deste trabalho consiste em identificar, a
partir da literatura e dos dados empiricos obtidos,
os drivers a El e as vantagens advindas da adogéo
desta no contexto de internacionalizacdo das
empresas. Cabe ressaltar que, neste estudo, no que
se refere a internacionalizacdo, é considerada a
atividade de exportagéo.

2 Referencial Teorico
2.1 Eco inovagao

A discusséo sobre a inovacéo foi introduzida
por Schumpeter no inicio do século XX como um
importante  conceito na  explicacdo  do
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desenvolvimento econdmico (Schumpeter, 1997)
e, mesmo mantendo sua origem, teve seu conceito
evoluido ao longo das ultimas décadas adquirindo
um escopo mais amplo (Santos, Fazion, Meroe,
2011; Muller Neto, 2005).

A EI é um tipo especial de inovacdo (Bossle
et al. (2016) e, segundo Xavier et al. (2017) os
termos eco inovacdo, inovacdo ambiental,
inovagdo verde e inovagdo sustentivel tém sido
utilizados nos trabalhos cientificos para identificar
as inovagdes que contribuem para um ambiente
sustentavel por meio do desenvolvimento de
melhorias ecoldgicas. Segundo De Marchi (2012)
e Diaz-Garcia et al. (2015) os quatro termos
possuem o0 mesmo significado.

O termo eco inovacdo aparece pela primeira
vez nos titulos dos trabalhos cientificos em 2001,
e, nos Ultimos anos, tem sido o mais utilizado nas
publicacbes (Pereira, 2017). Contudo, 0 conceito
de EI foi utilizado pela primeira vez no livro de
Fussler e James (1996). Os autores a definiram
como um conjunto de novos produtos, processos e
servigos que oferecem ao cliente um alto valor
percebido do negocio, reduzindo, a0 mesmo
tempo, de forma significativa, 0s impactos
ambientais.

A EIl pode ser definida, ainda, como a
producdo, assimilacdo ou exploracdo de um
produto, processo de producédo, servigo ou gestdo
ou método de negbcio que é novo para a
organizacéo e que resulta em reducgéo de riscos ou
danos ambientais (Antonioli et al., 2013; Cainelli
et al., 2012; De Marchi, 2012; Horbach, 2008;
Rennings et al., 2006).

Segundo Carrillo-Hermosilla, Del Rio e
Koénnola (2010), a EI é, geralmente, uma
ferramenta relevante para conduzir a empresa a
uma trajetoria de inovacao mais ampla, tendo como
principal fator a reducéo de seu impacto ambiental.

A EI é, ainda, uma &rea jovem de pesquisa,
mas, tem estado cada vez mais presente nas
preocupacoes recentes de académicos,
profissionais e decisores politicos (Bossle et al.,
2016; Diaz-Garcia et al., 2015). Além disso, é uma
tematica multi e transdisciplinar (Boons e Lideke-
Freund, 2013).

2.2 Internacionalizagéo

A globalizagdo e o0s avangos nas
tecnologias de comunicacdo e transporte tém
favorecido o crescimento do comércio e dos
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investimentos entre paises (Cavusgil et al., 2010).
Neste sentido, tem-se a internacionalizacdo das
empresas, que consiste no desempenho de
atividades de comeércio e de investimentos
transfronteiricos (Cavusgil et al., 2010).

Segundo Dunning (1988), as empresas se
internacionalizam em busca de recursos, mercados,
ganhos de eficiéncia ou ativos estratégicos.
Portanto, a expansao para além do mercado interno
permite que elas busquem oportunidades de
crescimento indisponiveis no mercado doméstico
(Vermeulen e Barkema, 2002).

Para que uma empresa se internacionalize, é
necessario que possua pelo menos uma vantagem
competitiva que lhe permita superar custos
adicionais das operacdes transfronteiricas e ser,
entdo, competitiva em mercados estrangeiros
(Dunning, 2000; Rugman, 1981). Assim, a
internacionalizagdo deve ser uma escolha
estratégica e resulta da interacdo da empresa com
0s recursos e capacidades disponiveis (Peng,
2001).

Cabe ressaltar que parcerias ou aliancgas
estratégicas com outras empresas, universidades,
institutos de pesquisa ou de fomento ao
empreendedorismo sao relevantes ao processo de
internacionalizacdo das empresas (Autio, Sapienza
e Arenius, 2005; Dib e Silva, 2010). As parcerias
sdo ainda mais importantes devido as limitacdes de
diversos recursos. Assim, parcerias no pais de
origem e tambeém no pais alvo sdo fundamentais
para melhorar a competitividade e alcangar maiores
niveis de inovacdo (Fernhaber, Gilbert e
MCDougall, 2003).

Em paises emergentes, por exemplo, 0 que,
muitas vezes, explica o aumento do grau de
internacionalizacdo sdo as oportunidades e as redes
de relacionamento a que as empresas pertencem
(Andersson e Forsgren, 2000).

De forma geral, o0 processo de
internacionalizacdo de uma empresa se dé de duas
formas: por meio de investimento direto no exterior
(fusdes, aquisi¢des, implantagOes ou parcerias) ou
por meio de comércio internacional (via
exportacOes) (Mariotti et al., 2018).

Para Johanson e Vahlne (1977), a
internacionalizacdo das empresas ocorre em
estagios. No primeiro deles, a empresa exporta de
forma irregular, atendendo a pedidos vindos do
exterior. J& no segundo estagio, exporta
regularmente e se utiliza de um agente no exterior
que realiza as transacGes comerciais. No estagio
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seguinte, ha a abertura de um escritério de vendas
proprio no pais alvo. Na ultima etapa do processo
tem-se o investimento em subsidiaria propria para
producdo no exterior.

A internacionalizagdo das empresas, de
forma geral, resulta em melhor produtividade
destas e renda per capita real no pais de origem do
investimento (Dias, Caputo e Marques, 2012).

2.3. Eco inovacdo e Internacionalizacéo

A eco inovagdo beneficia meio ambiente e
empresa (Hojnik et al., 2018; Rexhauser e
Rammer, 2014). As razfes para a sua adocdo, por
parte das empresas, podem resultar do desejo de
construir ou melhorar sua reputagéo, obter redugéo
de custos, responder as demandas do mercado,
entrar em novos mercados, atuar de maneira ética
ou correta ou, simplesmente, para cumprir
requisitos regulatorios (Hojnik et al, 2018; Berrone
etal., 2013).

Poucos estudos foram realizados, até o
momento, relacionando El e internacionalizacao
(Suarez-Perales et al., 2017; Chiarvesio et al.,
2015). Assim, o efeito da internacionalizacdo sobre
a proatividade ambiental das empresas foi pouco
estudado (Suarez-Perales et al., 2017), contudo,
alguns resultados de pesquisas podem ser
elencados.

Nesse sentido, Bansal (2005), a partir de seu
estudo em empresas canadenses, identificou que
operacbes em mercados abertos, competitivos e
internacionais promovem a inovagéo, a eficiéncia e
a criacdo de rigueza, e que estes fatores sdo
favoraveis ao desenvolvimento de aspectos
ambientais. O estudo de Hojnik et al. (2018) com
empresas eslovenas de diferentes setores de
atuacdo evidenciou gue a internacionalizacdo, além
de promover melhor desempenho econdmico,
também leva a ado¢do de El. De Marchi (2012)
também evidenciou relacdo positiva entre
estratégia de internacionalizagdo e EIl. Na maioria
das vezes, a internacionalizacdo tendeu a
impulsionar as empresas a  adotarem
comportamentos mais sustentaveis (Cainelli et al.,
2012). Ademais, verificou-se também que a
internacionalizacdo tambem pode promover
economias de custos a partir dos investimentos
ambientais (Kang, 2013).

O estudo de Suarez-Perales et al. (2017)
identificou que acdes estratégicas voltadas a
internacionalizacdo séo, geralmente,
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acompanhadas de atitudes proativas em relagéo a
questdes ambientais. Isso sugere que as empresas
configuram suas estratégias por meio de
combinagcbes consistentes de recursos e
capacidades, com vinculo entre suas estratégias
gerais e ambientais.

