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RESUMO

A presente dissertacdo tem como grande tema a Responsabilidade Social das
Empresas e, mais especificamente, as representagdes que os empresarios tém sobre a forma
como definem politicas e implementam praticas socialmente responsaveis.

Assenta num estudo de caso realizado na empresa Delta Cafés, SGPS, S.A.,
sedeada em Campo Maior, no distrito de Portalegre, e objetivou perceber qual a visao que
a propria empresa tem sobre as politicas e as préticas de Responsabilidade Social que tem
vindo a desenvolver, ao longo dos 51 anos decorridos desde a sua fundacao

Inicialmente € feita uma abordagem a relacdo que se estabelece entre a sociedade e
as empresas, assim como a emergéncia de incorporacio da responsabilidade social nas suas
praticas gestiondrias, como fator determinante para o desenvolvimento sustentdvel das
préprias empresas, da sociedade e do planeta. E ainda analisada a evolugdo histérica do
conceito desde a segunda metade do século XX até a atualidade, bem como o papel que as
organizacdes internacionais, supranacionais e nacionais t€m desempenhado no processo de
desenvolvimento da Responsabilidade Social no mundo empresarial. Sao igualmente
apresentadas as principais teorias, modelos e abordagens de Responsabilidade Social,
assim como alguns dos instrumentos que t€ém vindo a ser criados, com o objetivo de
fomentar e promover a sua incorporagdo nas empresas.

Como fontes de recolha de dados fez-se uso de pesquisa bibliografica e documental,
de observacdo e de entrevista semi-estruturada.

Os resultados da investigacdo permitem verificar que o desenvolvimento da
empresa tem sido pautado pela constru¢do e consolidacio de uma cultura empresarial
assente em valores que, sendo transversais a toda a estrutura da organizacao, lhe conferem
coeréncia entre as politicas e as praticas de responsabilidade social. Permitem, ainda,
verificar que a empresa tem uma visao ampliada do negdcio, ndo se preocupando somente
com objetivos econdmicos e comerciais, mas também com o impacto ambiental da sua
atividade e pelo assumir de um papel ativo na melhoria da qualidade de vida das
comunidades, tornando esse processo numa filosofia de gestdo e transformando a
Responsabilidade Social numa ferramenta de atuagdo global, que envolve todas as relagdes

e areas da empresa e dos grupos a ela ligada.

Palavras-Chave: Responsabilidade Social, Responsabilidade Social das Empresas,

Valores, Desenvolvimento Sustentavel, Stakeholders.



ABSTRACT

This essay studies the great subject of the Corporative Social Responsability, and
particularly the entrepreneurs' representations on the way they define policies and
implement socially responsible practices.

It is based on a case study carried out in the Delta Cafés, SGPS, S.A company,
based in Campo Maior, on the district of Portalegre. It aimed at understanding the vision the
mentioned company has on the policies and Social Responsible Practices being developed
for 51 years since its foundation.

At first, an approach to the relationship that is established between society and
companies is made, as well as to the emergence of the incorporation of social
responsibility in their management practices as a determining factor for the sustainable
development of their own companies, society and the planet. The historical evolution of
the concept, since the second half of the 20th century up to the present is also analyzed, as
well as the role that international, national and supranational organizations have been
playing in the development of Social Responsibility in the entrepreneurial world.

As data collection sources, the following documentary and bibliographical research,
observation and semi-structured interviews were performed.

Research results show that the company's development has been guided by the
construction and consolidation of a business culture based on values that, being transversal
to the entire structure of the Organization, provide consistency between the policies and
practices of social responsibility. They also allow to observe that the company has a broad
view of business and it is not only concerned with the economic and trade objectives, but
also with the environmental impact of its activity and taking an active role in improving
life quality in communities, turning this process into a management philosophy and
making Social responsibility a global acting tool involving all relationships and areas of

the company and of the groups attached to it.

Key-words: Social Responsibility, Enterprises Social Responsibility, Sustainable

Development, Stakeholders.
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“De uma nova consciéncia pode surgir a criagdo de um novo
mundo, mais justo e sustentdvel. Temos que nos reinventar,
reenquadrar as nossas percepcdes, remodelar as nossas crengas
€ 0s nossos comportamentos, adubar o nosso conhecimento,
reestruturar as nossas instituicdes e reciclar as nossas

sociedades”.

Hazel Henderson
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INTRODUCAO

Ao longo dos tempos, as atividades empresariais ndo tém proporcionado a
sociedade um desenvolvimento articulado e equilibrado entre as dimensdes econémicas,
sociais e ambientais.

Tal situacdo tem vindo a contribuir, de forma determinante, para a intensificacio
das assimetrias de desenvolvimento entre paises e povos, aumento das desigualdades entre
camadas sociais, agravamento da pobreza e exclusdo social, acirramento dos problemas
ambientais, em suma, para a perca, ou adiada conquista, de qualidade de vida das e nas
comunidades e no planeta.

A criac@o e a animacdo de espacgos e de tempos de reflexdo e de debate em torno
dos problemas conduzem ao desenvolvimento de uma cultura de cooperagdo, favordvel a
sua prevencdo e resolu¢do. Fomentando e desenvolvendo novas formas de relacionamento
entre os diversos atores sociais, criam-se dindmicas e desenvolvem-se préiticas que
conduzem a agdes tangiveis que resultam numa influéncia positiva nas populacdes e
organizagdes €, consequentemente, na constru¢cdo de uma sociedade mais soliddria,
equanime, responsdvel e sustentdvel.

O setor empresarial desempenha um papel fulcral no desenvolvimento desse
processo, uma vez que a sua responsabilidade vai além do desempenho da sua funcdo
produtiva e criadora de riqueza, incidindo, também, e de forma preponderante, nos
dominios sociais e ambientais.

Aliar a responsabilidade social com a geracdo de riqueza implica a criacdo e o
desenvolvimento de uma estrutura socio-ambiental consistente, em mercados livres e
abertos, permitindo que sejam todos a beneficiar dos efeitos positivos de uma nova
economia global. Esse € o grande desafio da empresa moderna.

A atuacdo orientada para a responsabilidade social ndo implica que as empresas
abandonem os seus objetivos econdémicos. Pelo contrdario, uma empresa, para ser
socialmente responsdvel, tem de desempenhar o seu papel econdmico na sociedade. Mas
também tem de incorporar critérios de responsabilidade social na gestdo estratégica do
negdcio. Tem, igualmente, que assumir valores, atitudes e comportamentos que promovam
o desenvolvimento sustentavel da sociedade, refletindo o seu valor social e a consciéncia
de responsabilidade em todas as suas operagdes, incluindo os impactos diretos ou as

externalidades que afetam terceiros, ao longo da cadeia produtiva e do ciclo de vida dos



seus produtos e servicos. Em suma, as empresas precisam de compatibilizar
desenvolvimento econdmico com desenvolvimento social, preservando os recursos
ambientais e culturais.

O principal indicador de prosperidade de uma empresa é o lucro. Quando este nao
existe fica comprometida a sua sustentabilidade, o que tem repercussoes a diversos niveis,
nomeadamente ao nivel do emprego, dos fornecedores, dos clientes e das receitas fiscais
resultantes da sua atividade. A geracdo de lucro em nada é incompativel com o
desenvolvimento de uma cultura empresarial assente em valores de responsabilidade social,
antes pelo contrario. Sdo diversos os fatores que, decorrentes dessa postura socialmente
responsavel, podem ser geradores de maior sucesso econdmico: as novas preocupacdes dos
cidadaos, dos poderes publicos e dos investidores face a crescente mundializacdo das
atividades; uma maior exigéncia dos consumidores e investidores (individuos ou
instituicdes), cujas decisdes de compra t€m subjacente, cada vez mais, critérios sociais; a
crescente inquietacdo pela deterioracdo ambiental provocada pela atividade econémica; o
impacto que os media e as novas tecnologias de informacdo e comunicacao t€ém sobre a
constru¢do da imagem das empresas e das marcas e sobre a sua reputacdo e prestigio, um
bem de valor econémico inestimavel, sdo apenas alguns exemplos.

Quando o empresdrio compreende que esta relagdo entre sucesso econdmico € a
atuacdo socialmente responsdvel contribui para a sustentabilidade da empresa, a
Responsabilidade Social da Empresa (RSE) deixa de ser uma opcao e passa a ser encarada
como elemento integrante do desenvolvimento a longo prazo. Deixa de ser o que muitas
vezes € encarado como despesa, passando a ser assumido como um investimento
estratégico, tal como o s@o os equipamentos, a inovacdo e o desenvolvimento dos
processos e dos produtos ou o marketing. A RSE transforma-se numa atitude e num fator
estratégico nas politicas da empresa, e passa a estar incorporada nas suas praticas
organizativas, operacionais, relacionais e comunicacionais quotidianas € no modo como
exerce impactos sobre os seus stakeholders e é por eles simultaneamente influenciada.
Quando assume estes contornos, a RSE constitui-se numa filosofia de gestdo que visa
satisfazer todas as partes interessadas (proprietdrios, acionistas, empregados, clientes,
comunidades envolventes e a sociedade em geral), indo ao encontro das suas expetativas
no presente e no futuro, gerando valor para a empresa e elevando a qualidade de vida e o
bem-estar social.

Embora nio se trate de uma matéria nova, a RSE tem vindo, de forma

particularmente evidente na ultima década, a criar maior visibilidade e um crescente



interesse, sendo alvo de acesos debates nos meios empresariais, politicos e académicos e
na sociedade em geral. O préprio panorama de crise que se tem vindo a instalar,
naturalmente que tem contribuido para a afirmagdo da importancia do tema e para a
evidenciagcdo da urgéncia na elaboracao e implementacgao, efetiva, de politicas concisas e
de praticas de RSE.

Os governos, as organizacdes, as empresas € os proprios cidaddos, tém, cada vez
mais, a percep¢ao de que s6 agindo responsavelmente poderdo garantir, a si e as geragoes
vindouras, um futuro mais prospero, o que s6 serd possivel se se focalizarem esforcos e
promoverem mecanismos que estruturem uma agdo concertada entre as vdrias forcas
sociais.

Neste contexto, o presente estudo, realizado no ambito de uma dissertacdo de
Mestrado em Educagdo Social, procura refletir em que medida as empresas, enquanto
organizagdes que, pela sua natureza, estdo focalizadas no desenvolvimento de produtos e
servigos, respondendo as necessidades de consumo local ou global e acompanhando as
exigéncias do mercado geram lucro, podem ser, simultaneamente: organizagdes que
promovem o desenvolvimento local — evidenciando a cultura local, a educacdo e a
qualificacdo das populagdes; a solidariedade humana - enfatizando a promocdo da
consciéncia cidadd; e a causa social — focalizando a promog¢do da ética social e do valor
civico.

Trata-se de um estudo que parte de um olhar positivo sobre as empresas,
encarando-as como organizacdes de pessoas que trabalham com, e para, pessoas e, como
tal, comungam das mesmas aspiracdes de sucesso, de progresso e de bem-estar social.

Partindo do principio de que o sucesso e a perenidade de uma empresa depende da
legitimidade que a prépria sociedade lhe confere, legitimidade essa revelada pela aquisi¢ao
dos bens, dos produtos e dos servicos que lhe presta, em ultima instancia competird a
propria sociedade, aos cidaddos, enquanto pessoas singulares, ou as organizacdes,
enquanto pessoas coletivas, fazerem uso do poder transformador dos seus hébitos de
consumo consciente, como ato de cidadania. Neste sentido, o consumidor consciente,
procurando o equilibrio entre a satisfacdo pessoal, a preservacdo do meio ambiente e o
bem-estar social da sociedade, refletindo sobre o que consome, e prestigiando as empresas
que tétm um comportamento responsavel, transformar-se-a, mesmo que indiretamente, num
dos principais responsaveis e promotores do desenvolvimento da RSE.

Tratar este tema no ambito de um Curso de Educacao Social reveste-se de todo o

sentido porque acreditamos que o foco da discussdo se deve centrar na procura de



interesses comuns e de pontos de convergéncia que potenciem as relagdes, as interligacdes
e as parcerias entre 0 mundo do trabalho empresarial e o mundo do trabalho educacional,
quer em contextos formais ou informais. Das sinergias resultantes dessas relacdes e
interligacdes a sociedade terd mais condi¢cdes de evoluir econdmica, social e
educacionalmente. Em suma, porque acreditamos que a ligacdo e a convergéncia de
esforcos entre 0 mundo da educagdo e o mundo empresarial pode ser uma via de mao dupla
no desenvolvimento sustentdvel. Conforme refere Stephen Schimidheiny (s.d.), Fundador
do Conselho Mundial para o Desenvolvimento Sustentdvel (CMDS), “ndo ha empresa bem
sucedida numa sociedade fracassada, assim como nio ha sociedade bem sucedida com
empresas fracassadas”. (cit. por Pessoa, s/d, p.81)

O estudo visa, por um lado, analisar a visdo que as empresas t€ém sobre as suas
responsabilidades face a sociedade e 0 modo como passam dos discursos as praticas de
responsabilidade social e, por outro, perceber quais sdo as representacdes que OS
empresdrios t€ém sobre os impactos dessas préticas no desenvolvimento das comunidades
onde se instalam, e das comunidades as quais se dirigem os bens e produtos que geram e 0s
Servicos que prestam.

Realizdmos um Estudo de Caso sobre a empresa Delta Cafés SGPS, S.A., a
empresa holding’ do Grupo Nabeiro para a drea dos cafés. Tendo a sua origem numa
pequena empresa fundada em 1961 numa pequena vila alentejana, Campo Maior, no
distrito de Portalegre, o Grupo Nabeiro integra hoje 26 empresas presentes em sete ramos
de atividade. A Delta Cafés, S.P.G.S., S.A. lidera o mercado dos cafés em Portugal,
Angola, Mocambique e Cabo Verde, desenvolve operagdes comerciais em 50 paises nos
cinco continentes, e trabalha com mais de 60 origens de café, provenientes dos quatro
cantos do mundo.

Tratando-se de uma empresa amplamente reconhecida pela sua cultura de RSE,
procuraremos identificar as motivagdes que tém estado subjacentes a construgcdo dessa
cultura, assim como os factores que tem contribuido para o seu desenvolvimento.
Analisaremos a visao que a empresa tem sobre a RSE e, ainda, as politicas e as praticas
que, nesse ambito, foi implementando ao longo dos 51 anos decorridos desde a sua

fundacdo.

! Holding ou Sociedade Holding, em portugués Sociedade Gestora de Participacdes Sociais (SGPS), € uma forma de
sociedade criada com o objetivo de administrar um grupo de empresas. A holding administra e possui a maioria das a¢des
ou quotas das empresas componentes de um determinado grupo. Essa forma de sociedade é muito utilizada por médias e
grandes empresas e normalmente visa melhorar a estrutura de capital, ou é usada como parte de uma parceria com outras
empresas.



Face ao tema estudado, as questdes levantadas, ao objeto de estudo e aos
pressupostos delineados, do ponto de vista tedrico-metodolégico optou-se por uma
abordagem qualitativa.

O trabalho encontra-se estruturado em duas partes. Na primeira, organizada em
nove pontos, € apresentado o enquadramento tedrico sobre a problematica.

No primeiro ponto € feita uma breve abordagem a relacdo entre as empresas e a
sociedade.

O segundo ponto centra-se numa abordagem sobre a emergéncia da RSE na
atualidade, um conceito profundamente intricado no fendmeno da globalizagdo. Procura-se
apresentar, mesmo que de uma forma sumadria, os principais fatores que estiveram na base
dessa emergéncia e que progressivamente tém trazido a RSE para o centro do debate no
ambito das politicas globais.

No terceiro ponto € apresentada uma perspetiva histdrica da evoluciao do conceito,
centrando-nos, essencialmente, a partir da segunda metade do século XX. Sdo abordados
varios conceitos tedricos relacionados com a RSE, assim como a sua importancia como
estratégia de comunicacdo a nivel interno e externo, a relagdo entre os stakeholders e 0s
comportamentos socialmente responsaveis.

No quarto ponto sdo apresentadas as principais organizagdes nacionais,
supranacionais e internacionais que tém contribuido para a promo¢do da RSE, dando
destaque a algumas das iniciativas que maior impacto t€m provocado no seu
desenvolvimento.

O quinto ponto apresenta os modelos conceptuais de responsabilidade social mais
referenciados na pesquisa bibliografica realizada para a elaboragdo do presente estudo,
sendo os mesmos apresentados numa sequéncia cronolégica.

No sexto ponto faz-se uma breve apresentagao das principais teorias e abordagens
de RSE, apresentando uma sucinta caracteriza¢do de cada uma.

No sétimo ponto, sdo apresentadas as dimensdes internas e externas da RSE.

No oitavo ponto, € feita a apresentacdo dos diversos estddios de atuagdo das
empresas ao nivel da RSE.

Por fim, no nono e ultimo ponto da fundamentacao tedrica, sdo apresentados alguns
dos instrumentos de RSE.

Na segunda parte apresentamos o estudo empirico realizado. Num primeiro
momento apresentamos a metodologia: expomos a problematica; apresentamos as questoes

de investigacdo e os objetivos do estudo; apresentamos e justificamos as opgdes



metodoldgicas, o objeto de estudo, as técnicas e os instrumentos utilizados na recolha de
dados, assim como os procedimentos de anélise dos mesmos.

No segundo momento apresentam-se e analisam-se os resultados, organizados em
torno de trés grandes temas e que correspondem as trés categorias de andlises dos dados: 1)
Histéria da Empresa — Evolugdo e Perspetivas de Futuro; ii) Visdao da Empresa sobre a
RSE; iii) Politicas e Praticas de RSE da empresa.

Por fim sdo apresentadas as conclusdes, ao longo das quais se vai, por um lado,
estabelecendo o confronto entre os resultados e o quadro tedrico previamente construido, e
por outro destacando os resultados mais relevantes face as questdes e aos objetivos do
estudo. E neste dltimo ponto que sdo ainda apresentadas algumas recomendacdes, assim
como gizadas algumas propostas de desenvolvimento do estudo que poderdao configurar

uma agenda para futuras investigacdes.



PARTE 1
ENQUADRAMENTO TEORICO

1 - Empresa e Sociedade — Que Relacio?

A empresa € uma unidade econdmica e social que tem como principal fungdo e
responsabilidade, criar valor através da producdo de bens e servicos que a sociedade
reconheca e valorize, gerando lucros para os seus proprietdrios e acionistas e bem-estar
para a sociedade (Rodrigues, et al., 2011).

Desenvolvendo uma atividade orientada para a satisfacdo das necessidades dos seus
varios stakeholders, nomeadamente os clientes (pela disponibiliza¢dao de bens ou servicos),
os trabalhadores (através de emprego e dos direitos que lhe estdo associados), os acionistas
(pelo retorno dos investimentos realizados), os credores (pelo reembolso do capital e
respetivos juros), os fornecedores (pela aquisicdo de bens ou servi¢os), o Estado (pelo
cumprimento das obrigacdes fiscais e legais), a empresa € a instituicdo que, pelo seu
dinamismo e poder de transformacgdo, tem maior influéncia na sociedade contemporanea,
tendo, ao longo dos tempos, e acompanhando o processo de faléncia do Estado Providéncia,
vindo a afirmar-se e a fortalecer-se como a mola propulsora da atividade econdémica

contemporanea e estrutura fundamental de estabilizacao social.

E dela que depende, diretamente, a subsisténcia da maior parte da populacio ativa
(...) pela organizacdo do trabalho assalariado. E das empresas que provém a grande
maioria dos bens e servicos consumidos pelo povo, e € dela que o Estado retira
maior parcela de suas receitas fiscais (...) E em torno da empresa, ademais, que
gravitam vdrios agentes econdmicos ndo assalariados, como os investidores de
capital, os fornecedores, os prestadores de servigos. Mas a importancia social dessa
instituicdo ndo se limita a esses efeitos (...) Decisiva € hoje, também, a sua
influéncia na fixacdo do comportamento de outras instituicdes e grupos sociais que,
no passado ainda recente, viviam fora do alcance da vida empresarial. (Comparato,

1983, p.56)

Também nas palavras de Bulgarelli (1980) € reconhecida esta influéncia na medida

em que, segundo o autor, atualmente a empresa:



z

domina a economia moderna, principalmente porque € ela a responsdvel pela
producdo e comercializacdo em massa, mas também pelos progressos tecnolégicos
verdadeiramente revoluciondrios que utiliza e, consequentemente, pela dimensao
extraordindria que alcangou. De um lado, tem-se, pois, as chamadas macroempresas,
dotadas de um poder econdmico inimagindvel, chegando a ignorar fronteiras de
paises, no que se converteu na chamada multinacional. De outro, tanto a pequena e
a média empresa completam o ciclo de producdo e distribui¢io dos produtos no
mercado, do que resulta que a economia moderna estd estruturada em volta das

empresas que constituem o seu centro, o polo irradiador dos bens e servicos. (p.56)

A relagdo entre as empresas e a sociedade baseia-se num contrato social que evolui
acompanhando as mudancas sociais e as consequentes expetativas da sociedade. Nesse
contrato, a sociedade legitima a existéncia da empresa, reconhecendo as suas atividades e
obrigacdes, assim como estabelecendo os limites legais para a sua atuagao (Srour, 2000).

As mudancas provocam a necessidade de transformacdes no contrato social entre a
sociedade e as empresas, tornando evidente a necessidade de estas assumirem,
progressivamente, novas responsabilidades a fim de responderem as novas exigéncias,
tornando-se muito complexo elencar, efetiva e inequivocamente, quais sdao as
responsabilidades das segundas para com a primeira e quais sdo os limites da sua acao.

Embora pertencendo ao espaco da producao e representando interesses do mercado,
a empresa ndo € mercado, a empresa ¢ uma instituicdo social que gera valores e regras
numa dinamica interconectada com a realidade social das comunidades.

Duarte (1986) afirma que a empresa, enquanto organizagao que €, ¢ moldada pelo

contexto em que estd inserida:

As organizagdes sdo entidades concretas, planejadas, criadas, estruturadas e
dirigidas para o desempenho de determinadas tarefas e ndo meras abstragdes
formais ou construtos tedricos. Também ndo funcionam no vacuo. Inseridas no

ambiente, interagem nele e com ele, afetando-o e sendo por ele afetadas. (p.37)

Face a um mercado de livre competicdo, o crescimento de uma empresa é,
teoricamente, resultante da sua capacidade de responder as exigéncias da sociedade,

satisfazendo as suas necessidades. Assim, o lucro, enquanto expressdo econdémica de



crescimento da empresa, adquire legitimidade social. No entanto, o lucro ndo constitui um
fim em si mesmo; ele €, antes, um meio que permite prolongar e desenvolver a atividade

empresarial.

De acordo com um dos fundadores do Instituto Ethos’, Grajew (1998, cit. por Paoli,

2002),

A légica empresarial € o lucro, ndo a solidariedade. Mas de repente hd a percepcao
de que o lucro depende de posturas mais éticas e solidérias. Esta € uma conquista

da sociedade civil, e as empresas estdo tendo que se adaptar. (p.393)

A emergéncia de novas pressdes sociais € de mercado tém provocado uma
progressiva alteracdo dos valores e dos horizontes da atividade empresarial, existindo, hoje,
a crescente convic¢do de que o sucesso das empresas ndo se obtém através de uma tonica
na maximizagdo de lucros a curto prazo mas, antes, num comportamento que, pese embora
inevitavelmente orientado pelo mercado, seja socialmente responsavel e coerente (COM,

2002). Como refere Félix (2009),

A empresa €, para além de um bem econdmico e social, também e sobretudo uma
comunidade humana e, como tal, uma entidade moral, um centro de
responsabilidade social e uma referéncia de valor na e para a sociedade. A prética
gerencial ancorada na ética, em valores e numa sistemética RSE conduz a um
refor¢o da cultura humanista de cooperagdo e de interdependéncia e a uma actuacao
baseada numa coordenagdo de saberes, de ideias, de aspiragdes, de valores, e ndo

somente de recursos. (p.9)

Bernoux (2002), autor que desenvolveu estudos no campo das relagdes formais e
informais no interior e exterior das empresas, afirma que essas relacdes estdo longe de se

esgotarem pela 16gica do interesse econémico. De acordo com o autor, nas configuragdes

* Criado no Brasil em 1998 por um grupo de empresérios e executivos oriundos da iniciativa privada, o
Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social é uma organizacio sem fins lucrativos, constituindo-
se como um polo de organizacdo de conhecimento, troca de experi€ncias e desenvolvimento de ferramentas
para auxiliar as empresas a analisar as suas préticas de gestdo e aprofundar o seu compromisso com a
responsabilidade social e o desenvolvimento sustentdvel. E também uma referéncia internacional nesses
assuntos, desenvolvendo projetos em parceria com diversas entidades e organiza¢des em todo o mundo.



extremas de uma empresa encontra-se num extremo aquela em que a empresa &
considerada uma soma de individuos que se orientam no sentido exclusivo da obtencao de
lucro numa perspetiva meramente econdémica e financeira e, no outro, a empresa que se
assume como um corpo social, com uma identidade, uma cultura e um projeto gerador de
riqueza, conducente a patamares superiores de desenvolvimento econdmico e social,
constituindo-se, nas palavras de Ballan e Loureiro (2010) “numa das maiores forcas de
mudanca, desempenhando um papel essencial na constru¢ao de um mundo mais equitativo

do ponto de vista ambiental e social”. (p.7)

2 — A emergéncia da Responsabilidade Social das Empresas num contexto de

Globalizacao

No cendrio contemporaneo observa-se o processar de inumeras, constantes e
profundas transformacdes. Estas estdo relacionadas com a progressiva intensificagdo das
interacdes transnacionais, desde a globalizacao dos sistemas de producdo e das transagdes
financeiras, a disseminacdo de informa¢do numa escala mundial, através dos meios de
comunicacdo social e das novas tecnologias, ou ao aumento da mobilidade das pessoas,
quer como trabalhadores, migrantes, turistas ou refugiados.

Este processo, que abrange as esferas econdmica, politica, juridica, institucional,
social, cultural, ambiental, geografica, demografica, militar e geopolitica, e que tem vindo
a provocar, principalmente nas ultimas décadas, profundas alteragdes na visdo e na
concepc¢do do homem a respeito do mundo, é denominado, desde a década de 90 do século
XX, por “globaliza¢ao®.

Entendido como o fenémeno de abertura das economias e das respetivas fronteiras,
resultante do acentuado crescimento das trocas internacionais de mercadorias, da
intensificacdo dos movimentos de capitais, da circulagdo de pessoas, do conhecimento e da
informacao, a globaliza¢do pode, entdo, traduzir-se como um processo econdémico e social
que estabelece uma integragdo e interligacao entre os paises, as organizagdes € as pessoas
de todo o mundo, através do qual se realizam transacdes financeiras e comerciais, se
trocam ideias e se espalham aspetos culturais, apresentando um sem nimero de desafios as
nacdes, as organizagdes nacionais, supranacionais e internacionais, as empresas € aos

proprios individuos.
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A evolucdo da economia mundial, com a integracdo dos mercados e a queda das
barreiras comerciais, veio obrigar as empresas a competirem numa escala planetaria,

ganhando novas nogdes de espaco e de tempo. Como refere Vieira (1998):

A globalizacdo (...) redimensionou as no¢des de espaco e tempo. Em segundos,
noticias ddo a volta ao mundo, capitais entram e saem de um pais por transferéncias
electrénicas, novos produtos sdo fabricados ao mesmo tempo em muitos paises e
em nenhum deles isoladamente. Fenémenos globais influenciam fatos locais e vice-

versa. (p.13)

Segundo Bedin (1997), a globalizagao, configurando o mundo como um sistema
global, é o mais significativo fendmeno gerador de mudangas politicas, econémicas e

sociais na atual sociedade:

o homem apds ter viabilizado vdrias e extraordindrias civiliza¢des individuais,
passa agora a delinear a construcdo de uma aventura de dimensdes planetérias. Dai,
portanto a percep¢do, hoje ja bastante evidente, de que o mundo tornou-se um
unico lugar para todos os seres humanos e que os principais problemas e alguns de
seus interesses mais relevantes adquiriram o cariter de questdes mundialmente
interdependentes e globais (...). Podemos afirmar que o século XXI serd dominado
pelos problemas relacionados com o surgimento, consolidagdo e hegemonia da

organizagdo politica, econdmica e social globais. (p.134)

De entre as mudangas provocadas por todas estas transformacdes, destacam-se as
modificagdes radicais nos modelos ideoldgicos, os processos de democratizacdo da
tecnologia e da informacao, a abertura dos mercados, com o consequente acirramento da
concorréncia, € o crescimento e fortalecimento das organizacOes ndo-governamentais
(ONGs) e de outros grupos da sociedade civil.

Desde os finais do século XX, a crescente ado¢do do modelo socioeconémico
neoliberal, cuja premissa € de que todo o esfor¢co modernizador deve ser deixado apenas ao
mercado, acreditando-se que os empresarios, ao adotarem as decisdes mais racionais para
as empresas a cada circunstancia pontual, conduzirdo o conjunto do aparato produtivo aos
niveis de competitividade internacional, fortaleceu o papel do mercado como mecanismo

quase exclusivo de otimizag¢do de recursos, de maximizacdo da producio e do emprego, de
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corretor automdtico de eventuais desajustes econdémicos, de fiador do investimento
produtivo e do desenvolvimento econdémico, transferindo, gradualmente, para o setor
privado e para o mercado, as fungdes econdmicas anteriormente assumidas pelo Estado.

Neste contexto, as empresas t€ém vindo a transformar-se numa poderosa forca
econdmica na sociedade atual. Anderson e Cavanagh (2000) alertam para o facto de que,
no inicio do século XXI, 51 das 100 maiores entidades econdémicas do mundo sio
empresas e 49 paises. Alertam, ainda, para a circunstincia de que as 200 maiores empresas
do mundo, embora empreguem menos de 1% da populacdo mundial, controlarem 27,5% de
toda atividade econ6mica internacional.

Face a este cendrio, tem sido crescente a desconfianca da sociedade em geral no
que concerne ao poder econdmico e politico das empresas. Dai, a necessidade de uma
maior atengdo e exigéncia em relacdo a sua postura e ao seu desempenho, o que as tem
obrigado a introduzirem significativas mudangas nos seus sistemas tradicionais de gestao,
sob o risco de lhes ser retirada a legitimidade para operar.

A legitimidade conferida pela sociedade, sendo fundada na aceitacdo e na confianca,
¢ um dos fatores mais criticos para a sobrevivéncia e prosperidade a longo prazo para
qualquer organizacdo, uma vez que lhe pode ser retirada a qualquer momento através, por
exemplo, do boicote ao consumo de produtos produzidos ou servigos fornecidos.

Para Ashley (2005), a crescente complexidade dos negdcios, decorrente do
processo de globalizagdo, assim como uma sociedade cada vez mais atenta as
responsabilidades sociais e ambientais das empresas, t€ém vindo a evidenciar a emergéncia
de desenvolver novos modelos de relagdes entre as organizagdes, os mercados, as
institui¢des e a sociedade. O emergir de novos paradigmas politicos, ambientais, sociais e
culturais, impdem ao mundo empresarial uma nova maneira de realizar as suas transagdes,
€ uma postura progressivamente mais responsavel, tanto a nivel organizacional quanto
social, cooperando na constru¢do de uma sociedade mais justa e ambientalmente
sustentdvel.

Segundo Kreitlon e Quintela (2001), as novas exigéncias para a manutencdo da
competitividade das empresas t€m trazido implicagdes de cunho mais amplo e sistémico
para a gestdo, gerando novas oportunidades de negdcio oferecidas pelas atuais condi¢des
economicas, € tornando evidente a necessidade de estabelecimento de um “novo contrato
social global” (Bissio, 2007).

Neste sentido, as agendas da responsabilidade social corporativa e do

desenvolvimento econdémico evidenciam uma progressiva convergéncia para as grandes
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questdes humanitdrias, como a inclusdo, equidade e coesdo social. A chave para essa
tendéncia € o reconhecimento de que os impactos econdmicos das empresas sdo fatores
criticos para a obtencdo de resultados sociais e ambientais positivos nas comunidades
(Monaghan et al., 2003).

Segundo Lastres e Albagli (1999), € urgente a adocao de estratégias sécio-politico e
ambientais sustentdveis e que incorporem principios éticos, resgatando as dimensdes social,
politica, ambiental e ético-valorativa nos processos de transformagdo, o que implica

diversos patamares de responsabilizacdo, a saber:

- o controle social sobre o ritmo e a orientagdo do crescimento econdémico e da
inovacdo, submetendo as prioridades do crescimento econémico e do
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico a principios de inclusdo, equidade e
coesao social, de sustentabilidade ambiental e de carater €tico;

- a subordina¢do dos mecanismos de apropriacdo privada de informacdes, saberes e
conhecimentos a universalizagdo de acesso aqueles que s@o de interesse publico e
social;

- a perce¢do do trabalho, nao exclusivamente como fator de produc¢do, mas como
um atributo a ser valorizado e cultivado, ao longo da vida;

- 0 incentivo a aprendizagem permanente, ndo apenas, ou prioritariamente, como
instrumento de competitividade, mas essencialmente como aprendizagem social,
capacitando os individuos para o exercicio de uma cidadania ativa a favor da
convivéncia soliddria com os demais e com a natureza;

- a promog¢dao da evolucdo do conhecimento, sobretudo como elemento
indispensavel ao desenvolvimento humano nas suas multiplas dimensdes e nao

essencialmente orientado para o incremento econémico.

Esta visdo apresenta uma alternativa a de que o aspeto central para um
posicionamento produtivo mais positivo por parte dos paises, das empresas e dos
individuos € o aumento da competitividade e uma maior articulacio com a economia
global. Uma alternativa a visdo na qual se privilegia apenas a dimensado técnico-econémica
das transformagdes, ou ainda mais grave, por vezes apenas a financeira. E uma visdo que
resgata as finalidades bdsicas do agir econémico e “rompe com a paralisia que se seguiu ao
desmoronamento das utopias sociais, a ascensao das ideologias neoliberais e ao imperativo

(ideol6gico) da globalizacdo e da financeirizagao”. (Lastres & Albagli, 1999, p.25)
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Em 1999, no Férum Mundial (Férum de Davos), sob a iniciativa de Kofi Annan, a
data secretario-geral das Nagdes Unidas, foi anunciado o Pacto Global (The Global
Compact).

Esta iniciativa teve como objetivo sensibilizar, mobilizar e envolver a comunidade
empresarial, os sindicatos, as organiza¢des ndo-governamentais e demais parceiros, num
processo de valorizacdo da dimensdo social da globalizagdo, promovendo o
desenvolvimento de um mercado global mais inclusivo e sustentdvel, questdes tao
relevantes na sociedade contemporanea, na medida em que se configuram como basilares
na constru¢do de um futuro mais sustentavel.

Visando encorajar as empresas a adotar politicas de responsabilidade social
corporativa e de sustentabilidade, o Pacto, langcado em 2000, assenta em dez principios
fundamentais, que incidem nas &dreas dos direitos humanos, préticas laborais, protecao
ambiental e anti-corrup¢do. Promove, ainda, o compromisso publico e voluntdrio das
empresas em cumpri-los, incorporando no quotidiano dos negdcios principios que se
baseiam no paradigma do desenvolvimento humano sustentivel e que ressaltam a
importancia das empresas na constru¢do de uma sociedade mais justa e mais equitativa. As
principais recomendagdes referem-se, por um lado, a uma atuacdo preventiva no que
concerne aos potenciais impactos dos seus planos, metas e estratégias nas comunidades em
que atuam e na sociedade em geral e, por outro, ao envolvimento das empresas com uma
agenda de acdo local, estimulando um vinculo pragmético dos negécios com o

desenvolvimento sustentavel no plano internacional (Instituto Ethos, 2004).