No estudo sobre as empresas eslovenas, a
internacionalizacdo também incentivou a inovacao,
como um todo, e forneceu inUmeras oportunidades
de aprendizagem para as empresas desenvolverem
conhecimentos e habilidades necessérias para
introduzir produtos, processos e eco inovagoes
(Hojnik et al., 2018). Estes autores ressaltam ainda
que a El exerceu um efeito positivo no desempenho
ambiental, operacional e econémico das empresas
e a internacionalizacdo estava positivamente
relacionada a ado¢do destas inovacoes.

Ja o trabalho de Cainelli et al. (2012) nédo
encontrou relacéo téo clara entre estes dois fatores.
Contudo, destacaram que, em geral, grandes
clientes organizacionais internacionais,
principalmente de economias mais desenvolvidas,
exercem pressfes ambientais sobre as demais
empresas e que as exportagdes contribuem, entéo,
para a obtengdo de novos conhecimentos. Isso
acarreta em maiores interagdes com concorrentes,
fornecedores e demais  parceiros como
universidades, centros de pesquisa, na ado¢do ou
inovagdes de tecnologias verdes. Nesse sentido,
tem-se a corroboracdo de Porter e Van der Linde
(1995) de que as empresas atuantes em mercados
globais aprendem mais, sobretudo com parceiros
estrangeiros, com clientes e até mesmo com 0s
concorrentes (Chiarvesio et al., 2015; Sarkis,
Gonzalez-Torre e Adenso-Diaz, 2010; Sapienza,
De Clercq e Sandberg, 2005).

Nesse sentido, Guoyou et al. (2013)
identificaram que, principalmente, para paises em
desenvolvimento (no estudo em questdo, a China),
os clientes estrangeiros desempenham importante
papel na adogdo de estratégias de EI em processos
e em produtos por parte das empresas. Assim, 0
comeércio internacional favorece que as empresas
localizadas em paises em desenvolvimento possam
aprender sobre novas praticas de gestdo ambiental
a partir da internacionalizacdo de seus produtos
(Sarkis, Gonzalez-Torre e Adenso-Diaz, 2010).

Evidéncias empiricas, portanto, tém
demonstrado que a internacionalizacgdo
proporciona as empresas maior conhecimento
acerca das melhores praticas ambientais, de El e de
melhor performance financeira (Hojnik, et al.,
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2018; Bermudez-Edo, Hurtado-Torres e Ortiz-de-
Mandojana, 2017; Rexhauser e Rammer, 2014,
Gulati, Nohria e Zaheer, 2000; Vogel, 2000). As
exportacbes, por exemplo, tendem a gerar
spillovers de conhecimento para as empresas
domésticas, especialmente no que se refere a
adocdo de praticas mais “verdes” e de melhor
desempenho ambiental. Assim, ao interagirem com
clientes, concorrentes e parceiros internacionais, as
empresas acabam aprendendo com estes agentes,
além de serem pressionadas a agirem
sustentavelmente e de se manterem competitivas
(Perkins e Neumayer, 2008).

Além disso, as empresas, ao se
internacionalizarem, aprendem a cumprir 0s
regulamentos  ambientais nos  mercados
estrangeiros em que atuam (Cainelli et al., 2012).
Assim, a aquisicdo de conhecimento por meio da
exportacdo, por exemplo, melhora a capacidade de
inovacdo das empresas (Shearmur, Doloreux e
Laperriere, 2015).

Por outro lado, o estudo de Ratten (2018),
sobre o papel da EI na competitividade de vinicolas
australianas, identificou que estas empresas, ao
atuarem de forma eco inovadora, melhoraram seu
desempenho no mercado internacional. Assim,
pode-se pressupor que ambas, internacionalizagédo
e El, permitem as empresas melhor desempenho
ambiental, operacional, econdémico e maior
aprendizado, abrindo novas oportunidades de
negoécios e favorecendo seu crescimento (Hojnik,
etal., 2018).

O estudo de Hojnik, et al., (2018), com
pequenas e médias empresas eslovenas identificou
que, dentre as empresas pesquisadas, as maiores e
as que possuiam certificacbes eram mais eco
inovadoras que as demais. Ou seja, 0s autores
evidenciaram que o tamanho das empresas
influencia na propensdo destas a EI (De Marchi e
Grandinetti, 2012) e que as certificacOes
impulsionam melhorias tecnoldgicas e ambientais
(Leenders e Chandra, 2013; Rennings, 2000).

Face ao exposto, pressupde-se que as
organizacOes tém buscado inovagdes ecoldgicas
para atuarem internacionalmente, de forma a
atenderem as exigéncias dos mercados estrangeiros
(tanto em termos regulatérios quanto as
certificacbes demandadas) e a alcancarem
vantagem competitiva. Ou seja, conforme a
literatura tem mostrado, o interesse das empresas
pela internacionalizagédo tem as impulsionado a
adotarem comportamento mais ecoldgico e tem
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proporcionado a elas maior conhecimento acerca
das melhores praticas ambientais e de melhor
desempenho operacional e financeiro.

Assim, a partir das evidéncias na literatura,
elaborou-se o seguinte framework (Figura 1) que
ilustra os pressupostos para esta pesquisa.

Acredita-se  que, a medida que as
organizacbes buscam atender as demandas de
mercados estrangeiros ou entrar nestes novos
mercados, elas precisam atender as certificacfes e
regulamentagdes, bem como fazer parcerias. Nesse
sentido, entende-se que, para a exportacdo a paises
desenvolvidos, o atendimento as certificacGes e
regulamentacfes internas (do pais de origem) e
externas (pais alvo) sdo elementos fundamentais
para a aceitacao do produto no mercado pretendido.

Quanto as parcerias, estas ocorrem,
geralmente, quando clientes, exportadoras,
distribuidores e demais instituicbes exigem das
empresas oriundas de paises em desenvolvimento
praticas mais verdes. Estas empresas, muitas vezes,
para adquirirem conhecimento neste sentido e
atuarem de forma eco inovadora, necessitam de
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normatizagdes (certificagdo e regulamentagéo)
guantos as parcerias, atuam como drivers a EI no
contexto da busca e atuacdo das empresas no
mercado internacional. Ou seja, estes fatores
impulsionam a adocdo de El e esta possibilita
melhor atuacdo nos mercados nacional e
internacional. A atuagdo nestes mercados
proporciona feedback e retroalimentacdo do
sistema, pois, a partir desta experiéncia, as
empresas passam a conhecer melhor e a buscarem
atender as exigéncias destes mercados, a regulacéo
e as exigéncias para certificagdes.

Assim, conforme evidéncias na literatura, a
atuacdo eco inovadora das empresas resulta em
melhor desempenho tanto no mercado nacional
quanto no internacional. Este melhor desempenho
no mercado internacional permite as empresas
maior conhecimento acerca das demandas
estrangeiras e as orienta na atuacdo nestes
mercados, na busca de outros mercados, na atuacao
com vistas a reducdo de custos, a obtencdo de
melhor reputacédo, dentre outros.

Figura 1. Framework acerca da relagdo entre eco inovacdo e internacionalizagdo

Internacionalizacdo

Certificacdo
e Regulacéo

Demandas
Estrangeiras

Parcerias —

Drivers da Eco Inovagédo
«—

Fonte: Elaborado pelos autores.

parcerias com fornecedores, 0rgaos de pesquisa e
universidades. Estas parcerias, segundo a literatura,
se ddo por meio de pesquisas conjuntas e de troca
de informacbes para desenvolvimento de
tecnologias, processos efou produtos eco
inovadores. Mas, cabe ressaltar que as parcerias
ndo seréo abordadas neste trabalho.

Pressupde-se, portanto, que, tanto as

Eco Ilhovagéo

Desempenho nos
Mercados Nacional e
Internacional

Beneficios da Eco Inovagdo
—

3. Procedimentos Metodoldgicos

Esta € wuma pesquisa de abordagem
qualitativa (Gil, 2008). Possui carater exploratorio-
descritivo, pois a pesquisa exploratoria busca
evidenciar os fatores que determinam ou que
contribuem para a ocorréncia de um fenémeno
(Gil, 2008) e a pesquisa descritiva busca descobrir
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como um fendmeno ocorre, sua relacdo e sua
conexao com outros, sua natureza e suas
caracteristicas (Rampazzo, 2002).

Como método de procedimento aplicou-se o
estudo de casos mdltiplos, que conforme Yin
(2005) e Branski, Franco e Lima Junior (2010)
pode ser entendido como um estudo que investiga
um fendmeno atual dentro de um contexto da
realidade e pode ser considerado como mais
convincente e robusto do que um estudo de caso
Unico, por permitir analise individual e
comparativa entre 0s casos.

Como campo empirico deste estudo,
investigou-se a regido produtora de café
denominada Regido do Cerrado Mineiro, visto que
é considerada importante em termos de volume de
producdo para Minas Gerais (Ortega et al., 2009).
A producao de café nesta regido é também uma das
experiéncias mais bem exitosas de arranjo
produtivo territorial rural do Brasil (Ortega e Jesus,
2011). Segundo a Federagdo dos Cafeicultores do
Cerrado - FECACER (2018), na Regiao do Cerrado
Mineiro, a producdo de café representa 12,7% do
total produzido no Pais e 25,4% da producédo
mineira. A regido abrange 55 municipios, situados
nas regides do Alto Paranaiba, Triangulo Mineiro e
Noroeste de Minas, com area de producdo de
aproximadamente 200 mil hectares e, destes, 102
mil sdo é&reas certificadas (Federacdo dos
Cafeicultores do Cerrado, 2018).

A cafeicultura nesta regido foi incentivada
por politicas publicas e, até os anos 1970, a
producdo de café ali se destinava, basicamente, ao
consumo préprio. Mas, com a ampliacdo da area
plantada, o uso de tecnologias modernas, a elevada
producdo e produtividade, o café passou a ser
destinado, fundamentalmente, para a exportacédo
(Ortega e Jesus, 2012). Segundo o relatério do
Conselho dos Exportadores de Café do Brasil
(CECAFE), em fevereiro de 2018, a Alemanha e 0s
EUA  continuaram como 0S  principais
consumidores do café brasileiro, com 18,5% e
17,2% do total exportado, respectivamente. A Italia
é o terceiro colocado, com 11,2% do valor
exportado.

Como técnica de coleta de dados, buscou-se
0 levantamento de dados primarios pela aplicagdo
de entrevistas semiestruturadas. Para isso
desenvolveu-se um roteiro de entrevista composto
por 15 questdes, divididas em duas partes. Na
primeira, buscou-se identificar se as organizag0es
tém buscado inovar ecologicamente e quais tém
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sido estas EIl. Assim, perguntou-se, inicialmente,
baseando-se no trabalho de Pinget, Boquet e Mothe
(2015), se as organizagdes, nos Ultimos trés anos,
introduziram novidades ou melhorias significativas
em seus processos produtivos ou ainda nos
proprios produtos e se essas inovacdes acarretaram
em quaisquer beneficios ambientais para a empresa
ou para clientes. Perguntou-se, também, sobre
quais foram estas inovacGes. Na segunda parte do
roteiro, buscou-se melhor compreensao acerca da
relacéo entre EIl e internacionalizagdo no contexto
da cafeicultura da RCM, considerando-se a
evidéncia encontrada na literatura de que a
internacionalizacdo impulsiona a adocdo de
comportamentos mais sustentaveis por parte das
empresas (Hojnik et al., 2018; Cainelli etal., 2012).
Assim, perguntou-se acerca dos motivos pelos
quais tais inovacGes foram realizadas, se havia
alguma exigéncia do mercado internacional quanto
as acOes verdes e se 0s participantes percebiam
relacdo entre a internacionalizacéo e as inovagdes
anteriormente mencionadas.

Quanto aos participantes, estes atuavam
como gestores das organizac6es produtoras de café
da Regiédo do Cerrado Mineiro (RCM). Para acesso
a eles, aplicou-se a técnica “bola de neve” que,
conforme Vinuto (2014), se constitui uma forma
atil de se acessar grupos dificeis de serem
acessados, sobretudo, pelos conhecimentos
especificos que tais sujeitos possuem. Assim, para
operacionalizacdo dessa técnica, convidou-se para
participar da pesquisa, um produtor de café ja
conhecido pelos pesquisadores e que se classifica
como médio produtor. Este participante foi
indicando outros participantes que indicaram
outros e assim por diante.

Cabe ressaltar, que os entrevistados atuam
em médias e grandes organizacdes produtoras de
café. A escolha de médios e grandes produtores de
café da RCM se deve ao fato de que ha evidéncias
que o tamanho da empresa influencia quanto a
adocdo de El (Hojnik et al., 2018; Antonioli,
Mancinelli e Mazzanti, 2013; De Marchi, 2012).

Para classificacdo quanto ao tamanho,
considerou-se os hectares plantados com a cultura.
Este é o critério adotado pela Federacdo dos
Cafeicultores do Cerrado, baseado na classificagao
de imoveis rurais e na legislacdo quanto ao Imposto
sobre a Propriedade Territorial Rural - ITR (Brasil,
2018). Assim, participaram da pesquisa produtores
que tinham pelo menos quatro modulos (cada
modulo, na RCM, equivale a 40 hectares), ou seja,
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160 hectares de &rea de plantacdo de café. Pois
quatro modulos, segundo o ITR, é o tamanho
minimo para uma propriedade rural ser classificada
como de médio porte. Lembrando que meédio e
grande porte, neste caso, foram os tamanhos foco
das propriedades para selecdo dos participantes.
Assim, dentre os indicados pelos proprios
entrevistados, participaram  proprietarios das
fazendas e gestores que tiverem disponibilidade e
interesse a partir do contato dos pesquisadores.

Para determinar o numero de participantes,
utilizou-se o critério do ponto de saturacdo (Thiry-
Cherques, 2009). Assim, foram realizadas dez
entrevistas. O Quadro 01 apresenta a
caracterizacdo dos participantes. Cabe ressaltar que
seus nomes ndo foram divulgados, utilizando-se 0s
cadigos E1 a E10 para nomea-los.

As entrevistas foram realizadas
presencialmente ou por telefone, conforme a
disponibilidade dos participantes. Estas foram
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procedeu-se trés etapas: pré-andlise, exploracao do
material e tratamento dos resultados obtidos e
interpretacdo. Na primeira etapa realizou-se a
preparacdo e organizacdo do material, leitura e
codificacdo.  Posteriormente, na etapa de
exploracdo, foram localizados os trechos das
narrativas mais pertinentes. Optou-se pela grade de
analise aberta, em que as categorias de analise
surgiram no decorrer da pesquisa (a posteriori).
Assim, as categorias de analise emergentes
nas entrevistas foram agrupadas em dois grupos: (i)
atividades eco inovadoras, de acordo com 0s
conceitos da OECD (2009) e da Unido Europeia
(2018), sendo estas melhorias ambientais e sociais;
processos de gestdo; inovacdo tecnoldgica que
também resulta em beneficios ambientais e (ii) eco
inovagao e internacionalizagdo, considerando-se
alguns dos aspectos evidenciados por Hojnik et al.
(2018) e Cainelli et al. (2012) como motivagdes
para a EI; normatizacdo para atendimento ao

realizadas durante os meses de junho a agosto de mercado  externo; relagdo entre EI e
Quadro 1. Caracterizagdo dos participantes
Participante Idade Formacéo Municipio Producéo Funcdo na Empresa
El 38 Agronomia Carmo do Paranaiba Média Proprietério e Gestor
E2 56 Agronomia Monte Carmelo Grande Proprietério e Gestor
E3 60 Engenharia Mecanica ~ Carmo do Paranaiba Grande Proprietério e Gestor
e Serra do Salitre
E4 53 Economia Tiros Média Proprietario e Gestor
E5 42 Agronomia Rio Paranaiba Grande Gerente
E6 52 Agronomia Rio Paranaiba Grande Proprietario e Gestor
E7 64 Engenharia Civil Rio Paranaiba Grande Proprietario e Gestor
E8 45 Agronomia Carmo do Paranaiba Grande Proprietario e Gestor
E9 48 Administracdo Carmo do Paranaiba Grande Proprietério e Gestor
e Jodo Pinheiro
E10 44 Publicidade Patrocinio Grande Diretor de sustentabilidade

Fonte: Elaborado pelos autores.