Pensar os negdcios num contexto mais amplo de compromissos globais, e
promover a interacdo das empresas com organizacdes da sociedade civil que
defendem causas relevantes, representa uma oportunidade excepcional de
aprendizagem para todos os envolvidos, fortalece a democracia e estabelece

melhores condi¢des para a promog¢ao de uma cultura de paz. (p.5)

No ambito das atuais tendéncias de relacionamento, é fundamental a aproximacao
dos interesses das organizacdes e os da sociedade, provocando o desenvolvimento de
esfor¢os multiplos para a convergéncia de resultados face a objetivos compartilhados.

As empresas, consideradas, de acordo com Kwasnicka (1995), como uma

propriedade com grande responsabilidade social, sdo impulsionadas a assumir, em

14



interacdo com outros agentes sociais, novos papéis e a adotar novos padrdes de conduta
empresarial. Terdo de tomar uma posicdo ética e ter uma visdo ampliada do negdécio, nao
considerando somente os seus objetivos econdmicos € comerciais, mas preocupando-se
com o impacto social e ambiental da sua actividade e dos seus produtos e servigos,
assumindo a sua responsabilidade e o seu papel na melhoria da qualidade de vida dos
cidaddos. Essa convergéncia entre metas econdmicas, sociais € ambientais, faz emergir
modelos de organizagdes preocupadas com o elevar do padrdo de qualidade de vida das
comunidades.

As empresas terdo ainda que perceber a pertinéncia de investir num permanente
aperfeicoamento da relacdo complexa que estabelecem com os publicos dos quais
dependem e com os quais se relacionam, tais como empregados, fornecedores, clientes,
outras empresas, governo, as comunidades mais proximas e mais distantes, em suma, a
sociedade no sentido mais amplo.

Atualmente muitas empresas jd perceberam que o desenvolvimento de agdes de
responsabilidade social pode representar um diferencial estratégico e assumir-se em reais
vantagens competitivas.

Mas, mais do que um aproveitamento de uma oportunidade de mercado, a
responsabilidade social empresarial representa a conscientizagdo € o compromisso das
empresas em prestar contas a sociedade, demonstrando que, como principais agentes de
desenvolvimento econémico de um pais, ndo sdo meros instrumentos de geracdo de

riqueza, mas sdao também agentes fundamentais no processo de desenvolvimento social.

De acordo com Lopes (2002):

Se queremos que o desenvolvimento chegue as pessoas; se convictamente achamos
que a liberdade, a justica, a procura de equidade, sdo valores do desenvolvimento a
defender e sobretudo a colocar ao nivel dos objectivos; se aceitamos o principio
ético basico de que nao € legitimo que as geracdes futuras vejam reduzido o seu
leque de oportunidades face a nossa, e por causa da nossa; entdo nao ha senao que
perspectivar, sob a forma de cendrios de desenvolvimento e na base do principio
enunciado, os quadros de vida de longo prazo e definir as trajectérias de médio
prazo que devem nortear as politicas de curto prazo, em base espacializada de
decisdes que garantam que a globalizagdo, mesmo utilizando a competitividade

como instrumento, se oriente para dar a todos, onde quer que estejam acesso aos
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bens e servigos e as oportunidades que, nos tempos vindouros, hdo-de permitir a

satisfacdo das necessidades entdo consideradas como badsicas. (p.25)

Nesta perspetiva, a gestdo socialmente responsavel agrega valor aos negécios nao
porque é mais um modelo de conduta que deve ser seguido, mas pela mudanca de cultura e
de atitudes concretas tomadas pelas empresas que a adotam, implicando uma mudancga de
mentalidade dos individuos e transformando a responsabilidade social empresarial numa
ferramenta de atuagcdo global, que envolve todas as relagdes e agcdes da empresa e dos
grupos a ela ligados, caminhando para a sustentabilidade.

A responsabilidade social assumida como parte integrante da cultura, da visdo e dos
valores da empresa, estd subjacente aos negdcios e ao processo de tomada de decisdo. Para
uma empresa, desenvolver a missao social implica compartilhar uma vis@o que vai além da
maximizacao dos lucros. Os valores e os principios éticos definem como € que as relacdes
estabelecidas com as diversas partes interessadas serdo desenvolvidas, e caraterizam o
contexto dentro do qual as politicas, as praticas, os processos e decisdes serdo tomadas.

A gestdo empresarial, assente em principios responsaveis, ndo s6 cumpre as suas
obrigacdes legais como vai muito além delas. Incorpora principios e relacdes éticas e
transparentes, estabelecendo assim um melhor relacionamento com os parceiros, 0s
fornecedores, os clientes, os funciondrios, a sociedade. Segundo Tendrio (2006), desse
investimento das empresas na responsabilidade social e no didlogo, tendo subjacente uma
postura ética e civica, resulta a conquista do mercado e também a admiragdo e o respeito
da sociedade e, a longo prazo, o sucesso e a continuidade da prépria empresa. Assim, a
responsabilidade social constitui-se como uma ferramenta da estratégia empresarial,
incorpora-se e revela-se no comportamento da organizacao, exercendo impactos nos seus
objetivos, nas suas estratégias e no proprio significado da empresa enquanto agente de
desenvolvimento. Deixando de ser uma opg¢do para a empresa, a responsabilidade social
passa a ser a parte visivel do comportamento ético dos seus dirigentes, que se materializa
nas suas praticas empresariais, praticas essas que se refletem na motivacdo dos seus
trabalhadores e colaboradores, na imagem da prépria empresa e, consequentemente, na sua
reputacdo face aos clientes e a sociedade, fatores determinantes para a sustentabilidade da
propria empresa, através da vantagem competitiva conquistada através da sua
diferenciagao face as concorrentes.

Para Kotler (1997), a diferenciacdo € obtida e mantida quando a empresa trabalha o

seu carater civico.

16



Quando os produtos sdo considerados similares - as pessoas percebem pouca
diferenca entre uma Coca-Cola e uma Pepsi, entre um hotel Hyatt e um Westin,
entre uma geladeira General Eletric e uma Whirpool. Esta ficando cada vez mais
dificil ser diferente, pois qualquer diferencial interessante tende a atrair imitagoes.
Se mais compradores comecgarem a insistir em comprar um carro seguro, mais
fabricantes de automéveis passardo a apresentar modelos mais seguros e
competirdo mais diretamente com a Volvo. Portanto como uma empresa pode
conquistar uma diferenciacdo mais sustentavel na opinido publica? Eu argumentaria
que uma base honestamente sustentdvel para a diferenciacdo € o cardter civico da
empresa. (...) a imagem de uma empresa costuma persistir durante longo tempo.
Essas imagens em geral revelam forte carga emocional capaz de criar vinculos com
o cliente ou, no extremo oposto, afastd-lo. E bem pode vir a acontecer que a medida
que os produtos se forem tornando mais iguais, a imagem civica de uma empresa

talvez venha a ser um dos mais fortes fatores de influéncia na preferéncia do cliente.

(p.175)

Sendo hoje em dia considerada um fator estratégico para as empresas, assim como
garantia da respetiva sustentabilidade, a RS € a resposta proativa, aberta e integrada das
empresas as expetativas de uma sociedade que respeita as leis, os valores éticos, as pessoas,
a comunidade e o meio envolvente.

Segundo a Fundagdo para o Prémio Nacional de Qualidade (FPNQ), o sucesso de
uma organizagdo, numa perspectiva temporal alargada, depende de uma conduta ética nos
negocios e do respeito e superacdo das exigéncias legais e normativas associadas aos
produtos que utiliza e produz, aos processos que desenvolve, as carateristicas e condi¢des
das instalagOes e equipamentos que utiliza, e as relagdes que estabelece com todas as partes
interessadas na atividade que desenvolve. Tal implica proatividade e uma enorme
capacidade de perceber a evolucdo das necessidades da sociedade no sentido de ir, ao
longo do tempo, de uma forma sustentada, desenvolvendo um modelo de gestdao, bem
como a producdo de bens e servicos que vdo ao encontro das expectativas dessa mesma
sociedade. O reconhecimento da comunidade e da sociedade como partes interessadas na
organizacdo, com necessidades e expetativas que precisam de ser identificadas,

compreendidas e atendidas, sdo pressupostos essenciais para o desenvolvimento de uma
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atividade com uma intrinseca responsabilidade social, decorrente da ampla compreensao e

do assumir o seu papel enquanto agente de desenvolvimento da sociedade.

A organizagao de exceléncia promove o desenvolvimento sustentdvel. Identifica os
impactos sobre a sociedade que podem decorrer das suas instalacdes, processos e
produtos, e executa acdes preventivas para eliminar ou minimizar esses impactos
em todo o ciclo de vida das instalacdes e produtos. Adicionalmente, procura
preservar os ecossistemas, conservar os recursos nao-renovaveis e racionalizar o
uso dos recursos renovaveis. O exercicio da cidadania pressupde o apoio a acdes de
interesse social e pode incluir a educacio e a assisténcia comunitdria; a promog¢ao
da cultura, do desporto e do lazer, e a participacdo no desenvolvimento nacional,
regional ou setorial. A lideranca na cidadania implica influenciar outras
organizacdes, publicas ou privadas, a se tornarem parceiras nestes propositos e
também estimular as pessoas (...) a se envolverem em atividades sociais. A
responsabilidade social potencializa a credibilidade e o reconhecimento publico,

aumentando o valor da organizagao. (FPNQ, 2005, p.15)

O respeito e confianca mutuos, assentes em principios de verdade, transparéncia e
comportamento ético, sdo essenciais no relacionamento com todos os colaboradores,
independentemente do lugar que ocupam e das funcdes que assumem dentro da
organizacdo, com os clientes, os fornecedores, os 6rgdos do governo, os sindicatos ou
quaisquer outras partes interessadas, ou seja com todos os stakeholders da organizacdo, da
empresa.

E neste contexto que se encontra o fundamento para a crescente popularidade que o
conceito de RS tem vindo a assumir ao longo dos tempos, com particular relevo desde o
final do século XX. E notério o lugar que tem vindo a ocupar nas preocupacdes, no
comportamento, nas politicas e na gestdo da imagem das organizacdes, assim como a
presenca que tem marcado no discurso dos politicos e gestores, despertando o crescente
interesse por parte dos consumidores e da comunidade cientifica na procura de travar e
inverter o caminho que, como refere (Kreitlon, 2008), tem levado as empresas modernas a

serem:

os agentes por exceléncia da precarizacdo, quando ndo da eliminacdo sumadria de

empregos, assim como os motores da devastacdo ecoldgica, passando pela
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uniformizacdo mundial do mercado de imagens, sons, gostos e ideias, e
desembocando finalmente na transfiguracio de uma economia real, baseada na

producdo, em economia virtual, fundamentada na especulagao financeira. (p.48)

Cuidar do futuro, implica tomar decisdes hoje, assumir compromissos. Exige
conhecimento profundo da situacdo atual, capacidade analitica e um forte interesse em
contribuir para que ele seja melhor. Implica romper com padrdes estabelecidos e
reaprender modos e condutas que tenham a responsabilidade social como valores e guia
para as tomadas de decisdo. O filme “The Corporation” (Achbar et al., 2002), é um
excelente documentdrio canadense, que nos incentiva a refletir profundamente sobre o que
sao as grandes corporagdes mundiais e sobre a forma como as suas acdes e as relacdes que
estabelecem influenciam o comportamento e a vida de todos em todo o mundo, levando-
nos também a refletir sobre o papel determinante que cada cidaddo, nem que seja enquanto

consumidor, pode desempenhar no processo de mudanca.

3 - Perspetiva Historica da Evolucao da Responsabilidade Social das Empresas

Ninguém pode ter a esperanca de perceber nenhum
fenémeno econémico desta ou de outra qualquer
época, sem ter um adequado conhecimento dos
“factos” histdricos e uma adequada dose de “sentido”
do que pode ser descrito como ‘‘experiéncia
histdrica”.

Schumpeter (1943)

Através de uma abordagem da evolu¢do do pensamento sobre a responsabilidade
social das empresas, desde a compreensdo considerada mais cldssica, até a atual concepgao
do pensamento sobre o tema, torna-se perceptivel que essa evolucdo acompanha a
evolucdo das expetativas relativas as diferentes visdes do papel das empresas ao longo do

tempo.
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3.1. Antecedentes

Para melhor se compreender a génese e o desenvolvimento do conceito de RSE
torna-se necessario compreender as mudancas ocorridas ao longo dos tempos.
Historicamente falando, apesar de o tema sé ter ganho forga a partir da segunda metade do
século XX, e de forma particularmente evidente nas ultimas décadas, ndo se trata de um
tema tdo recente como por vezes se pode pensar, uma vez que também ndo é recente o
envolvimento de empresarios em questdes sociais.

Até ao século XIX, a responsabilidade social era aceite como doutrina nos EUA e
na Europa, quando “o direito de conduzir negécios de forma corporativa era prerrogativa
do Estado ou da Monarquia e nao um interesse privado”. (Ashley, 2005, p. 45)

Esta concepcdo de que o unico propdsito das corporacdes deveria ser o de gerar
lucros para os seus acionistas, conduzia a ideia de que somente aos Estados competia
autorizar auxilios a sociedade, salvaguardando, assim, que os acionistas ndo fossem
lesados. Desta forma, o Estado mantinha sob forte controle as corporacdes, de forma a
garantir que os interesses sociais nao fossem preteridos aos interesses privados. A
interven¢do social empresarial expressava-se através de acdes de caridade por parte de
empresdrios beneméritos, como forma de governar a miséria e desativar potenciais
antagonismos decorrentes da pobreza. As a¢des de filantropia desenvolvidas eram, de uma
forma rudimentar, e pelo seu cardter assistencialista, uma forma de relagdo com a area

social.

3.2. As Origens da Ideia de Responsabilidade Social

Segundo Alves (2003), a abordagem cldssica da responsabilidade social empresarial
centrada na filantropia remonta ao final do século XIX inicio do século XX. O autor
identifica Andrew Carnegie, autor da obra O Evangelho da Riqueza, publicada em 1899
nos Estados Unidos da América, como um dos pioneiros na abordagem do tema. Na
referida obra, Carnegie (1899) concebe que o principio da responsabilidade social se baseia
na premissa de que as organizacdes sdo institui¢des sociais, € evidencia dois principios
basicos que, na sua visdo, estariam subjacentes a responsabilidade social das empresas: o
da caridade e o da custddia.

Na perspetiva do autor, os mais afortunados da sociedade deviam ajudar os menos

afortunados, cuidando dos desfavorecidos, particularmente dos pobres, dos doentes, dos
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desempregados e dos deficientes, atribuindo essa responsabilidade ndo a empresa, mas ao
individuo, através da pratica de caridade. No que concerne ao principio de custddia,
assumindo carateristicas retiradas da Biblia, determinava que as empresas e os individuos
mais ricos se colocassem como guardides, ou zeladores, mantendo as suas propriedades em
custddia para beneficio das sociedades como um todo.

Duarte e Dias (1986) identificam outros autores que se dedicaram ao assunto no
inicio do século XX, nomeadamente Eliot (1906), Hakley (1907) e Clark (1916), cujos
trabalhos salientavam a importancia das empresas oferecerem bens e servicos necessarios,
e muitas das vezes essenciais, ao bem-estar da comunidade.

Segundo Stonner e Freeman (1985), os principios da visdo de Carnegie foram
amplamente aceites até aos anos 50 do século XX porque, a medida que as empresas
passaram a admitir que o poder acresce a responsabilidade, comecaram a perceber que, se
por sua livre iniciativa, ndo aceitassem os principios de responsabilidade social, mais cedo

ou mais tarde teriam que 0s assumir por imposi¢ao externa.

3.3. Marcos de referéncia na evolu¢ao da Responsabilidade Social das Empresas

Tendrio (2006) considera que o periodo que decorreu até a década de 50 do século.
XX, altura em que se regista a transi¢do da economia agricola para a economia industrial,
corresponde ao primeiro grande periodo de desenvolvimento da ideia de RSE. A visdo
econdmica predominante era o liberalismo de Adam Smtih, que defendia a ideia do
predominio da industria sobre a agricultura, fazendo ressaltar a superioridade da teoria da
mais-valia sobre a renda, da moeda sobre a troca e, principalmente, da obrigacdo das
empresas gerarem lucro. Neste periodo a interferéncia do Estado na economia era vista
como um obstdculo a concorréncia, prevalecendo, preferencialmente, a ideia de que lhe
competia a provisdo das ag¢des sociais, a promog¢do da concorréncia no mercado e a
protecdo da propriedade privada. As empresas deviam cumprir as obrigagdes legais, pagar
os devidos impostos, criar empregos e gerar lucros para os proprietarios/acionistas.

Ashley (2005) salienta o papel que, em 1919, o julgamento do caso “Dodge versus
Ford” teve no fomento da discussdo publica em torno da responsabilidade e
discricionariedade dos dirigentes das empresas.

Em 1916, Henry Ford, presidente e acionista maioritdrio da fébrica de automdveis
Ford Motor Company, contrariando os interesses de um grupo de outros acionistas entre os

quais os irmaos Dodge, decidiu ndo dividir parte dos dividendos da empresa. Reverteu-os
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para a realizagdo de objetivos sociais, nomeadamente para o aumento de saldrios dos
operdrios e trabalhadores, para investimentos na capacidade de producdo e, ainda, na
aplicacdo de um fundo de reserva para a redugcdo esperada de receitas, objetivando
diminuir o preco dos automoveis. O caso foi objeto de julgamento nos tribunais
americanos, tendo a Suprema Corte de Michigam se posicionado a favor dos irmdos Dodge,
argumentando que, sendo a “empresa comercial organizada primacialmente visando lucro
dos acionistas" (Reis & Medeiros, 2007, p. 7), os seus responsdveis tém livre arbitrio
apenas quanto aos meios para alcancar esse fim, ndo podendo usar os lucros para outros
fins. Nesta perspetiva, a filantropia corporativa e o investimento na imagem da empresa
para atrair consumidores poderiam ser realizados desde que favorecessem os lucros dos
acionistas.

A responsabilidade social das empresas circunscrevia-se a agdes puramente
filantrépicas, com contornos de mera caridade empresarial, consubstancializadas em
doacdes efetuadas por empresérios (Ashley, 2005).

Sob a influéncia dos efeitos da Grande Depressao (1929), e também do periodo da
Segunda Guerra Mundial (1939-1945), a nocdo de que as empresas devem responder
apenas aos seus acionistas passou a ser alvo de inflamadas criticas na academia. Diversas
decisdes nas Cortes norte-americanas foram favordveis as acdes filantrépicas das empresas,
influenciando a mudanca de paradigma. E emblemdtico o caso “Smith Manufacturing
Company versus Barlow”, julgado pela Justica Americana em 1953. Contrariando alguns
dos seus acionista, a A.P. Smith Manufacturing Company foi acusada de doar recursos a
Universidade de Princeton. Neste caso, porém, contrariamente ao caso Ford & Dodges, a
Suprema Corte de Nova Jersey posicionou-se favoravelmente a doagdo dos recursos por
parte da empresa, defendendo a inser¢do da mesma na sociedade e as suas concernentes
responsabilidades sociais.

Segundo Ashley (2005), foi com base nesta acdo que a Justica estabeleceu a lei da
filantropia empresarial, determinando que uma empresa pode e deve promover o
desenvolvimento de ag¢des sociais.

A decisdao da Justica neste caso passou a ser utilizada pelos defensores da
responsabilidade social, servindo de argumentacdo no sentido de que, se a filantropia é
uma ac¢do legitima da empresa, quaisquer outras agdes que priorizem objetivos sociais em
relac@o ao retorno financeiro para os acionistas tém igualmente legitimidade.

O segundo periodo da RSE, de acordo com Tendrio (2006), coincide com o

desenvolvimento da sociedade pds-industrial, caracterizado pela valorizagdo de um novo
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fator de producdo: o conhecimento técnico. Coincide com a consolidagdo do pensamento
Keynesiano, caracterizado pela intervencdo do Estado na economia. A transicdo para o
pensamento Keynesianismo despertou valores na sociedade que extrapolavam a pura
acumulacgao de riquezas.

O sucesso do Welfare State’ até a década de 1970, permitiu, particularmente nos
paises industrializados, significativos avancos na economia, redugdo das incertezas de
mercado, bom nivel de bem-estar social e acumulagao de capital. Sob a égide do sistema
fordista de regulacdo, a sociedade passou a exigir, além de sucesso econdmico, mais
qualidade de vida e uma maior valorizagdo do ser humano. Esta posi¢do propiciou um
movimento de desenvolvimento de valores sociais nos negdcios e, consequentemente, a
crescente percepc¢ao empresarial de que tais anseios da sociedade tinham de ser atendidos.
Passou a ser assumido que a continuidade da empresa dependia da sua capacidade para ir
ao encontro das expetativas, ndo s6 dos acionistas, mas também dos trabalhadores, dos
fornecedores, dos clientes, dos governos, da sociedade, valorizando o impacto social e
ambiental da sua atividade. Esse novo padrao de pensamento € a base para o atual conceito
de responsabilidade social empresarial.

Carroll (1999) refere-se a este periodo como a era moderna da RSE que, segundo o
autor, tem o seu inicio com a obra seminal de Bowen (1953), intitulada Social
Responsibilities of the Businessman, cuja abordagem tedrica enfatiza que o0s
administradores das empresas t€ém o dever moral de implementar politicas, tomar decisoes
e seguir linhas de acdo que estejam alinhadas com os objetivos e os valores prevalecentes
na sociedade, proporcionando beneficios para todos. Bowen (1953) baseia-se na ideia de
que os negocios “sdo centros vitais de for¢a e tomada de decisdao, fazendo com que as
acdes das empresas toquem a vida dos cidaddos em muitos pontos”. (Carroll, 1999, p. 269)

Neste sentido, Bowen (1953, cit. por Carroll, 1999) defende que as empresas devem
compreender melhor qual € o seu impacto social, e que o desempenho social e ético devem
ser incorporados a gestdo dos negdcios e devem ser objeto de avaliacdo. Desta forma, um
misto de “moralidade comercial”, “obrigagcdes sociais” e de “aceitacdo voluntdria”, passou

a estar incorporada nos discursos dos defensores da RSE.

3 Welfare State (Estado de bem-estar social ou Estado-Providéncia) é uma forma de organizagdo politica e
econdmica que aloca ao Estado o papel de agente da promocao (protetor e defensor) social e de organizador
da economia. Neste tipo de organizag¢do o Estado assume o papel de agente regulamentador da vida politica,
social e econdmica do pafs, competindo-lhe assegurar o bem-estar social garantindo servigos ptblicos e
protecdo a populagao.
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Segundo Carroll (1999), a obra de Bowen (1953), tal como a de Carnegie (1899),
tém um forte cardter religioso. A condenagdo que a Igreja Catdlica faz ao apego a riqueza e
o apelo a caridade, desde sempre exerceram uma forte influéncia no envolvimento em
causas sociais, manifestadas através de atos filantrépicos, o que, em determinados
momentos, tornam ambigua a relacdo entre responsabilidade social corporativa e a
obrigacdo moral dos homens de negdcios.

Assim, na forma inicial, a RSE resultava de uma combinacdo entre a pressao social
e o sentimento de caridade dos homens de negécios bem sucedidos.

Se, na década de 50, foi iniciada uma nova era da RSE, € na década de 60 que se
regista uma popularizagdo crescente do tema, e os estudos e as pesquisas se centram na
formalizacdo e definicdo do conceito. Desses estudos, segundo Carroll (1999) e Souza,
(2003), tiveram particular impacte os realizados por Davis (1960; 1967), McGuire (1963) e
Walton (1967), ao destacarem um cardter concetual distinto do argumento centrado nas
obrigacdes (econdmicas e legais) dos homens de negdcios. A visdo predominante na época
jé era a de que a responsabilidade das empresas vai além da responsabilidade de maximizar
lucros. Implica, simultaneamente, uma postura ética face aos recursos econdmicos e
humanos da sociedade, e a vontade de ver esses recursos utilizados para fins sociais mais
amplos e ndo simplesmente para interesses privados dos individuos.

A abordagem de Davis (1960, cit. Carroll, 1999) justifica a pritica da RSE em
termos de gerac@o de ganhos econémicos no longo prazo. Estabelecendo uma relagao entre
a RSE e o poder das proprias empresas, o autor argumenta que quando estas ndo assumem
as suas responsabilidades sociais o seu poder social é gradualmente questionado, erodindo-
se. Davis (1967, cit. por Carroll, 1999) desenvolve essa opinido, argumentando que a
preocupacio com as questdes €ticas das acdes empresariais sobre os interesses das pessoas
afetadas € o principal contetido da RSE.

Outro autor da época, McGuire (1963, cit. por Carroll, 1999), considera que as
responsabilidades das organiza¢des para com a sociedade vao além das econdmicas e
legais, sugerindo a preocupag¢do com o bem-estar social. Argumenta que os homens de
negocios possuem objetivos mas também sentimentos e, portanto, devem agir de acordo
com cddigos sociais e morais, realizando ndo sé a sua funcdo econdémica mas também a
sua func¢do social, tal como age um cidadao respeitdvel.

Walton (1967, cit. por Souza, 2001) focaliza-se, essencialmente, na relacdo ética
que deve existir entre as empresas e a sociedade. Para o autor, a RSE tanto € a pratica da

ética dos negdcios como a participagdo da empresa, juntamente com o Poder Publico, na
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resolucao de problemas sociais, devendo conduzir ao desenvolvimento econdémico e social
e, consequentemente, a melhoria da qualidade de vida da comunidade.

Até ao final da década de 60 a empresa socialmente responsdvel era aquela que
além de ter um bom sistema de governanca corporativa realizava a filantropia,
consubstanciada na atribui¢do de donativos € no apoio a causas sociais. Segundo Carroll
(1999), a RSE estava vincadamente associada a expressdo “homens de negdcios”, o que
nos permite compreender porque € que a discussdo em torno da temdtica se centrava,
essencialmente, no dever moral e ético, numa dimensao muito mais pessoal do que numa
visdo corporativa.

Souza (2001) afirma que o facto do final da década de 60 ter sido uma época
marcada por muitas convulsdes sociais na Europa que chamaram “a atencdo para a urgente
necessidade de mudancgas nos métodos de atuacdo das empresas” (p. 4), obrigou a uma
mudanca de visdo sobre o papel das empresas na sociedade, assim como ao alargamento do
espetro das suas responsabilidades.

Fenémenos sociais como as manifestagdes contra as armas quimicas utilizadas na
Guerra do Vietnam (1964-1973), com dentncias e boicotes a aquisicao de produtos e acdes
na bolsa de valores das empresas que, de alguma forma, estavam ligadas ao conflito, os
movimentos sindicais e estudantis europeus (v.g. Maio de 1968 em Franca), os
movimentos populares que se manifestavam pelos direitos civis, pela igualdade de direitos
entre homens e mulheres e entre racas, assim como por novos valores e atitudes, foram
determinantes para o inicio de uma mudanga na cultura empresarial e no gerar de novas
préticas no relacionamento das empresas com a sociedade e 0 meio ambiente.

A ética empresarial comecou a desenvolver-se e a consolidar-se como campo de
estudo. Filésofos entraram em cena, aplicando teoria ética e andlise filosdfica, com o
objetivo de estruturar a ética empresarial enquanto disciplina. A preocupacdo de “como” e
“quando” a empresa deveria responder sobre as suas obrigacdes sociais difundiu-se pelos
paises europeus, tanto nos meios empresariais como nos meios académicos.

Comecam a surgir definicoes do conceito de RSE, que tornam evidente o
entendimento de que a empresa, enquanto organizacdo e ndo apenas o “homem de
negdcios” como individuo, passa a estar sujeita a apreciacdo e condenagdo, e que, embora
orientada para a maximiza¢do do lucro, também tem responsabilidades na satisfagdo das
necessidades das sociedades.

Tomemos como exemplo as definicoes de empresa socialmente responsavel,

apresentadas em 1971 por Steiner e por Johnson:
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Steiner (1971, cit. por Antunes, 2011), ao defender que a empresa “é e deve
permanecer, na sua esséncia, como uma institui¢do econémica, mas tem o dever de ajudar
a sociedade a atingir os seus objectivos basicos, portanto, tem responsabilidades sociais”.
(p.107), evidencia a ideia de maximizacdo da utilidade, tendo o lucro como fonte da
responsabilidade social.

Para Johnson (1971, cit Antunes, 2011), a empresa socialmente responsavel “¢
aquela na qual os gestores procuram atingir o equilibrio entre uma variedade de interesses,
levando em linha de conta ndao s6 o interesse do accionista, mas também o dos
trabalhadores, dos fornecedores, revendedores, comunidades locais e nacao”. (p.107)

Acrescenta-se ainda a esta época o significativo contributo do Commitee for
Economic Development (CED)*, quando, na sua publicacio “Social Responsibilities of
Business Corporation” (CED, 1971, cit. por Antunes, 2011), apresenta uma abordagem na
qual, ao articular a responsabilidade social em trés circulos, concilia as questdes da
empresa com a sociedade. Nessa metifora, baseada em trés circulos concéntricos, o circulo
interno representa a dimensdo econdémica, que designa de responsabilidades bdsicas e que
estdo relacionadas com o produto, o trabalho, o crescimento; o circulo intermédio
representa a dimensdo econdmica, considerando os valores sociais e integra as
responsabilidades associadas a preservacdo do ambiente, as relagdes com os empregados,
ao respeito pelas minorias, a melhoria da comunicagdo com os clientes; o circulo externo
representa uma responsabilidade mais ampla e envolvente que as empresas devem assumir
de forma pré-ativa na melhoria do ambiente social, nomeadamente no combate a pobreza,

a exclusdo social, a reabilitagdo urbana, a melhoria da educagdo e do ensino.

As empresas funcionam por consentimento das sociedades e o seu propdsito basico
é servir, construtivamente, as necessidades das sociedades. As empresas € pedido,
cada vez mais, que contribuam para a melhoria da qualidade de vida dos cidadados e
este desiderato vai além da produgdo de bens e servicos. Assim, e na medida em
que as empresas existem para servir a sociedade, serd a qualidade da sua gestao na
resposta a mudanca das expetativas das sociedades que determinard o seu sucesso.

(CED, 1971, cit. por Antunes, 2011, p. 108)

* Organizagdo ndo lucrativa ou partiddria, americana criada em 1942, composta por executivos de topo e
lideres universitarios, que tem como objetivo a promoc¢do de estudos econdmicos e sociais assim como a
implementacdo das suas recomendagdes, por parte dos setores publicos e privados da economia.
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A substitui¢do, patente nas definicoes de RSE, da expressdo “responsabilidade
social dos homens de negdcios”, por “responsabilidade social das empresas”, leva a que a
empresa ascenda a condicdo de “agente moral”’. Esta evolucdo da responsabilizacio
estritamente individual de quem toma decisdes, para uma responsabilizacdo da empresa no
plano organizacional, transforma-a numa entidade moral sujeita a apreciacdo e condenacao.
Esta-se perante uma mudanga de paradigma, com o foco da responsabilidade social a
migrar do individuo (Businessman) para a organizacdo (Carroll, 1999).

Mas na histéria da RSE esta época foi também marcada pela forte oposicdo de
Milton Friedman, economista americano da Escola de Chicago, Prémio Nobel da
Economia em 1976, e um dos maiores expoentes das correntes neoliberais. Num artigo
publicado em 13 de setembro de 1970 no New Yorq Times Magazine, intitulado “The
Social Responsability of de Business is to Increase Profits”, Friedman defende que as
forcas do mercado impulsionardo a economia, promovendo bem-estar social, ideia que
reforca no livro que publicou em 1982, sob o titulo “Capitalism and Freedom”. Esta
corrente neoliberal reivindica que a responsabilidade social das empresas se deve limitar
apenas a duas questdes fundamentais: a maximizac¢do dos lucros e a obediéncia as leis.
Para Friedman (1970), as empresas, ao criarem empregos, a0 pagarem impostos, ao serem
administradas de forma eficiente e lucrativa, estdo a agir responsavelmente, competindo a
outras instituicdes, nomeadamente ao Estado e a Igreja, o desenvolvimento de agdes
sociais.

Esta visdo que enfatiza a dimensdo economica, explicitada por Milton Friedman em
expressoes como “the only business of business is business”, e que tem implicita uma
l6gica de que o racionalismo individual € o pilar do progresso das sociedades e da justica
social, tem vindo a ser contrariada. S3o intimeras as situagdes histéricas em que se constata
exatamente o contrario, conforme demonstrado em muitos estudos e indmeros relatorios de
organizagdes internacionais, como a Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), a
Organizagdo das Nacdes Unidas (ONU), a Organizacio para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE), o Banco Mundial (BM), a Fundo das Nagdes
Unidas para a Infancia (UNICEF — United Nations Children’s Fund).

Virios estudos que tém vindo a ser realizados ao longo dos anos t€ém vindo a

o

defender e a provar que a visdo de que a RSE se restringe a criagdo de riqueza e
maximizacdo dos lucros para os seus proprietdrios e acionistas, € incompativel com a
finitude dos recursos do planeta, o progresso das sociedades, a justica e coesdo social,

conduzindo a uma progressiva degradacdo do meio ambiente, a fragmentacdo social
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provocada pelo agravamento das desigualdades sociais e de outras formas de iniquidade, a
agudizacdo da pobreza e da exclusdo social, gerando novas situacdes e formas de mal
estar-social (Srour, 1998; Donaire, 1999; Neto & Froes, 1999; Ashley, 2005; Dolan &
Garcia, 2006; Almeida, 2010; Antunes, 2011).

Na década de 70 a discussdo sobre a RSE alargou-se a questdes relacionadas com a
transparéncia de métodos e processos desenvolvidos pelas empresas, assim como a
necessidade de prestacdo de contas perante a sociedade, contas essas que nao se
resumissem aos tradicionais e “basicos relatorios técnicos, contabilisticos e legais” (Davis,
1973, cit. por Antunes, 2011, p.109), mas que incluissem, também, informacdo acerca das
atividades de indole social e ambiental.

Em 1972 surge, em Franga, o designado Balanco Social (Bilan Social), ferramenta
de informacgdo relativa ao desempenho social da empresa. Em 1977 a determinagdo da
obrigatoriedade de publica¢do do Balango Social por parte de todas as empresas com mais
de 750 trabalhadores foi pioneira, e consolidou a obriga¢do social das empresas (Monteiro,
2005).

Alguns paises europeus seguiram 0s passos franceses e passaram a exigir que as
suas empresas elaborassem e divulgassem o seu Balanco Social.

Em Portugal foi através da publicacdo da Lei n.° 141/1985 de 14 de novembro que
se tornou obrigatério que todas as empresas que tivessem mais de 100 empregados
elaborassem e divulgassem o seu Balanco Social. A referida Lei foi posteriormente
revogada pela entrada em vigor da Lei n.° 35/2004 de 29 de julho, que tem vindo a sofrer
alteracoes pelas novas redacdes dadas pelas Leis n.° 59/2008, de 11 de setembro e Lei n.°
7/2009, de 1 de fevereiro.

A exigéncia para que as empresas apresentem o seu desempenho social tornou
evidente a necessidade de criar uma estrutura tedrica que definisse quais os aspetos sobre
0s quais as empresas teriam/deveriam reportar.

Foi Carroll (1979, cit. Almeida, 2010) que tentou definir essa estrutura,
combinando a agdo social das empresas, “nivel micro”’, com os fundamentos da
responsabilidade social, “nivel macro”, tendo denominado essa estrutura de “Desempenho
Social das Empresas”. Para Carroll, o nivel macro é moldado por principios subjacentes a
quatro dimensdes: a econdémica, a legal, a ética e a discriciondria ou filantrépica. A
dimensao econdémica, relacionada com a maximizacao do lucro e a eficiéncia da empresa é
a que da sustentabilidade as restantes; a legal abrange o cumprimento dos normativos

legais; a ética incorpora valores, padrdes, normas e expetativas sociais; finalmente, a
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discriciondria (ou filantrépica), diz respeito ao envolvimento da empresa em projetos
voluntarios que contribuam para a melhoria da qualidade de vida da comunidade.

Da articulacdo e complementaridade entre estas dimensdes resulta um contrato
social entre as empresas e a sociedade, que tem subjacentes os principios implicitos nas
quatro dimensdes anteriormente referidas.

No que concerne ao “nivel micro”, Carroll explicita que as empresas procuram
implementar os principios do contrato social nas suas politicas e nas suas préticas, sendo
que o podem fazer de forma reativa, defensiva, acomodativa ou proativa.

E reativa quando apenas respondem a uma questio social que as ameaca; defensiva,
quando agem para se proteger de um desafio; acomodativa, quando se alinha com as
exigéncias do governo e a opinido publica ou proativas, quando se antecipa as exigéncias
futuras.

Ao longo da década de 80 a atencdo sobre a producdo de definicdes de RSE deu
lugar a uma progressiva atribuicdo de relevo a investigacdo realizada por autores com
diferentes visdes e perspetivas de andlise sobre o tema, assim como as pesquisas para
medir e gerir a RSE associadas ao desempenho financeiro, abrindo caminho ao
desenvolvimento de modelos préticos (instrumentais) alternativos (Carroll, 1999).

Esta mudanca do foco de interesse da definicdo para a operacionalizacdo de RSE,
deu origem ao desenvolvimento de outros temas e conceitos complementares.

Virios autores (Carroll, 1999; Swanson, 1995, cit. por Kreitlon, 2008; Kreitlon,
2008; Antunes, 2011) consideram que nesta década um dos mais influentes autores foi
Freeman com a “Teoria dos Stakeholders” (1984).

De acordo com Antunes (2011), na base da constru¢do da “Teoria dos
Stakeholders” esteve a preocupacdo de Freeman em identificar os problemas nao
abordados nas teorias até entdo construidas, e que implicavam “a compreensao do
funcionamento dos mecanismos empresariais: o problema da criacio do valor e do
funcionamento do mercado; o problema da ética do capitalismo e o problema da atitude
mental do gestor”. (p.112)

A gestdo com base na “Teoria dos Stakeholders”, ou teoria das partes interessadas,
envolve a alocagdo em varios grupos de interesse dentro e fora da organizacdo. O autor
propde a divisdo dos stakeholders em dois grupos - primdrios e secundarios -, de acordo
com os direitos estabelecidos nos recursos organizacionais.

Os stakeholders primarios sao aqueles que possuem bem estabelecidos os direitos

legais sobre os recursos organizacionais (acionistas e credores), € os stakeholders
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secundérios sdo aqueles cujo direito sobre esses recursos estd menos determinado na lei,
e/ou € baseado em critérios de lealdade ou em obrigacgdes éticas. A doutrina da Teoria dos
Stakeholders baseia-se na ideia central de que o resultado final da atividade de uma dada
organizacdo empresarial deve ter em considera¢do os retornos que otimizam os resultados
de todos os stakeholders envolvidos, e ndo apenas os resultados obtidos para os
stakeholders primarios.

Na perspetiva de Wood (1991, cit. por Jones, 1996), as acdes de RS com base na
teoria dos stakeholders assentam na ideia bédsica de que a atividade de negdcios e a
sociedade sdo entidades interligadas e ndo distintas. Portanto, a sociedade tem expectativas
em relacdo ao comportamento e aos resultados das atividades de negdcios.

As ultimas décadas tém sido marcadas pelo desenvolvimento do fendémeno
denominado por globalizagdo, pela emergéncia de novas empresas multinacionais, pelo
desenvolvimento das dreas da informdtica e comunicagdo, e pelo crescente nimero de
organizagdes que, organizadas em redes, promovem o desenvolvimento de agdes e o
debate em torno da RSE, contribuindo, de forma determinante, para o desenvolvimento do
movimento em torno do mesmo.

As redes sdo uma carateristica dos movimentos sociais contemporaneos, que nas
ultimas décadas tiveram nas tecnologias de comunicacdo um importante impulso,
ampliando as suas acdes a escala global, permitindo a troca de informacdes, a procura de

solucdes e a partilha de conhecimentos e de praticas.

4 — Organizacoes e Iniciativas para a promocao da Responsabilidade Social das

Empresas

Decorrente, por um lado, dos movimentos oriundos da sociedade civil e das
estruturas empresariais e, por outro, pelo seu enquadramento em politicas, medidas e
iniciativas promovidas por organizagdes internacionais, supranacionais e nacionais, as
questdes relacionadas com a RS t€m vindo, ao longo dos anos, a ser amplamente

difundidas e a assumir um carater muito mais sistematico.
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4.1. Organizagdes e Iniciativas a nivel Mundial

Nao pretendendo ser demasiado exaustivos, de entre as iniciativas desenvolvidas
por diversas organizacdes a nivel internacional, destacamos, pela sua relevancia, as

seguintes:

a) As Convengdes da Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT) - N° 29/1930,
98/1949 , 87/1948 , 100/1951 , 105/1957, 111/1958 , 138/1973, 182/1999;

b) A Declara¢do Universal dos Direitos Humanos — ONU — 1948;

¢) As Guidelines for Multinational Enterprise — OCDE — 1976

d) A Declaragao Tripartida sobre os Principios para as Multinacionais e a Politica
Social — OIT - 1977,

e) O Global Reporting Initiative (GRI) — ONU - 1997,

f) - A Declaragdo sobre os Principios e Direitos Fundamentais no Trabalho — OIT —
1998;

g) O United Nations Global Compact (UNGC) — 2000;

h) A Norms on the Responsibilities of Transnational Corporations and Other
Business Entreprises with regard to Human Rigths — ONU — 2003;

i) A Declaracao sobre Justica Social para uma Globalizag¢ao Justa — OIT — 2008.

a) As Convengdes da Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT),
particularmente as que estabelecem normas que abrangem todos os aspetos das
condi¢cdes de trabalho e relacdes industriais, referem dos pontos fulcrais da RSE.
Nomeadamente, as N°s 29 de 1930 e 105 de 1957 (Trabalho Forcado); a N° 87 de 1948
(Liberdade e protecdo do direito de Associacdo); a N° 98 de 1949 (Direito de
Sindicalizacdo e de Negociacdo Coletiva); a N° 100 de 1951 (Nao Discriminacdo em
Relacdo a Remuneracdo); a N° 111 de 1958 (Nao Discriminacdo em Relacdo ao
Emprego e a Ocupagdo); a N° 138 de 1973 (Idade Minima para o Trabalho); e a N° 182
de 1999 (Piores Formas de Trabalho Infantil).

b) A Declaracdo Universal dos Direitos Humanos (DUDH) — ONU — 1948, é
considerada o primeiro grande marco institucional para o debate sobre a
responsabilidade social. Nela aparece, pela primeira vez, a concecao de que os direitos

do trabalho devem ser considerados direitos humanos. Nos seus trinta artigos, a
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Declaragcao detalha os direitos fundamentais do homem, englobando vérios aspetos:
civis, culturais, econdmicos, politicos e sociais. O documento reconhece que todas as
pessoas tém o direito inerente e inaliendvel de serem protegidas de praticas
discriminatdrias ou abusivas.

Entre os direitos relacionados com o mundo do trabalho, sdo de destacar: i) a
preocupacdo com a seguranca no trabalho, que naturalmente envolve as questdes
relacionadas com a seguranca no local de trabalho; ii) o reptdio pelo trabalho escravo e
0s maus-tratos; iii) a defesa da liberdade de expressdo e manifestacdo, assim como a
direito de associagdo; iv) o direito que toda a pessoa tem de trabalhar em condi¢des
equitativas; v) o direito de protecao contra o desemprego; vi) o direito de saldrio igual
por trabalho igual; o direito a uma remuneracdo que garanta uma existéncia com
dignidade e complementada com direitos de protecdo social; o direito ao repouso e ao

lazer, a uma limitag¢do da duracdo do trabalho e a férias.

¢) As Guidelines for Multinational Enterprise — OCDE, adotadas em 1976, tendo a
ultima revis@o ocorrido em 2011, sdo consideradas um dos mais importantes
instrumentos de RSE na medida em que apresentam as multinacionais recomendagdes
para uma conduta mais responsavel. As Guidelines integram um documento mais
abrangente intitulado Declaration on International Investiment and Multinational
Entreprise, no qual sao dadas orientagdes sobre a forma como os governos devem lidar
com o investimento direto estrangeiro e com as atividades das empresas nos paises

aderentes.

d) A Declaragdo Tripartida sobre os Principios para as Multinacionais e a Politica
Social — OIT — 1977, € um conjunto de recomendagdes relativas as praticas laborais
basicas, fundadas nos principios da OIT, e abarcam questdes sociais que incluem
emprego, capacitacdo, condi¢cdes de trabalho e de vida e relacdes laborais. Muitas das
recomendacdes desta Declaracdo foram incorporadas nas atualizacdes das versdes das

Diretrizes da OCDE para Empresas Multinacionais.

e) Global Reporting Initiative (GRI) — ONU - 1997, uma iniciativa conjunta da
Coalition of Environmentally Responsible Economies (CERES) e do Programa das
Nagdes Unidas para o Ambiente (PNUA), tem como objetivo alcangar a qualidade, o

rigor e a utilidade dos relatérios de sustentabilidade. O primeiro conjunto de
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Sustainnability Reporting Guidelines foi publicado em 2000, tendo vindo a ser objeto

de regulares revisoes.

f) A Declaracao sobre os Principios e Direitos Fundamentais no Trabalho — OIT —
1998, que, baseando-se nos referenciais de trabalho fundamentais enunciados nas
Convengoes da OIT, tem como objetivo apoiar os Estados membros na implementacdo
dos direitos na sua legislacdo e nas suas praticas para que seja possivel a sua
ratificagdo. Esta Declaracdo aplica-se a todos os paises membros da organizacdo e
inclui um mecanismo de revisdo anual dos esforcos feitos pelos Estados membros que

ainda nao ratificaram as Convengdes.

g) O United Nations Global Compact (UNGC) € uma iniciativa na é4rea da
cidadania empresarial lancada oficialmente em 2000 pelas Nacdes Unidas (NU).

Tendo por base a Declaracdo Universal dos Direitos Humanos (DUDH), da
Organizagao das Nacgdes Unidas (ONU), a Declaracao dos Principios Fundamentais e
Direitos no Trabalho da Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), a Declaragdo do
Rio sobre Ambiente e Desenvolvimento e da Conven¢do das Nacdes Unidas Contra a
Corrupcdo (CNUCC), o UNGC tem um cardter puramente voluntdrio. Centrado no
didlogo e na aprendizagem, procura concretizar, no seio de organizagdes de todo o
mundo, principios fundamentais que assentam sobre as areas dos direitos humanos,
praticas laborais, protecdo ambiental e anti-corrupcdo, promovendo, assim, o0
estabelecimento de uma relacio mais benéfica entre empresas e sociedades, dando
especial atencdo as populacdes em situacdo de pobreza em todo o mundo.

A escala mundial, o Global Compact (GC) organiza-se em redes, ou networks,
locais ou regionais, de acordo com as especificidades do contexto geogréfico, social e
econdmico do pais ou dos paises que as constituem. Em Portugal existe a Rede
Portuguesa Global Compatc (RPGC) ou Global Compatc Network Portugal (GCNP).

Contando com mais de 8 000 empresas de 140 paises, organizadas em redes
localizadas e trabalhando em conjunto com outras agéncias da ONU, o UNGC € hoje
considerado uma das maiores iniciativas de responsabilidade corporativa voluntaria do

mundo.

h) A Norms on the Responsibilities of Transnational Corporations and Other

Business Entreprises with regard to Human Rigths — ONU — 2003, um conjunto de
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normas que destacam as obrigacdes sociais, ambientais e econdmicas das empresas
transnacionais, normas essas unanimemente aceites pela Comissdo para a Promocgdo e

Protecao dos Direitos Humanos das NU.

1) A Declaragdo sobre Justica Social para uma Globalizacao Justa — OIT — 2008, é
considerada a terceira mais importante declaracao de principios e politicas adotada pela
Conferéncia Internacional do Trabalho desde a Constitui¢do da OIT, em 1919. Baseia-
se na Declaracdo de Filadélfia (1944) e na Declara¢do sobre os Principios e Direitos
Fundamentais no Trabalho anteriormente referida. Esta declaracdo, resultante de
consultas tripartidas na sequéncia do Relatério Mundial sobre a Dimensido da
Globalizacdo, apresenta uma forte afirmacdo dos valores da OIT, e surge num
momento de incerteza generalizada no mundo do trabalho, de situacdes continuas de
abuso dos direitos do trabalho, preocupagdes crescentes com o rumo da globalizacgao.
Tal contexto torna urgente a cooperacdo internacional no sentido de fazer convergir
politicas nacionais e internacionais que conduzam a uma globaliza¢cdo mais justa,
promovam um maior ¢ melhor acesso ao mundo do trabalho digno em toda a parte, e
permitam progredir no caminho que conduza a um maior respeito pela dignidade
humana e a uma prosperidade global que satisfaca as necessidades e as esperancgas dos

povos, familias e comunidades do mundo inteiro (OIT, 2008).

De registar, ainda, o papel desempenhado por outras organizacdes ndo governamentais

na promogado da RSE a nivel internacional:

- a Social AccountAbility International (SAI), anteriormente designada de Council
on Economic Priorities Accreditation Agency (CEPAA), organizagdo nao
governamental fundada em 1997, com o objetivo de promover as inova¢des em matéria
de prestacdo de contas que promovam o desenvolvimento sustentdvel, elabora c6digos
de conduta, tendo criado o padrio Social Accountability 8000 (SA8000);

- o Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, uma organiza¢do nao
governamental criada em 1998 no Brasil, cuja missdo € “mobilizar, sensibilizar,
tornando-as parceiras na constru¢do de uma sociedade mais justa e sustentavel” (Ethos).

- a Business for Social Responsability (BSR), uma rede de organizacdes que ajuda

as empresas-membros a atingirem o sucesso no que concerne aos valores éticos, as

pessoas, as comunidades e a0 meio ambiente;

34



- 0 World Business Council for Sustainable Development (WBCSD), fundada em
1992 no seguimento da Cimeira da Terra realizada no Rio de Janeiro. E uma coligacio
de empresas internacionais unidas por um compromisso comum para com o0s principios
do desenvolvimento sustentdvel, através da conciliagdo dos seus trés pilares — o

crescimento econdmico, o equilibrio ecoldgico e o progresso social.

4.2. Organizagdes e Iniciativas a nivel Europeu

Segundo Antunes (2011):

A RSE estd transformada num fenémeno de alcance global, com algumas
diferencas regionais. Na Europa, por exemplo, a sua eficicia tem sido associada ao
sucesso dos sistemas de governanca, quer publica, quer privada, no sentido de
direccionar a prépria sociedade a criacdo de parcerias com ONGs ou organizacdes
governamentais; a colaboracdo entre empresas, ensino secundario e universidades;
ao aparecimento de novas consultoras focalizadas para a sustentabilidade (...) e ao

interesse de associacdes e investidores. (p.118)

Neste inicio de um novo século, no seio da Unido Europeia a RSE ganhou uma
relevante dimensao e ocupa um lugar proeminente na agenda politica. Com o objetivo de
encorajar um Modelo Social Europeu, e promover o desenvolvimento de boas préticas na
comunidade empresarial europeia, as autoridades da UE lancam um amplo debate sobre a
RSE, fomentando um didlogo que permita a constru¢do de uma visao comum que conduza
a edificacdo de uma estrutura harmonizada de procedimentos e praticas de RSE.

De entre as diversas iniciativas que marcam a evolucdo da abordagem da UE a

RSE, parece ser de destacar:

- A Declara¢do Europeia Contra a Exclusdo Social (1995), que deu origem, em
1996, a European Business NetWork for Coesion (EBNSC) que, em 2000, passou a ser
designada por Corporate Social Responsability Europe (CSR Europe), uma rede

empresarial de referéncia a nivel europeu, em termos de estratégias e praticas de RSE.

- O Conselho Europeu de Lisboa, em marco de 2000, no qual a Unido Europeia

propds um Novo Objetivo Estratégico para a década seguinte: o de se tornar na economia
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baseada no conhecimento, mais competitiva e dindmica do mundo, capaz de um
desenvolvimento sustentdvel com mais e melhores empregos e coesao social. Para alcancar
tais objetivos, foi feito um apelo especial ao sentido de responsabilidade social das
empresas relativamente a boas préticas na drea da aprendizagem ao longo da vida, da
organizacdo do trabalho, a igualdade de oportunidades, a inclusio social e o

desenvolvimento sustentavel.

- A Agenda Social Europeia, aprovada na Cimeira de Nice em dezembro de 2000,
na qual o Conselho Europeu colocou a RSE na vanguarda, sublinhando a sua importancia
na abordagem de problemas como o desemprego e as consequéncias sociais da integracdo
econdmica e dos mercados, e na adaptacdo das condi¢des de trabalho a nova economia.
Naquela Cimeira foi ainda evidenciada a pertinéncia do envolvimento das empresas em
parcerias com os parceiros sociais, ONG, autoridades locais e entidades que gerem

servigos sociais, no sentido de fortalecer a sua responsabilidade social.

- O Conselho Europeu de Estocolmo, em Mar¢co de 2001, no qual a RSE foi

reconhecida como um meio para a modernizagdo do Modelo Social Europeu.

- A Cimeira de Gotemburgo, em junho de 2001, na qual foi adotada a estratégia
europeia para o desenvolvimento sustentdvel.

- Em julho de 2001, a apresentacdo a comunidade internacional, por parte da
Comissao Europeia, do Livro Verde sobre responsabilidade social, intitulado "Promover
um quadro europeu para a responsabilidade social das empresas". Foi um acontecimento
determinante no processo de procura de uma defini¢c@o partilhada sobre a RSE, e o objetivo
central da publicacdo foi lancar um amplo debate quanto as formas de promocgdo, pela
Unido Europeia, da responsabilidade social das empresas, tanto ao nivel europeu como
internacional, através da exploracio de experiéncias existentes, do incentivo ao
desenvolvimento de préticas inovadoras, do aumento da transparéncia, da credibilidade da

avaliacdo e da criacdo de parcerias mais estreitas (COM, 2001).

Neste documento a RSE ¢ definida da seguinte forma:
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A responsabilidade social das empresas €, essencialmente, um conceito segundo o
qual as empresas decidem, numa base voluntéria, contribuir para uma sociedade
mais justa e para um ambiente mais limpo. (...) Esta responsabilidade manifesta-se
em relacdo aos trabalhadores e, mais genericamente, em relagdo a todas as partes
interessadas afetadas pela empresa e que, por seu turno, podem influenciar os seus

resultados. (COM, 2001, p.4)

- em julho de 2002 a apresentacdo, também por parte da Comissdo, de uma
Comunicacdo intitulada “Um Contributo das Empresas para o Desenvolvimento
Sustentdvel”, na qual apresentou uma série de medidas que integram a estratégia da UE, de

entre as quais se destacam:

* Divulgar o impacto positivo da RSE sobre as empresas e a sociedade, na Europa e
no mundo inteiro, nomeadamente nos paises em desenvolvimento.

* Reforgar o intercambio e a partilha de experiéncias e de boas préticas sobre o RSE
entre empresas, como veiculo para o aprofundamento do conceito, do didlogo e
cooperagdo entre as empresas.

* Promover o desenvolvimento das competéncias de gestdo do RSE.

* Promover o desenvolvimento da responsabilidade social nas PME.

* Promover a convergéncia e a transparéncia das praticas e instrumentos de RSE.

¢ Criar, a nivel europeu, de um férum multilateral sobre o RSE, de modo a facilitar
o didlogo entre as empresas e os diversos agentes envolvidos.

* Integrar a RSE nas politicas comunitarias (COM, 2002, p.9).

- Em outubro de 2002, o langamento do European Multi Stakeholders Forum, cujo
relatdrio final, redigido na sequéncia de uma consulta publica langada pelo Livro Verde da
Comissao, de julho de 2001, acima referido, foi produzido em julho de 2004.

O Férum forneceu a Comissao que desempenha um papel de facilitador/articulador,
uma plataforma de discussdo entre os principais grupos de stakeholders da Europa —
empregadores, sindicatos, organizacdes e redes profissionais e organizagdes da sociedade
civil. Com o firme objetivo geral de incentivar a responsabilidade social das empresas, o
Férum Multilateral Europeu sobre RSE concentra as suas agdes na promocdo da inovacao,
da transparéncia e da convergéncia das préticas e instrumentos RSE, atuando da seguinte

forma:
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* melhorando os conhecimentos sobre a relagdo entre a RSE e o desenvolvimento
sustentdvel (incluindo o seu impacto na competitividade, na coesdo social e na
protecao do ambiente);

* facilitando o intercambio de experiéncias e de boas préticas e reunindo as
iniciativas e instrumentos existentes em matéria de RSE, com uma atencdo
especifica para os aspetos especificos das PMEs;

* estudando a oportunidade de instaurar principios diretores comuns para as praticas
e os instrumentos de RSE, levando em conta as iniciativas e a legislacdo europeia
existentes e os instrumentos adotados a nivel internacional, como os principios
diretores da OCDE a intencdo das empresas multinacionais da Carta Social do
Conselho da Europa (CSCE), das convengdes fundamentais do trabalho da OIT, e

da Carta Internacional dos Direitos Humanos (CIDH).

Desde a publicag@o do relatério do Férum, a Comissdo Europeia convoca reunides
anuais com os stakeholders, a fim de avaliar os progressos e os desenvolvimentos

realizados.

- Em marc¢o de 2006, o documento com o titulo “Implementacdo da Parceria para o
Crescimento e o Emprego: Tornar a Europa um Pdélo de Exceléncia em Termos de
Responsabilidade Social nas Empresas”. Publicado pela Comissdo Europeia (CE), anuncia
ao Conselho e ao Comité Econémico e Social Europeu (CESE) o apoio a uma Alianca
Europeia para a RSE que, ao ter como objetivos: sensibilizar e melhorar o conhecimento
da RSE e comunicar os seus resultados; contribuir para integrar a RSE nas praticas
correntes e desenvolver coligagdes abertas para a cooperagdo e assegurar a criagdo de um
ambiente favordvel a RSE, constitui um enquadramento politico para iniciativas neste
dominio (COM, 2006).

Nao se trata de um instrumento juridico, mas de uma manifestacdo de incentivo e
estimulo para a ado¢do da RSE por empresas europeias e para a mobiliza¢do de recursos e
de stakeholders, em prol do desenvolvimento sustentdvel, do crescimento econémico e da
criacdo de empregos. Reconhecendo as empresas como os principais atores da RSE, ndo
deixa, no entanto, de apelar a colaboracdo de todos, ao reforcar a ideia de que a RSE ndo
podera generalizar-se sem 0 apoio ativo e as criticas construtivas dos stakeholders que nao

pertencem ao mundo da empresa (COM, 2006).
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No documento € refor¢ada a tese de que as praticas de RSE poderdo contribuir para
um conjunto de objetivos politicos importantes, nomeadamente:

- para uma maior integracdo dos mercados de trabalho e melhores niveis de

inclusdo social, através da recetividade das empresas para o recrutamento de mais

pessoas oriundas de grupos desfavorecidos;

- no investimento no desenvolvimento de competéncias, na formagdo continua e na

empregabilidade, face aos desafios da competitividade na economia do

conhecimento e de uma sociedade envelhecida;

- na melhoria da saide publica, através de iniciativas voluntdrias das empresas nos

dominios da comercializagdo e a rotulagem dos alimentos e de produtos;

- num melhor desempenho em matéria de inova¢do, nomeadamente no que se

refere as dirigidas a problemas da sociedade, em consequéncia de uma interacao

mais sistemadtica e intensiva com os agentes externos e da criagdo de ambientes de
trabalho mais propicios a inovagao;

- numa utilizacdo mais racional dos recursos naturais e niveis de poluicdo

reduzidos, por via de investimentos em eco-inovagdo, da ado¢cdo de sistemas de

gestdo ambiental e da rotulagem;

- num maior respeito pelos direitos humanos, pela protecio do ambiente e pelas

normas laborais bdsicas também nos paises em vias de desenvolvimento;

- numa imagem mais positiva das empresas e dos empresarios na sociedade, que

pode ajudar a desenvolver atitudes mais favoraveis ao espirito empresarial;

- na reducdo da pobreza e evolucdo no sentido de se alcancgar a concretizacdo dos

Objetivos de Desenvolvimento do Milénio (ODM).

A Alianca Europeia é um enquadramento politico para novas ou jd existentes
iniciativas de RSE por parte das grandes empresas, das pequenas e médias empresas
(PME) e de outros interessados.

Desenvolvendo a sua atividade em torno da sensibilizacdo e melhoria da RSE, da
sua integracdo nas praticas correntes das organizacdes, da transparente comunicacdo de
resultados e do desenvolvimento de coligacOes abertas de cooperagdo, a Alianga procura
criar um ambiente propicio ao seu desenvolvimento da RSE, lancando as bases para que,
no presente e no futuro, os parceiros a promovam dentro e fora das suas organizagdes e em

todas as dimensdes (econdmica, social, ambiental).
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- Em outubro de 2011 a Comissao Europeia apresenta ao Parlamento Europeu, ao
Conselho, ao Comité Econémico e Social Europeu e ao Comité das Regides, a
Comunicagdo “Responsabilidade Social das Empresas: uma nova estratégia da UE para o
periodo de 2011-2014”. No documento o conceito de RSE apoia-se completamente no
didlogo com as partes interessadas (stakeholders) e na criagdao de valor para a sociedade no

seu conjunto e ndo apenas para o acionista.

4.3. Organizagdes e Iniciativas a nivel Nacional

Em Portugal, embora numa grande percentagem de empresas a RSE tenha vindo a
ser praticada de modo informal e de uma forma nem sempre integrada, é no contexto dos
acordos que, ao longo dos tempos, foram sendo estabelecidos a nivel mundial e, mais
recentemente, no ambito das estratégias definidas para a Unido Europeia, nomeadamente
na sequéncia da Cimeira Europeia de Lisboa, que a RSE tem vindo a conquistar a atencao
e o interesse de empresdrios, politicos, académicos e comunidades, com maior
expressividade (Pinto, 2004).

A temdtica surge ainda enquadrada nas politicas nacionais, onde a adocdo de
praticas de RS sdo referidas como um meio para enfrentar os desafios emergentes da
globalizacdo, da competitividade, da sociedade do conhecimento, e para vencer os atrasos
que Portugal revela face a outros paises (Santos, et al 2006).

O Plano Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (PNDES, 2000-2006),
ja evidenciava uma orientacdo para o desenvolvimento da RSE.

Também as diretrizes elencadas no Plano Nacional de Emprego (PNE, 2003-2006)
evidenciavam o apoio direto a promog¢ao/implementacao de estratégias de responsabilidade
social das empresas e um enfoque nas medidas (Iniciativas, Programas, Projetos, Prémios),
que, mesmo que indiretamente, contribuissem para a prossecucdo de uma estratégia de
RSE.

Um marco importante na operacionalizacio da RSE em Portugal foi a criagdo da
Norma Portuguesa de Sistemas de Gestdo de Responsabilidade Social, a NP 4469-:2008,
que tem como objetivos: 1) apoiar as organizacdes que pretendem implementar um Sistema
de Gestdo da Responsabilidade Social fornecendo-lhes uma estrutura; ii) reconhecer as
organizagdes que ja desenvolvem praticas socialmente responsdveis que ultrapassam o
contexto legislativo global, permitindo-lhes a implementacao de um sistema de gesto; e iii)

fornecer um modelo tnico para os pilares do desenvolvimento sustentavel.
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No ambito do processo de promog¢do da RSE em Portugal, é de salientar o papel
que diversas organizacOes tém vindo a desempenhar, organizando e animando redes de
cooperacdo, apoiando muitas empresas na implementacdo e sistematizacdo de praticas
gestiondrias socialmente responsaveis, na promocao de iniciativas, na divulgacdo de boas
praticas, e na concecdo e producdo de documentos e de instrumentos de apoio. De entre

outras que poderiam ser enunciadas, faz-se referéncia as seguintes:

- Conselho Empresarial para o Desenvolvimento Sustentdvel (BCSD — Portugal),
que tem como missao transpor para o plano nacional os principios orientadores do
WBCSD, fazer com que a lideranca empresarial seja catalisadora do
desenvolvimento sustentdvel, e promover nas empresas a eco-eficiéncia, a inovacao

e a responsabilidade social;

- Associacdo Portuguesa de Etica Empresarial (APEE), que tem como missio
“promover a ética e a responsabilidade social nas empresas e outras organizagdes,
de modo a estimular a implementacdo de politicas e modelos de governo
organizacional, visando o acréscimo de competitividade e rentabilidade através de
boas préiticas de gestdo no quadro da sustentabilidade humana, ambiental e

economica” (APEE);

- Grupo de Reflexdao e Apoio a Cidadania Empresarial (GRACE), que procura
“promover o conceito de cidadania e responsabilidade social empresarial,
sensibilizar e ajudar as empresas a gerir os seus negdcios de forma socialmente
responsavel, caminhando para a construcao de uma sociedade sustentdvel e justa”

(GRACE);

- RSE Portugal - Associacdo Portuguesa para a Responsabilidade Social das
Empresas que, pretendendo ser uma referéncia nacional na drea da RSE, procura
dar visibilidade as empresas com praticas socialmente responsaveis € promover,

dinamizar e divulgar projetos intra e inter-empresariais, a nivel nacional e europeu;

- Associagao Crista de Empreséarios e Gestores (ACEGE), que assume como missao
inquietar e mobilizar as consciéncias das pessoas envolvidas no mundo das

empresas, divulgando os valores partilhados pelos seus membros e a doutrina social
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da igreja que os exprime”, procurando contribuir, através de uma atitude frontal de
afirmacdo e esclarecimento, para fortalecer a sociedade civil, ajudando a difundir

uma cultura de responsabilidade” (ACEGE);

- Rede Nacional de Responsabilidade Social das Organizagdes (RSOpt), que tem
como missdo “promover o desenvolvimento, operacionaliza¢do e incorporacido de
conceitos e ferramentas de responsabilidade social nas organizagdes, promover a
convergéncia e disseminacdo de conhecimento nesta drea e contribuir de a
implementacdo de politicas e praticas sustentadas na gestdo das organizacdes”

(RSOpt);

- Associacdo OIKOS - Cooperacdo e Desenvolvimento, que tem por missao
113 ~ . . .
promover a cooperacdo e a solidariedade para o desenvolvimento humano

sustentdvel das regides e paises mais desfavorecidos” (OIKOS);

- Instituto Portugués de Corporate Governance (IPCG), criado com o objetivo de
“dar a sociedade civil e as pessoas que na sociedade civil maior capacidade tém,
mercé da sua atividade, a oportunidade de criar um férum de discussdao, uma
plataforma de anélise e debate sobre o Governo das Sociedades (...) [e] contribuir

para o aperfeicoamento das praticas de gestao seguidas em Portugal” (IPCG);

- Sair da Casca (SDC) — Consultoria em Desenvolvimento Sustentavel, uma
empresa de Comunicagdo da Responsabilidade Social das Empresas, pioneira em
Portugal nesta area, que tem como missdo ‘“desenvolver e implementar nas
empresas e organizacdes estratégias de comunicacdo que criem uma relacdo
duradoura entre estas e os seus publicos construindo e valorizando a sua situacao

em termos de RS” (SDC).

Também o mundo académico se tem vindo a preocupar e a envolver na matéria,

promovendo a investigacdo sobre o tema a nivel de mestrados e doutoramentos. Esta

preocupacio verifica-se na inclusio de disciplinas de RSE, Gestdo Etica, Etica Empresarial,

nos planos de estudos de licenciaturas e das pos-graduagdes, essencialmente nas dreas de

Economia, Gestao, Marketing, Gestdo de Recursos Humanos, (Universidade de Aveiro,

Universidade Catdlica Portuguesa, Universidade de Coimbra, Universidade de Evora,
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Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa, Universidade do Porto,
Universidade do Minho Instituto Superior de Comunica¢do Empresarial, ef al.). Também
através da promocdo de Semindrios, Encontros, Workshops e outras iniciativas, que
permitem conhecer, divulgar e fomentar o desenvolvimento de atitudes e de praticas de
RSE em Portugal.

Na ultima década também comecaram a ser divulgados, através de publicagdes,
estudos e investigacdes realizadas em Portugal sobre o tema. A titulo de exemplo

menciona-se:

- “Gestdo Etica e Responsabilidade Social: um estudo da situacio portuguesa”
(Rego, et al., 2003), no qual sdo apresentados os resultados de um estudo que,
incidindo sob varios aspetos, como o papel da Unido Europeia na promog¢do da
RSE, os cddigos de conduta e as relagdes com os stakeholders, apresenta algumas
das razdes pelas quais as empresas valorizam a RSE, analisando o estado de arte da

RSE em Portugal.

- O Relatério “Responsabilidade Social das Empresas — Estado da Arte em
Portugal” (Pinto, 2004), que vem revelar que “a atitude, de uma maneira geral, e a
falta de informacdo sobre os assuntos em particular, aparecem como denominador
comum em matéria de responsabilidade social e ambiental das empresas, sobretudo
ao nivel das PMEs” (p. 38). A obra reforca “a importincia da implementacdo de
campanhas de informagdo sobre RSE em Portugal, bem como a necessidade de
elaborar conteidos formativos e promover accdes de formagdo nestas dreas,
destinadas a empresarios e dirigentes, principalmente das PMEs, aos organismos do

Estado e ao terceiro sector” (p. 38).

- Em 2005, a edic¢do do livro “Responsabilidade Social das Empresas Portuguesas:
25 casos de referéncia” (Gago, et al. 2005), constitui um enorme contributo para
um mais amplo e profundo conhecimento sobre as praticas de RS desenvolvidas

por empresas portuguesas.

- “Responsabilidade Social nas PME” (Santos, et al., 2006), no qual sdo
apresentados os resultados de um estudo sobre as especificidades das praticas

desenvolvidas pelas PME em Portugal, e a forma como estas se sentem cimplices e
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se envolvem no movimento de RS. Apresenta exemplos que podem servir para

estimular préticas de RSE, assim como as tendéncias de evolucao da RSE nas PME.

- “Gestdo Etica e Socialmente Responsdvel — Teoria e Pratica” (Rego, 2007), é
outra obra que nos parece merecer destaque, na medida em que, aliada a uma
abordagem tedrica sobre a RSE, apresenta ao leitor inimeros casos praticos sobre
muitas empresas, institui¢des e iniciativas, tornando evidente que as consideragdes
tedricas ndo sdo meras conjecturas eruditas, mas linhas fundamentais para a
compreensdo das organizacdes e a tomada de decisdes responsdveis. Na obra é

ainda apresentado o panorama da RSE em Portugal.

- O livro “Btica, Valores Humanos e Responsabilidade Social das Empresas”,
(Almeida, 2010), no qual o autor apresenta os resultados de um estudo que
procurou perceber em que medida os sistemas de valores pessoais € a orientacao
ética sao fatores explicativos do grau de compromisso e da atitude dos gestores

empresariais face a RSE.

- “Responsabilidade Social em Portugal” (Leal, e al 2011), obra na qual sio
analisadas cinco empresas, exemplos considerados de exceléncia no rumo ao
desenvolvimento sustentdvel do pais. Nesta obra os autores deixam muito explicito
que, ndo obstante a procura de melhores resultados financeiros, é imperativo que as

empresas assumam um forte compromisso para com a responsabilidade social.

No que concerne aos media, tem-se vindo a registar um maior interesse pela
abordagem da temdtica, assim como uma maior divulgac@o de boas préticas, publicando
noticias, divulgando iniciativas, reportagens e, em alguns casos, incluindo nas suas edi¢des

suplementos teméticos (e.g. Didrio Econdmico, Expresso, Revista Exame, SIC Noticias).