2018 e foram gravadas, com a permissdo dos
participantes. Os depoimentos foram transcritos,
exatamente conforme as narrativas. O tempo médio
de duracdo das entrevistas foi de 35 minutos,
totalizando 6,6 horas de gravacgéo no total.

Como técnica de analise, utilizou-se da
analise de contetdo tematica segundo Bardin
(2016). A anédlise tematica, ou por categorias,
consiste em operagdes de ‘quebra’ do texto em
unidades (categorias), segundo seus
reagrupamentos analdgicos (Bardin, 2016). Assim,

internacionalizacdo. A interpretacdo foi realizada
com embasamento nos materiais empiricos e
referenciais teoricos, para estabelecer relagdes,
verificar contradicdes, compreender fendmenos,
conforme a proxima sessao.

4 Resultados e Discussdes

Os resultados séo aqui apresentados e
discutidos  divididos em  duas  partes:
desenvolvimento de atividades eco inovadoras e
relacdo entre eco inovagao e internacionalizagéo.
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4.1. Desenvolvimento de atividades eco inovadoras

Para se evidenciar a relacdo entre as El e a
internacionalizacéo, fez-se necessario
compreender, inicialmente, as praticas eco
inovadoras desenvolvidas pelos produtores rurais.
Tais praticas se relacionam a internacionalizacéo,
pois refletem as exigéncias dos clientes
internacionais (Cainelli et al., 2012).

As atividades eco inovadoras foram dividas
aqui em trés subcategorias de acordo com o
enfoque especifico da El praticada e com algumas
dentre as categorias propostas pela OECD (2009)
em seu conceito de eco inovacdo, (i) a criagcdo de
bens e servicos que resultam em melhorias
ambientais em comparacdo a outras alternativas,
entdo denominou-se a categoria como melhorias
ambientais e sociais e (ii) inovagfes em
processos de gestdo que também trazem estes
resultados e, de acordo com o conceito da Unido
Europeia (2018): (iii) inovacdo tecnoldgica que
também resulta em beneficios ambientais .

4.1.1. Melhorias ambientais e sociais

Estes dados se referem as melhorias
ambientais em comparacdo a outras alternativas
(OECD, 2009). Nas narrativas dos produtores
apareceram aspectos acerca do melhor uso de agua
e energia, de conservacgéo da flora e de redugéo ou
melhor destinacéo de residuos.

No que se refere ao uso de agua, as préaticas
estdo associadas a atividades de reutilizacdo desta,
bem como de sua captacdo. Tais aspectos se
evidenciam nos trechos a seguir:

“[...JEntdo, com as mudangas que nds
fizemos, a agua de lavagem da ordenha,
que antes a gente descartava, hoje a gente
consegue reaproveitar em 100% e usa na
adubacéo do café (...)” [E1].

“[...] quando lava o café, a agua vai para
0s tanques e depois volta pra irrigacédo de
café; quer dizer, ndo vai nada pra curso d’
agua mesmo. Contaminagéo zero” [E6].
“[.] um processo de lavagem com
economia de agua e na reutilizacdo do
chorume que sai do café. Hoje néo é mais
jogado na natureza. Ele ndo tem mais
residuo nenhum, totalmente absorvido na
fazenda [E4].

Conforme apontado nestes trechos, o melhor
uso da agua tem trazido beneficios ao proprio
negocio. E7 aponta, também, a utilizacdo da
energia solar. Além disso, relataram inovagdes
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voltadas ao reflorestamento, & manutencdo de
viveiros com mudas nativas e a preservacao de
matas. Tais aspectos se evidenciam no seguinte
trecho:

“[...] ndo s6 ha trés anos atras, mas, ja bem
antes, ja comecamos a fazer recomposicao
das matas ciliares, recomposicdo também
de vegetacéo nas préprias reservas legais.
A manutencdo das reservas legais para que
ndo peguem fogo, para que elas sejam
preservadas e aumente o nimero da fauna,
tanto da flora como da fauna. Nds estamos
fazendo um viveiro agora em Monte
Carmelo, da cooperativa, que sdo 200 mil
mudas nativas pra melhoria também nesse
sentido de todos os cafeicultores da nossa
cooperativa, para que eles possam
restaurar as matas ciliares e recompor
alguma éarea degradada com vegetacdo
nativa (...)” [E2].

Quanto aos residuos provenientes da
atividade, os produtores destacaram as praticas de
compostagem.

“Entdo, nos Ultimos trés anos a gente tem
um trabalho grande sobre compostagem,
uma pesquisa grande sobre compostagem,
pra entender qual é o melhor tipo de
compostagem pra aquilo que o solo do
Cerrado precisa (...)” [E10].

“A gente usa o resto de casca de café e tudo
que é residuo volta pra lavoura, mas a
gente ndo faz o composto organico. Volta
palha, volta o abacate que ndo da padréo
pra sair, a gente joga no meio do café,
depois passa a trincha e tritura. Aproveita
tudo ali (...)” [E6].

Estas melhorias trazem beneficios néo
apenas quanto ao menor impacto ambiental, mas
também na reducdo de custos com adubos ou
fertilizantes e melhor produtividade da lavoura:
“vocé ganha protegendo o meio ambiente e em
nutricdo da lavoura. Aproveita os residuos que
vocé, normalmente, jogaria fora. Dando retorno
pra lavoura e, consequentemente, diminuindo a
adubacgao quimica” [E3].

Assim, pdde-se verificar que 0s mesmos
desenvolvem acgdes voltadas pra a inovagéo
ambiental em produtos e processos. Isso vem de
encontro aos conceitos de EI da OECD (2009) e da
Unido Europeia (2018) e também de identificacdo
de empresas eco inovadoras de Pinget, Boquet e
Mothe (2015). Estes autores identificavam estas
empresas perguntando se as organizacdes, nos
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altimos trés anos, introduziram melhorias
significativas em seus processos produtivos ou
ainda nos préprios produtos e se essas inovagdes
acarretaram em quaisquer beneficios ambientais
para a empresa ou para clientes.

Quanto aos aspectos sociais, mencionaram
projetos nas escolas, onde incentivam as criangas a
gostarem da vida no campo, a reconhecerem a
importancia do trabalho de seus pais na rea rural e
também do cuidado e da valorizacdo da natureza.

“Projeto social, nés temos escola no
campo, que é uma parceria com a
Syngenta. [...] Esse é um projeto onde a
gente valoriza as questGes ambientais que
faz com que a crianga que estuda na escola,
no campo, tenha orgulho de morar no
campo e mostrar 0 quanto é importante a
pessoa que mora no campo para com a
cidade; ensinando a ela reciclagem de lixo,
ensinando que o pai dela no campo tem que
usar EPI [Equipamento de Protegéo
Individual]. Ensinando varias coisas que
melhoram a vida deles e que elas passam
ter orgulho de morar no campo. Essa
escola no campo é um curriculo escolar
registrado pela Abring” [E2].