5 — Os Modelos de Responsabilidade Social Empresarial

De entre os varios modelos de RSE referidos na bibliografia consultada para a
elaboracdo do presente estudo, opta-se por apresentar a evolu¢do do modelo de Carroll de

1979 a 2007, por se tratar de um modelo que, além de pioneiro, ¢ uma referéncia

fundamental para todos os outros modelos criados ao longo das décadas seguintes até a
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atualidade. A apresentacdo do mesmo permite-nos fazer uma abordagem de outros
modelos criados por outros autores, nomeadamente por Wartick e Cocharn (1985), Wood
(1991), Quazi e O Brien (2000), Montana e Charnov (1999), e Schwartz e Carroll (2003;
2007).

5.1. O Modelo de Carroll

Partindo de uma orientagdo econémica a qual se alia a preocupagdo de uma ligacao
entre negdcios e sociedade, Carroll cria, em 1979, o modelo socioeconémico da RSE, um
dos modelos mais citados na literatura e que resiste até a atualidade. Trata-se de um dos
templates mais utilizados pelas organizagdes para a estruturagdo de projetos de RSE, por
contemplar o significado amplo da responsabilidade social. Na sua proposta, a definicdo de
RSE deve incluir uma variedade de responsabilidades das empresas para com a sociedade e
esclarecer as componentes de responsabilidade social que lhe estdo associadas além de
gerar lucros e obedecer a lei.

Sistematizando as diversas responsabilidades das empresas em quatro categorias: 1)
Responsabilidades Econémicas; 2) Responsabilidades Legais; 3) Responsabilidade Eticas;
e 4) Responsabilidades Discriciondrias, Carroll apresenta uma conceptualizacio
quadripartida da RSE que integra, num tnico modelo, grande parte dos argumentos
utilizados no debate sobre responsabilidade social, resultando, assim, uma aproximacao
entre duas concecdes de empresa: a visdo da empresa como agente econdmico € como
agente social.

Em 1991 Carroll apresenta o modelo em forma piramidal, incorporando quatro
categorias de forma ascendente. Na base, conforme apresentado na Figura 1, apresenta a
responsabilidade econdmica, num segundo patamar a legal, seguida da ética e, no topo, a
discriciondria.

Ao colocar a Responsabilidade Econdmica na base da piramide, Carroll destaca a
responsabilidade econdémica como base que sustenta as outras trés dimensdes que sao
assumidas pelas empresas, com a sequéncia sugerida pela ordem com que sdo apresentadas
pelo autor. Segundo Almeida (2010), trata-se de uma hierarquia confirmada em estudos
empiricos posteriores.

Segundo Carroll (1999) os negdécios t€ém uma responsabilidade de natureza
econdmica, pois antes de mais as empresas sao unidades econdmicas bdsicas da nossa

sociedade. Como tal, tém a responsabilidade de produzir bens e servicos que a sociedade

45



deseja, vendé-los com lucro, de forma a poder garantir a continuidade dos negdcios, a
criacdo e manutencdo de emprego e recompensar os investidores dos investimentos
realizados. A dimensdo econdOmica representa, assim, uma categoria fundamental no
mundo dos negdcios, na qual se baseiam, e dela dependem, todas as outras fun¢des de uma
empresa.

A responsabilidade legal, que é apresentada no segundo patamar da piramide, faz
parte, assim como a responsabilidade econémica, do contrato social entre a empresa e a
sociedade. O ordenamento juridico-legal representa as regras do jogo pelas quais os
negécios devem funcionar. A sociedade espera que as empresas realizem a sua missdao
econdmica dentro dos requisitos legais estabelecidos pelo sistema legal da sociedade.
Obedecer a lei € uma das condi¢des para a existéncia de negdcios na sociedade.

A dimensdo ética é definida como uma componente que orienta as dimensdes
econdmica, legal e discriciondria de acordo com as expetativas sociais, devendo
transcender o que estéd previsto na legislacdo, ou seja, inclui comportamentos ou atividades
que a sociedade espera das empresas, mas que nao estdo necessariamente impostos por lei
nem servem os interesses econdmicos diretos da empresa.

A dimensao discriciondria tem um caréter absolutamente voluntdrio, uma vez que
ndo € imposta por lei nem socialmente exigida como comportamento ético.

A esséncia da dimensao discriciondria estd no comprometimento da empresa com o
bem-estar social, e implica o envolvimento direto da empresa, através de contribui¢des
financeiras ou a transferéncia de recursos (materiais ou imateriais), em acoes € projetos que
promovam o bem-estar das comunidades e a promocao do desenvolvimento social.

Embora ndo tendo, como anteriormente se referiu, um cardter obrigatério, muitas
empresas ultrapassam as dimensdes econdmica, legal e ética e assumem responsabilidades
discriciondrias prestando servigos a comunidade, sendo parceiras no desenvolvimento de
projetos e atividades que contribuam para a melhoria da qualidade de vida das populagdes,
contribuindo, assim, para a constru¢do de um futuro melhor. As razdes subjacentes a essa
op¢ao podem ser diversas, desde meras razdes comerciais, com o intuito de obter retornos
financeiros decorrentes da melhoria da imagem e reputacdo conquistada, até ao mais
genuino altruismo.

Na opinido de Neto e Froes (2004), independentemente das motivacdes subjacentes
ao desenvolvimento dessas agdes, delas podem sempre decorrer efeitos positivos para as

comunidades e para os diversos stakeholders da empresa.
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Responsabilidades

Contribuicdo ativa e voluntdria
das empresas para a resolugo de
problemas sociais e a melhoria
da qualidade de vida da
sociedade em geral.

Responsabilidades Eticas

Ser uma boa

e . Desejavel
cidadd empresarial

Atuar eticamente

Esperado

Adogdo de uma conduta sintonizada com os cédigos
morais e os valores implicitos da sociedade, para além do
exclusivo cumprimento da lei.

Responsabilidades Legais

Cumprir a lei

Necessidade de que o crescimento econdmico seja alcangado sem
violar o quadro normativo e cumprindo as obrigacdes legais

Responsabilidades Econémicas

Obrigacdo que as empresas tém de gerar riqueza, manter o crescimento e responder as
necessidades de consumo da sociedade

Ser

lucrativo Requerido

Figura 1 - A Piramide da Responsabilidade Social da Empresa

O modelo de Carroll (1979) veio a manifestar algumas limita¢cdes, nomeadamente pelo
facto de ser apresentado em forma de piramide. Por um lado, porque nido ilustra as
sobreposicoes e as influéncias mutuas entre as varias dimensdes e, por outro, porque ao
colocar no seu topo as responsabilidades discriciondrias pode sugerir, contrariamente ao
argumento subjacente ao modelo, que essas sdo as mais importantes, € ndo as
responsabilidades econémicas que se encontram na base da piramide.

Outras das limitagdes apontadas ao modelo é o facto de incluir as acdes que sao
praticadas de forma voluntdria e com liberdade de escolha relativamente ao conteudo e ao
destinatdrio e que, por isso, sdo denominadas de discriciondrias. Além do mais, parece
complexo distinguir o que ¢ filantrépico e ético, uma vez que apenas analisando os
motivos subjacentes a cada ac@o se pode perceber qual a motivagdo que esteve na base da

realizacdo da mesma.

5.2. O Modelo de Warting e Cochran

Warting e Cochran (1985, cits. por Freire & Souza, 2010), baseados da formulacdo

de Carroll (1979), propdem um modelo integrativo de Desempenho Social das Empresas
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(DSE), no qual sugerem que esse desempenho resulta da articulacdo entre principios,
processos e politicas (Tabela 1).

Neste modelo as dimensdes de RSE identificadas por Carroll (1979) sao
apresentadas como principios (valores que orientem as politicas de responsabilidade social).
Os processos sdo apresentados como a forma através da qual a empresa responde as
pressoes e as exigéncias da sociedade - forma reativa, defensiva, acomodativa ou proativa -,
e servem de orientacdo filoséfica para guiar a interagdo com as politicas do desempenho
social corporativo (DSC), ou seja, a acdo concreta, traduzida pelos mecanismos utilizados
pela empresa para atuar socialmente. De acordo com Almeida (2011), este modelo, ao
refletir uma interacdo entre os principios de responsabilidade social, o processo e o
desenvolvimento de politicas que focalizam as questdes sociais, apresenta-se como uma
versao mais abrangente, permitindo ter uma visao global dos esfor¢os de uma empresa no

intuito de responder as necessidades ndo s internas mas também externas.

Tabela 1 - Modelo Integrativo de Desempenho Social das Empresas

Principios

Processos

Politicas

Responsabilidades Sociais
Empresariais

Responsividade Social
1.Reativa

2.Defensiva
3.Acomodativa

4 .Proativa

Gestdo dos Aspetos Sociais

1. Identificar os aspetos

2. Andlise dos aspetos
3.Desenvolvimento das respostas

Dirigido a:
1.Contrato Social

2.Neg6cio como agente moral

Dirigido a:

1.Capacidade de resposta a
alteracdes das condi¢des sociais
2.Abordagens de gestdo para
desenvolvimento de respostas

Dirigido a:
1.Minimizar “surpresas”

2.Determinar Politicas efetivas de
RSE

Orientacao Filoséfica

Orientacao Institucional

Orientacio Organizacional

5.3. O Modelo de Wood

Wood (1991), baseado nos trabalhos de Carroll (1991) e de Wartick e Cochran
(1985, cits. por Freire & Souza, 2010), desenvolveu um modelo de desempenho social
empresarial fundamentado nos principios de RSE, nos processos de responsividade e nos
resultados obtidos relativamente ao comportamento social (Tabela 2).

A sua abordagem especifica alguns aspetos relacionados com a integracdo das

responsabilidades econdmica, legal, €tica e discriciondria incorporadas nos principios,
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processos e resultados das acOes empresariais, pouco explicitos na abordagem de Wartick e
Cochran (1985).

Wood argumenta que € fundamental a introducao dos Resultados das Ag¢des de
Responsabilidade Social, na medida em que sé eles permitem fazer uma avaliacdo mais
pragmadtica sobre a atuagdo empresarial. O seu modelo tem como base os stakeholders
internos e externos da empresa, permitindo novas compreensdes sobre as relagdes

empresa-sociedade (Wood, 1991, cit. por Freire & Souza, 2010).

Tabela 2 - Modelo de Desempenho Social Empresarial

Dimensio 1: Principios de RSE

Legitimidade: Principio Institucional
Responsabilidade Publica: Principio Organizacional
Arbitrio dos executivos: Principio Individual

Dimensao 2: Processos de Responsabilidade corporativa

Avaliacdo do Ambiente
Gestdo dos stakeholders
Gestdo das Questoes

Dimensao 3: Resultados das Ac¢oes de Responsabilidade Social

Impactos Sociais
Programas Sociais
Politicas Sociais

Defendendo que a empresa e a sociedade estdo interligadas, e que a sociedade tem
determinadas expetativas relativamente ao adequado comportamento da empresa, Wood
(1991) reorganizou o modelo de Wartick e Cochran, desenvolvendo um conjunto mais
abrangente de principios de responsabilidade social, integrando a teoria dos stakeholders
nos processos de resposta social, e definindo os resultados das acdes empresariais em

termos de impactos, programas e politicas sociais.

5.4. O Modelo de Montana e Charnov

Montana e Charnov (1999, p. 36) classificam os diferentes graus de envolvimento

organizacional em trés niveis: 1) Abordagem da Obrigacdo Social; ii) Abordagem da

Responsabilidade Social; iii) Abordagem da Sensibilidade Social (Figura 2).

49



. Abordagem da Obrigacdo Social

Abordagem da Responsabilidade Social

O Abordagem da Sensibilidade Social

~.

Figura 2 - Graus de Abordagem Social

A Abordagem da Obrigacdo Social parte da premissa de que os principais objetivos
das empresas sdo de natureza econdmica e nao social, pelo que a maximizacao de lucros e
o patriménio dos proprietdrios e acionistas se sobrepdem a quaisquer interesses sociais.
Assim, os defensores desta abordagem defendem que as empresas competem apenas as
obrigacdes sociais legalmente impostas e resultantes de acordos sindicais, e que sO se
envolvem em acgdes das quais resultem resultados econdémicos. Assim, face aos problemas
sociais e as ameagas ao bem-estar social, a postura da empresa € passiva.

A Abordagem da Responsabilidade Social postula que a empresa ndo tem apenas
responsabilidades econdémicas mas também sociais. Se, por um lado, as empresas tém a
preocupacdo de, dentro das normas legais, otimizar os ganhos econémicos, por outro t€ém a
preocupacdo de colaborar e apoiar na resolucdo de problemas sociais, cooperando e
incentivando os seus colaboradores a cooperar com institui¢des na definicdo das dimensoes
dos problemas, na procura, e muitas vezes na disponibilizacdo, de recursos para os resolver.
Segundo Montana e Charnov (1999), tratando-se de uma contribuicdo para a resolugdo de
problemas sociais, a agdo da empresa € corretiva e traduz-se numa postura de adaptacao
reativa.

A Abordagem da Sensibilidade Social assenta no principio de que a mesma nao tem
apenas responsabilidades econdmicas e sociais, numa perspetiva de resolucdo de
problemas, mas também tem a responsabilidade de se antecipar na prevencao de futuros
problemas ampliando, assim, a sua participagao social.

De acordo com Montana e Charnov (1999), a boa cidadania corporativa implica
assumir um papel verdadeiramente proativo na sociedade, o de fazer uso do poder que lhe
¢ conferido para a melhoria da sociedade.

Enquanto as empresas que assumem a Abordagem da Responsabilidade Social

apoiam e se envolvem em causas sociais ja estabelecidas, as que assumem a Abordagem da
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Sensibilidade Social tém uma visdo mais ampla, e adotam uma postura de adaptacdo

proativa, transformando-se em agentes de mudanca, de inovacdo e de desenvolvimento.

5.5. O Modelo de Quazi e O"Brien

Quazi e O’Brien (2000, cit. Pereira e Filho, 2006) desenvolveram um modelo para a
classificacdo da RSE no qual as acdes de RSE podem assumir duas dimensdes: um carater
amplo ou restrito. De acordo com os autores, as acdes sdo amplas quando se envolvem em
atividades que vao além das visdes cldssicas ou socioecondmicas; sdo restritas quando se
limitam ao desenvolvimento de uma acao orientada pela exclusiva maximizacao de lucros

(Figura 3).

Beneficios
da RSE

Visao Moderna Visao Sécio-
econémica

Responsabilidade
Restrita

Responsabilidade
Ampla

Visdo Visdo Classica
Filantrépica

Custos
da RSE

Figura 3 - Modelo Bidimensional de RSE

A visdo classica diz respeito a maximiza¢do de lucros para os acionistas,
considerando que as agdes sociais representam um custo para a empresa, € a Vvisio
socioecondmica aceita o desenvolvimento de acdes sociais. A visdo filantrépica diz
respeito a participacdo da empresa em acOes de apoio a iniciativas, como forma de
manifestar sentimentos éticos em relagdo a sociedade, mesmo que da realizacdo das
mesmas ndo advenha qualquer beneficio direto para a empresa. No que concerne a visao
moderna, esta afirma que as acdes sociais geram beneficio para a empresa, tanto a curto

como a longo prazo.
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5.6. Modelo de Schwartz e Carroll

Reconhecendo as limitacdes e interpretacdes erroneas atribuidas a metafora da
piramide, Schwartz e Carroll (2003, cit Freire e Souza, s.d.) propdem um modelo composto
por apenas trés dominios (Figura 4). Contrariamente a anterior, esta proposta sustenta a
existéncia de trés dominios fundamentais da RSE - econémico, legal e ético -, assumindo
que essas diferentes responsabilidades estdo numa interacdo dindmica entre si, da qual
derivam diferentes orientagdes empresariais consoante o grau em que os dominios se
cruzam; defende, ainda, que nenhum deles assume primazia sobre os demais. E, pois,
desconstruida a ideia de que, para as empresas, as Responsabilidades Sociais sdo
subvalorizadas comparativamente as exigéncias econdémicas.

Desta forma, defende-se que, apesar de as empresas existirem para ser lucrativas,
elas resultam, antes de mais, de uma criagcdo social, dependendo a sua sustentabilidade do
apoio e cooperagao estabelecidos com a sociedade na qual se inserem (Geva, 2008).

Neste modelo (Figura 4), tornam-se evidentes as inter-relacdes ou intersecdes entre
as dimensdes econOmica, legal e ética, resultando das mesmas os diversos tipos de

responsabilidades.

Puramente

Econémica
/Legal/Etica

Puramente
Econémica

Puramente

Figura 4 - Modelo de trés dominios da RSE

5.7. Modelo de Almeida

Partindo da proposta de Carroll, Almeida (2010, p. 68) propde uma reinterpretacdo da

RSE, resumida nos principios do modelo apresentado na Figura 5.
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ETICO
(Valores Morais e Principios)

ACCAO

ECONOMICO LEGAL
(Imperativo que justifica existéncia e assegura (Norma imposta pelo Direito)
continuidade)

Figura 5 - Modelo de Compromissos Sociais das Empresas

No conceito proposto pelo autor, a RSE consiste no conjunto de obrigagdes sociais
que decorrem do cumprimento dos compromissos econdmicos, legais e éticos assumidos
pelas empresas face a sociedade. Os trés vértices do tridngulo representam, entdo, as trés
fontes de responsabilidade social que se estabelecem como principios orientadores de toda
a acdo. De acordo com o autor, a RSE “implica um esfor¢co permanente de articulagdo de
politicas, estratégias e accoes a fim de cumprir deveres positivos (de ac¢do) e negativos (de
omissdo) sugeridos pela finalidade econémica, pelos principios éticos e pela exigéncia de
cumprimento da lei” (Almeida, 2010, p. 63).

Sendo a ag@o empresarial um produto da importancia atribuida a cada uma das
responsabilidades/compromissos, a RSE implica, entdo, a articulacdo entre os trés vértices

do modelo, entendidos como fontes motivadoras das acdes socialmente responsaveis.

6 — Cartografia das Teorias e a Abordagem a Responsabilidade Social das Empresas

As teorias mais relevantes para a RSE sdo apresentadas por Garriga e Melé (2004) e
estdo organizadas em quatro grandes grupos (Tabela 3). O primeiro grupo - Teorias
Instrumentais, foca-se na empresa enquanto um instrumento para criagao de riqueza, sendo
a sua atividade social encarada apenas como um meio para maximizar o lucro. O segundo

grupo - Teorias Politicas -, baseia-se no uso responsdvel do poder social das empresas na

53



arena politica. No terceiro grupo - Teorias Integrativas -, pressupde-se que as empresas

dependem da

sociedade para a

sua existéncia e sobrevivéncia, orientando-se,

consequentemente, para a satisfacdo de necessidades sociais. Por fim, o quarto grupo -

Teorias Eticas -, centra-se nas responsabilidades éticas das empresas para com a sociedade.

Tabela 3 - Cartografia das teorias e a abordagem a responsabilidade social das empresas

dos stakeholders

Tipos de Diferentes ..
: Breve caraterizacao
teorias abordagens
Lo As empresas podem/devem investir em atividades
Maximizacao do .. . . . e
sociais (incluindo as filantrépicas), desde que
valor para o . D o
acionista contribuam para aumentar os lucros. Atividades sociais
que ndo cumpram esse critério ndo sdo legitimas.
. Estratégias paraa | As empresas podem/devem levar a cabo atividades de
Instrumentais o .
vantagem responsabilidade social desde que, desse modo,
competitiva melhorem o contexto competitivo em que se inserem.
A empresa pode/deve apoiar eventos que melhorem a
Marketing de causas | sua imagem e reputagdo e que, por essa via, permitam a
conquista de mais clientes/consumidores.
As empresas det€m poder considerdvel na sociedade e
Constitucionalismo | capacidade para influenciar o equilibrio de mercado. Por
empresarial conseguinte, cabe-lhes atuar responsavelmente na gestdo
desse poder.
Politicas Teoria do contrato | Entre as empresas e a sociedade existe um contrato
social integrativo | social implicito, que as empresas devem observar.
. . As empresas tém deveres de cidadania perante a
Cidadania . SR
. sociedade de que fazem parte. As transnacionais tém
empresarial . .
mesmo deveres de cidadania global.
~ As empresas devem atender, avaliar e responder aos
Gestdo de assuntos o . :
.. sinais e expetativas de desempenho social que a
sociais.
envolvente lhes endereca.
. As empresas tém responsabilidades nos assuntos
Responsabilidade 1 . . N -
Gblica publicos, incluindo a participagdo na formacdo das
c P politicas.
Integrativas po -
Gestio de Uma gestdo apropriada requer que a empresa faga uma
gestdo equilibrada dos interesses dos varios stakeholders
stakeholders - . .
e ndo apenas dos relativos aos shareholders (acionistas)
. As empresas socialmente responsdveis sdo as que
Desempenho social . L o
cumprem responsabilidades econdémicas, legais, éticas e
da empresa N ) C eeq i,
discriciondrias (e.g. filantropia “desinteressada”).
Os stakeholders t€m interesses legitimos na acdo da
empresa. Esses interesses valem per si, pelo que a
. . empresa deve responder-lhes, independentemente de dai
fpe Teoria normativa . ~ . . ..
Eticas provirem ou ndo efeitos positivos para os acionistas.

Entre os principios que devem nortear as relacdes com
os stakeholders, encontram-se a justica, o beneficio
mutuo e a cooperagao.

Direitos universais

Independentemente de outras consideracdes, as
empresas devem obedecer aos direitos humanos
universais, respeitando, acima de tudo, a dignidade das
pessoas.

54




As empresas devem procurar o desenvolvimento
Desenvolvimento sustentavel da sociedade, acautelando os direitos das

sustentdvel geracdes futuras. Para tal, cabe-lhes atender a aspetos
econdmicos, sociais € ambientais.

Como membros da sociedade, as empresas devem
O bem comum contribuir para o bem comum e o progresso da
comunidade.

7 — As Dimensoes Interna e Externa da Responsabilidade Social das Empresas

Srour (1998) afirma que ‘““a responsabilidade social deve ser entendida como
orientagdo para os outros, fruto dos interesses em jogo. Reflete tanto um sentido de
realidade quanto um olhar para o futuro” (p. 294). O mesmo autor afirma, ainda, que a
responsabilidade social apresenta multiplas exigéncias, tais como as relagdes de parcerias,
a produgdo com qualidade, a conservacdo do meio ambiente através de intervencdes nao
predatdrias e o respeito pelos direitos dos cidadaos. Nas suas palavras, “a responsabilidade
social remete, em sintese, a constituicdo de uma cidadania organizacional no ambito
interno da empresa e a implementacgdo de direitos sociais no ambito externo”. (p. 294)

Nesta perspetiva, e de acordo com um outro autor (Albert, 1991), o desempenho
global de uma empresa € aferido numa abordagem de longo prazo, num quadro de uma
nova economia social de mercado, assente numa tripla abordagem - Triple Bottom Line -,
fundada nos trés “P’s” (People, Planet and Profit — Pessoas, Planeta e Lucro) e
popularizado como Tripé da Sustentabilidade Empresarial (Figura 6).

O termo Triple Bottom Line surgiu na década de 90 e foi amplamente divulgado em
1997, com a publicacao do livro de Elkington intitulado Cannibals With Forks: The Triple
Bottom Line of 21st Century Business, e desde entdo organizacdes como o Global
Reporting Initiative (GRI) e a AccountAbility (AA) vém promovendo o conceito e o seu

uso em organizagao de todo o mundo.

Bearable Equitable

Environment Economic

Figura 6 - Triple Bottom Line (Fonte: Dreosvg, 2009)
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A figura 6 ilustra a relacdo entre as dimensdes para a sustentabilidade (Sustainable),
onde temos a relacdo “suportdvel” (bearable) entre o meio ambiente (environment) e a
sociedade (social), a relagdo “equitativa” (equitable) entre a sociedade e a economia
(economic), e a relacdo “vidvel” (viable) entre a economia € o meio ambiente. O conceito
de sustentabilidade estd justamente no centro das trés dimensdes, onde € possivel observar
a convergéncia entre Meio Ambiente, Sociedade e Economia, podendo cada uma destas
dimensdes ser analisada nas organizagdes, segundo uma vertente interna e uma vertente
externa. E, pois, nestas duas vertentes, nestas duas dimensdes — interna e externa —, e de
forma inter-relacionada, que as empresas deverdo fazer incidir os seus esfor¢os com vista

ao desenvolvimento da sua RS.

7.1. A Dimensao Interna da Responsabilidade Social das Empresas

Para Melo Neto e Froes (1999), a responsabilidade social interna atribui maior
enfoque aos stakeholders colaboradores, pelo que direciona as agdes para os funcionarios e
seus dependentes. A abordagem desta dimensdo implica o desenvolvimento de praticas
socialmente responsdveis, fundamentalmente no que concerne ao investimento no capital
humano, na satide, na seguranga, na gestdo da mudanga e, ainda, na gestdo racional dos
recursos ao longo de todo o processo produtivo.

Tal implica a aposta da empresa na formacdo e na qualificacdo dos seus
colaboradores, na existéncia de garantias de igualdade de oportunidades e de remuneracao,
de perspetivas de carreira, de estabilidade e seguranga nos contratos, na nao discriminag¢ao
fundamentada no género, na idade, na raca ou em qualquer outra carateristica que nao seja
a da qualificacdo e a competéncia para o exercicio das fungdes que lhe sdo atribuiveis.
Inclui, ainda, implementar politicas de motiva¢do dos trabalhadores, garantindo boas
condi¢des de trabalho e de contratacdo, beneficios laborais, conciliagdo entre a vida
profissional e a vida privada, nomeadamente através da flexibilizacdo de hordrios de
trabalho, a concessao de facilidades para formac¢ao académica e/ou profissional.

Fulcral para o desenvolvimento da RSE a nivel interno € ainda a criagdo de meios
de informacdo e comunicagdo interna, na medida em que se constituem como uma das
formas impulsionadoras da integra¢do de todos os colaboradores na estratégia do negocio,
como parceiros imprescindiveis na incorporacdo de dinamicas de RSE no funcionamento

da prépria empresa.
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No campo ambiental, significa adotar politicas pré-ativas e preventivas na gestao
dos impactos ambientais, na mobilizacdo de todos os colaboradores na busca de uma maior
eficiéncia na utilizacdo racional de recursos, na reducdo da producdo de residuos, na
emissdo de gases poluentes, na reducdo da poluicao sonora, na maximizacdo de fontes e
emergias renovdveis minimizando o impacto provocado pelas energias fosseis e pela
producdo de desperdicio.

Na figura 7 apresenta-se esquematicamente as varias vertentes da dimensao interna

da RSE.

Saude e seguranca
no trabalho

Gestdo dos Dimensio Adaptacdo a
recursos humanos Interna mudanga

Gestdo do
impacto ambiental
e dos recursos
naturais

Figura 7 - Dimensdo Interna da RSE

7.2. A Dimensdo Externa da Responsabilidade Social das Empresas

A dimensdo externa da RSE abrange um leque muito amplo de stakeholders,
revelando-se nas interagdes que estabelece com as comunidades locais - os parceiros
comerciais, os fornecedores, os clientes, os consumidores, as ONGs, as autoridades
publicas -, e na capacidade de gerar beneficios em termos de estabilidade, prosperidade e
salubridade no meio fisico e social em que a empresa estd inserida/envolvida.

Esta dimensdo enfatiza claramente a necessidade das empresas viverem em estreita
e permanente colaboracdo com as comunidades circundantes e outras partes interessadas
que extravasam a esfera da propria empresa, e estendem-se, por vezes, para além das
fronteiras. Nesta logica, sublinha-se a relagdao win-win entre a empresa e a comunidade da

qual pode obter recursos humanos e naturais, € para cujo desenvolvimento pode e deve
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contribuir (Rego et al., 2006). Esta dimensao da RSE encontra-se em continuidade com os
processos internos das empresas e inclui as seguintes sub-dimensdes: Direitos Humanos,
Fornecedores e Consumidores, Comunidades Locais, Parceiros Comerciais, e
Preocupacdes Ambientais Globais (COM, 2002).

Na figura 8 apresenta-se esquematicamente as vdrias vertentes da dimensao externa da

RSE.

Parceiros
comerciais,
fornecedores e
consumidores

Comunidades Dimensdo

locais Externa Direitos humanos

Preocupacoes
ambientais globais

Figura 8 - Dimensdo Externa da RSE

O investimento das empresas em politicas de RSE e o seu envolvimento na
implementacdo de medidas e programas no ambito da dimensdo externa demonstra
compromisso social e fortalece o vinculo dos colaboradores com a organizagdo, pois
promove uma maior identificacdo do individuo com a empresa, nao a vendo somente como
empregadora, mas também como um agente social ativo que contribui para a sociedade da
qual faz parte.

As relacdes construidas com os publicos interno e externo, de forma a satisfazerem as
suas necessidades e interesses, geram valor para todos e asseguram a sustentabilidade dos
negdcios a longo prazo, por estarem sincronizadas com as novas dindmicas que afetam a
sociedade e o mundo empresarial. Este envolvimento das empresas na pratica da
responsabilidade social gera sinergias, precisamente com os publicos dos quais a empresa
depende, fortalecendo o seu desempenho global. A tabela 4 sintetiza as carateristicas da

RSE interna e externa da RSE.
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Tabela 4 - Carateristicas da RSE interna e RSE externa (Fonte: Neto & Froes, 1999)

Caracteristicas Responsabilidade Social Interna Responsabilidade Social
Externa
-Publico Interno (empregados e seus - Comunidade
Foco
dependentes)
- Educacio - Educagao
Areas de - Salarios e Beneficios - Satide
- - Assisténcia Médica, Social e - Assisténcia Social
Actuacao ‘. .

Odontoldgica. - Ecologia

-Programa de Recursos Humanos - Doagdes

-Programa de Previdéncia - Programa de Voluntariado

Complementar. - Parcerias

Instrumentos .

- Programas e Projectos
Sociais.

-Retorno de Produtividade - Retorno Social

-Retorno para os Acionistas - Retorno de Imagem

Tipos de Retorno - Retorno Publicitario

- Retorno para os Acionistas

Para Neto e Froes (1999, p. 83) a atuacdo das empresas nestas duas dimensdes,

interna e externa, deve ser equilibrada e inter-relacionada: “atuando nas duas dimensoes a

empresa exerce a sua cidadania empresarial e adquire seu status de ‘empresa cidada’.

Ainda de acordo com Neto e Froes (1999), existem sete condi¢des, ou vetores, que

direcionam o processo de gestdo empresarial para o fortalecimento social da empresa

(Figura 9).

Preservacio do

Meio Ambiente §

Comunicacio
Transparente

Investimento
no bem estar |
dos Funcionirios, _"

Apoio ao
Desenvolvimento
da Comunidade §

em que atua Jf

Retorno aos
Acionistas

Satisfacio dos
Clientes e/ou J
Consumidores Jf

Sinergia com
Parceiros

Figura 9 - Vetores da Responsabilidade Social de uma Empresa
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8 — Os Estadios de Atuacao das Empresas ao nivel da Responsabilidade Social

A implementacdo da RSE varia de empresa para empresa e, na maioria das vezes,
as diferencas estao diretamente relacionada com a sua dimensao, o setor de atividade, a sua
cultura e os principios éticos dos seus lideres. Algumas empresas focam a RSE apenas
numa érea, ou numa dimensdo, enquanto outras integram-na em todas as suas operagdes,
em toda a cadeia de producdo e nas duas dimensdes acima descritas. Em qualquer dos
casos, os estadios de atuacdo variam de empresa para empresa.

De acordo com Neto e Froes (2004), existem quatro estidios de atuacdo das

empresas, conforme representado na figura 10.

2 3
Alto Nivel de RSE Externa Alto Nivel de RSE Externa
Baixo Nivel de RSE Interna | Alto Nivel de RSE Interna

1 4
Baixo Nivel de RSE Externa | Baixo Nivel de RSE Externa
Baixo Nivel de RSE Interna | Alto Nivel de RSE Interna

Nivel de RSE Externa

Nivel de RSE Interna

Figura 10 - Estadios da Atuacdo das Empresas

O exercicio pleno da RSE apenas ocorre na situacdo tipificada no quadrante 3, ou
seja, quando a empresa desenvolve politicas e praticas com alto nivel de RSE interna e
externa.

No extremo oposto, quadrante 1, encontrar-se-d0 as empresas sem consciéncia
social.

No quadrante 2 situam-se as empresas que, por apenas desenvolverem um alto nivel
a RSE externa, indiciam que desenvolvem acdes sociais como estratégia de marketing
(marketing social).

Por fim, no quadrante 3 inserem-se as empresas que normalmente se encontram
num estddio inicial da prética de RSE, as “micro”, “pequenas” e muitas vezes as “médias
empresas”, que comeg¢am por investir no bem-estar dos seus trabalhadores, e sé
posteriormente, e por vezes de forma timida e pouco sistemdtica, nas acdes de RSE na

dimensao externa da empresa.
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9. Instrumentos de Responsabilidade Social Empresarial

Com a inteng@o de estabelecer procedimentos para ajudar as empresas a serem
socialmente responsaveis e a obterem um desenvolvimento sustentdvel no que concerne as
dimensdes econdmicas, sociais e ambientais que abarcam as atividades humanas, tem sido
crescente o nimero de modelos de indicadores, normas e certificagdes de praticas de RSE.
Grande parte tem vindo a ser desenvolvido por organizacdes da sociedade civil que
integram representantes dos varios grupos de interesse, como sindicatos, consumidores,
ONGs e representantes dos diversos setores de atividade empresarial e, em muitos casos,
contam com o0 apoio de organismos internacionais.

Trata-se de instrumentos flexiveis de regulagdo da conduta empresarial e de adesdo
voluntdria, pelo que as empresas sdo livres de adotar, ou nao, essas normas, ¢ de utilizar
esses indicadores, procurando, ou ndo, ser detentoras dessas certificacdes. Esta decisdo ird
depender de muitos fatores, nomeadamente das vantagens decorrentes da sua adocdo e das
pressdes para que o fagam.

As normas sao padroes de procedimentos, praticas e/ou especificacdes, amplamente
aceites. As certificacOes diferenciam-se das normas na medida em que implicam a
confirmacdo de atestados de conformidade a um conjunto de regras seguidas por uma
organizacdo, apds terem sido objeto de verificacdo e auditoria por parte de um orgio
certificador.

Na drea da RSE, as normas e certificacbes vém dar resposta a uma exigéncia
crescente por transparéncia e prestagdo de contas, fundamentais a uma gestao socialmente
responsavel, permitindo, ainda, a comparabilidade de desempenhos socialmente
responsaveis entre empresas.

De acordo com a Comissdao Europeia, os instrumentos de RSE podem ser

agrupados nas seguintes categorias:

- Cédigos de Conduta — Trata-se de instrumentos de cariz ético, nos quais as

empresas apresentam as normas, os valores e as regras que se comprometem a respeitar.
Esses codigos podem ser criados pelas empresas de forma isolada, por associacdes de
empresas ou mesmo pelas empresas em cooperacdo com outras associacdes ou

organizacoes;
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- Normas de Gestdo — Permitem uma clarificacdo dos efeitos que a empresa tem a

nivel social e ambiental, permitindo-lhes gerir, avaliar e melhorar os seus resultados

sociais, econdmicos e ambientais.

-_Investimentos Socialmente Responsdveis — Investimentos que combinam os

objetivos financeiros com o compromisso € com as preocupacdes sociais.

- Rétulos Sociais — Sd3o um meio de certificacdo social que tem como objetivo

distinguir os produtos, os servicos ou as empresas, € podem assumir a forma de marcas,
logbtipos ou textos. No fundo, é um meio de comunicar aos stakeholders e a toda a
sociedade, informacdo sobre as condi¢cdes sociais que envolvem a fabricacdo de um

determinado produto, ou a prestacao de um determinado servico.

- Auditorias e Relatérios de Sustentabilidade — Instrumentos através dos quais as

empresas comunicam os seus desempenhos em termos de resultados, mas também em
termos de processos e de impactos sociais, econémicos e ambientais das suas operagdes. A
verificacdo da informacdo contida nestes instrumentos, por parte de entidades externas a

empresa, € uma condi¢do essencial para atestar a veracidade e credibilizacdo do seu

conteudo.

De entre a diversidade de instrumentos atualmente existentes, apresentam-se 0S
considerados como referéncias principais: a) a Norma Internacional ISO 26000; b) a
Norma Social Accountability 8000; c) a Série AA1000 — AccountAbility 1000; d) os
Balangos Sociais e os Relatérios de Sustentabilidade; e) a Global Reporting Initiative

(GRD); f) o Global Compact; e g) os Indicadores Ethos de RSE.

a) A Norma Internacional ISO 26000 — Diretrizes sobre Responsabilidade Social, é
uma norma internacional elaborada pelo Grupo de Trabalho de RSE da ISO (International
Organization for Standardization), uma Federacdo mundial composta por organismos
nacionais. A elaboracdo da referida norma, que foi lancada em 2012, envolveu
especialistas de 90 paises e 40 organizacOes internacionais que representam grupos das
diferentes partes interessadas na RS (consumidores, trabalhadores, ONGs, governo,

servicos, industria, academia).
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A ISO 26000 é uma norma de directrizes, sem o propdsito de certificagdo, na qual
sdo fornecidas as organizacdes dados e reflexdes que contribuem para uma melhor
compreensdo e desenvolvimento da RS. No documento sdo apresentados os Principios de
RS mais relevantes, assim como orientacdes sobre quais as carateristicas que devem
assumir as relagdes que as organizacOes estabelecem com os seus stakeholders e a
sociedade. Fornece ainda orientacdes para o desenvolvimento do processo de incorporacao

da RS nas organizacoes.

b) A Norma Social Accountability 8000 - SA 8000 é uma norma internacional
lancada em 1997 pela Council on Economics Priorities Acreditation Agency (CEPAA),
atualmente designada por SAI (Social Accountability International). Trata-se de uma
organizacdo ndo governamental sediada nos EUA, dedicada ao desenvolvimento,
implementacdo e supervisdo de normas de responsabilidade social voluntdrias e
verificdveis através de um processo baseado em evidéncias.

Tendo sido o primeiro padriao global de certificac@o referente a RSE, atualmente a
estrutura da SA 8000, cuja dltima revisao ocorreu em 2008, estd baseada nos principios de
15 Convencdes da Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), na Declaragdo Universal
dos Direitos Humanos, no Pacto Internacional sobre Direitos Econdmicos, Sociais e
Culturais, no Pacto Internacional sobre Direitos Civis e Politicos, na Convencdo das
Nagdes Unidas sobre os Direitos da Crianga, na Convencdao das Nagdes Unidas para a
Elimina¢@o de Todas as Formas de Discriminacao Contra as Mulheres e na Convencao das

Nagdes Unidas sobre a Eliminagdo de Todas as Formas de Discriminacdo Racial.

A intencdo da SA 8000 é oferecer um padrio que se baseia nas normas
internacionais de direitos humanos e em leis trabalhistas nacionais que irdo
proteger e habilitar todo o pessoal dentro do escopo do controle e influéncia de uma
empresa, que produzam ou fornegam servigos para esta mesma empresa, incluindo
pessoal empregado pela propria empresa, bem como o pessoal de

fornecedores/subcontratados, sub-fornecedores e trabalhadores em domicilio. (SAI)

A SA 8000 especifica requisitos de RSE, contribuindo para a uniformizacdo
internacional de padrdes, é auditavel e certificdvel, e estd sujeita a revisdes periddicas.
A partir de um conjunto de defini¢cdes, que envolvem desde a designacdo de atores

envolvidos, como a de agdes e a de tipos de trabalho, os cédigos de conduta da SA 8000
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sdo organizados em nove requisitos associados: Trabalho Infantil; Trabalho Forcado;
Seguranca e Satde; Liberdade de Associacdo e Direito de Associacdo e Direito a
Negociacdo Coletiva; Discriminacdo; Praticas Disciplinares; Horarios de Trabalho;
Remuneragdo e Sistema de Gestao.

A SA 8000 difere dos demais c6digos de conduta e cartas de inteng¢do por ser uma
norma que pretende assegurar a integracdo dos temas sociais a todos os aspetos da politica
empresarial, bem como ao quotidiano das suas opera¢des. A sua maior vantagem estd no
fato de ser um padrao tanto de desempenho quanto de processo.

Na sequéncia do desenvolvimento da SA 8000, foi recomendado que cada pais
criasse a sua proposta de referencial, tendo em consideracido a sua realidade legislativa e
empresarial. Neste sentido, em Portugal foi editada pelo Instituto Portugués da Qualidade
(IPQ), Organismo Nacional de Normalizacio (ONN) e coordenado pela Associacdo
Portuguesa de Etica Empresarial (APEE) enquanto Organismo de Normalizacdo Setorial

(ONS) a NP 4469-1:2008 — Sistema de gestao da responsabilidade social.

c) A Série AA1000 Accountability, o primeiro padrio internacional de gestdo da
RSE. Lancada em 1999 pelo ISEA - Institute of Social and Ethical Accountability, uma
organizacdo ndo-governamental com sede em Londres, foi fundada em 1995 para
promover inovacdes na prestacdo de contas a fim de avancar as praticas de negocio
responsaveis e ampliar a prestacdo de contas da sociedade civil e de 6rgaos publicos.

A série de normas AA 1000 inclui trés normas: a AA100APS (2008) -
Accountability Principles, a AA1000AS (2008) — Assurance Standard e a AA100SES
(2005) — Stakeholders Engagement Standard, através das quais sao definidas préticas para
prestacao de contas a fim de assegurar a qualidade da contabilidade, auditoria e relato
social e ético de todos os tipos de organizagdes (publicas, privadas e ONGs de todos os
portes). Os padrdes de processo da AA 1000 associam a defini¢do e a integracdo dos
valores da organizacdo com o desenvolvimento das metas de desempenho e com a
avaliacdo e comunica¢do do desempenho organizacional. Por meio desse processo, focado
no compromisso da organizacdo com as partes interessadas, vincula questdes sociais e
éticas a gestdo estratégica e as operacdes do negdcio.

A AA1000 pode ser usada isoladamente ou em conjunto com outros padrdes de

prestacao de contas, como a GRI ou a SA 8000.
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d) Os Balancos Sociais e os Relatérios de Sustentabilidade, sdo instrumentos que
tém como objetivo conferir uma maior transparéncia as atividades empresariais € ampliar o
didlogo da organizacdo com a sociedade, tendo em vista a necessidade que as empresas
cada vez mais tétm de comunicarem o seu sucesso, mas também os desafios das estratégias
sociais e ambientais que delineiam, assim como as preocupagdes €ticas que imprimem nas
suas operagoes.

Os Relatérios de Sustentabilidade e os Balangos Sociais, contém informacgao
quantitativa e qualitativa, e sdo simultaneamente uma ferramenta de gestao na medida em
que permitem uma melhor mensuracdo do seu desempenho e uma ferramenta de didlogo
com 0s stakeholders, objetivando o compromisso das partes interessadas.

Publicados com uma regularidade anual ou bienal, os Relatérios de
Sustentabilidade sdo produzidos voluntariamente pelas empresas. A sua elaborag¢do implica
um esfor¢o de “auditoria interna”, que permita mapear o seu grau de responsabilidade
social, ou seja, entender a gestdo da RSE e proceder a sua avaliacdo, segundo critérios
ambientais, sociais e econdmicos, nos diversos niveis: valores, politicas de boa governanga,

avaliacdo de desempenho, visdo de futuro e desafios propostos.

e) A Global Reporting Initiative (GRI) foi criada em 1997 pela Coalition for
Environmentally Responsible Economies (CERES) em parceria com o Programa de
Desenvolvimento das Nagdes Unidas (PDNU), tendo como objetivo desenvolver e
disseminar diretrizes aplicdveis ao desenvolvimento de relatérios de sustentabilidade
produzidos voluntariamente por empresas, nos quais relatam as dimensdes econdmica,
ambiental e social das suas atividades, produtos e servicos.

Um dos pontos fortes desta iniciativa € contar com o apoio de empresas e
organizacdes nao governamentais de todo o mundo, e a participacdo ativa de
representantes da drea de negdcios, contabilidade, investimentos, meio ambiente, direitos
humanos, pesquisas e organizacgdes trabalhistas.

A GRI sugere 103 indicadores, agrupados em seis categorias, (impactes
econdmicos e direitos, impactes ambientais, praticas trabalhistas, direitos humanos,
sociedade e responsabilidade sobre produtos e servi¢os), que integram as trés dimensoes

base do desenvolvimento sustentavel: a econdmica, a ambiental e a social.

f) O Global Compact (GC), como anteriormente foi referido, foi apresentado em

2000 pelas Nacdes Unidas (NU).
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As empresas que aderem ao GC comprometem-se a, anualmente, produzir e
divulgar um relatério, designado por Communication On Progress (COP), sobre as
atividades desenvolvidas no &mbito da sustentabilidade.

Trata-se de um documento que tem como objetivo prestar a todos os interessados
(investidores, consumidores, governo, sociedade civil, etc.), informagdo relativa aos
esforcos desenvolvidos na efetiva implementacdo e difusdo dos principios do GC,
contribuindo assim para a promocao da transparéncia, o desenvolvimento da pro-atividade,
assim como para a partilha e disseminacao de boas préticas e para a promocao do didlogo e
da aprendizagem de uma forma colaborativa. (GCNU)

O GC vincula dez Principios agrupados quatro categorias: Principios dos Direitos
Humanos (baseados na Declaragdo dos Direitos Humanos); Principios do Direito do
Trabalho (baseados na Declaracdo dos Principios e Direitos Fundamentais no Trabalho da
OIT); Principios de Protecao Ambiental (baseados na Declaracdo do Rio sobre o Ambiente
e o Desenvolvimento); e Principios Contra a Corrup¢do (baseados na Convenc¢do das

Nagdes Unidas contra a Corrupgao).

g) Os Indicadores Ethos de RSE, criados pelo Instituto Ethos, uma organizagdo sem
fins lucrativos fundada no Brasil em 1998, sdo uma ferramenta de avaliacdo da gestdo da
empresa no que concerne a incorporacao de praticas de RSE ao planeamento de estratégias
da empresa e a monitorizacao do seu desempenho geral.

Os referidos indicadores t€ém subjacentes os principios e diretrizes da GRI, e foram
criados de acordo com alguns parametros de pesquisa e benchmarking de normas e
certificacdes nacionais e internacionais, entre as quais a SA 8000. Estao organizados em
sete temas distintos correlacionados aos principios do GC, com o objetivo de evidenciar a
simbiose entre normas universais estabelecidas pelas NU: Valores, Transparéncia e
Governanga; Publico Interno; Meio Ambiente; Fornecedores; Consumidores e Clientes;
Comunidade; Governo e Sociedade.

As normas, referenciais, sistemas de indicadores de RSE que t€ém vindo
progressivamente a ser criados, constituem-se como instrumentos de apoio a
implementacdo e avaliacdo das empresas, no que concerne a sua performance no ambito da
RSE. Mais do que a padronizacdo de procedimentos, o seu objetivo primordial é fomentar
a reflexao sobre os principios que lhe estdo subjacentes, sobre as praticas de gestdo, a
andlise e a construcdo de ferramentas e instrumentos de apoio no planeamento da evolugdo

sustentdvel. Desta forma, as normas podem transformar-se em instrumentos de auto-
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avaliacdo e aprendizagem de orientagdo e incorporagdo de conceitos e praticas de
responsabilidade social nas diversas etapas de gestdo da RSE, permitindo gerir, de forma
progressivamente mais efetiva, as relacdes com os publicos de interesse e os impactos
sociais e ambientais decorrentes das atividades em toda sua cadeia produtiva, de valores e

redes de cooperagdo.
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PARTE II
ESTUDO EMPIRICO

Metodologia do Estudo

1. Problematica

Vivemos uma época de mudanca de valores e comportamentos aos mais diversos
niveis: econdmico, social, politico, ambiental, entre outros. Os ultimos dez anos foram
revoluciondrios na governance empresarial, bem como na forma como as empresas
encaram, se relacionam e comunicam com 0s seus stakeholders.

A RSE € um tema controverso, especialmente no que se refere a sua relagdo de
condicdo com a ética empresarial. Para além de ser polémico é um tema relativamente
recente, mas que tem sido objeto de rdpido desenvolvimento, tanto no plano dos estudos
tedricos como na sua aplicagdo pratica. As opinides dividem-se, entre as que defendem que
a RSE € um fator determinante para a sobrevivéncia das empresas a longo prazo, e as que a
consideram como uma ferramenta ao servigo, mesmo que de uma forma subtil, da forca de
vendas e das acdes de marketing das empresas.

A identidade de uma instituicdo € construida pela relacdo com as suas partes
interessadas, pela forma como vé e € vista pelas mesmas. A RSE contribui fortemente para
a constru¢do da identidade empresarial, j4 que ndo faz sentido possuir intrinsecamente
determinados valores e ndo os aplicar em todas as frentes da empresa, nomeadamente nas
suas estratégias e praticas. Tem de haver correspondéncia entre o que a empresa &
realmente - ou seja, a sua identidade - e a imagem que os publicos t€ém; caso contrério é
posta em causa a imagem e reputagdo da empresa.-

Uma empresa socialmente responsavel € sindnimo de uma empresa “humanizada”,
ou seja, uma empresa que agrega outros valores além da maximizag¢do dos lucros e do
retorno para os acionistas. Estabelece metas empresariais compativeis com o0
desenvolvimento sustentdvel da sociedade, preserva recursos ambientais e culturais para as
geracdes futuras, respeita a diversidade e promove a reducdo das desigualdades sociais.
Indo além do exercicio das suas responsabilidades na geracao de riqueza e na criagao de
emprego, a empresa assume, também, responsabilidades na criacdo de valor social e

ambiental.
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Uma empresa ndo age no vacuo, nem age sézinha no mercado. Para progredir
financeiramente e ser sustentivel, uma empresa depende dos colaboradores, dos
fornecedores, dos clientes, de outras empresas e de outros atores, com os quais tem de
estabelecer uma relacdo ética e transparente. Neste sentido, uma empresa socialmente
responsavel pode ser um forte agente de desenvolvimento, sobretudo porque estd inserida
em redes de cooperacdo com as diferentes partes interessadas, os stakeholders.

Uma empresa socialmente responsdvel ultrapassa o ambito das atividades
empresariais para promover o desenvolvimento local, evidenciando a cultura local, a
educacdo e a qualificacdo das populagdes; a solidariedade humana, enfatizando a
promocao da consciéncia cidadd; e a causa social, focalizando a promog¢do da ética social
e do valor civico.

Assim, o presente estudo visa analisar o modo como as empresas passam dos
discursos as préticas de responsabilidade social, assim como quais sdo as representacdes
que os empresdrios tém sobre os impactos que essas praticas tém no desenvolvimento das
comunidades nas quais se instalam e das comunidades as quais se dirigem os bens e
produtos que geram e 0s Servi¢os que prestam.

A empresa sobre a qual realizdmos o estudo € a Delta Cafés SGPS, S.A., uma
empresa fundada em 1961, numa pequena vila alentejana, Campo Maior, no distrito de
Portalegre sendo atualmente a empresa holding’ do Grupo Nabeiro para a drea dos cafés. O
referido Grupo integra atualmente 26 empresas presentes em sete ramos de atividade. A
Delta Cafés, S.P.G.S., S.A. lidera o mercado dos cafés em Portugal, Angola, Mocambique
e Cabo Verde, desenvolve operacdes comerciais em 50 paises nos cinco continentes, €

trabalha com mais de 60 origens de café, provenientes dos quatro cantos do mundo.
2. Questoes de investigacao e objetivos do estudo
Com base na revisdo da literatura, na informacao recolhida sobre a empresa e nos

primeiros contactos exploratérios efetuados com a mesma, foi-nos possivel elaborar um

conjunto de questdes orientadoras:

3 Holding ou Sociedade Holding, em portugués Sociedade Gestora de Participacdes Sociais (SGPS), € uma forma de
sociedade criada com o objetivo de administrar um grupo de empresas. A holding administra e possui a maioria das a¢des
ou quotas das empresas componentes de um determinado grupo. Essa forma de sociedade é muito utilizada por médias e
grandes empresas e normalmente visa melhorar a estrutura de capital, ou é usada como parte de uma parceria com outras
empresas
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- No relato que faz da sua histdria, e nas perspetivas da sua evolugdo futura, a
empresa aborda questdes relacionadas com o exercicio da RSE?

- Como é que a empresa perspetiva as responsabilidades do setor empresarial face a
sociedade?

- Na visdo da empresa, qual o papel que deve ser assumido por outros atores sociais
na promog¢do da RSE?

- Quais as responsabilidades que a Delta Cafés assume perante a sociedade?

- De que forma a empresa promove a incorporagao da RSE na sua cultura?

- Que politicas e praticas de RSE interna e externa a empresa tem implementado?

- Quais s@o as representacdes que a empresa tem sobre os impactos que essas
praticas tétm no desenvolvimento das comunidades nas quais se instala e das
comunidades as quais se dirigem os bens e produtos que gera e os servigos que

presta?

Este conjunto de questdes levou-nos a formulacao do objetivo geral que é: conhecer

as politicas e as praticas da empresa no ambito da responsabilidade social.

Como objetivos especificos definimos os seguintes:

1. Identificar préticas de responsabilidade social desenvolvidas pela empresa ao
longo da sua trajetoria.

2. Captar a visdo da empresa sobre as responsabilidades das empresas face a
sociedade.

3. Conhecer a visdao da empresa sobre o papel que outros atores sociais
desempenham na promog¢ao da RSE.

4. Descrever praticas de RSE internas e externas desenvolvidas pela empresa.

5. Perceber se a pratica de acdes de RSE € entendida como uma acdo sistemadtica,
coordenada e integrada a estratégia geral da empresa.

6. Analisar as representacdes da empresa sobre os impactos das praticas de

responsabilidade social nas comunidades onde opera.
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3. Opcoes metodologicas

3.1. Fundamentagao das opg¢des metodoldgicas

Segundo Quivy e Campenhoudt (1998) a escolha da metodologia a utilizar prende-
se, diretamente, com a natureza do problema a estudar. Considerando que com o presente
estudo se pretende contribuir para um melhor conhecimento e compreensao do modo como
as empresas passam dos discursos as praticas de responsabilidade social, assim como quais
as representacdes que os empresdrios t€ém sobre os impactos que essas praticas tém no
desenvolvimento das comunidades nas quais se instalam e as quais se dirigem os bens e
produtos que geram e 0s servicos que prestam, optou-se por uma abordagem de natureza
qualitativa, por se tratar de “uma metodologia de investigacao que enfatiza a descricdo, a
inducgdo, a teoria fundamentada e o estudo das percepcdes pessoais”. (Bogdan & Biklen,
1994, p. 11).

A expressao investigacdo qualitativa é geralmente utilizada para designar uma série
de formas de investigacdo que assentam essencialmente na utiliza¢ao de dados qualitativos,
nomeadamente, os Estudos de Caso, as Histérias de Vida, a Etnografia, as Narrativas
(Rodriguez et al., 1999), nas quais os dados recolhidos sdo “ricos em fendémenos
descritivos relativamente a pessoas, locais e conversas”. (Bogdan & Biklen, 1994, p. 16).

Neste tipo de investigacdo as questdes a investigar nao se estabelecem mediante a
operacionalizacdo de varidveis; sdo sim formuladas com o objetivo de estudar fenémenos
com toda a sua complexidade em contexto natural.

O que diferencia a investigagao qualitativa de uma investigacdo de cariz sobretudo

positivista e quantitativo, sdo as seguintes carateristicas:

- A fonte direta dos dados é o ambiente natural, constituindo-se o investigador no
instrumento principal. “os dados s3o mediados através do instrumento humano, o
investigador, mais do que através de algum inanimado inventdrio, questiondrio ou
mdaquina” (Merriam, 1998, p. 19). Segundo Milles e Huberman (1994, p. 6), “o
investigador procura recolher os dados na percep¢do dos actores locais através de um
processo de profunda atencdo, de compreensdo enfitica e suspendendo ou limpando

preconceitos acerca dos tépicos que vao sendo abordados”.
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- A investigacdo € descritiva, ou seja, os dados recolhidos sd@o em forma de palavras
ou imagens € ndo nimeros. Valoriza o texto escrito, quer para descrever relatos, analisar
dados, assim como para divulgar os mesmos. Os resultados escritos da investigacdo

contém citagdes feitas com base nos dados para ilustrar e substanciar a apresentacao.

- Os investigadores que optam por abordagens qualitativas interessam-se mais pelos
processos do que pelos resultados. Para eles, mais importante que os produtos alcancados é

a compreensao dos processos, das situacdes, dos acontecimentos.

- Os dados tendem a ser analisados de forma indutiva, “focalizada no processo,
compreensdo e interpretacdo” (Merriam, 1998, p. 21). Nao se recolhem dados com o
objetivo de confirmar hipéteses construidas previamente. A constru¢do da teoria decorre da

analise dos dados recolhidos.

- Na abordagem qualitativa os significados sdao de importancia vital. Os
investigadores que optam por métodos qualitativos t€m particular interesse pelos
significados, porque estes estdo “imbuidos pelas experiéncias das pessoas e mediadas
através das proprias percep¢des do investigador, j4 que o investigador nao se pode por fora

do fenémeno” (Merriam, 1998, p. 19).

Os investigadores que optam por abordagens qualitativas procuram perceber aquilo
que os outros vivem, que os outros sentem e a forma como estruturam o contexto social em
que se inserem, privilegiando, essencialmente, “a compreensdo dos comportamentos a
partir da perspectiva dos sujeitos de investigacdo” (Bogdan & Biklen, 1994, p. 16). Trata-
se mais de compreender os processos subjacentes a investigacdo do que o préprio resultado.

Segundo Tuckman (2002), o processo pode ser comparado a construcdo de um
“puzzle”, em que o investigador vai procurando e encaixando as diferentes pecas, que
correspondem as unidades de informacdo, que, integradas num todo, traduzem a realidade
analisada. Na mesma linha de pensamento, para Martins (1996, cit. por Zanca, et al, 2008,
p.- 4), “a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir os eventos estudados, nem
emprega instrumental estatistico na andlise dos dados. Parte de questdes e focos de
interesses mais amplos, que se vao definindo a medida que o estudo se desenvolve,

procurando compreender os fendmenos segundo a perspetiva dos sujeitos, ou seja, dos

participantes da situacdo em estudo”.
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Gerth e Mills (1953, cit. por Bogdan & Biklen, 1994, p. 55) consideram que “o
significado que as pessoas atribuem as suas experiéncias, bem como o processo de
interpretacdo sdo elementos essenciais e construtivos, ndo acidentais ou secundarios aquilo
que é a experiéncia. Para compreender o comportamento é necessdrio compreender as
defini¢Oes e o processo que estd subjacente a construg¢do destas. Os seres humanos criam
activamente o seu mundo; a compreensdo dos pontos de intersec¢do entre biografia e a
sociedade torna-se essencial”.

O desenvolvimento deste estudo foi estruturado partindo da pesquisa bibliografica
realizada numa primeira etapa, pesquisa essa que teve como finalidade uma maior
familiarizacdo com o tema e a descoberta das condi¢cdes em que se encontra o estudo sobre
o mesmo. Como refere Barros (2005, p. 54), “ninguém inicia uma reflex@o cientifica ou
académica a partir do zero. O mais comum ¢ iniciar qualquer trabalho ou esforco de
reflexdo cientifica a partir de conquistas ou questionamentos que ja foram levantados em
trabalhos anteriores”.

Esta pesquisa foi elaborada a partir de material publicado, constituido
principalmente por livros, dissertacdes de mestrado e teses de doutoramento, de
documentos disponiveis em websites de entidades e organismos que desenvolvem
atividade e/ou investigacio no ambito do tema e das problemdticas que lhe estdo
associadas.

Procedeu-se a recolha e andlise de legislacdo e outros normativos legais que
regulamentam muitas das componentes que integram a RSE, assim como de
recomendacdes e orientacdes produzidas por organismos e entidades nacionais,
supranacionais e internacionais.

Esteve-se particularmente atento a programas televisivos sobre o tema e sobre
temaéticas relacionadas, nomeadamente debates, reportagens e documentarios, assim como
ao desenvolvimento de iniciativas sobre o mesmo (Semindrios, Foruns, etc.), procurando,
assim, ir percebendo quais os focos de abordagem, os aspetos sobre os quais a RSE ¢é
refletida/debatida em espacos mais abrangentes da sociedade.

A pesquisa realizada inicialmente foi sendo aprofundada ao longo de todas as fases
subsequentes do estudo, permitindo ndo apenas a retroalimentagdo de um corpo tedrico que
se requeria que fosse progressivamente aperfeicoado e consolidado, mas também uma
maior capacidade de andlise sistémica da problemaética.

A partir desta primeira etapa, a abordagem foi aprofundada com um Estudo de Caso

sobre uma empresa familiar portuguesa — a Delta Cafés S.G.P.S., S.A., a empresa holding
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do Grupo Nabeiro para a drea dos cafés, um Grupo que atualmente integra 26 empresas
que desenvolvem atividade em sete ramos de atividade.

Tendo a sua origem numa pequena empresa fundada em 1961 em Campo Maior,
uma vila do Alto Alentejo sita no Distrito de Portalegre, vila essa onde até ao presente
mantém a sua sede, a Delta Cafés, S.G.P.S, S.A € reconhecida pela sua cultura de RSE.

A selec@o da empresa objeto do estudo, decorreu do facto de ser uma empresa com
uma longevidade/histéria de vida que coincide com o periodo temporal sobre o qual o
estudo se dedica, (segunda metade do século XX e inicio do século XXI), o que permitira
estabelecer relagdes entre a evolugdo do conceito de RSE e a evolugdo das préticas de RSE,
e por se tratar da primeira empresa portuguesa a ser certificada em responsabilidade social
de acordo com a Norma SA 8000.

O estudo de caso € uma estratégia de investigacao especialmente adequada quando
se procura explorar, compreender, descrever acontecimentos € contextos complexos, nos
quais estdo envolvidos diversos fatores. Segundo Yin (2005), o estudo de caso é
particularmente ajustado a situacdes em que o fendmeno em andlise nao se distingue
claramente do contexto onde se insere, quando se colocam questdes de “como”, “porqué”
ou “qual”, quando h4 vantagem ou necessidade de utilizar multiplas fontes de evidéncia, e
quando se trata de um fendmeno contemporaneo com um contexto real identificado. O
estudo de caso € adequado quando o investigador procura encontrar intera¢des entre
factores relevantes proprios da entidade, quando o objetivo € descrever ou analisar o
fendmeno a que se acede diretamente, de uma forma profunda e global, e quando o
investigador pretende apreender a dinamica do fendmeno, do programa ou do processo.
Para Guba e Lincoln (1994, cits. por Coutinho & Chaves, 2002), o objectivo desta
metodologia € relatar os factos como sucederam, descrever as situagdes, proporcionar
conhecimento acerca do fendmeno estudado, e comprovar ou contrastar efeitos e relagdes
presentes no caso.

Bell (1989, cit. por Coutinho & Chaves, 2002), define estudo de caso como um
termo ‘“‘guarda-chuva” para uma familia de métodos de pesquisa cuja principal
preocupacio € a interacdo entre fatores e eventos.

Ponte (2006) considera que um Estudo de Caso é uma investigacao:

que se assume como particularistica, isto €, que se debruga deliberadamente sobre
uma situacdo especifica que se supde ser tnica ou especial pelo menos em certos

aspectos, procurando descobrir o que hd nela de mais essencial e caracteristico e,
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desse modo, contribuir para a compreensdo global de um certo fendmeno de

interesse. (p. 2)

Na perspetiva de Stake (1999), de Rodrigues (2006), de Yin (2005), e de Coutinho
e Chaves (2002), entre outros autores, quase tudo pode assumir as carateristicas de um
“caso” podendo ser algo concreto, como, por exemplo, um individuo, um grupo, uma
organizacdo, uma comunidade, um pais. Mas também pode ser algo menos definido, ou
definido mais num plano abstrato, como decisdes, programas, processos de implementacao
ou mudancas organizacionais, sendo que em qualquer situacdo o ‘“caso” € o foco da
investigacao.

O estudo de caso € também conhecido como uma estratégia de investigacdo de
triangulagdo. A necessidade de triangulagdo surge da necessidade ética de confirmar a

validade dos processos, e pode ser feita utilizando varias fontes de dados (Yin, 2005).

3.2. Caraterizac@o do Objeto de Estudo — Empresa Delta Cafés, SGPS, SA

A empresa estd, desde a sua origem, sedeada em Campo Maior, uma vila do distrito
de Portalegre, no Alto Alentejo, junto a fronteira com Badajoz/Espanha (Figura 11). E sede
de um municipio com uma drea de 247 km2, constituido por trés freguesias com um total
de 8 535 habitantes tendo uma densidade demografica de 34,5 hab/m2. No Anexo A (pp.2-
3) apresentam-se algumas imagens de Campo Maior.

O concelho de Campo Maior confina a noroeste com o concelho de Arronches, a
sudoeste com o concelho de Elvas e no restante perimetro com Espanha.

A vila de Campo Maior dista 55 km da sede de distrito, 224km de Lisboa e 101km

da sede de Comarca, Evora.

Figura 11 - Localizag¢do do Distrito de Portalegre e do Concelho de Campo Maior
Fonte: http://viajar.clix.pt/mapas/mapa3222.gif. Acedido em 3 de agosto de 2012
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A empresa Delta Cafés S.P.G.S., S.A., que por comodidade passamos a designar de
Delta Cafés, € uma empresa especializada na torrefacdo, empacotamento e comercializagao
de café. Com origem numa pequena empresa criada em 1961, é atualmente uma das
empresas da NabeiroGest, S.P.G.S, S.A., que também por comodidade passamos a
designar de Grupo Nabeiro.

O Grupo Nabeiro, criado em 1998, que atualmente conta com mais de 3 000
colaboradores, é constituido por 26 empresas organizadas por sete dreas estratégicas de
negdcio, identificadas no organigrama apresentado na figura 12, que servem a atividade

principal do Grupo, a comercializac¢do de cafés.

DELTA
SERVICOS,
LDA.

NABEIROGEST

SGPS, S A

; DELTA CAFES HOTELARIA E 3
IMOBILIARIO INDUSTRIA m SGPS, 5.4 ST AGRICOLA DISTRIBUICAD

Manuel Rul Azinhais

e o 5 5 8 MabeiroDis !
MNebeirimdel, Lda. AgroDeta, Lda. Mabeio, Lda, Maberotel, Lda. Adega Mayor, SA labeircl) "t,\Lda
Gestdo Imobiliaria Agro-indisiria Comércio alimentar Hotelaria Exploragdo agricola
de café
Cohpel, SL Toldiconfe, Lds NabeiroTrans, Lda. Nabeirorest L MaturDetia Lda
Gestdo Imobiliaria Toldos, Guarda-soi Transpories e Restauracio E *I:\r'ﬂ§‘:\-‘s. ricola
Espanha & outros art teis (] E:':.igs‘: =S g a3 e
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Figura 12 - Organograma do Grupo Nabeiro, Ld.* - Fonte www.deltacafes.pt
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Dentro do Grupo Nabeiro, a Delta Cafés € a empresa holding na area dos cafés.
Com um capital social de € 60.014.370°, representado por 12.002.874” acdes, tem como
atividade principal gerir as participagdes sociais das sete empresas que detém, e das quatro

nas quais tem participacao indireta (Tabela 5).

Tabela 5 - Empresas que integram a Delta Cafés

Tipo de < . .
Pa rtilz o Empresa Area de Atividade
Torrefacdo, empacotamento e
Novadelta, S.A. comercializagdo do café “Delta” no mercado
nacional
Torrefacdo, empacotamento e
Torrefacao Camelo, Ld* comercializacdo do café “Camelo” no
mercado nacional
Manuel Rui Azinhais Comercializacdo de café da marca “Delta” em
Nabeiro, Ld* Portugal Continental e na regido dos Acores;
Direta . Comercializacdo das marcas de cafés “Delta”
Delta Cafés Madeira, S.A. ’ o .
’ e “Camelo” na regido da Madeira;
Novadelta Espanha. S. A Comercializacio da marca “Delta” no
P T mercado espanhol;
Comercializacdo da marca “Delta ” no
NovadeltaFranga, Ld* A
&4, mercado francés;
Delta Foods Brasil - C e « ’
Comerc., Import. e Export. de Comercializagdo da marca “Delta” no
o ’ ’ mercado brasileiro
Prod. Aliment. Ld*
Angonabeiro — Comércio de | Produ¢do e comercializacio de café no
Cafés Lda. mercado angolano.
SIEC — Sociedade S “« »
Importadora ¢ Exportadora de Comercializacio da marca “Cubano” no
Ca?és SLU mercado espanhol
Indireta —— —
Torrefagao, empacotamento e
Jodo dos Santos Nabeiro, Ld* | comercializacio do café “Cubano” no
mercado nacional
Novadelta Luxembureo. Ld® Comercializacio da marca “Delta ” no
g0, mercado luxemburgués;

A Delta Cafés conta, atualmente, com 20618 colaboradores que desenvolvem
atividade no ambito de 180 profissoes.

Para elaboracdo dos seus blends, trabalha com mais de 60 origens de cafés,
provenientes do Brasil, Guatemala, Honduras, Costa Rica, Colombia, Quénia, Costa do

Marfim, Camardes, Angola, Uganda, India e Vietname.

% Fonte: Relatério de Sustentabilidade 2009 — Delta Cafés, S.P.G.S., S.A.
7 Fonte: Relatério de Sustentabilidade 2009 — Delta Cafés, S.P.G.S., S.A.
8 Dado fornecido pela empresa
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Exportando para mais de 30 paises localizados nos cinco continentes, tem apostado
com particular incidéncia em Espanha, pais onde ji abriu 16 departamentos, Cabo Verde,
Franca, Sao Tomé e Principe, Reino Unido, Africa do Sul, Holanda, Marrocos, Bélgica,
Brasil, Luxemburgo, Andorra, EUA, Macau, Alemanha, Austrdlia, Suica, Pol6onia, Angola,
Mocambique e Canada.

Em Portugal a empresa tem 22 Departamentos Comerciais, abrangendo todo o
territorio nacional, incluindo Acores e Madeira, em Espanha tem 16 e em Franca tem 1
departamento comercial.

O mercado da Delta Catés esta dividido em quatro canais de distribui¢do: o canal
HoReCa (Hotéis, Restaurantes e Catering), que abrange 74,97% dos clientes (cerca de 44
535), o Institucional, com 16,93% dos clientes, cerca de 10 055, o retalhista, com 5,52%
dos clientes, cerca de 3 872, e o grossista com 1,59%, com cerca de 945 clientes.’

Assume, desde 1994, a lideranca no mercado nacional de cafés puros, tendo detido
uma quota de 32,2%10 em 2011.

A empresa tem implementado um Sistema de Gestdo Integrada (SGI), que lhe
permite gerir os aspetos econdmicos, sociais e ambientais, tendo implementadas as Normas

e CertificagOes identificadas na tabela 6.