As organizacOes realizam também projetos
de formacdo de professores, como abordado por
E10, no qual treinamentos sdo ofertados aos
docentes. Além do auxilio educacional, 0s mesmos
abordam atividades focadas no apoio as
comunidades locais, conforme reportado por um
dos entrevistados:

“A gente ajuda muito ali a regido. Toda
compra a gente da preferéncia pra
comprar na regido. Se tiver preco igual, a
gente compra na regido de Sao Gotardo,
Patos de Minas, ai na regido proxima. E a
gente ajuda APAE, ajuda asilo, (...).
Arruma as estradas rurais (...)” [E6].

Assim, evidenciou-se que 0s produtores
cafeeiros também tém atuado com enfoque social,
0 que é uma das caracteristicas da EI e confirma
que a ruralidade tem estreita relagdo com a El,
devido aos impactos das mudancas climaticas e
ambientais e pela visibilidade destas empresas para
as comunidades locais (Martin, McNeill e Warren-
Smith, 2013).

Para melhor visualizacdo dos dados, o
Quadro 2 apresenta, de forma resumida, 0s
resultados referentes as atividades eco inovadoras
praticadas pelas empresas referentes as melhorias
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ambientais e sociais.

Quadro 2. Atividades eco inovadoras com melhorias
ambientais e sociais

Préticas eco inovadoras

Melhor uso e reutilizacdo da agua e

mudancas na forma de sua captacéo;

Utilizacdo de energia solar;

Reflorestamento e preservacéo de matas;

Manutengdo de viveiros com mudas

nativas;

Prética de compostagem.

Sociais Projetos nas escolas com as criangas;
Formac&o de professores.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ambientais

4.1.2. Inovagdo em processos de gestao

Quanto as inovacgdes nos processos de gestao,
tém-se aquelas que contribuem para o melhor
gerenciamento das propriedades produtoras de
café. Foram evidenciadas atividades relacionadas a
rastreabilidade, inclusdo digital, ferramentas de
gestdo e as certificacdes.

Sobre a rastreabilidade, os produtores
argumentam que ela é utilizada com enfoque no
consumidor do café que, na maioria dos casos, €
internacional e exigente. Desse modo, 0s
produtores argumentam que a rastreabilidade esta
associada a certificacdo e a informacdo aos clientes
sobre seus produtos, conforme relata E5:

“(...) Primeira coisa tem que ter o selo, tem
que ter certificados. Se ndo for certificado,
0 mercado internacional, normalmente,
ndo aceita o produto. E umas das
exigéncias é que toda a rastreabilidade do
produto tem que ‘td’ tudo dentro do
programa, onde o comprador tem acesso a
todo o processo de producdo dentro da
rastreabilidade, desde o plantio do café até
a comercializa¢io do produto final ” [E5].

Outro aspecto apresentado foi a incluséo
digital no campo, que segundo E2 tem a finalidade
de auxiliar os produtores na gestéo das fazendas de
café. O mesmo apresenta:

“(...) Ent&o, agora, nds estamos instalando
também a inclusdo digital no campo,
estamos com plataformas em
experimentacdo pra ver quais sdo as
melhores, fazendo seminérios e ensinando
0s produtores a como usar essas
metodologias digitais pra melhorar a vida
deles, na gestdo e em todos os sentidos no
campo” [E2].
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Tem-se, também, a utilizagdo de ferramentas
de gestdo que possibilitam a inovacdo em
processos com ganhos ambientais e econémicos,
conforme aponta E1:

“E, assim, em 2015 nos fizemos uma
avaliacdo da nossa sustentabilidade de
acordo com o método Hise (...) entéo isso
ai foi o maior ganho ambiental que nos
tivemos nos ultimos trés anos, além de ter
um radar que nos indica onde nés temos
que melhorar” [El].

Os participantes reconhecem que o
atendimento a legislacdo e as certificacdes
trouxeram  melhorias, além das questdes
ecologicamente inovadoras, também a gestdo, a
aprendizagem organizacional e da méo de obra e a
melhor organizacao da fazenda e dos processos.

“[...] nos ajuda na gestdo e, querendo ou
ndo, eles te trazem resultados sociais e
ambientais. Entdo, né, melhoria da méo de
obra” [E1].

“E muito importante a certificagio.
Primeiro, que a lei brasileira é a mais
rigorosa do mundo, tanto ambiental como
social, e a certificacdo ela traz um
beneficio que melhora a gestéo do produtor
na propriedade. Ele consegue medir todas
as acOes que ele faz e consegue cada vez
mais uma melhoria continua, vamos dizer.
Entdo, e isso faz com que a regido nossa
realmente possa falar que nés produzimos
um café sustentavel, que ele é ético, é de
qualidade e tem total rastreabilidade”
[E2].

“E uma coisa impressionante como essa
parte ambiental “tda” muito organizada la.
Mas comecou com a certificagdo 14 ha 11
anos atras, agora é constante. Os préprios
colaboradores nossos ja sabem da
importancia dessa parte ambiental” [E6].

Conforme discutido, percebe-se que a El
transcende 0s aspectos sociais e ambientais.
Engloba inovagdes complementares como
tecnologias voltadas ao processo de gestdo das
atividades cafeeiras, bem como as inovagoes
tecnoldgicas que podem se utilizadas no campo,
conforme o préximo topico apresenta.

Isso corrobora com a afirmacéo de que a El
esta estreitamente relacionada aos conceitos de eco
eficiéncia e eco industria (Unido Europeia, 2018).
Segundo a Unido Europeia (2018), este tipo de
inovacdo se relaciona a todas as formas de
inovacdo, tecnologica ou ndo, que criam
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oportunidades de negdcio e beneficiam o ambiente,
evitando ou reduzindo o impacto ambiental ou
otimizando a utilizagao dos recursos. Hojnik et al.,
(2018) também evidenciaram que a EI exerceu um
efeito positivo no desempenho das empresas.

O Quadro 3 apresenta, de forma resumida, as
atividades eco inovadoras praticadas pelas
empresas as melhorias resultantes no que tange a
gestdo empresarial.

Quadro 3. Atividades eco inovadoras e resultados para a
gestdo empresarial

Préticas Resultados
Atendimento a legislacdo Certificacdes;

brasileira; Aprendizagem
Rastreabilidade e organizacional e da méao de
informacdo aos clientes obra;

sobre os produtos; Melhor organizacdo da

Inclusdo digital no campo.
Fonte: Elaborado pelos autores.

fazenda e dos processos.

4.1.3. Inovacdao tecnoldgica na cafeicultura

Quanto as inovagBes tecnoldgicas na
cafeicultura e sua relacdo com a El, identificaram-
se aspectos de automacdo na secagem do café,
agricultura de precisao, pesquisa e
desenvolvimento do café e do campo experimental.

Sobre a automatizacao de secagem do café, o
produtor E2 falou acerca das contribuigcdes da
mecanizagdo aos pProcessos, que trouxeram
diminuicdo de 30% de consumo de lenha, além de
melhorar a qualidade do café. No que se refere a
agricultura de precis@o, 0 mesmo produtor salienta
que tal técnica tem sido utilizada ha varios anos na
sua producéo e que ganhos tém sido obtidos a partir
de seu uso. E2 também argumenta que pesquisas
tém sido desenvolvidas em parceria com a
Fundacdo de Desenvolvimento do Cerrado
Mineiro, com 27 experimentos em mais de 17
municipios acarretando em 12 novas variedades de
café. Nesse mesmo sentido, E1 aborda sobre a
utilizacdo de campos experimentais em sua
propriedade na busca de variedades de cafe.

Estas afirmagGes confirmam que a EIl estd
atrelada a inovacéo tecnoldgica (Diaz-Garcia et al.,
2015; Horbach, 2008) e que esta € relevante na
cafeicultura da RCM por ser esta mecanizada e,
frequentemente, atuante em inovagoes
tecnoldgicas (Ortega et al., 2009).

No Quadro 4 estdo dispostas, sucintamente,
as atividades eco inovadoras praticadas pelas
empresas a partir da inovagéo tecnologica.
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Quadro 4. Atividades eco inovadoras a partir da inovagédo
tecnoldgica

Préticas eco inovadoras a partir da inovagdo tecnologica
Automacéo da secagem do café;
Agricultura de preciséo;
Pesquisa e desenvolvimento do café e do campo
experimental.

Fonte: Elaborado pelos autores.

4.2. Eco inovacdo e internacionalizacéo

As categorias de analise apresentadas nesta
parte se baseiam nos aspectos evidenciados por
Hojnik et al. (2018) e Cainelli et al. (2012) sobre EI
e internacionalizagdo. Assim, os resultados estéo
divididos em trés categorias: motivacdes para a
eco inovacgdo, normatizagdo para atendimento
ao mercado externo e relacdo entre eco inovagao
e internacionalizacgao.

Acerca das motivacdes para a eco inovacao,
0s participantes apontaram  razdes como
sobrevivéncia, indicacdo de procedéncia, imagem
da cafeicultura perante o0s consumidores,
conscientizacdo socioambiental e ganhos para o
negocio, sendo esse Ultimo um forte incentivo,
conforme evidenciado no trecho a seguir:

“Mais valor ao café e mais confianca por
parte dos compradores e parceiros. Se a
gente for pensar quais foram os motivos
que nos levaram a efetuar essas inovacoes
foi questéo, principalmente, de
sobrevivéncia. O primeiro passo foi a
certificacdo. Primeiro passo a certificacéo,
depois nés tivemos esse diagnéstico, que ai
te d4& um norte, te fala vocé tem que
melhorar [E1].

“[...] se produzimos sem prejudicar o meio
ambiente, isso vai nos refletir 1a na frente.
Na hora da comercializacdo a gente tem
um agio em cima desse produto e esse 4gio
gue no6s temos, que é um beneficio, nos
incentiva a cuidar melhor ainda do nosso
meio ambiente. Entdo uma coisa acaba
refletindo a outra” [E5].

Os participantes mencionaram também a
legislacdo e a certificagdo como motivagdes para a
adocdo de EI. Afirmaram que as leis brasileiras
referentes a cafeicultura sdo rigidas e que, ao
atenderem & legislacdo, conseguem obter as
certificagbes, pois as exigéncias destas s&o
coerentes com as leis: as inovacgbes Sao
decorrentes de adequacdes que a lei, praticamente,
te obriga a fazer (E3).

[...] essas inovacdes estédo de acordo com o
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que vocé realmente tem que fazer pra
cumprir a legislagdo ambiental e social.
[...] vocé ndo esta nada mais do que se
adequando as leis ambientais e sociais do
Brasil, que hoje sdo as mais rigidas do
mundo. Entdo, principalmente, na
cafeicultura, quando vocé fala em
sustentabilidade ambiental e social,
adequacdo a protocolos de UTZ e
Rainforest, vocé nao esta nada mais do que
fazendo adequacgdes as leis ambientais
brasileiras que sédo bastante rigidas (E3).

Pode-se inferir, portanto, que a ado¢éo da El,
por parte destas empresas, resulta do desejo destas
de construirem ou melhorarem sua reputacao,
responderem as demandas do mercado, entrarem
em novos mercados, atuarem de maneira ética ou
correta ou para cumprirem requisitos regulatorios
(Hojnik et al., 2018; Berrone et al., 2013).

Cabe mencionar que apenas trés dentre 0s
produtores realizam a exportacdo direta. Ou seja,
desenvolvem todas as atividades de exportacgéo,
enguanto, os demais necessitam de parcerias com
exportadores ou via cooperativas para levar a
commodity ao mercado externo.

O Quadro 5 apresenta, sucintamente, as
motivacdes das empresas para a adocao de praticas
eco inovadoras.

Quadro 5. Motivac¢do para adogdo de El

Motivagdes
Sobrevivéncia da empresa;
Indicagdo de procedéncia;
Imagem da cafeicultura e do café da RCM perante os
consumidores;
Conscientizacdo socioambiental;
Aumento na competitividade;
Atendimento a legislacdo brasileira;
Certificac0es;
Atender as exigéncias do mercado.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Todos os participantes associaram as EIl as
exigéncias do mercado internacional. Inclusive, no
que tange & normatizagao para atendimento ao
mercado externo. Ficou claro, nas respostas, que
0 atendimento a legislacdo brasileira e as
certificagcbes tem sido um meio de conseguirem
vender seu produto neste mercado e a um maior
preco. E quando vocé tem isso vocé consegue
acessar mercados mais exigentes e, com isso, VOcé
tem um valor agregado no seu café [..] tem
confianca e continuidade das vendas, vendas
futuras [E2]. Assim, a normatizacgéo fica evidente
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como um driver a El e ao atendimento ao mercado
externo. Os relatos que se seguem também
exemplificam isso:

2

“[..Jo mundo hoje “ta” exigindo, por
exemplo, o produtor seguir as leis do pais
[...] A gente tem que assinar um documento
gue a gente cumpre com as leis ambientais
e sociais pra que a gente possa conseguir
vender esse café pro exterior. [...] [E2].
“Olha, como a gente tem uma fazenda
certificada e a gente atende diversos
clientes no mundo inteiro, esses clientes
tém uma exigéncia ambiental e social muito
grande (...)” [ES].

Isso corrobora acerca do papel fundamental
da internacionalizacdo no desenvolvimento de El,
principalmente  em paises de economias
emergentes (Hojnik et al., 2018; Christmann e
Taylor, 2001; Jeppesen e Hansen, 2004), pois
demonstra que as empresas, ao  se
internacionalizarem, aprendem a cumprir 0s
regulamentos ~ ambientais  nos  mercados
estrangeiros em que atuam (Cainelli et al., 2012).
Assim, adquirem conhecimento por meio da
exportacdo e melhoram sua capacidade de
inovacdo (Shearmur et al., 2015).

Eles argumentaram, de forma geral, que a
certificacio e a legislacdo brasileira estdo
intimamente interligadas, de modo que, ao se
cumprir as exigéncias legais, a certificacdo ocorre
naturalmente: “(...) na cafeicultura, quando se fala
em sustentabilidade ambiental, sustentabilidade
social, adequacdo a protocolos de UTZ e
Rainforest, vocé ndo esta nada mais do que fazendo
adequagoes ‘pras’ leis ambientais brasileiras que
sdo  bastante rigidas” [E3]. De forma
complementar, eles declararam que, tanto as
certificacbes como a legislacdo brasileira, abordam
aspectos sociais e ambientais. 1sso se comprova
nestas falas de E1 e E3:

“(..)Eu sou certificado (...) e todas as
certificacbes tém, principalmente, o foco
social. A certificacéo tem o foco ambiental,
no caso, principalmente, no quesito de uso
de defensivos agricolas, reduzir o uso.
Assim, Varios insumos sdo registrados no
Brasil, mas ela ndo permite o uso, entédo
assim, a gente sempre trabalha dentro
dessa questao e os sociais, € 0 cumprimento
das leis, a gente tem PCMSO, PPRA” [El]
“na realidade, essas inovacées ‘tdo’ de
acordo com o que vocé realmente tem que
fazer pra cumprir a legislacdo ambiental e
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social. Entdo, quando vocé fala em
inovacdo vocé ndo esta nada mais do que
se adequando as leis ambientais e sociais
do Brasil, que hoje sdo as mais rigidas do
mundo (...)" [E3].

Estes argumentos evidenciam o papel das
certificagbes também como  drivers  ou
impulsionadoras das melhorias  ambientais
(Leenders e Chandra, 2013; Rennings, 2000) no
contexto estudado.

O atendimento a legislacao e as certificagdes,
segundo eles, trouxeram melhorias para alem das
questdes ecologicamente inovadoras, mas também
no que se refere a gestdo de forma geral,
aprendizagem organizacional e da mdo de obra e
melhor organizacéo da fazenda e de seus processos.

“[...] nos ajuda na gestdo e, querendo ou
ndo, eles te trazem resultados sociais e
ambientais. Entéo, né, melhoria da méo de
obra”[El].