Tabela 6 - Normas e Certificagdes Implementadas

Empresas com
Normas Empresas Sistema de Gestao de
Certificadas acordo com os
requisitos da Norma
S SA 8000:2008 i MRAN, Ld®
Foi o primeiro referencial normativo e padrao global de p .
e . Delta Cafés Madeira,
certificacdo referente a RSE. S A
A certificacdo de acordo com a SA 8000 confere a e a
. . . . Novadelta, | Torrefagdo Camelo, Ld
organizacdo o seu reconhecimento internacional no
N . SA Novadelta Espanha,
ambito da RSE, na medida em que garante que a S A
mesma incorpora a componente ética nos processos e o
no ciclo produtivo, prevendo a adequagado a legislacdo SIEC, SLU
) ’ Novadelta Franga, Ld*
nacional.
) ISO 22000:2005 MRAN, Ld*
E uma Norma Internacional que especifica os requisitos Delta Cafés Madeira,
para um sistema de gestdo da seguranga alimentar S.A.
combinando os elementos chave, geralmente | Novadelta, | Torrefacdo Camelo, Ld*
reconhecidos como essenciais, que permitem assegurar SA Novadelta Espanha,
a seguranca dos géneros alimenticios ao longo da S.A.
cadeia de produgdo e até ao seu consumo final. A SIEC, SLU
certificagdo de acordo com a NP EN ISO 22000:2005 é Novadelta Franga, Ld*

° Fonte: Relatério de Sustentabilidade de 2009
10 Fonte: Dados Nielsen INA+INCM em volume, in Manual Corporativo — Principios de Lideranca
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uma evidéncia do empenho da organizacdo na obtengdo
e producio de produtos de qualidade e seguros para a
saude, pela ado¢do de padroes elevados de
conformidade alimentar que permitem eliminar ou
reduzir os riscos para os consumidores, a otimizagdo
dos recursos e a melhoria da eficiéncia do auto-
controlo.

NP EN ISO 14001:2004 MRAN, Ld*
E um sistema de gestio ambiental. As organizacdes Delta Cafés Madeira,
certificadas pela NP EN ISO 14001:2004 demonstram S.A.
que, de forma voluntdria, integram as questdes | Novadelta, | Torrefacdo Camelo, Ld*
ambientais nos seus sistemas de gestdo, através da SA Novadelta Espanha,
otimizacdo na utilizacdo dos recursos naturais, da S.A.
protecdo do meio ambiente e da redugdo da poluicdo e SIEC, SLU
gestdo do impacte das suas atividades. Novadelta Franga, Ld*
OHSAS 18001:2007
E uma Norma que especifica requisitos para
implementacdo de um Sistemas de Gestdo da Seguranca
e Sadde do Trabalho. Serve de instrumento de gestdo
com vista a obter ou assegurar beneficios financeiros e
a execugcdo das suas atividades, destacando-se a MRAN, Ld*
responsabilidade sobre a Segurangca e Saide no Delta Cafés Madeira,
Trabalho dos colaboradores da organizagdo ou outras S.A.
partes interessadas. Alguns principais perigos sdo | Novadelta, | Torrefacdo Camelo, Ld*
tratados de forma especial, visando minimizar os seus SA Novadelta Espanha,
riscos, bem como utilizar estratégias de gestdo para o S.A.
desempenho financeiro, ou seja, uma vez que a SIEC, SLU
organizacdo consegue racionalizar a utilizacdo destes, Novadelta Franca, Ld*
estard agindo pro ativamente no controle dos riscos
quimicos, fisicos ou biolégicos, na monitorizacdo do
cumprimento dos requisitos regulamentares, gerando
assim resultados financeiros e de Segurancga e Saude no
Trabalho positivos.
EMAS

E um Sistema de Eco-Gestio e Auditoria da Unido
Europeia. Trata-se de uma ferramenta de gestdo
ambiental voluntdria, importante para 0

) ., . Novadelta,
desenvolvimento sustentdvel, destinada a empresas e SA
organizacdes que querem comprometer-se a avaliar,
gerir, melhorar e reportar o seu desempenho ambiental,
e evidenciar a credibilidade do seu sistema de gestdo
ambiental e do seu desempenho ambiental.

NP EN ISO 9001:2008

Constitui uma referéncia internacional para a
Certificacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade. Novadelta
A Certificag@o de acordo com a ISO 9001 reconhece o SA ’

esforco da organizacdo em assegurar a conformidade
dos seus produtos e/ou servigos, a satisfagdo dos seus
clientes e a melhoria continua.

Além das parcerias estratégicas que a empresa tem com todas as outras que

integram o Grupo, a Delta Cafés tem ainda estabelecidas parcerias de cooperacdo com uma
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enorme quantidade e diversidade de entidades e organizagdes, locais, nacionais,

supranacionais € internacionais.

3.3. Técnicas e Instrumentos de Recolha de Dados

No processo de recolha de dados, o estudo de caso recorre a varios procedimentos
de natureza qualitativa e/ou quantitativa: observacdo de campo, didrio, andlise de
documentos, entrevista formal ou informal, histéria de vida, aplicacdo de questiondrios,
entre outros possiveis. H4, assim, uma pluralidade de procedimentos que podem ser
incorporados, sendo a sua selecdo realizada em funcdo dos dados ou tipo de dados que se
pretende obter. A utilizacdo de diferentes instrumentos constitui uma forma de obtengao de
dados de diferentes tipos, os quais proporcionam a possibilidade de cruzamento de
informacao.

E o desenho da investigacio que se pretende realizar que determina a recolha de
informacdo, assim como das técnicas utilizadas para a sua andlise. Geralmente sdo
utilizadas multiplas fontes de dados ou evidéncias, o que permite, por um lado, assegurar
as diferentes perspetivas dos participantes no estudo e, por outro, obter vérias “medidas”
do mesmo fenémeno, criando condi¢des para uma triangulacdo dos dados durante a fase de
andlise dos mesmos. Segundo Yin (2005), a utilizacdo de multiplas fontes de dados na
constru¢do de um estudo de caso, permite-nos considerar um conjunto mais diversificado
de topicos de anélise e, em simultaneo, corroborar 0 mesmo fenémeno.

Segundo Fragoso (2004), o investigador deve, ao longo de todo o estudo, assegurar
que os métodos e as técnicas de recolha de informacdo sao utilizados de forma a obter
informacao suficiente e pertinente, pelo que tem de recolher e organizar dados de multiplas
fontes e de forma sistemdtica. Na mesma linha, Dolley (2002, p. 343) refere que ‘“os
estudos de caso sdo complexos porque envolvem geralmente multiplas fontes de dados,
podem incluir varios casos dentro de um estudo e produzem grande volume de dados para
andlise”.

De acordo com Yin (2005), sdo trés os principios que devem estar subjacentes a
recolha de dados: 1) o uso de multiplas fontes de evidéncias; ii) a constru¢do de uma base
de dados ao longo do estudo; e iii) a constru¢do de uma cadeia de evidéncias.

A utilizacdo de multiplas fontes de evidéncias permite o desenvolvimento de linhas
convergentes de investigagdo, enquanto processo de triangulacdo de dados. Ao resultarem

de um conjunto de confirmacgdes, as conclusdes e descobertas tornam-se mais consistentes,
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permitindo reduzir os potenciais problemas de validade do estudo e conferir maior suporte
as conclusdes, uma vez que baseadas em fontes distintas de informagdo obedecem ao que
Yin (2005, p. 126) designa de “estilo corroborativo de pesquisa”. De acordo com o autor, é
importante “formular a mesma questao na anélise de dados de diferentes fontes: se todas as
fontes indicarem as mesmas respostas, os dados foram triangulados com sucesso”. (Yin,
1993, p. 69).

A triangulagdo €, assim, um processo que utiliza multiplas perspetivas para
clarificar significados, fornecendo ao investigador observagdes adicionais, muito tteis na
interpretacdo que vai realizando. Segundo Stake (1995), a triangulacdo € uma das
carateristicas de um bom estudo qualitativo.

No que concerne a construcao de uma base de dados ao longo do estudo, o autor
considera que, embora no Estudo de Caso a separacdo entre a base de dados e o relato ndo
seja vulgarmente encontrada, sugere que essa separacdo aconteca para garantir a
legitimidade do estudo, uma vez que os dados armazenados permitirdo o acesso de outros
investigadores.

Finalmente, a constru¢do de uma cadeia de evidéncias, de acordo com o autor,
consiste em estruturar o estudo de caso de tal de forma que, desde as questdes de pesquisa
até as conclusdes finais, o leitor consiga perceber as evidéncias que legitimam o estudo.

Para a realizacdo do presente estudo de caso foram utilizadas as seguintes fontes de
dados: observagdo, didrio, andlise de documentos da empresa, entrevistas informais,
entrevista formal, andlise de recortes de imprensa escrita e de reportagens televisivas sobre

a empresa.

3.3.1. Observacdo

Segundo Victoria et al (2000, p. 62), quando a observagdo se insere no ambito de
uma pesquisa qualitativa “significa examinar com todos os sentidos um evento, um grupo
de pessoas, um individuo dentro de um contexto, com o objetivo de descrevé-lo”. Nao se
trata, no entanto, de uma observacdo comum, mas orientada para a descricdo de uma
problematica previamente definida. Uma observag¢do com um foco anteriormente decidido.

Ao longo do desenvolvimento do presente trabalho foram realizadas duas
deslocacdes a Campo Maior, com o propdsito de realizar observacdes que seriam utilizadas

como dados para a presente investigacao.
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A primeira deslocacdo teve lugar em janeiro de 2012, e nos dois dias em que se
permaneceu naquela localidade teve-se a oportunidade ndo s6 conhecer a vila, mas também
de percecionar, de uma forma mais real (porque vivida), a interioridade da regido, as
distancias que € necessario percorrer para ld chegar, as carateristicas do contexto
geografico, assim como o pulsar da vida naquela comunidade. Tendo-se ficado,
intencionalmente, alojado numa unidade hoteleira propriedade do Grupo Nabeiro, teve-se a
oportunidade de vivenciar o papel de cliente de um servico/observador de um espaco, o
que nos permite, também, ter um olhar sob essa perspetiva.

Nessa primeira deslocacdo realizou-se uma visita ao Centro Educativo Alice
Nabeiro, uma IPSS criada pelos colaboradores da empresa, e na qual a prépria empresa €
associada. Teve-se ndo s6 a oportunidade de visitar as instalagcdes, mas também de realizar
entrevistas informais com a diretora, com um dos responsaveis pelos projetos que, no
ambito da RSE, a empresa desenvolve em Angola, assim como com a coordenadora do
Projeto “Tempo Para Dar”, projeto de voluntariado empresarial desenvolvido pela
Associacao Coragao Delta.

Nessa primeira estadia em Campo Maior visitou-se a unidade industrial da Delta
Cafés, sita na Herdade das Argamassas, e estabeleceram-se contactos e conversas
informais com diversos colaboradores da empresa, nomeadamente o administrador da
Novadelta, S.A., uma das responsdveis pela qualidade, uma estagidria, e alguns outros
colaboradores com o0s quais se estabeleceu didlogo ao longo da visita a fabrica. Estas
“conversas” versaram o tema em estudo, e as politicas e praticas de RSE na empresa. Foi
visitado todo o ciclo desenvolvido naquela unidade, desde a entrada do café na unidade,
seguindo todas as etapas da sua transformacdo, ao longo da qual sdo desenvolvidos
procedimentos de controle de qualidade, o empacotamento, a armazenagem e posterior
saida para o circuito de comercializagao.

Visitou-se ainda o Museu do Café, propriedade do Grupo Nabeiro, visita essa que
foi guiada por uma colaboradora da empresa que desenvolve a sua atividade naquele
Museu.

A segunda incursdo a Campo Maior, também com a duragdo de dois dias, decorreu
em abril de 2012 e teve como principal objetivo a realizacdo de uma entrevista,
previamente agendada com o Conselho de Administracdo da empresa, bem como a recolha
de informagao e de documentos, entretanto identificados como fundamentais para o estudo.

Aproveitou-se a oportunidade para recolher alguns registos fotogréficos,

estabelecer outros contactos, voltar ao Centro Educativo Alice Nabeiro, e ainda visitar o
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Bazar — Artigos em 2* Mao, também criado pela iniciativa da Associagdao Coracao Delta,
no ambito do Projeto Tempo Para Dar. Nesta ultima visita teve-se a oportunidade de
estabelecer uma conversa informal com uma das voluntdrias daquele Projeto. Falou-se
sobre aquela iniciativa, como surgiu, porqué, com que objetivos, como funciona, e ainda

sobre as motivacdes que estdo subjacentes ao movimento de voluntariado desenvolvido.

3.3.2. Didrio

Segundo Bogdan e Biklen (1994), o didrio sdo as notas de campo que o
investigador vai registando ao longo de todo o processo. Sao “o relato escrito daquilo que o
investigador ouve, vé, experiencia e pensa no decurso da recolha refletindo sobre os dados
de um estudo qualitativo” (p. 50). O contetido das notas de campo ¢é descritivo e reflexivo.
A parte descritiva representa o esforco do investigador para registar objetivamente os
detalhes que ocorreram no campo. A parte reflexiva é a que expde o ponto de vista do
observador, sdo as reflexdes do observador sobre os acontecimentos, as suas ideias, as
preocupacgdes e emocdes geradas na e pela experiéncia.

O didrio representa ndo s6 uma fonte importante de dados, mas também pode apoiar
o investigador no acompanhamento e no desenvolvimento do estudo. Ajuda-o, ainda, a
“visualizar como é que o plano de investigacdo foi afectado pelos dados recolhidos, e a
tornar-se consciente de como ele ou ela foram influenciados pelos dados”. (Bogdan &
Biklen, 1994, p. 151)

Tendo em consideracdo a vulnerabilidade da nossa memdria, o didrio € o suporte
fisico onde permanecem ‘“‘com vida” (Vasquez & Angulo, 2003), os dados, os dados e as
experiéncias da investigacdo. Para Rodriguez er al. (1999), o didrio é o suporte onde o
investigador regista as notas de campo, ndo s6 o que vé€ e o que ouve, mas também as suas

reflexdes sobre o que vé e o que ouve.

O diério € a expressdo diacrénica do percurso da investigacdo que mostra nao
apenas os dados formais e precisos da realidade concreta, mas também
preocupacdes, decisdes fracassos, sensacdes e apreciacdes da pessoa que investiga
e do proprio processo de desenvolvimento; recolhe informacdo do proprio

investigador e capta a investiga¢do em situacdo. (Vasquez & Angulo, 2003, p. 39)
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Ao longo do processo procurdmos construir um didrio feito de pequenos registos
sobre 0 mesmo; tomdmos notas sobre percecdes, registimos momentos € pequenas
observacodes, mas também algumas ddvidas e preocupacdes que nos invadiram em muitos
momentos. Acrescentdmos algumas imagens, compildmos pequenos textos, anexamos
alguns “recortes” de documentos/depoimentos que se nos afiguraram particularmente

significativos neste percurso.

3.3.3. Entrevista

Para Ketele (1999) a entrevista ¢ um “método de recolha de informagdes que
consiste em conversas orais, individuais ou de grupos, com vdrias pessoas selecionadas
cuidadosamente, cujo grau de pertinéncia, viabilidade e finalidade € analisado na
perspectiva dos objectivos de recolha de informacgdo”. (p. 18)

No quadro das metodologias qualitativas, e tendo como estratégia investigativa o
estudo de caso, as entrevistas constituem uma das técnicas mais utilizadas. Sao
consideradas por diversos autores como “a técnica dominante para recolha de dados”
(Bogdan & Biklen, 1994, p. 134), “a ferramenta especifica da investigacdo” (Cohen &
Marion, 1990, p 377), ou uma das fontes de informag¢@o mais importantes e essenciais (Yin,
2005).

Tuckman (2002, p. 307) considera que a entrevista “ao possibilitar o acesso ao que
estd dentro da cabeca de uma pessoa, torna possivel medir o que uma pessoa sabe
(informagdo ou conhecimentos), o que gosta e ndo gosta (valores e preferéncias), e o que
pensa (atitudes e crengas)”, facilitando a descoberta do significado que permanece
implicito no pensamento dos entrevistados.

A recolha de informacao através desta técnica tem sido um método amplamente
utilizado pelos investigadores, pela qualidade de recolha de opinides, pela sua
singularidade e, ainda, pelo conjunto de informac¢des que muitas vezes sao referidas pela
primeira e Unica vez na situacdo de entrevista.

Segundo Bogdan e Biklen (1994, p. 134) “a entrevista ¢ utilizada para recolher
dados descritivos na linguagem do préprio sujeito, permitindo ao investigador desenvolver
intuitivamente uma ideia sobre a maneira como os sujeitos interpretam o mundo”. Como
refere Patton (1980, p. 196), “o propdsito da entrevista, entdo, € o de nos permitir entrar

dentro da perspectiva da outra pessoa”.
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Face as carateristicas do presente estudo, e entre os modelos de entrevista existentes,
optou-se pela realizacdo de entrevista semi-diretiva ou semi-estruturada (Ghiglione &
Matalon, 2005), a qual, centrada no entrevistado, confere uma reduzida importancia a
estandardizacdo, preocupando-se, primordialmente, com a prépria informacdo: ‘“‘estas
entrevistas sdo guiadas por uma lista de questdes serem exploradas, mas nem as palavras
exactas nem a ordem das questdes € determinada antes de tempo”. (Merriam, 1998, p. 74).

Este formato de entrevista permite ao investigador guiar a situacdo, levando o
entrevistado a aprofundar questdes e a abordar aspetos que, sendo considerados
importantes para serem explorados, ndo surgem espontaneamente. Quivy e Campenhoudt
(1998) consideram que as entrevistas semi-estruturadas sdo as mais adequadas quando se
pretende analisar “o sentido que os atores dao as suas préticas” assim como “as leituras que
fazem das suas proprias experiéncias”. (p. 22)

Na perspetiva de Flick (2004), as entrevistas t€ém vindo a suscitar um crescente
interesse e utilizacdo no campo da investigacdo, justificando que esse interesse “estd
associado com a expectativa de que é mais provdvel que os sujeitos entrevistados
expressem os seus pontos de vista numa situacdo de entrevista desenhada de forma
relativamente aberta do que numa entrevista estandardizada ou num questionario”. (p. 89)

Foi feita uma entrevista semi-estruturada ao Conselho de Administracdo da
empresa, personificado no Comendador Rui Nabeiro, para a qual foi elaborado um guido
(Anexo B).

A estrutura do referido guido, apresentada na Tabela 7, integra duas colunas, sendo
que na primeira se apresentam os Blocos organizadores da entrevista, que se constituem
como os grandes temas sobre os quais se pretendeu recolher informacdo e que estdo
referidos nos objetivos do estudo, e na segunda sdo listados topicos que nos orientaram na
conducgdo da entrevista. Os tépicos foram formuladas tendo como referéncia a investigacao
tedrica ja desenvolvida sobre a temadtica, assim como a necessidade de esclarecimentos
sobre questdes e aspetos suscitados ao longo das visitas previamente realizadas a empresa,
nas conversas informais tidas com alguns dos seus colaboradores e da leitura de

documentos da e sobre a empresa.
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Tabela 7 - Estrutura do Guido da Entrevista

Blocos

Topicos

A - Histéria da
Empresa — Evolucao
e perspetivas de

- Origens e histéria da empresa.

- Momentos chave que marcam a evolugdo da empresa.

Social Empresarial

futuro - Vantagens e desvantagens decorrentes da localizacdo da empresa no
interior alentejano (Campo Maior).
- Projetos da empresa para o futuro.
B - A visao da - Responsabilidades do setor empresarial face a sociedade.
Empresa sobre a - Compromissos que a empresa assume perante a sociedade
Responsabilidade p d p P )

- Papel da Comunicacao Social na promocao da RSE.
- Papel das Universidades na promog¢do da RSE.

- Papel do Estado na promocao da RSE.

- Contributo dos consumidores na promog¢do da RSE.

- A RSE em cendrios de economias fragilizadas.

C - Politicas e
Praticas de
Responsabilidade
Social na Empresa

- Politicas e préticas de RSE interna (Gestdo dos recursos humanos —
praticas de recrutamento responsavel, formagado, remuneracoes, progressao
na carreira; higiene, saide e seguranca no trabalho; gestdo do impacto
ambiental e dos recursos naturais).

- Politicas e praticas de RSE externa (Relagdes com as comunidades
locais, com os clientes e fornecedores; gestao global do meio ambiente).

- Motivagdes subjacentes ao desenvolvimento de praticas de RSE.

- Envolvimento dos colaboradores em a¢des de RSE.

- Canais utilizados para manter o didlogo com os stakeholders internos.

- Canais utilizados para manter o didlogo com os stakeholders externos.

- Estrutura responsével pela gestdo da Responsabilidade Social.

- Instrumentos de Responsabilidade Social utilizados pela empresa a nivel
da gestdo? (Cddigos de conduta, Normas de gestdo, Relatérios de RS...)

- Instrumentos de Responsabilidade Social utilizados pela empresa a nivel
do consumo (Rétulos sociais e ambientais, por exemplo: comércio justo,
comércio sustentivel)

- Certificacdes de que a empresa € detentora.

- Envolvimento da empresa em associacdes e organizagdes na drea da
RSE.

- Protocolos e parcerias de colaboracdo com outras organizacdes/entidades

para o desenvolvimento de iniciativas e projetos no ambito da RSE.
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- Papel da empresa no desenvolvimento das comunidades com as quais
tem relacdes.

- Representacdes sobre os impactos das agdes de RS desenvolvidas pela
empresa na promocao do desenvolvimento e bem-estar das comunidades
onde opera.

- Visdo de como seria Campo Maior sem a empresa.

- Visdo de como seria a empresa se se tivesse deslocalizado de Campo

Maior.

O Guido, que conforme referido é apresentado no Anexo B, embora se tenha
constituido num precioso auxiliar no desenvolvimento da entrevista, nao foi determinante
em termos de sequéncia, pois, como era previsivel, aconteceram ‘“‘avancos e recuos”
naturais e carateristicos de um relato assente numa histéria, num percurso de vida de uma
empresa, que, no fundo, se entrelagca com o percurso e a historia de vida do empresério.

Preconizou-se que, sempre que se considerasse pertinente, dever-se-ia criar espaco
para o aprofundamento de questdes levantadas no decorrer da entrevista, bem como
introduzir novas questdes conducentes a expressao das ideias, dos sentimentos, percecdes e
representacdes do entrevistado sobre temas a analisar.

A preparacdo da entrevista envolveu o cumprimento de alguns requisitos
metodolégicos. Numa primeira fase a empresa foi contactada telefonicamente, no sentido
de obter esclarecimentos sobre os procedimentos considerados necessdrios para a
concessdo de autorizagdo para a realizacdo do estudo, e também para a realizacdo da
entrevista. Posteriormente foi enviado um documento com o projeto do Estudo a realizar,
tendo sido formalmente solicitada a autorizacdo para a sua realizacdo, e explicitada a
colaboracdo que se pretendia que fosse disponibilizada pela empresa (Anexo C).

Obtida a concordancia de participagdo na investigacdo, e também a disponibilidade
do Conselho de Administracdo, na pessoa do seu Presidente e fundador da empresa, de
conceder uma entrevista, foi remetido o respetivo guido. Posteriormente foi marcada a data,
hora e local para a sua realizagdo, tendo as mesmos sido definidas em func¢do da
conveniéncia e preferéncia do entrevistado.

A entrevista teve lugar no dia 24 de abril de 2012, nas instalagdes da sede da
empresa em Campo Maior, e teve uma duragdo de 1 hora e 26 minutos, estando presente,

além do entrevistado, uma das suas secretarias.
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Antes de iniciar a entrevista, apds as apresentacdes e os agradecimentos pela
disponibilidade e colaboracdo dispensadas, procedeu-se a uma sucinta apresentacdo do
estudo a realizar, nomeadamente os objetivos, procedimentos metodoldgicos e
comportamento €tico.

Solicitou-se autorizacdo para que, para efeitos de andlise da informacgdo para fins
académicos, a entrevista pudesse ser dudio gravada.

Foi acordado com o entrevistado que o texto resultante da transcricao integral da
entrevista lhe seria enviado para que pudesse confirmar e corrigir o seu contetido, assim
como, eventualmente, identificar excertos que ndo pretendesse viessem a ser utilizados no
trabalho. Segundo Merriam (1998), este procedimento aumenta a validade dos dados.

Foi autorizado pelo entrevistado que o estudo seja divulgado publicamente, ndo
impondo, para o efeito, restri¢des a sua identificacao e a identificacdo da empresa.

O texto integral da transcricdo da entrevista foi, conforme acordado, remetido a
empresa, tendo a mesma informado que nada tinha a alterar ou a omitir no contetido do

mesmo.

3.3.4. Pesquisa Documental

A pesquisa documental, ou seja o recurso a fontes documentais relacionadas com a
objeto de estudo, ¢ uma das fontes bésicas de recolha de dados num estudo de caso. Estas
fontes sao muito diversas, podendo ir desde relatérios, a planos de atividades, a registos
institucionais, a cronogramas, a revistas e jornais das organizagdes, € muitos outros que
ndo cabe agora elencar de uma forma mais exaustiva. A informacdo recolhida através de
fontes documentais serve para contextualizar o caso e, em muitas situagdes, para validar
evidéncias de outras fontes e/ou acrescentar informacoes.

No presente estudo foram consultadas indmeras fontes documentais: documentos
produzidos pela empresa - Manual de Acolhimento, Manual Corporativo, Principios de
Lideranca, Principios Orientadores para o Desenvolvimento do negdcio, Relatorios Sociais,
Relatérios de Sustentabilidade, Revistas editadas pela empresa, mas também artigos,
entrevistas e reportagens sobre a empresa publicados nos media, nas quais consta discurso
direto dos empresarios e/ou colaboradores e/ou outros stakeholders da mesma.

Recorreu-se, ainda, a duas obras publicadas, nas quais, sob perspetivas diferentes,

se acedeu a muita informacdo sobre a empresa, considerada relevante no ambito dos
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objetivos do presente estudo (a sua origem, a sua histdria, as politicas e as praticas que
desenvolve no ambito da RSE, etc.).

Nao tendo sido vidvel, por questdes de limitacdo de tempo, proceder a uma anélise
aprofundada de todos os fontes/documentos a que se teve acesso, selecionaram-se as
consideradas mais relevantes e que, de alguma forma, tivessem carateristicas diferentes e
fossem dirigidas a publicos/leitores diversificados.

Assim, selecionaram-se documentos internos da empresa e, portanto, de circulacdo
mais restrita; documentos dirigidos a um leque mais abrangente, como por exemplo a
Revista da Empresa; selecionou-se ainda o website da empresa, acessivel a qualquer
cidaddo; e ainda dois livros publicados sobre a empresa, livros estes que estao disponiveis
nas livrarias. Optou-se, ainda, por seleccionar um documentdrio sobre a empresa,
produzido pela RTP Internacional.

Embora tratando-se de fontes secundarias, uma vez que foram produzidas para os
mais diversos fins e com os mais diversos objetivos e propdsitos, constituiram-se
relevantes fontes de informacao para o presente estudo.

Em alguns dos excertos de depoimentos extraidos das fontes documentais, por
considerarmos relevante a identificacdo dos declarantes, ndo omitimos o seu nome.
Tratando-se de declaragdes publicadas, e portanto acessiveis ao publico em geral,
consideramos nio ter de garantir o seu anonimato.

Face a quantidade e diversidade de fontes, a constituicdo do corpus de anélise —
conjunto de documentos tidos em conta para serem submetidos aos procedimentos
analiticos - teve subjacente critérios de pertinéncia, exaustividade e representatividade,
face aos objetivos do estudo e as limitagdes de tempo a que o mesmo esteve sujeito
(Moraes, 1999).

Na tabela 8 identificam-se os documentos que integraram o corpus de andlise. Na
coluna um identifica-se a natureza de cada fonte. Na coluna dois identifica-se cada uma
das fontes, por fim, na coluna trés, apresenta-se o cddigo com que ao longo da
apresentacdo e discussao dos resultados, se identifica a origem de cada unidade de sentido

mencionada.
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Tabela 8 - Fonte Primdria e Fontes Secundarias e Respetiva Codificacao

Fontes Cadigo

Fonte

P Entrevista ao Presidente do Conselho de Administragao F1
Primaria

Principios Orientadores para o Desenvolvimento do Negdcio F2

Manual Corporativo — Principios de Lideranca F3

Manual de Acolhimento F4

Relatério de Sustentabilidade — 2009 F5

Web Site da Empresa — www.deltacafes.pt Fo6

Revista DELTA MAGAZINE - NABEIROGEST - SGPS, S.A,,
Campo Maior - N° 44/45 set/dez 2010

Revista DELTA MAGAZINE - NABEIROGEST - SGPS, S.A,,
Campo Maior - N° 46 jan/mar 2011

Revista DELTA MAGAZINE - NABEIROGEST - SGPS, S.A,

Fontes | cumpo Maior - N° 47 abr/jun 2011

F7

Secundarias -5 T THEITA MAGAZINE — NABEIROGEST — SGPS, SA..

Campo Maior - N° 48 jul/set 2011

Revista DELTA MAGAZINE - NABEIROGEST - SGPS S.A,
Campo Maior - N° 49 nov/dez 2011

Revista DELTA MAGAZINE - NABEIROGEST - SGPS, S.A,,
Campo Maior - N° 50 jan/mar 2012

Garcia, J., Nabeiro, R. (2009). 10 Passos para Chegar ao Topo - Todo

o empreendedor tem o seu Evereste. Alfragide, Caderno ¥8

Reis, T. (2002). O Homem. Uma Obra - A de Rui Nabeiro.Porto.

Edi¢des ASA F9

Programa - Best of Portugal Delta Cafés - RTP Internacional - 30 de
janeiro de 2012

F10

3.4. Procedimentos de analise de dados

A andlise de dados implica a sua organizacdo, a sua divisdo em unidades
categorizdveis, a descoberta dos aspetos mais importantes e mais significativos, e a decisao
sobre o que vai ser transmitido aos outros. No sentido de concretizar este objetivo, e
atendendo aos pressupostos tedricos do estudo e tipo de material recolhido, considerou-se
adequado o recurso a técnica de andlise de conteido.

A andlise de conteddo € definida por Bardin (1977) como “um conjunto de técnicas
de andlise das comunicagdes, que utiliza procedimentos sistemdticos e objectivos de
descricdo do conteido das mensagens” (p. 31). Segundo Vala (1986), ¢ uma técnica de
tratamento de informag¢do que permite “efectuar inferéncias, com base numa ldgica
explicitada, sobre as mensagens cujas carateristicas foram inventariadas e sistematizadas”.

(p. 104)
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De acordo com Bardin (1977) ha trés fases no processo de andlise da informacgao
recolhida antes de passar a uma fase de codificacdo e categorizagdo: 1) fase descritiva; 2)
fase de inferéncia; 3) fase de interpretacao.

Iniciou-se o processo com uma leitura integral de toda a informagdo contida no
protocolo da entrevista realizada do qual se retiraram as questdes colocadas pela
entrevistadora, tendo-se, no entanto, registado notas em forma de sintese, no sentido de
manter compreensiveis o discurso do entrevistado inserido num contexto de didlogo.
Algumas dessas notas vieram posteriormente a tornar-se muito tuteis na defini¢dao das sub-
categorias de andlise. Ao longo desta primeira fase o texto foi depurado de observagdes
consideradas sem relevancia para o estudo em curso. Surgiram, assim, unidades de
discurso mais pequenas, aquilo que Fernandes (2003, p. 38) considera “estilhagcos” de
discurso carregados de valor informativo sobre o objeto de estudo.

No que concerne a informagdo contida nas fontes secunddrias, teve-se um
procedimento semelhante ao desenvolvido com a entrevista. Inicialmente fez-se uma
leitura flutuante de cada um dos documentos, selecionando-se, posteriormente, os excertos
considerados relevantes, na medida em que completavam, esclareciam ou reforcavam
alguns aspetos e ideias recolhidos na entrevista.

Neste estudo, o texto final da transcri¢do da entrevista e o conteddo selecionado de
todas as fontes utilizadas (Tabela 9) constituiu o corpus de andlise que, para Bardin (1977,
p.- 96), “é¢ o conjunto dos documentos tidos em conta para serem submetidos aos
procedimentos analiticos”, ou, de acordo (Raybaut et al., 1995, p. 153), “o conjunto de
dados recolhidos ou disponiveis, sobre os quais nos propomos trabalhar”.

Esta fase permitiu-nos encontrar temas e assuntos relacionados com as categorias
pensadas a priori, que correspondem aos blocos do guido orientador da entrevista efetuada:
Categoria 1 - Histéria da Empresa — Evolucao e Perspetivas de Futuro; Categoria 2 - Visao
da Empresa sobre a Responsabilidade Social Empresarial; e Categoria 3 - Politicas e
Préticas de Responsabilidade Social na Empresa.

A fase seguinte correspondeu a identificacdo e recorte no corpo do texto das
unidades de registo semantico e sua indexac¢do as categorias, que conforme referimos
foram previamente definidas e as subcategorias que foram emergindo da andlise que se foi
efetuando, levando a uma codificacao do material, que Bardin (1977) descreve como sendo

a “representagdo simplificada dos dados em bruto”. (p. 119)
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Os dados recolhidos em cada uma das fontes deram origem as grelhas de anélise
apresentadas nos anexos D.1, D.2, D.3, D4, D.5, D.6, D.7, D.§, D.9, D.10, conforme
explicitado na Tabela 9.

Tabela 9 — Identificacdo das Grelhas de Andlise

Fonte Grelha
Fonte Primaria F1 Anexo D.1
F2 Anexo D.2
F3 Anexo D.3
F4 Anexo D.4
F5 Anexo D.5
F6 Anexo D.6
a
Fontes b
Secundarias c
F7 d Anexo D.7
e
f
F8 Anexo D.8
F9 Anexo D.9
F10 Anexo D.10

Cada categoria foi dividida em vérias sub-categorias, num processo que é descrito

por Bogdan e Biklen (1994, p. 221) da seguinte forma:

A medida que vai lendo os dados, repetem-se ou destacam-se certas palavras, frases,
padrées de comportamento, formas dos sujeitos pensarem e acontecimentos. O
desenvolvimento de um sistema de codificagdo envolve varios passos: percorre os
seus dados na procura de regularidades e padrées bem como de topicos presentes
nos dados e, em seguida, escreve palavras e frases que representam estes mesmos
tépicos e padrdes. Estas palavras ou frases sdo categorias de codificacdo. As
categorias constituem um meio de classificar os dados descritivos que recolheu (...).
Determinadas questdes e preocupacdes de investigacdo dao origem a determinadas

categorias.

O tratamento do conteudo foi feito na linha do que Moscovici (1968, cit. por Vieira,
1998) designou de anélise descritiva.

Na tabela 10 sdo apresentadas as categorias e as subcategorias de andlise apuradas,
na analise de conteudo efetuada, assim como identificadas as fontes de onde se recolheu a

informacao que enquadramos em cada subcategoria.
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Na categoria um, (Histéria da Empresa — Evolucdo e Perspetivas de Futuro), foram
consideradas quatro subcategorias: 1) origens da empresa; ii) Momentos chave que marcam
a evolugcdo da empresa; iii) Motivos que levam a manter a empresa sedeada em Campo
Maior; e iv) Projetos da empresa para o futuro.

Na categoria dois, (Visdo da Empresa sobre a Responsabilidade Social
Empresarial), foram consideradas quatro subcategorias: i) As responsabilidades das
empresas perante a sociedade; ii) Papel da Comunicagdo Social na promog¢ao da RSE; iii)
Papel do mundo académico na promoc¢ao da RSE; e iv) Papel do Estado na promog¢ao da
RSE.

No que concerne as politicas e praticas de responsabilidade social na empresa, que
corresponde a categoria trés, foram consideradas também quatro subcategorias: 1)
Compromissos que a empresa assume perante a sociedade; ii) Politicas e praticas de RSE a
nivel interno; iii) Politicas e préiticas de RSE a nivel externo; e iv) Estrutura responsavel

pela gestdo da RS.