“Realmente fica mais redonda mesmo. A
parte gerencial fica muito melhor, mais
facil de ver” [E6].

“A certificagdo foi a ferramenta que mais
nos ajudou e nos incentivou de uma
maneira até um pouco incisiva a mudar.
Pra poder ter a certificacdo as mudancgas
tiveram que ser, de fato, reais, porque até
entdo a gente tentar a certificaco, ela nos
impde um certo respeito no sentido de
tentar sempre melhorar as coisas, pelo fato
de a certificacdo sempre ter auditoria,
visitas técnicas do pessoal da certificacdo
no sentido de fazer uma auditoria prévia.
Ent&o isso cria rotina pra que as pessoas
ndo voltem atras no que ja ta fazendo bem
feito” [E4].

Estas afirmacdes corroboram quando se
considera as principais certificacbes obtidas na
cafeicultura da RCM, que séo a UTZ e a Rainforest
Alliance (Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado,
2018). Elas abordam a utilizagdo das melhores
praticas agricolas e de gestdo, de condicOes de
trabalho saudaveis e seguras, a aboli¢éo do trabalho
infantil e a protecdo da natureza. A certificagdo
UTZ possibilita rastreamento dos produtos desde a
loja até o agricultor (UTZ, 2018).

Com as certificaches, 0s participantes
percebem, também, beneficios quanto a qualidade
e a reputacdo do café no mercado internacional,
sendo estas exigéncias de seu mercado
consumidor. Segue o trecho elucidativo:

“Eu vejo mais relagdo assim: a busca de
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melhoria na qualidade do café com essas
certificacdes ajudou na
internacionalizagdo justamente porque
melhorou a qualidade e no6s, com as
certificacOes, vocé precisa ter ndo sé
qualidade, mas também estar de acordo
com o meio ambiente. As regras do meio
ambiente pelo menos com uma dessas
certificagoes, a UTZ ou Rainforest” [E4].

“Logico que a gente certifica visando
agregar algum valor no produto e agregar,
porque é na exportacéo, nao é no mercado
interno que a gente agregar esse valor

(.)" [E6].

Neste mesmo sentido, Ratten (2018),
evidenciou o papel da El na competitividade de
vinicolas australianas, quando estas empresas, ao
atuarem de forma eco inovadora, melhoraram seu
desempenho internacional.  Assim, pode-se
pressupor que ambas, internacionalizagéo e El,
permitem as empresas melhor desempenho e maior
aprendizado, abrindo novas oportunidades de
negocios e favorecendo seu crescimento (Hojnik et
al., 2018).

O Quadro 6 apresenta, resumidamente, a
relagio entre as acgbes eco inovadoras, a
normatizacdo para atendimento ao mercado
externo e as consequéncias destas agoes, presentes
nas respostas dos participantes.

Quadro 6. El, normatizacdo e consequéncias para as
empresas

Relacdo entre El, normatizacdo e consequéncias para as
empresas

Cumprindo as exigéncias da legislacdo brasileira, atende-
se as exigéncias para certificacéo;
Atendimento a legislacdo e as certificacbes melhorou a
gestdo, promoveu a aprendizagem organizacional e da mao
de obra e melhor organizagdo da fazenda e de seus
processos.
CertificagBes promoveram beneficios quanto a qualidade
ao preco e a reputagdo do café no mercado internacional.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Acerca da relagcdo entre eco inovacgao e
internacionalizacdo, os respondentes percebem
tal relacdo, sobretudo quando apontam a
certificacdo e as exigéncias legais como o0s
principais requisitos para a aceitabilidade, no
mercado internacional, de seu café. Os trechos a
seguir demonstram este pensar:

“Com certeza sim! Ha relagdo entre a eco
inovacdo e a internacionalizacdo. Uma
coisa reflete a outra. E como um doming, se
n6és produzimos um produto bem
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produzido, sem prejudicar o meio
ambiente, isso vai nos refletir 14 na frente
()" [ES].

“E o seguinte: vocé ndo exporta. Vocé nem
abre mercado se vocé nao tiver o minimo
de questbes de sustentabilidade. A pessoa
nem te recebe. Isso € o minimo assim.
Ent&o, se a gente estiver falando de cafés
super... super commodities, a fazenda tem
que ter sim algum tipo de certificacéo que
vai garantir praquele comprador que,
minimamente, aquela fazenda ndo usa mao
de obra escrava. Isso é o minimo
necessario. Entéo, assim, ndo existe vocé ir
pro mercado internacional sem o minimo
de certificacdo. Entdo, assim, se vocé
entender que isso é inovagdo, nao existe.
Dai a inovacdes s6 agregando mais ao seu
produto. Ent&o se vocé precisa melhorar a
sua margem ou vocé quer, de fato, agregar
valor ao seu produto ai sim vocé precisa de
inovagbes sim. SO que o mercado
internacional ja ndo acredita mais em
marketing, ou seja, em ‘ah, eu vejo uma
propaganda, eu vejo um folheto, eu fico
sabendo lendo uma revista’. Ele quer vir
ter certeza, porque se ele achar que o
cliente ‘td’ enganando ai é por dagua
abaixo” [E10].

“[...]Ja busca de melhoria na qualidade do
café com essas certificagdes ajudou na
internacionalizacdo justamente porque
melhorou a qualidade e noés, com as
certificacbes, vocé precisa ter ndo so
gualidade, mas também estar de acordo
com 0 meio ambiente. As regras do meio
ambiente pelo menos com uma dessas
certifica¢bes, a UTZ ou Rainforest.[E4].

Estas evidéncias apoiam o argumento de que
a internacionalizagdo proporciona aprendizagem as
empresas acerca das melhores praticas ambientais,
de ElI e de melhor desempenho financeiro
(Bermudez-Edo et al., 2017; Gulati et al., 2000;
Vogel, 2000; Hojnik et al., 2018; Rexhauser e
Rammer, 2014) e que as exportacdes, tendem a
gerar spillovers de conhecimento para as empresas
domésticas, especialmente no que se refere a
adogdo de praticas mais “verdes” e de melhor
desempenho ambiental. Pois, ao interagirem com
clientes, concorrentes e parceiros internacionais, as
empresas acabam aprendendo com estes agentes,
alem de serem pressionadas a agirem
sustentavelmente e de se manterem competitivas
(Perkins e Neumayer, 2008).

Pode-se associar estes argumentos ao fato de
0 mercado consumidor do café brasileiro ser mais
exigente, proveniente de paises desenvolvidos e
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com mais exigéncias. Segundo o relatério do
Conselho dos Exportadores de Café do Brasil
(CECAFE), em fevereiro de 2018, a Alemanha e os
EUA continuaram como 0s  principais
consumidores do café brasileiro, com 18,5% e
17,2% do total exportado, respectivamente. A Italia
é o terceiro colocado, com 11,2% do valor
exportado.

Isto também vem de encontro as evidéncias
da pesquisa de Guoyou et al. (2013). Eles
identificaram que, principalmente, para paises em
desenvolvimento (no estudo em questédo, a China),
os clientes estrangeiros desempenham importante
papel na adogdo de estratégias de EI em processos
e em produtos por parte das empresas. Assim, 0
comeércio internacional favorece que as empresas
localizadas em paises em desenvolvimento possam
aprender sobre novas praticas de gestdao ambiental
a partir da internacionalizacdo de seus produtos
(Sarkis et al., 2010).

84
Fonte: Elaborado pelos autores

Com base nos resultados, a relagdo entre El e
internacionalizacdo na RCM é apresentada no
framework da Figura 2.

Os resultados demonstraram que a
certificacdo e a regulacdo atuam, de fato, como
drivers a EIl, neste contexto. Ou seja, 0 mercado
estrangeiro atendido pelos cafeicultores da RCM
exige dos mesmos que as normas das certificacdes
e as regulamentacfes doméstica e internacional
sejam cumpridas. Neste sentido, inovagdes
ambientais, sociais, de gestdo e tecnolégicas tém
sido desenvolvidas por estas organizacGes, 0 que
tem resultado em melhor desempenho na atuacéo
tanto internacional quanto nacional. Por meio das
El, as organizaces cafeicultoras da RCM tém
conseguido atuar em novos mercados (em
diferentes paises), melhorar a reputacdo das
empresas e de seu café, fidelizar clientes
estrangeiros (vendas futuras) e também reduzir os

Figura 2. Framework de eco inovacéo e internacionalizagdo na cafeicultura da RCM.

‘ Internacionalizacdo >

Certificagdo  |———
e Regulagdo

A
N Demanc!as
Estrangeiras

Eco Inovacédo
na RCM

Mercados

Reputacdo

Desempenho
Internacional

Desempenho
Nacional

Operacional
e Financeiro

Reducéo de
Custos

‘ Ambiental H Social H Gestdo

Atendimento
a Legislacéo

H Tecnolégica ‘

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Quadro 7 apresenta, resumidamente, a
relacdo entre as agOes eco inovadoras praticadas e
a internacionalizacdo das empresas, presentes nos
argumentos dos participantes.

Quadro 7. El e internacionalizacdo das empresas

Relacdo entre El e internacionalizagdo das empresas
Certificacdo e exigéncias legais como requisitos para a
aceitabilidade no mercado internacional e impulsionadores
da El;

Aprendizagem, a partir da internacionalizacdo, acerca das
melhores praticas ambientais e de El;

Melhor desempenho financeiro a partir da El e
internacionalizag&o.

custos, obtendo melhor desempenho operacional e
melhores retornos financeiros, ou seja, a terem seu
café mais valorizado nestes mercados, e 0
cumprimento da legislacdo brasileira para a
atividade.

Cabe ressaltar que o conceito de desempenho
empresarial, abordado neste trabalho, ¢ o do
Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton
(1996), que abrange quatro perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento. Contudo, ndo se
utilizou aqui métricas quantitativas, apenas
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considerou-se esta abordagem conceitual para se
analisar o conteudo das repostas dos gestores
quando se referiram ao desempenho das empresas,
mas de forma qualitativa. Na analise destes
resultados, separou-se em desempenho nacional e
internacional para mostrar, de forma mais evidente,
as vantagens advindas da atuagdo eco inovadora
nestes dois contextos.

5 Consideracdes Finais

Buscou-se, com este estudo, identificar as
praticas de El desenvolvidas na cafeicultura da
Regido do Cerrado Mineiro (RCM) e entender a
relacdo existente entre El e internacionalizagéo.
Neste sentido, foram analisadas as melhorias
ambientais e sociais e nos processos de gestdo bem
como a inovacdo tecnolégica que também
resultaram em beneficios ambientais neste
contexto. Analisou-se, também, a normatizacdo
para atendimento ao mercado externo, as
motivagOes para a El e a relagdo entre El e
internacionalizacdo.

No que se refere as melhorias ambientais e
sociais, apareceram aspectos ambientais acerca do
melhor uso de &gua, energia, flora e reducdo ou
destinacdo de residuos. Quanto aos aspectos
sociais, 0s participantes realizam projetos nas
escolas, ondem incentivam as criancas a gostarem
da vida no campo, a reconhecerem a importancia
do trabalho de seus pais na area rural e também de
cuidado e valorizagdo da natureza. Quanto as
inovacOes nos processos de gestdo, identificaram-
se acBes que contribuem para a gestdo das
propriedades produtoras de café como melhorias
quanto a rastreabilidade, a inclusdo digital, a
ferramentas de gestdo e ao gerenciamento das
certificagbes. No que tange as inovacdes
tecnoldgicas e sua relacdo com a El, identificaram-
se aspectos de automacdo da secagem do café,
agricultura de precisao, pesquisa e
desenvolvimento do café e campo experimental.

Assim, evidenciou-se que a EI na
cafeicultura da RCM transcende os aspectos sociais
e ambientais. Engloba inovacGes complementares
como tecnologias voltadas ao processo de gestdo
das atividades cafeeiras, bem como as inovacoes
tecnoldgicas utilizadas no campo.

Identificou-se também, neste contexto, assim
como a literatura aponta, a normatizacdo
(regulacéo) como driver da El e como um meio
para melhor atendimento ao mercado externo, pois
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as motivacOes para adocdo da El estdo ligadas a
regulacdo, certificacdo e imagem das empresas
perante seus clientes, que sdo internacionais.
Acerca da relacio entre EI e
internacionalizacdo, os participantes percebem tal
relacdo, sobretudo, quando apontam o atendimento
as certificacbes e as exigéncias legais como 0s
principais fatores para a aceitabilidade de seu café
no mercado internacional. Assim, estes resultados
corroboram que as empresas localizadas em paises
de economia emergente aprendem ao se
internacionalizarem, pois precisam atender a
clientes mais exigentes provenientes de economias
desenvolvidas bem como as normas para a entrada
dos produtos nestes paises. As empresas tém
precisado, entdo, se adequar as exigéncias destes
mercados buscando préaticas eco inovadoras para
que alcancem, além de melhor desempenho
operacional, aceitacdo de seus produtos nestes
paises, fidelizacdo por parte destes clientes,
melhores precos para seus produtos e melhor
reputacdo tanto da empresa quanto de seu café.

6 ImplicacGes e Pesquisas Futuras

A proposicdo do framework sobre EIl e
internacionalizagdo sistematizou as relagOes
apontadas pela literatura e foi ampliado e
explicitado conforme as evidéncias encontradas no
contexto estudado empiricamente. Neste sentido,
acredita-se que foi relevante a realizacdo desta
pesquisa no ramo da cafeicultura, pois a maioria
dos trabalhos sobre o tema tem sido realizada em
empresas do ramo de manufatura ou de tecnologia
e em paises desenvolvidos. Este estudo se
diferencia por abordar a teméatica em organizagdes
rurais, que sdo diretamente afetadas por mudancas
climéaticas e ambientais e por a cafeicultura na
RCM ser avancada em termos de inovacao
tecnoldgica e mecanizacdo dos processos, 0 que
também € um fator relacionado a existéncia de El.
Acredita-se que o fato de terem participado da
pesquisa 0s gestores de grandes e médias
propriedades proporcionou analise mais coerente
do contexto, pois as grandes organizagdes, segundo
a literatura, tendem a ser as mais eco inovadoras
por possuirem mais recursos disponiveis para isso.

Acredita-se que outra grande contribuigéo do
estudo foi evidenciar, no campo empirico, a relacéo
entre El e internacionalizacdo, pois, como
mencionado ao inicio do trabalho, ha caréncia de
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estudos empiricos que abordem esta relacdo. O
estudo corrobora por reforcar acerca da relagédo
entre as duas questdes e de como a regulacédo e as
certificacbes tém atuado como impulsionadoras
destas. Evidenciou-se, também, conforme a
literatura ja apontava, aprendizagem
organizacional e melhor desempenho operacional e
financeiro das empresas em decorréncia da El e da
internacionalizacdo, impulsionadas pela
regulamentacéo e certificacOes.

Para pesquisas futuras, sugere-se estudar as
categorias de analise deste trabalho bem como o
framework proposto em outras regides produtoras
de café do estado de Minas Gerais e também em
outros estados brasileiros para se comparar as
informacdes. Assim, pode-se verificar se héa
diferencas quanto a El no contexto da cafeicultura
voltada ao mercado externo e em outros contextos
onde o mercado alvo seja o nacional ou mercados
menos exigentes como os paises subdesenvolvidos
ou em desenvolvimento. Isso possibilitara um
panorama da El na cafeicultura brasileira e a
relacdo desta com a internacionalizag&o. Por fim,
salienta-se, também, a necessidade de se estudar as
relacbes das parcerias dentro do contexto de
internacionalizacdo e da El na cafeicultura, pois
ndo foram abordadas pela presente pesquisa, mas
abordadas na literatura.
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