Tabela 10 - Categorias e subcategorias de andlise com identificacio das fontes de onde foram
extraidas unidades de sentido

Categorias

Subcategorias Historia da Empresa — Evolucao e Perspetivas Futuras

F1 | ¥2 | F3 | F4 | FS | F6 | F7 | F8 | F9 | F10

As origens da empresa X - - - - - X X X X

Momentos chave que marcam a

~ X - X X X X X X X X
evolucdo da empresa
Motivos que levam a manter a _ X ) X ) i ) X X X X
empresa sedeada em Campo Maior
Projetos da empresa para o futuro X - X - - X X X X X

Visao da Empresa sobre a Responsabilidade Social
Empresarial

As responsabllldades das empresas X ) i X i ) X X X
perante a sociedade
Papel que a Comunicacio Social X ) i ) i ) i i )
na promocao da RSE
Papel do mundo académico na X ) i ) i ) i i )
promocdo da RSE
Papel do Estado na promog¢do da X ) i ) i ) X i X

RSE
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Politicas e Praticas de Responsabilidade Social na Empresa

Compromissos que a empresa
assume perante a sociedade

X X X X X X X X X -

Politicas e préticas de RSE a nivel
interno

X X X X X X X X X X

Politicas e praticas de RSE a nivel
externo

Estrutura responsdvel pela gestio
da RS
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Apresentacio e Analise dos Resultados

1. Histéria da Empresa — Evolucao e Perspetivas de Futuro

1.1. Origens da Empresa

Falar da Delta Cafés e da sua origem reporta-nos inevitavelmente as origens do seu
fundador, Manuel Rui Azinhais Nabeiro, nascido em 1931 na pequena vila de Campo
Maior, um dos cinco filhos de um casal, que carateriza como sendo “pessoas humildes, que
fizeram o seu percurso de vida a viver no interior, no Alentejo, quando o Alentejo era de
facto o verdadeiro interior.” (F1).

Ao ouvi-lo falar de si e da empresa que criou, percebe-se onde se encontram as
raizes que o fixam e o mantém enamorado daquela terra, daquelas gentes, € os sonhos que
alimenta desde crianga. Fala da forma como via e sentia o0 mundo que o rodeava e das
preocupacgdes que, ainda menino, o assolavam.

Ao falar do presente, ao desvendar os projetos de futuro, frequentemente o discurso
se remete ao passado, as origens, a infincia, ao meio onde vivia e aos valores que
estiveram subjacentes ao seu processo educacional

Em pequenos flashes, retalhos de vida, vai-nos dando as pecas de um puzzle que se
constroi peca a pega.

A mae trabalhava na lavoura, o pai, uma “daquelas pessoas da época, do fim do
século XIX principio do século XX (...) que vivia a causa da seriedade e da retiddo das
coisas” (F1), trabalhava como motorista de um médico lavrador. Um dia, o patrdo, em

~ %

sinal de reconhecimento pela “atitude”, a “humanidade” e a “retidao” do pai, proporcionou
a sua familia “um bocadinho de bem-estar” (F1), dando-lhe “crédito para abrir um
estabelecimentozinho, uma merceariazinha.” (F1).

Recorda que nessa época, com apenas oito anos, via a preocupagao dos pais com a

gestdo do negdcio e o cumprimento dos compromissos assumidos.

“cumprir o pagamento daquilo que era confiado a sua guarda, que lhes era dado a
crédito: um suino, um porco para matar mais outro, mais outro, fazia a sua
salsichariazinha (...). Um crédito que se apontava num livrinho. A minha mde até
era analfabeta, para apontar ndo apontava, apontava com a imagina¢do um trago

(...), o maior um escudo, o mais pequeno era cinquenta céntimos e por ai fora.

95



Uma redondela pequenina era dois e quinhentos, uma maiorzinha era cinco
escudos... é verdade, uma teoria. Uma contabilidade extraordinariamente

engracada.” (F1)

Diz-nos que, quando chegava a hora de pagar e o dinheiro ndo era suficiente, ficava

com pena dos pais, o que despertou nele o desejo de encontrar uma forma de os ajudar:

“eu estava sempre disponivel para a vizinhanca toda. ... andava sempre a fazer,
como se diz aqui no Alentejo, recados aqui, recados acold. Eu ia ali a mercearia,
ou ia ali ao senhor da retrosaria comprar umas linhas ou comprar aquilo que fosse,
e sempre levava para casa qualquer coisa. E logo que fosse fazer qualquer coisa
mais era para aliviar o estado de espirito do casal. (...) fazia muitos servicinhos
aqui na envolvéncia (...). Havia um mercado ali perto de nds e toda a gente dizia

assim: ali o filho de fulano vem cd ajudar.” (F1)

Concluiu a instru¢do primdria (4* classe), mas como o dinheiro era pouco para
sustentar a familia ndo teve condi¢des de prosseguir a sua formacao académica.

Diz-nos que o seu conhecimento sempre foi valorizado com o “caminhar junto do
lado da parte humana, (...) a pessoa é como nasce mas é também como se prepara. A sua
consciéncia, a sua forma de estar, é muito ajudada pela propria forma de viver” (F1).

Ainda ndo tinha treze anos quando comecou a trabalhar na torrefacdo do tio, o Tio
Joaquim D"Olaia. Foi com esse tio, “a estar perto dele, a caminhar com ele, especialmente
junto da fdbrica” (F1), que Rui Nabeiro comecga a desbravar os caminhos do café. Em
Campo Maior, a um salto da fronteira com Espanha, comeca também a conhecer os
segredos do contrabando que o tio fazia na “raia” e a sentir os efeitos da Guerra Civil
daquele pais, “ jd no pds guerra, que é quando se vé a miséria ainda mais acentuada e o
desequilibrio mais vincado nas pessoas” (F1).

O Tio Joaquim € uma referéncia para Rui Nabeiro, a pessoa que lhe “abriu a porta”
(F1), e € nele que encontra a sua origem empresarial. “O tio foi o homem da atitude
comercial e industrial (... ) tinha uma atitude, uma forma de viver, uma forma de estar na
vida neste mesmo Alentejo, enorme”(F1). O tio “sonhava de noite e realizava de dia. Foi
para Espanha porque quando era crianca, viu que o produto ia de Portugal para ld ser
transformado. Achou que podia fazé-lo em Portugal, e foi assim que teve a primeira

marca” (F1).
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Rui Nabeiro gostava de trabalhar e os outros viam em si esse gosto, esse empenho e
dedicagdo, e foram-lhe atribuindo mais responsabilidades. Simultaneamente foi sentindo a
dureza e a violéncia fisica do trabalho na fébrica, o que despertou em si “a consciéncia de
que era preciso melhorar as condigoes de trabalho” (F8).

O pai morre cedo e, com apenas 19 anos, Rui Nabeiro, ja conhecedor do negdcio,
assume a gestdo da torrefacdo Camelo, empresa entretanto criada pela familia: “As pessoas
viam em mim a capacidade de lideranga e, de facto, o meu espirito era esse” (F8);
“trabalhei e lutei muito e transformou-se num desafio de sobrevivéncia, porque era uma
familia grande. Era onde estavam tios, onde estavam sobrinhos, onde estavam primos”
(F1).

Desse, que considera ser o primeiro grande desafio na vida empresarial, Rui
Nabeiro afirma nao ter tido dificuldades porque tomou a administragdo de uma empresa
“gerindo todo o contexto” (F1), e porque tinha o apoio do tio, um tio com uma “ambicdo
muito pronunciada (...) um comerciante a sério, (...) um homem que emocionava” (F1) e
que o levou a sonhar ir mais longe.

O seu mundo era o mundo dos cafés e a fabrica o espaco onde trabalhava dia e
noite:

“trabalhava junto com os meus homens (...) era o primeiro a chegar a fdabrica e era

também o ultimo a sair da fdbrica e s6 com o carinho que eu dava as pessoas (...)

eu tinha tudo. (...) tive problemas, mas eu vencia sempre, andava sempre feliz que

era capaz de fazer acontecer (...) consegui sempre, uma vida que pudesse ser iitil, e

por isso tive ambicdes. (...) eu queria mais, eu desejava ir mais a frente.” (F1)

E foi com ambicdo, “muita vontade e muita imaginacdo” (F1), que foi construindo

sonhos e planos para o futuro:

“quis ser um homem mais, mais vanguardista, mais atirado para a frente (...)
queria fazer algo diferente e, portanto, nunca me desviei do meu campo social, que
foi sempre a criacdo do posto de trabalho, as condicdes que eu podia dar a esse
posto de trabalho, e, nos anos sessenta, sessenta e um, construi a minha empresa
que é a Delta com um historial enorme e ligado a Torrefaccdo Camelo, que ainda

hoje é a primeira casa onde eu entro todos os dias.” (F1)
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“Ndo foi facil o caminho” (F7b), as dificuldades e os obstidculos que teve de
ultrapassar e os desafios que teve de enfrentar foram muitos e, diversas vezes, pensou em

desistir mas continuou:

“continuei porque sempre sonhei que a vida deve ser feita de sonhos. Porque o
homem que nasce aqui nesta regido do interior do Alentejo nessa época em que eu
nasci, nos anos 30, ndo hd divida nenhuma que sé sonhando. E eu quando criei a

minha propria empresa jd tinha bases de sonho (...) eu sonhava com o café e tinha

de fazer café.” (F10)
1.2. Momentos que marcam a evoluc¢do da empresa

Foi em 1961 que Rui Nabeiro, empreendedor por natureza e conhecedor do mundo
e do mercado do café, “sozinho com mais trés empregados reformados, para equilibrar as

»* (F1), inicia a construcdo da sua prépria

contas, num escritoriozinho com uns 250m
empresa. Perseguindo o sonho de ter uma vida melhor, foi ultrapassando as dificuldades e
superando as insegurancas que por vezes o assolavam. “Com muitas interrogacoes, ter uns
tostoes, uns céntimos, uns contos de reis, na altura, que jd era muito dinheiro, e té-lo a
prazo, e tird-lo a prazo, e fazer uma letra, fazer um empréstimo” (F1) ndo foi féacil. Mas
concretizar o sonho implicava comprar o pequeno armazém de 50m? “uma coisinha
pequenina” (F1), onde, com duas bolas de torra de cafés com capacidade apenas para 30
quilos, cria a Delta Cafés, uma marca que, mais de cinquenta anos passados sobre a sua
fundacdo, € simbolo da sua terra, Campo Maior, e exemplo de pioneirismo, vontade
empresarial, empreendedorismo e inovacdo em Portugal e de sucesso no pais e no mundo.
Em 1962 sai o primeiro lote com chancela Delta. A Delta Popular, a marca que

ficard na historia da empresa por ter sido a primeira a ser comercializada numa embalagem

com o0 “tridngulo mdgico da marca de café de Campo Maior” (F7b), (Figura 13).

Figura 13 - Primeira embalagem com o logétipo da marca Delta''

" Imagem facultada pela empresa
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Os primeiros tempos foram dificeis e o desenvolvimento da empresa moderado. O
mercado do café tinha atores bem definidos, e a falta de meios proprios para assegurar a
cobertura do mercado exigiam muito trabalho, método, disciplina e grandes doses de
sentido de oportunidade.

Os primeiros passos foram dados na conquista e na fidelizacao cliente a cliente.

“fui a procura de alguns vendedores ‘tops’ na altura para poderem vir trabalhar
comigo! E consegui dois rapazes extraordindrios, mas um ao sexto més foi embora
e 0 outro aos nove meses também foi embora porque ndo conseguiam vender nada.
Disseram assim “senhor fulano gosto muito do seu trabalho, gosto muito da sua
atitude, gosto muito da sua forma de ser e querer, mas nos ndo vendemos, isto estd
ocupado, a gente ndo pode fazer nada. (...) eu disse, ndo ndo, se os outros vendem
eu também vendo. Mas eu mudei o sistema. Em lugar de vender sé café, café,
mudei para as cevadas puras e para os suceddaneos. E comecei nessa drea e, ao fim
de seis sete anos, eu estava quase a liderar esse mercado, porque nenhum dos
outros deu por nos, porque também ndo havia internet, ndo havia nada dessas

coisas.” (F1)

Passo a passo a empresa foi conquistando a confianca do mercado nacional,
fazendo de “cada cliente um amigo”, que nao s6 se mantinha fiel como recomendava a
marca, possibilitando o crescimento sustentado do negécio e ajudando a criar, segundo as

palavras de Rui Nabeiro, “uma marca de rosto humano.”

“Comegdmos a levar o produto a casa do cliente, comecdmos a fazer créditos,
comecdmos a dar todas as condigcoes, em que realmente isso me veio dar uma forga,
me veio dar uma atitude para podermos dizer vamos continuar, porque realmente

ndo precisamos de desistir, porque vamos ter éxito.” (F10)

“Pelos sitios onde passava, onde fazias as minhas refeicoes, parava o carro e pedia
aos proprietdrios para serem meus clientes. Ndo os obrigava, mas eles, num gesto

de boa vontade, normalmente acediam. Comegcdmos entdo a vender uns quilos de

cafée.” (F9)
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“Nessa altura para se ir a Lisboa (...) precisava de um dia. De um dia para se ir e
um dia para se ficar ld. E quando se ia para o Porto precisava-se desse dia e do
outro. E jd se sabia onde se fazia o pequeno-almoco, onde se almocava, onde se

Jjantava, onde se dormia... e esses pelo menos tinham de ser clientes.” (F1)

Aproveitando a curta distancia entre Campo Maior e a raia espanhola, a empresa
vai também desenvolvendo o comércio transfronteirico, na altura controlado pelas
autoridades. A linha raiana entre o Alentejo e a Extremadura desde sempre representou,
para as populacdes que nela residem, um espago de encontros, influéncias, trocas € mesmo

de cumplicidades.

“Eu ia de facto buscd-los a fronteira, a raia, num carro, transportava-os para aqui,
dava-lhe a crédito o produto que eles precisavam de levar para Espanha, para
poderem vender e ganharem alguma coisa. Umas vezes café, outras vezes produtos
alimentares, aquilo que houvesse de caréncias nas suas vidas... se bem que a nossa
base fosse sempre o café. Quer dizer que eu levei uma vida, uma vida sempre
ligada a um ambito da camaradagem, de investir nas pessoas, distribuindo com as

pessoas.” (F1)

Para dar resposta ao desenvolvimento do mercado e as exigéncias de qualidade do
café, as instalacoes da Delta foram sendo ampliadas e a capacidade e qualidade dos
equipamentos melhoradas, gerando uma progressiva criacdo de postos de trabalho na

regido.

“A nossa inovacdo é pensar rdpido. (...) Nos tentamos ir acompanhando as
evolucoes, mas a verdade é que estamos no Alentejo. (...) Eu sempre viajei muito e,
parecendo que ndo, a pessoa estd a inovar quando viaja. Por exemplo, percorria
as feiras todas da Europa e trazia ideias. De facto, a empresa era muito limitada e
foi crescendo gragas ao que eu via ld fora.

Quando se comeca a andar, logo se vé quem anda depressa e quem anda devagar.
(...) Nos outros paises europeus, via a evolu¢do das embalagens e das mdquinas,
aquilo que naturalmente acabaria por chegar a Portugal, mas muito mais
lentamente. Afinal, a comunicacdo de hd 30 ou 40 anos ndo se pode comparar com

a comunica¢do hoje. Para mais, como toda a gente sabe, durante o regime do
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Estado Novo estdavamos fechados ao mundo. Aprendi por mim proprio a caminhar
no exterior, e quem aprende assim também aprende depois a folhear umas revistas
e uns livros, a ler nas entrelinhas o que as pessoas pretendem, bem como o que nos
querem esconder. (...) A inovacdo é algo quotidiano. E anteciparmo-nos ao que

temos de fazer, fazendo.” (F8)

Procurando trabalhar com os melhores cafés, Rui Nabeiro nunca esperou que as
coisas chegassem a si. “Ndo esperei que os outros me trouxessem o produto. Fui sempre
crescendo, sempre crescendo. Comecei a ir visitar Angola, aqui e acold, e nunca mais
parei”’ (F1).

Os tempos da Guerra Colonial foram decisivos para o sucesso da empresa, que
soube sempre antecipar-se as mudancas dos tempos.

Ap6s o 25 de Abril, em pleno processo de independéncia dos paises do Ultramar,
com o qual a posi¢do comercial dos torrefatores portugueses iria passar de exportadores a
importadores totalmente dependentes e condicionados, Rui Nabeiro ruma a Angola. Traz
todo o café verde que consegue, fica com os armazéns cheios, o que lhe permitiu ter café
para torrar e comercializar nos anos de 1975 e 1976, uma vez que aquele pais deixou de
fornecer para Portugal e que no Brasil uma geada destruiu toda a plantagdo de café. A
escassez do produto fez disparar o seu preco nos mercados. Rui Nabeiro foi abordado por
outras empresas, com propostas aliciantes para vender o café que tinha armazenado. Mas
sabendo que desse café dependia a sobrevivéncia e o crescimento da sua empresa € dos
negdcios dos seus clientes, resistiu.

Momentos houve em que foi necessdrio muita coragem e determinagdao. Mas o

crescimento da empresa decorre também dos riscos que sempre assumiu correr:

“valeu a pena, porque correspondi a minha ambicdo. Quase todas as pessoas que
faziam negécios em Africa tinham voltado a Portugal. Eu fui comprando café e
guardando-o nos armazéns dos vendedores. As outras empresas ndo fizeram isso.
Quando, no inicio de 1975, me pus a caminho de Angola, esgotei todos os meus
recursos financeiros. Pedi o que tinha e o que ndo tinha. Pedi ao meu padrinho de
casamento 500 contos, o que na altura era muito dinheiro. Tinha-o guardado em
casa, numa lata de café. Fui ao Banco Borges & Irmado, e eu e a minha mulher
assindmos letras (...). SO0 o aluguer do barco custou-me largos milhares de contos.

(...) Cheguei a Luanda e o barco ndo aparecia. Havia centenas de barcos na baia.
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Fiz amizade com um rapaz no hotel e ele levou-me, numa prancha, para o procurar.
Finalmente, ao final do dia, encontrei-o. O mais dificil foi encontrar um sitio para
o atracar. SO apos dois ou trés dias é que entrdmos num porto pesqueiro que
estava ocupado por um navio alemdo que também estava a negociar café. Ficamos
os dois ali a carregar. Era dificil arranjar gente para trabalhar. (...) Demorei
semanas a carregar tudo. Uns dias as pessoas apareciam e noutros ndo. A zona
era atacada por diferentes grupos armados. A situacdo impunha respeito, mas eu
ndo podia ter medo. Tive de ser paciente. E trouxe mais de 100 toneladas de café

verde.” (F8)

A partir da segunda metade dos anos 70 a estrutura comercial da Delta Cafés
consolidou-se de forma decisiva. Em 1979 constitui a sociedade por quotas Manuel Rui
Azinhais Nabeiro (MRAN), empresa que veio permitir a marca a consolidagdo da sua
estrutura organizacional, e encarar, de forma positiva, as novas exigéncias de expansao
associadas a sua atividade industrial e comercial.

E neste contexto que em 1984 se d4d a separacio da atividade comercial,
desenvolvida pela empresa MRAN, da atividade industrial, que passa a ser desenvolvida
pela Novadelta, S.A., actualmente uma das maiores e mais modernas torrefatoras de café
da Europa, que 10 anos ap6s a sua criacdo foi pioneira na obten¢do da Certificacdo de
Qualidade NP 29002.

Fazendo questdo de incorporar em toda a cadeia de valor a dimensdo humana e
social dos negécios, em 2002 o apoio concedido a Timor, foi uma de entre muitas
iniciativas de responsabilidade social que tem vindo a desenvolver, e que fazem da Delta
Cafés, através da Novadelta, a primeira empresa portuguesa Certificada em
Responsabilidade Social pela NP SA 8000:2001.

Contrariando as tendéncias de centralizacdo das estruturas nas grandes cidades e o
recurso a contrata¢do de servigos periféricos, que resultam na redugdo de custos internos e
permitem maior rentabilidade uma vez que os empregados subcontratados normalmente
ganham um vencimento mais reduzido, a Delta Cafés adota uma estratégia de
regionalizacdo, através da progressiva criacdo de uma rede de Departamentos Comerciais
em todo o territério nacional, rede essa que posteriormente se alarga a Espanha e, mais

recentemente, a Franca, conforme ilustrado na Figura 14.
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Figura 14 - Departamentos Comerciais da Delta Cafés
Fonte: Delta Cafés. (2009). Relatdrio de Sustentabilidade 2009. (p.46)

A aposta numa politica comercial e numa estratégia de marketing que consiste na
procura de estar sempre o mais proximo possivel do cliente, por acreditar que s6 dessa
forma pode dar resposta rapida e eficaz as suas necessidades; o desejo de estreitar lagos e
construir uma relacdo de confianca que faca de cada “cliente um amigo” e que cada
negécio tenha “um rosto humano; e a preocupagdo no desenvolvimento do conceito de
qualidade quando poucos se preocupavam com esse fator, levam a afirmagdo da marca nos
anos 80, conduzindo-a ao lugar cimeiro do comércio dos cafés em Portugal.

Nas palavras de Rui Nabeiro, a lideranca conquista-se:

“Preocupando-nos em prestar melhor servigo que os concorrentes. Estar em casa
do cliente permanentemente, visitando-o semanalmente, satisfazendo-o na sua
comodidade. (...) Sermos humildes. Porque ndo somos, a Delta ndo é, superior a
ninguém. Temos de ter disponibilidade total para servir os clientes, porque, assim,
com armas iguais, teremos sempre vantagem. Encontrar em cada cliente um

amigo.” (F9)
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Foi também na década de oitenta que o processo de internacionalizacdo da Delta

Cafés ganhou impulso.

“Tivemos de reagir com coragem, nos anos 80, ao inicio da globalizacdo de
mercados, com muitas multinacionais a comprarem muitas empresas no Pais. No
espirito das pessoas, pairava a questdo: “Como é que eu vou crescer e mostrar que
sou capaz de fazer mais, para ndo ter medo de confrontar quem vier?” Foi por isso
que fui para outros mercados, com receio do que se podia passar por cd, com essa

globalizagdo. O resultado estd a vista.” (F8)

O mercado espanhol sempre foi o espago de eleicdo da empresa, tendo o processo
de internacionalizacdo sido iniciado com a criacdo da Novadelta Espanha S.A, em 1986. O
passo seguinte foi para paises onde existiam comunidades portuguesas, criadas pelos
fluxos de emigracdo dos anos 60 e 70. As condi¢Oes eram mais favoraveis. Por um lado
porque a marca, sendo conhecida pelos portugueses, era procurada e os produtos
consumidos, por outro, porque as barreiras a entrada nesses paises eram mais ténues, tendo
a maior parte das fronteiras sido abolidas em 1986, com a entrada de Portugal na
Comunidade Econémica Europeia.
Em 1998, em colaboracdo com Governo de Angola, reativa uma unidade industrial
que havia interrompido a sua laboracdo. Cria uma infra-estrutura local para relancar a
producdo da marca local Ginga, a0 mesmo tempo que introduz no mercado angolano a
marca Delta Cafés. E assim surge, em 2001, a Angonabeiro, uma empresa que corresponde
a concretizacdo de um sonho de Rui Nabeiro, o de “regressar a Angola e fazer algo mais
por aquele pais” (F1). Esse sonho tem vindo a ser concretizado através do
desenvolvimento de projetos e iniciativas junto dos produtores de café e das populagdes
das localidades onde intervém, promovendo o desenvolvimento sustentdvel das
comunidades.
Através do processo de internacionalizacdo, que vai tendo horizontes cada vez
mais amplos, a diversificacdo e alargamento das rotas e dos destinos da exportacdo, a

empresa estd hoje presente nos 5 continentes (Figura 15).
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Figura 15 - A Delta Cafés no Mundo
Fonte: Delta Cafés. (s/d). Manual Corporativo — Principios de Lideranca. (p.15)

A exigéncia crescente de um servigo global, a necessidade de diversificacdo e de
desenvolvimento de novos produtos, a emergéncia de novas tipologias de negdcio, foram-
se configurando como permanentes desafios a superar. Privilegiando um “modelo de
crescimento interno, assente na criacdo de empresas de suporte ao modelo de negocio”,
(F5) geradoras de emprego e promotoras da sustentabilidade das comunidades, a Delta foi
constituindo empresas em dreas estratégicas complementares ao café, nos mais diversos
sectores: Industria, Servigos, Comércio, Agricultura, Imobilidrio, Hotelaria e Distribuicao,
o que conduziu ao redesenho do negdcio, dando origem a criagdo do Grupo Nabeiro/Delta
Cafés.

Os primeiros anos do século XXI ficardo marcados na histéria da empresa pelo
lancamento do café em capsulas e pela inauguracdo da Adega Mayor, que veio materializar
o projeto de Rui Nabeiro de “revitalizar uma tradicdo abandonada na regido e promover
um negocio sustentado, que se apresenta como uma mais-valia para toda a comunidade
envolvente” (F7Db).

Alargando a sua presenca e diversificando a sua oferta, numa légica integrada de
servicos, a Delta Cafés foi-se consolidando e transformando numa das marcas nacionais
mais carismdticas e num operador econémico de referéncia na regido e no pais, tendo,
consecutivamente, e desde 2001, conquistado o titulo de “Marca de Confianca dos

Portugueses”, o que € revelador do prestigio que tem junto dos consumidores.
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“A Delta conseguiu obter uma diferenciagdo inimitdvel ao longo do tempo, porque
desde a sua fundacdo desenvolveu uma estratégia de responsabilidade social que
incorpora necessidades de todas as partes interessadas, dando origem a um
sistema de Rosto Humano, que se caracteriza pelo didlogo, empreendedorismo

responsdvel e inovagdo disruptiva.” (F6)

Desde sempre que a Delta Cafés tem apoiado causas sociais, assim como projetos e
iniciativas promovidas por diversas entidades e organizacdes em Campo Maior, no
Alentejo e em Portugal, mas também nos paises onde tem vindo a instalar empresas, € nos
paises que, sendo produtores de café, merecem, por parte da empresa, um olhar mais atento
e solidério.

A empresa tem também investido na criagdo de infra-estruturas proprias, que lhe
permitam conferir um carater sistematico e continuado da sua atividade no ambito do apoio
e desenvolvimento social, do voluntariado, da investigacdo, da educacao, da cultura, da
musica e do turismo na regiao, tais como:

- A Associagdo Coragdo Delta - uma IPSS criada pelos colaboradores e a empresa,

com o objetivo de desenvolver projetos que promovam o desenvolvimento nas e das
comunidades, nomeadamente através da criagdo de valéncias tais como o Centro Educativo
Alice Nabeiro, um Servico de Intervenc¢do Precoce, um Servico de Apoio a Criangas e
Jovens, Programas de Voluntariado e projetos ambientais e de cidadania;

- O Centro Internacional de Pds-Graduacdo Comendador Rui Nabeiro - Estrutura

responsavel pela implementacdo do Plano de Formacdo do Grupo Nabeiro, que inclui
formacao para os colaboradores e clientes e agdes formativas para a comunidade;

- A Citedra Rui Nabeiro - em colaboracio com a Universidade de Evora, é a

primeira Cétedra criada em Portugal por uma empresa, que tem como objetivo promover a
investigagdo, o ensino e a divulgacdo cientifica na drea da Biodiversidade;

- O Festival Delta Tejo - um evento que pretende ser “um espaco lidico

multifacetado que aposta na cultura musical como plataforma difusora de boas prdticas
ambientais e sociais, contribuindo para o desenvolvimento de uma cultura de cidadania”
(F5);

- O Museu do Café - dnico na Peninsula Ibérica, que tem como objetivo a

divulgacdo da cultura do café e da cultura e histéria do Grupo Nabeiro/Delta Café. Para a

Delta, este Museu € uma oferta que a empresa faz “a Campo Maior e ao Pais. (...) um
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instrumento de atragdo turistica, cientifica e diddtica, no dominio do patrimonio industrial,
que vem dar resposta a diferentes piiblicos” (F9);

- O Hotel St.” Beatriz - que Rui Nabeiro diz ter sido edificado porque o seu objetivo

foi sempre “construir e desenvolver. Progredir” (F8):

“Havia apenas pequenas estalagens onde ficavam alojadas as pessoas que vinham
vender coisas nas suas carrogas, ou os caixeiros-viajantes que vinham de comboio
até Elvas. A vila comecou a desenvolver-se mas ndo havia onde pernoitar. E entdo
alguém me disse: «Ah, o senhor é que podia fazer alguma coisa!». Foi assim que
nasceu, de raiz, a Residencial Progresso, mesmo antes do 25 de Abril. Depois o
imovel foi sendo valorizado. Em 1988 passou a albergaria e, em 1995, construimos
o Hotel Santa Beatriz. Nunca deu lucro. Porém, numa empresa como a nossa, nao
dar prejuizo jd é dar lucro. Podemos orgulhar-nos, pelo menos, de receber bem os

visitantes, nacionais e estrangeiros, que nos visitam quase todas as semanas.” (F8)

Com origem na pequena vila de Campo Maior, a Delta cafés, empresa holding do
Grupo Nabeiro para a drea dos cafés, tem uma histéria com mais de 50 anos, e integra o
grupo de excecdo de empresas familiares ' que conseguem chegar a 3% geracao.

Uma empresa familiar que, ao longo de cinco décadas marcadas por profundas
alteracdes politicas, sociais e culturais soube, como refere o seu fundador, ir dando “um
passo atrds do outro” (F1), no caminho do progresso, da inovagdo, do crescimento, do
desenvolvimento, de uma forma sustentada.

Construiu uma cultura assente em valores sélidos, assumindo como fundamental a
coesdo da equipa de colaboradores na realizacdo dos projetos e na vida da prépria empresa,
a criacdo de redes de parcerias e o estabelecimento de relagdes de proximidade, assentes na
confianga € no compromisso.

Harmonizando tradicio e inovagdo, foi acompanhando, e muitas das vezes
antecipando, as exigéncias do mercado.

Integrando nos seus objetivos preocupacdes sociais e ambientais, apoiando a
criacdo de infra-estruturas e o desenvolvimento de projetos e programas de apoio as

comunidades, foi contribuindo para o desenvolvimento local perspetivado no quadro de

12 - e . . .
Segundo a Associagdo Portuguesa de Empresas Familiares, uma empresa € considerada empresa familiar
quando uma familia detém o controlo em termos de gestdo, e alguns dos seus membros trabalham na empresa.
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uma abordagem territorialista ou endégena de qualificacdo e de refor¢o da competitividade

das comunidades locais.

Assumindo-se a empresa como:

“uma grande equipa familiar que caminha de forma soliddria, com a dignidade de
quem quer caminhar com a forca do trabalho e o respeito pelos outros. Ao longo
destes anos tivemos o privilégio de partilhar com todos, dia apos dia, semana apos
semana, um desafio de vivéncias, anseios, alegrias e sucessos desta empresa. Foi
através dessa partilha que conquistdmos a preferéncia e a amizade desses que sdo

hoje o testemunho da nossa historia — os nossos clientes.” (F7b)

Uma empresa nacional que resiste as iniciativas das multinacionais fortalecendo o
grupo, diversificando os setores de atividade e as dreas de negdcio e apostando na inovagao.
Uma empresa que alarga o seu mercado com a internacionaliza¢do, mas nunca abandona
Campo Maior e as “suas gentes”, uma empresa familiar que recusa a entrada na Bolsa

porque “quer ser livre” (F8).

1.3. Motivos que levam a empresa a manter a sede em Campo Maior

A regidao do Alentejo tem uma posicao periférica relativamente ao pais. Sendo a
regido com menor densidade populacional de Portugal, e onde a redu¢do demogréfica tem
vindo a ser mais acentuada nas ultimas décadas, estende-se por uma superficie de 31.384
Km®.

A reducdo demogréfica deve-se ao envelhecimento da populacdo e ao €xodo rural
para os centros urbanos em busca de emprego e de melhores condi¢des de vida. Deve-se,
ainda, ao tipo de ocupacdo dos solos, predominantemente agricolas, com especial destaque
para o latifindio, que tem vindo a limitar a utilizacdo de parcelas de terreno, contribuindo
para a desertificagdo.

O peso da populacdo envelhecida na estrutura etiria da regido tem vindo a
acentuar-se, decorrente do aumento da esperanca de vida e da manutencdo de niveis de

fecundidade abaixo do limiar de substituicao de geragdes.
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Uma estrutura demografica com estas carateristicas, num contexto como o acima
descrito, tem naturalmente fortes impactos ao nivel dos recursos humanos, nomeadamente
na capacidade de renovacao e qualificacdo dos mesmos.

A regiao é ainda caraterizada por elevadas taxas de desemprego, particularmente
marcantes nas zonas rurais, decorrente da elevada concentracdo das atividades econdémicas
nas capitais de distrito.

E numa regifio com estas carateristicas que se situa Campo Maior. Uma vila, sede
de um concelho rural, no Alto Alentejo no distrito de Portalegre, onde a Delta Cafés
mantém, desde a sua origem, a sua sede.

Criar e manter uma industria de transformacao e comercializacdo de café no interior
do pais, numa regidao de baixa densidade populacional, dependente de importagdo da
matéria-prima, servida por uma deficiente rede vidria, longe dos principais centros urbanos,
ndo seria certamente considerada uma boa opg¢ao de gestdo, pelo que ndo seria a decisdo de
muitos empresarios.

Mas a Delta Cafés, encarando as vantagens e as desvantagens da sua localizacao,
como se de duas faces da mesma moeda se tratasse, foi fazendo das adversidades
oportunidades e dos obstdculos desafios a superar, transformando-se numa empresa cujo
mérito, também por isso, é publicamente reconhecido, “uma empresa que foi capaz de se
afirmar e de se desenvolver. Que partindo de uma regido muito deprimida, ganhou
dinamismo, dimensdo e uma capacidade de concorrer com os gigantes do mundo como
uma empresa de exceléncia” (Anténio Guterres, cit. F9).

Questionado sobre os motivos pelos quais a empresa nunca saiu de Campo Maior, o

seu fundador responde:

“Ndo aconteceu. Ndo aconteceu por um comprometimento como eu agora quase
estou fazendo esta confissdo aqui. Eu comprometi-me sempre comigo mesmo. Eu
sou daqui, fico aqui. Ndo saio. Mas isso sempre disse a quem realmente me
procurou. E eu mentalizei-me que esta era a minha terra e esta era a minha regido
de trabalho. Mas ndo foi um sitio qualquer para a empresa, ndo escolhi este local.

Mas eu nasci cd, ndo fui escolhé-lo, eu jd cd me encontrava e fiquei.” (F1)

Com uma forte ligacdo a “sua terra“ e “as suas gentes”, ciente de que “nada melhor

que um homem sentir a sua imagem, a sua presen¢a no mundo, no sitio onde nasceu poder
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continuar com ele” (F10), Rui Nabeiro contraria o senso comum, considerando que a

localiza¢do da empresa em Campo Maior nunca foi uma desvantagem, antes pelo contrério.

“porque deu uma parte humana muito grande a esta regido e isso sdo coisas que
ndo se fabricam, ndo se compram, sdo coisas naturais e que se constroem com o
tempo, e eu penso que as construi com o tempo. E isso foi uma vantagem grande.
Porque se eu ndo tivesse ganhado tanto amor a causa da regido, do local, eu,
atingindo aquilo que se atingiu, eu ndo estava aqui, estava noutro lado; e se ndo
estivesse noutro lado, pelo menos tinha tentado desfazer-me daquilo que os outros
me queriam levar, que era comprar. De forma que eu ndo digo que ndo estivesse
noutro lado. Podia viver, ou podia ter a mesma empresa. Ndo. Eu digo que se ndo
estivesse aqui, a nossa empresa nunca era o que é. Podia ser o que fosse mas ndo

era o que é.” (F1)

Embora relembre como o isolamento e as longas distancias que separam Campo
Maior dos centros urbanos foram, nos primeiros tempos, adversas a conquista de mercado
e ao desenvolvimento do negdécio, tendo obrigado a empresa a assumir os custos da
interioridade, considera que, atualmente, a localizacdo em Campo Maior é uma vantagem,

porque ja ndo estd no extremo de Portugal mas sim no centro da Peninsula Ibérica:

“estar aqui hoje é fdcil: Lisboa fica a pouco mais de uma hora, o Porto e Madrid a
trés horas, temos um aeroporto a 20 quilometros... Complicado era hd uns anos,
quando demorava uma manhd a chegar a Lisboa e um dia inteiro a chegar ao

Porto.” (F1)

Assim, Campo Maior acabou por se revelar como a localizacdo acertada e a mais
favoravel ao desenvolvimento e expansdo da empresa, por se situar no ponto de charneira
entre o mercado nacional e o mercado internacional.

Embora numa zona rural pobre do interior alentejano, Campo Maior sempre teve
uma vantagem, a de beneficiar da proximidade e das trocas comerciais com Espanha. E
essa proximidade e essa relacdo comercial com o pais vizinho, que designa de “vocacdo

raiana’, estd bem presente na memoria de quem criou a Delta Cafés:
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“foi aqui, voltada ao espaco com Espanha, que nés ganhdmos um mercado, que
ganhdmos uma atitude e uma presenca que depois pudemos transportar ao
mercado interno de Portugal, com a nova marca, ou a nova empresa que eu criei
depois a seguir, nos anos sessenta [a Delta cafés] (...) comecdmos por fazer um
comércio tdo evoluido como aquele que se vive hoje, que se estd a dizer, que se
estd a pensar que estd no ponto ndo certo e no ponto mais incerto, que é a parte da
comunidade. E que nés jd faziamos uma atuagdo comunitdria. Os governos de um
lado e do outro, quando tinham caréncias e quando precisavam de realizar os seus

meios, era aqui, nestes pontos, que realmente escoavam o0s seus pl"OdMlOS, nas

fronteiras.” (F1)

O empresdrio sabe bem como o Grupo que administra tem contribuido para o

desenvolvimento daquela terra e daquela regido:

“A empresa veio trazer uma mais-valia em relacdo a vida do campo; (...) trabalho

a muita, muita gente.” (F8)

“temos impedido que a desertificacdo se dé. Pelo contrdrio, temos aumentado de
populacdo. E nos temos gente a trabalhar que ndo é so daqui, temos de Elvas, de
Arronches, de Portalegre, enfim, de todo o distrito. E o proprio aumento da

qualificagdo dos jovens tem aumentado.” (F9)

“Nunca perdemos uma oportunidade para promover a formacdo na regidao.” (F8)

“Muitas pessoas viajam até a vila (...) para ver a fdbrica da Novadelta e o Museu
do Café, bem como mensalmente muitos colaboradores [da Delta Cafés] vém a

sede do Grupo. Portanto, as duas casas sdo uma mais valia para a terra.” (F8)

Mas essa consciéncia do contributo que a empresa tem dado ao desenvolvimento da
“sua terra”, ndo o faz hesitar quando, confrontado com a questdo “Como seria Campo

Maior sem a Delta Cafés?”, responde:

“Eu acho que Campo Maior teve sempre, era sempre uma boa terra. Era. Nao digo

por humildade, digo por sinceridade, era sempre uma boa terra. E sabe porqué? E
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que se fizermos agora um paralelismo relativamente ao dia de hoje, Campo Maior
ndo tem muita imobilidria, mas tem a mobilidria que sempre teve. Toda a gente fez
a sua casinha (...) [todas as familias tém] terras, para semear o pdo, o trigo ou a
cevada e noutro lado terem o vinho e terem o azeite. (...) Com a ligacdo que
tivemos sempre a Espanha, sempre a Espanha, eu penso que depois desta vida
comunitdria,... mas até na altura ndo comunitdria, em que as duas fronteiras se

aliavam perfeitamente, tinhamos sempre uma terra razodvel.” (F1)

Nunca vendeu a empresa, embora ji lhe tivessem feito propostas de milhdes de
euros, porque, conforme afirma, esti comprometido consigo mesmo, com a sua regido e

com o trabalho que desenvolve no campo social.

“ouvi promessas de que ndo haveria despedimentos e de que a produgdo iria
continuar em Campo Maior. Mas eu conheco o mundo empresarial, portanto ndo
posso acreditar em promessas dessas, nem mesmo escritas. Porque algo assim é
impossivel de prever. Ndo acredito demasiado que uma empresa que tem boas
instalagoes em Espanha, onde hd 50 milhoes de habitantes, vd manter outras
idénticas em Portugal. Consegui aguentar-me e levar essa mensagem a toda a
familia: aguentar aquele periodo de ofertas e ndo me deslumbrar com os valores.
Foi uma atitude que vai além da vida da empresa. Nunca pensei sequer no que
poderia fazer com todo aquele dinheiro. Se calhar tinha investido no mais fdcil,

nos fundos, num lucro a vista que afinal se mostrou ruinoso.” (F8)

Com um evidente comprometimento com o desenvolvimento da comunidade,
sempre quis “ajudar Campo Maior a ser maior, para que Portugal seja todo como é
Campo Maior, um pais de progresso, desenvolvimento e bem-estar para todos”(F9);
porque “dar vida a uma comunidade, a uma regido, é contribuir para o desenvolvimento
coletivo e sustentdvel do pais” (F7d). Esse comprometimento é reconhecido por quem o
conhece e por quem conhece o percurso da grande empresa e do Grupo que criou. “Um
filho do povo e elemento catalisador do desenvolvimento da regido” (Presidente do
Campomaiorense, cit. F9), que “atento e muito sensivel aos problemas sociais e ao meio
em que nasceu e exerce a sua actividade, a dimensdo social do Empresdrio Rui Nabeiro

revela a sua multifacetada actividade em prol de Campo Maior e do nosso Pais” (Luis

Mira Amaral - Ex Ministro da Industria e Energia, cit. F9).
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“Sempre procurou aliar ao desenvolvimento das suas empresas o correcto
desenvolvimento da terra onde as criou - Campo Maior, trazendo ao concelho
maior prosperidade. Por outro lado, foram sempre visiveis as suas preocupagoes
em assumir as responsabilidades sociais dos empresdrios, procurando utilizar
parte da riqueza criada, no desenvolvimento de obras de solidariedade, dando a
sua regido um contributo social indispensdvel” (Ludgero Marques - Presidente da

AEP (2002), cit. F9).

Essa aposta no desenvolvimento da regido, € partilhada pelos colaboradores:

“O envelhecimento e a desertificacdo humano do Alentejo é uma triste realidade.
Mas (...) nunca fizemos, nem nunca faremos, bandeira dessa fatalidade, muito pelo
contrdrio. Procuramos arduamente, dia apos dia, encarar e superar esse cendrio.
(...) estamos em permanente aperfeicoamento, e a cada dia que passa mostramo-
nos mais profissionais, melhoramos a qualidade do nosso servico e estamos cada
vez mais juntos dos nossos clientes, principalmente nestes momentos dificeis,

porque acreditamos que juntos iremos construir um Alentejo melhor.” (F7a)

Quer no ambito regional, quer nacional, a Delta Cafés € uma empresa de referéncia:

“Grande pilar socioeconomico onde grande parte dos campomaiorenses vém
obtendo uma vida sustentada e condigna” (José Burrica - Ex Presidente da CM de

Campo Maior, cit. F9).

“A marca de qualidade do Alentejo, hoje estd claramente associada a qualidade
ambiental, patrimonio edificado, acessibilidades e infra-estruturas, mas é
necessdario também associar a qualidade ao empreendedorismo. Aqui a Delta
Cafés tem vindo a abrir caminho, funcionando como uma embaixadora da regido,
tanto pela qualidade dos seus produtos como pelo seu capital de inovagdo.”

(CCDR Alentejo, cit. F7a)

Nunca deixou, nem pensa deixar, Campo Maior, € muito menos levar a fabrica para

outro pais. Quer, sim, garantir a sua sustentabilidade, diversificando as dreas de atividade,
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inovando e conseguindo manter diferenciacdo e qualidade nos produtos e nos servicos que
presta. Quer continuar a gerar emprego € a ser uma empresa dinamizadora de

desenvolvimento.

“Hoje em dia é vulgar as empresas deslocarem as fdabricas de um lado para o outro,
mas eu ndo mudaria de animo leve a fdabrica de Campo Maior para outro local do
pais, e nunca o faria para fora de Portugal. Tenho, sim, de lhe dar solidez. E o que
posso fazer mais? A fdbrica de azeitona, o lagar de azeite (...) E preciso
imaginacdo e cultura académica para criar projetos proprios. (...) Hi momentos
em que penso que financeiramente este esforco de criar empresas ndo compensa.
Mas sei que vale a pena por pessoas a trabalhar e dar forca a regido onde estou.
Afinal, também ndés somos consumidores. Também damos trabalho a muita gente

no resto do pais e no estrangeiro.” (F8)

Esta ligacdo a terra que a viu nascer, Campo Maior, e a Portugal, tém feito da Delta
Cafés uma marca de referéncia para os portugueses. Em 2011 a Delta liderou o ranking das
marcas com maior ligacdo emocional aos consumidores, atingindo 86% de referéncias.
Segundo o Grupo Consultores, autor de um estudo realizado no ambito do barémetro de
avaliacdo da comunicacdo e das marcas, os fatores "Marca enraizada e com histéria",
"Marca de referéncia", "Marca que reflete simpatia" e ainda "Marca atrativa e que admira"

foram os mais referidos para justificar esta ligacdo emocional.
1.4. Projetos da empresa para o futuro

Ao longo de 51 anos a Delta Cafés tem vindo a construir um império. Sobre o
futuro da empresa, o seu fundador tem uma postura pragmatica: “As empresas sdo como as
pessoas. Nascem, vivem e morrem” (F9). Mas, com realismo e confianga, e identificando
claramente as condicdes necessdrias, reconhece-lhe um enorme potencial de crescimento,

posicionando-a numa curva ascendente de desenvolvimento:
“A Delta (...) possui uma larga margem de crescimento, que depende de todos:

colaboradores e clientes. Para estes tem de existir uma equipa fortemente motivada

e que deve saber quais as suas necessidades. Temos de defender a Marca,
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explorando as possibilidades da “globalizacdo” e preservar o Grupo Nabeiro

como um grupo de “rosto humano”, a chave do passado e o trunfo do futuro.” (F9)

Evidenciando tragos da postura proativa e da atitude empreendedora do fundador, e
reconhecendo que o sucesso da empresa esta diretamente associado ao potencial da equipa
que lhe da vida, Jodo Nabeiro, filho de Rui Nabeiro, e que representa a 2* geracdo da Delta
Cafés, afirma: “podemos sentir orgulho de ser uma das empresas mais modernas no sector,
estamos a investir no futuro, consolidando o presente. Temos técnicos jovens, competentes
e interessados, somos uma empresa jovem” (F9).

A equipa, as pessoas, sdo inequivocamente o foco de atencdo da empresa. Como
vimos, estdo presentes nos discursos de Rui Nabeiro (1.* gerac¢do), do seu filho, Jodo
Nabeiro (2.* gerag¢do), e continuam integradas no olhar de Rui Miguel Nabeiro, neto de Rui
Nabeiro, que € um dos rostos da 3.* geracdo da empresa, quando, em abril de 2012, em

entrevista concedida a revista Human Resources, afirma:

“Acho que os nossos segredos sempre foram, de facto, as pessoas e o envolvimento
com a marca, que é muito grande e advém da relacdo que tém com a
administracdo da empresa. Hdi uma gestdo de pessoas pela proximidade, isto é
uma vantagem enorme, as pessoas quando tém problemas, sejam eles quais forem,

a minha porta estd aberta, terdo sempre tempo de antena’.

E este alinhamento de postura, a sua transversalidade a todos os elementos que
integram os 6rgaos decisores da empresa que delineiam a estratégia e que sdo responsaveis
pela sua gestdo, que leva o seu fundador a acreditar no futuro: “Acredito na nossa equipa.
Acredito no futuro” (F-Te).

Como noutros momentos dificeis do seu percurso, a empresa nao se rende as
dificuldades decorrentes da conjuntura politica e da crise econdmica que atualmente se

vive. Rui Nabeiro manifesta preocupacao:

“As noticias que fazem a atualidade preocupam-nos. O desemprego, as alteracdes
nos servigos sociais do Estado em dreas como a saide e a educagdo, a falta de
objetivos comuns na Europa e o avanco de politicas cada vez mais insensiveis em

todo o mundo.” (F-Te)
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Mas j4 noutros tempos, noutras situagdes, se confrontou com crises e condi¢des
adversas, pelo que de imediato se centra no discurso positivo, mostrando que o

fundamental é o empenho em encontrar solugdes:

“2013 é outro ano que o homem deve-se interrogar mas deve ganhar coragem de

como vencé-lo.” (F1)

“Os tempos que correm sdo dificeis mas, como tudo na vida, acredito que serdo
passageiros. Na verdade, sdo momentos como os que vivemos atualmente que
podem, e devem, estimular o melhor em cada um de nés para conseguirmos
superar as dificuldades impostas pela dureza da economia mundial e a fragilidade
das financas do nosso pais. Os motores para sairmos da crise sdo, sem diivida, a
motivacdo e o talento. A crise pode despoletar uma série de comportamentos
empreendedores que, seguramente, nos ajudardo a alcancar seguranga e

estabilidade economica num futuro proximo.” (F7f)

Indo ao encontro das palavras do avd, Rui Miguel Nabeiro é peremtério: “Ndo
podemos deixar que a palavra crise se instale no nosso vocabuldrio. Pelo contrdrio, temos
que contrarid-la inovando, criando, desenvolvendo, trabalhando ainda mais para que os
resultados sejam sempre mais e melhores” (F7d), opinido que € refor¢cada no depoimento

de um dos colaboradores da empresa, do Departamento Comercial de Santiago do Cacém:

“Ndo podemos ambicionar menos do que até aqui e, conscientes de que a
conjuntura economica pode constituir um Obice e este objectivo, cabe-nos
trabalhar ainda com mais exigéncia e rigor, de modo a salvaguardar a
sustentabilidade do nosso negocio e dos nossos clientes. (...) Temos de enfrentar a
crise sem medo, porque o medo paralisa e ndo deixa encontrar solugdes. Sempre
fui de opinido de que para triunfar temos que ter uma grande capacidade de
organizagcdo, em conjunto com um forte sentimento de equipa. Sentimentos bem
presentes no nosso seio, inspirados por uma matriz de cultura de empresa

fortemente implementada ao longo do tempo.” (F7a)

Conhecedora das ameacas, a empresa concentra a sua atenc¢ao e os seus esfor¢os na

identificacdo dos desafios que tem de superar: “Enfrentamos novos desafios que ndo
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assentam somente na conquista de mercados mas na crescente globalizacdo do comércio,
nas tendéncias dos consumidores e na incessante atividade da concorréncia.” (F7f)

Esta predisposicdo para aceitar desafios cria cendrios favordveis ao detetar de
oportunidades, e traz-nos a memoria uma lenda que diz que um feiticeiro estava ensinando
a uma crianga que existe dentro de cada um de nds, um lobo e um cordeiro, e que somente
um triunfard, ou o lobo ou o cordeiro. A crianga pergunta entdo ao feiticeiro: “mas quem
vence?”, ao que o feiticeiro responde: “o animal que vocé alimenta”.

Com a crise e a oportunidade ocorre algo semelhante. H4 os que se centram na crise,
nos problemas, e os que se centram nos desafios, na procura de solugdes e no vislumbrar
de oportunidades. Quem se centra na crise retrai-se, e a profecia cumpre-se. A Delta Cafés
tem-se colocado no outro grupo, naqueles que se centram nas oportunidades e avangam, e a
profecia tem-se cumprido, colhendo oportunidades e caminhando “um passo atrds do
outro” (F1), sabendo que, como diz o poeta espanhol Anténio Machado, “faz-se caminho
ao andar”.

A histéria da empresa, uma histéria de sucesso, incentiva-a a prosseguir com uma
“politica de exceléncia e de inovacdo” afirma Rui Nabeiro (F7f), a “continuar a marcar
diferenca e a criar tendéncias”, reforca o neto (F7c:5), a “estar a altura de novas
exigéncias (...) proporcionar aos (...) clientes e consumidores indices de satisfacdo
elevados, contribuindo, assim, para que o desenvolvimento da regido seja um
denominador comum entre o passado recente e o futuro proximo”, explicita um
colaborador do Departamento Comercial da Delta Cafés em Viseu (F7c).

Assim, a empresa pretende continuar a investir na industria e comercializagcdo de
café, mas o crescimento e sustentabilidade da Delta leva-a a explorar cada vez mais a

producgido e comercializacdo de outros produtos, particularmente os produtos locais:

“a minha ilusdo toda é de facto no café, naqueles produtos aqui locais, fazer,
continuar a caminhar, porque dizermos que estd mal ndo basta, basta dizermos é
que vamos fazer melhor para estar melhor. E isso é a minha ilusdo. Ndo é ir a
busca de outros horizontes ld fora, é mantermo-nos aqui. (...) Porque estamos
numa zona estratégica como a certa altura faldvamos sobre o problema de ser aqui

e ndo ser ali. E ¢ um mundo ndo demasiado agitado, para estarmos a pensar....

Mas ha café, vamos onde pudermos ir.” (F1)
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Em projeto tem ja o “fazer um trabalho bonito com o azeite... uma fdabrica propria,
num antigo lagar que vai ser modernizado”, diz Rui Nabeiro (F8).

Se um dia a ciéncia viesse a provar que o café era prejudicial a saide do
consumidor, a Delta Cafés afirma que a aposta que tem vindo a fazer na diversificacao dos

produtos que produz e comercializa, viabilizaria a empresa:

“se isso acontecesse, temos outros produtos que rapidamente tomariam o seu lugar:
o DeltaCao (...) os chds, (...) Para além disso, embora os cafés sejam cerca de 90
por cento do volume de negocios da empresa, o Grupo tem cada vez mais
investimentos noutras dreas (...). Sempre achei a diversificacdo natural, dentro do

mesmo estilo de vida.” (F8)

E porque o “O Alentejo tem formas de vida propria” (F9), a Delta Cafés defende

que se deveria apostar mais na valoriza¢do dos produtos regionais “como um todo”(F9):

“seria muito util a criagdo de vdrias Casas do Alentejo, nos mais diversos pontos
do pais, para que pudéssemos vender os nossos produtos regionais. E temos muitos.
Temos a fruta, o mel, o artesanato, que em geral é bom, os vinhos, que sdo
excelentes, as conservas de atum, os azeites, a carne de vitela alentejana que é
espectacular, e toda a nossa gastronomia. Agora, temos de saber criar os
mecanismos de escoamento (...). A minha esperanca é que aparecam, no Alentejo,

pessoas que tenham vontade.” (F9)

Mais de cinquenta anos passados, sobre os primeiros capitulos de uma histéria que

nasceu do sonho e da vontade férrea de um homem que hoje diz:

“somos uma empresa com alma, estd viva, para o desafio que é vencer outros 50
anos intensos. Os que passaram foram de muitos momentos, apoio a muitas
pessoas, parcerias, fronteiras ultrapassadas, periodo de tempo em que
conquistamos amigos e consoliddmos relacoes. Estamos no pais e no Mundo,

levando a outros destinos a nossa cultura e valores.” (F7d)

E € esse o caminho que a Delta Cafés quer continuar a percorrer.
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E de Campo Maior para o mundo que a Delta Cafés vai continuar a apostar na
internacionalizacdo da empresa, mas, como diz Rui Miguel Nabeiro, “dando passos

seguros” (F10), o que € confirmado pelo avo:

“temos um mercado a conquistar muito importante, que residualmente leva mais
tempo, e nos queremos ter pressa para isso, que é o mercado espanhol. (...).
Estamos neste momento a trabalhar com Franca, diretamente, mesmo
estabelecidos em Franca. Estamos no Luxemburgo. Estamos a abrir na Bélgica.
Vamos abrir no Brasil. Estamos em Angola ja com uma estrutura que tem dez anos.

Temos muita e muita coisa nessa drea do nosso comércio no café.” (F1)

E porque a empresa quer “crescer, mas bem” (F7f), diz que para o processo de
internacionalizacdo tem definidas as prioridades e tracado um plano minucioso que lhe

13

permite avangar ‘“com seguranga e tranquilidade” (F7f), porque tem “uma estratégia
sustentdvel” (F71).

A ambicgdo e a capacidade de sonhar, e de fazer acontecer, passa de geracdo em
geracdo. “The sky’s the limit. E nos queremos ser uma das marcas mais representativas no
universo do café, ndo so a nivel de Portugal, porque isso jd o somos, mas, porque ndo, a
nivel global?” (F10), diz Rui Miguel Nabeiro. “A pro-actividade e o inconformismo fazem
parte do ADN da Delta Cafés e, como tal, é nossa intengdo fazer sempre melhor do que até
aqui” (F7a).

Os projetos para o futuro ndo se restringem a componente industrial e comercial da
empresa. Com 81 anos, o fundador da empresa, que confidencia, “Eu quero, até ao ultimo

dia que viva, manter-me no centro do equilibrio” (F8), continua a apostar noutras areas: “o

meu namoro a sério, nesta altura, é a solidariedade social” (F8), porque € importante

“ter atengdo ao que se passa ao redor de nds; ndo basta estudar, é preciso que
saibamos ler o que se passa a volta. Temos de nos preocupar connosco e com o0s
outros logo desde muito cedo. Se for assim, hd esperanca de que o futuro é melhor.
Amanha é melhor do que hoje, que jd foi melhor que ontem. Esta é a mensagem

que eu gosto de dar.” (F9)

E das paixdes e dos sonhos, e dessa procura de fazer do amanha um dia melhor que

o de hoje que ja foi melhor que o de ontem, os projetos vao nascendo:
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“Quero criar um banco social, serd mais um projecto para Campo Maior.” (F8);

“Outra ideia que quero desenvolver é a de criar (...) uma quinta pedagogica, para
juntar, na visita a fdbrica, ao museu, a adega, e as ruinas romanas que existem na
zona. Vamos ter agricultura e animais, e ainda umas casas isoladas para quem

quiser ficar alguns dias. Serd um tipo de turismo rural diferente.” (F8)

“Desenvolver em Angola um trabalho até mesmo ligado as populacées que ali
tinhamos perto de nos, que ndo tinham dgua. Jd tém dgua que nos pusemos ld um
furo. Agora vamos abrir mais um segundo, jd vai um segundo, jd vai um terceiro.”

(F1)

A Delta Cafés pretende, j4 em 2013, e integrado no atual Museu do Café
inaugurado em 1994 por iniciativa da empresa, abrir ao ptblico o Centro de Ciéncia do
Café — Centro de Interpretacdo, Divulgacao Cientifica e Tecnoldgica e Promog¢ao Turistica
da Delta, um Centro com carateristicas unicas na Peninsula Ibérica e um dos poucos
existentes no mundo. Em entrevista dada no passado dia 17 de julho ao jornal “O Sol”,
Jodo Nabeiro explica que se trata de “uma infra-estrutura pensada e criada para promover
e valorizar o patrimonio cultural portugués em geral, e o acervo relacionado com o café,
em especial”.

O Centro, que dispord de biblioteca, espacos de auditdrio, loja, bar/cafetaria € uma
Estufa, pretende ser um local de encontro e de convergéncia de um publico que pretende
usufruir de um espaco que tem como objetivos reforgar a oferta cultural, aumentar a oferta
turistico-patrimonial da regido onde se insere e proporcionar “uma viagem interactiva ao
mundo do café, viagem essa que se traduzird num maior e mais rico conhecimento sobre o
café” (F6).

De Campo Maior para o mundo e do mundo para Campo Maior, a Delta Cafés
acredita contribuir para que aquela vila nido seja, apenas, mais uma vila no centro da

Peninsula Ibérica.
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2 - Visao da Empresa sobre a Responsabilidade Social Empresarial

2.1 As responsabilidades das empresas perante a sociedade

Sobre as responsabilidades das empresas perante a sociedade, a Delta Cafés
considera que “em vez de se concentrarem no capital” (F8), as empresas devem “pensar
em criar bem-estar” (F8). Esta posicdo, reveladora de que a maximizacdo de lucros nao
deve ser a unica fun¢ao e a tnica preocupacdo das empresas, é explicitada ao afirmar que
“a pessoa deve ter o nivel que o empresdrio tem, que é a ambicdo de lutar e de fazer e de
crescer, poder até levar para casa, e eu também tenho essa mesma ambigdo, agora tenho
uma ambicdo de equilibrio de como poder distribuir.” (F1)

A Delta Cafés, afirma ser legitimo o desejo das empresas em que a sua atividade
empresarial seja lucrativa. Considera, no entanto, que é fundamental “ancorar o projeto
empresarial na vida dos seus colaboradores” (F4). Esclarecendo que isso se concretiza
quando: se assume como prioritdrio o estabelecimento e a manutengdo de “um clima de
confianca interno” (F4); se promove a melhoria de condicdes de vida dos colaboradores e
das comunidades; e se € co-responsdvel na resolucao dos problemas com que a sociedade

de confronta:

“o privado tem toda a obrigacdo, igualmente que os outros, de fazer todos os dias
melhor se possivel, todos os dias melhor. E todos os dias melhor é avaliar os
problemas inerentes aos momentos atuais, que todo o mundo diz mal mal mal mal
(...) mas nos temos de colocd-lo como é que hd-de ser bom. (...) ai é que estd a
ajuda do privado com a ajuda também do homem responsdvel, que estd ligado aos

Governos.” (F1)

A formulagdo “avaliar os problemas inerentes aos momentos atuais” (F1), remete-
nos para a responsabilidade das empresas em nao sé captar mas também compreender 0s
dados do mundo, condicao subjacente ao processo avaliativo. A formulagao “nds temos de
colocd-lo como é que hd-se ser bom” (F1), remete-nos para a responsabilidade que as
empresas devem assumir, enquanto agentes de desenvolvimento econdémico, social,
politico, cultural e ambiental. Por fim, a expressao “com a ajuda também do homem

responsdvel, que estd ligado aos Governos” (F1), é reveladora do entendimento de que as
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responsabilidades das empresas ndo se confundem nem substituem as responsabilidades do
Estado, antes complementam a sua acao.

Esta visdo sobre quais sdo as responsabilidades que as empresas tém sobre a
sociedade, encerra em si a consciéncia econdmica, politica, social e ecoldgica que deve
estar subjacente ao desenvolvimento da atividade empresarial.

Alertando para a emergéncia da co-responsabilizacdo de todas as partes, Rui

Nabeiro nao deixa de incluir os cidadidos, os consumidores:

“temos esperanca no reforco significativo da ajuda entre as empresas e os
portugueses. E digo reciproca porque também os nossos consumidores devem,
neste momento dificil, ser completamente soliddrios com as empresas, consumindo
os seus produtos, nomeadamente com aquelas que continuam, dificil mas
orgulhosamente, a serem nossas, detendo marcas portuguesas e, acima de tudo,
com aquelas em que a sua estrutura acionista se mantém exclusivamente
portuguesa. O Pais necessita de crescer, criar riqueza e desenvolver-se. Para isso
vamos necessitar bastante de nos ajudar uns aos outros e de aumentar

radicalmente o nosso indice de confianga.” (FTf)

Este apelo encerra em si o reconhecimento de que os cidaddos sdo agentes
fundamentais no processo de desenvolvimento das comunidades, das regides e dos paises.
Quando deixam de ser meros espetadores da realidade social, ou acirrados criticos de
sistemas que, mesmo que inconscientemente, alimentam e promovem, assumindo, no

quotidiano comportamentos de consumo consciente.

2.2. Papel da Comunicacao Social na promog¢do da Responsabilidade Social das Empresas

Procurando expressar a sua opinido sobre qual o papel da comunicacdo social na
promocao da RSE, sobre o que faz mas também sobre o que poderia fazer, o administrador
da Delta Cafés responde: “Eu acho que bastante, bastante, mas...” (F1). Deixando em
suspenso um “mas”, de imediato questiona-nos/questiona-se: “E quem é que nds temos
verdadeiramente?” (F1). A pergunta que formula responde: “Essa grande massa humana
que é a populacdo que estd pouco chamada e puxada a leitura!” (F1), e, sem hesitacao,

como quem sobre o assunto ja refletiu, esclarece:
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“Portanto ndo pode ser a escrita, tem de ser a mais falada, e mais comentada. (...)
realmente dialogar mas saber fazer o didlogo com quem o ajude, com um elemento
prdtico, em que pode também trazer um momento de certo lazer, de boa disposicao,
(...) mas que no fundo, tivéssemos conversas em mesas redondas, ligadas ao
publico, interessadas no puiblico, ligadas a uma regido... que criasse de facto a

forma como se faz.” (F1)

A reflexdo verbalizada evidencia o reconhecimento de que os Orgdos de
comunicacdo social t€ém o potencial de estimular o envolvimento de grande nimero de
atores. Assim, devem assumir o papel de agentes ativos na defesa de interesses coletivos,
influenciando a pauta da agenda de debates de interesse publico, participados por toda a
sociedade, instigando o exercicio da cidadania e pondo ao servico da cidadania o poder da
informacao.

Essa participacdo alargada e inclusiva, implica que se tenha em consideracao nao s
a informacgao que é difundida, mas também os suportes e os formatos utilizados para o
efeito, garantindo que € de facto acessivel a todos, pois s6 dessa forma podera ser geradora
da reflex@o e do debate democratico.

Nao basta que o tema esteja exposto nas paginas de um jornal, ou seja noticia de
abertura de um telejornal. A abordagem tem de contemplar espaco para reflexao sobre a
complexidade das questdes pelo que lhes estd subjacente. Tem de explorar o contraditdrio.
Tem de respeitar que, sobre todas as questdes, existem diferentes visdes. Tem de mostrar
que a temdtica estd relacionada com a vida da sociedade, com a vida das pessoas, de cada
pessoa. Tem de promover a co-responsabilizacdo dos cidaddos com a vida publica,
potenciar a capacidade de deliberacdo da cidadania, oferecer informacdo que facilite a

participacao, fomentar o didlogo social, promover a palavra cidada.

“uma cultura de como servir melhor na sociedade. E entdo, servir melhor a
sociedade é sermos de facto... colaborarmos uns com os outros, é a parte... é a
parte social funcionar (...) Mas temos de por os ouvidos das pessoas a aceitarem

bem essa forma!” (F1)

Defendendo que os 6rgaos de comunicagdo social podiam dar um maior contributo
na promocao da RSE, nao deixa de criticar o facto de, na generalidade, darem mais ateng¢ao

e destaque as mds noticias e as mds praticas do que as boas noticias e as boas préticas:
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“ os cérebros estdo demasiado sedentos dessas coisas. E soa melhor o negativo do
que o positivo, quando o positivo é que devia servir de exemplo. E muitos dessas...
de que se fazem esses ecos, deviam ser silenciadas, ndo deviam ser sublinhadas. E
elas quantas vezes sdo sublinhadas. E elas quantas vezes sdo sublinhadas... que
aparece as sete da manhd, aparece as oito, aparece ds nove, aparece depois as dez
e depois aparece a uma da tarde e depois aparece durante a tarde e todo o serdo.
E bate-se ali dez vezes e doze vezes a mesma tecla, a mesma tecla. Por isso é a md
noticia, a noticia é estratégica para determinada forma, é de facto o mais evidente,
as outras ndo se perde demasiado tempo. Quando aparece uma noticia, assim

esporddica, assim, assim atirada ao ar, desapareceu.” (F1)

Esta reflexdo, encerra em si a percep¢ao da necessidade de reforco do equilibrio e
equidade na selecdo e difusdo dos contetidos vinculados pelos media. A sua missao é
divulgar/ fazer noticia ou tema de discussdo, ndo apenas o que estd mal e precisa ser
mudado, mas também divulgar/fazer noticia e tema de discussdo o que estd bem. Divulgar
bons exemplos de RSE é também, em si mesmo, um ato de responsabilidade social, na
medida em que fomenta que outras empresas se inspirem, que os cidaddaos construam uma
imagem mais transparente e real sobre o0 mundo empresarial, e que, de uma forma mais
informada e consciente, facam as suas op¢Oes. Fazer da noticia ndo a expressdo de um
facto que interessa ao publico, mas de um facto do interesse publico, serd talvez a via que
podera contribuir para o alargamento do conceito de RSE, para o alargamento das boas

praticas, para a educacdo de uma sociedade.

2.3. Papel do mundo académico na promog¢ao da Responsabilidade Social das Empresas

A Delta Cafés considera que deve existir uma maior proximidade entre as
universidades e o mundo empresarial, uma maior cooperacdo no desenvolvimento de
iniciativas conjuntas e na criagao de espagos de partilha de praticas que suscitem reflexdo e

debate sobre a RSE:
“Eu penso que é muito importante e estd acontecendo nalgumas... eu sou
convidado a ir a algumas situacoes (...) agora foi na Catdlica uma mesa redonda

[realizada na] semana do Marketing, foi um espaco diferente... mas tenho ido a
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vdrias, a vdrios sitios, e sou convidado a ir a muitos sitios sempre, porque falo um
bocadinho da minha experiéncia do dia a dia e realmente ndo hd ninguém que ndo
fique depois interessado... até jovens. E eu tenho realmente tido mesmo jovens,

pessoas que me tém procurado e tém tentado aproximar.” (F1)

O mundo académico assume um papel preponderante na promog¢ao da RSE, através
da consolidacdo e difusdo do conceito e no desenvolvimento e divulgacao de praticas de
referéncia. Como institui¢des responsdveis pela formacdo de profissionais/cidadaos, as
universidades devem estar comprometidas com os valores fundamentais da
contemporaneidade, como a ética, a transparéncia, o profissionalismo, o interesse publico e
a justica social, assumindo uma funcdo nuclear na promo¢do da mudanga social nas
comunidades onde operam e nas comunidades de onde s@o oriundos os seus alunos e para
onde vao os profissionais/cidadaos que formam.

Segundo a Delta Cafés, trata-se de um processo “que todos temos de conhecer

melhor” (F1), em que todos “temos de dar o melhor” (F1):

“dizer que é simples ndo é. Mas dificil também ndo o é. Eu penso que ai, que nada
melhor que o exemplo. E nada melhor que se debater temas desses em aulas sérias,
em aulas que as pessoas acreditem nelas, e depois dar-se os exemplos (...) hd ai
exemplos pequenos muito fortes, sem ser o meu. Hd muitos exemplos pequenos que
o mundo tem. (...) Poder, de facto, numa aula de uma universidade, falar sobre

essa matéria e alargar-se perfeitamente a uma discussdo solida e capaz.” (F1)

Isso implica ndo s6 o investimento em investiga¢do, mas também na incorporagao
da RS, na sua gestdo enquanto organizagdo, no desenvolvimento dos processos formativos,
e na inclusdo da temética nos curriculos de formagdo porque € nas universidades que “se
formam de facto os grandes empresdrios, as grandes pessoas” (F1).

Sdo as universidades que formam os quadros das empresas, os gestores, 0s
responsaveis pela governacdo das mesmas, os pdlos de decisdo, pelo que sobre as
universidades recai também a responsabilidade sobre o desempenho profissional
socialmente responsédvel dos seus alunos.

Assim, hd que (re)construir e articular propostas, politicas, ideias, producdo
intelectual no sentido de renovar os sistemas de gestdo, de aprendizagem, de préaticas e

relagdes, através de uma nova concecdo de conhecimento e inovagdo voltada para a RS. O
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atual contexto social, politico e econdmico torna urgente a constru¢do dessa dindmica, na
medida em que serd geradora de novos valores e garantird um lugar de manifestacdo no

quotidiano das empresas, das universidades e da sociedade.

2.4. Papel do Estado na promog¢ao da Responsabilidade Social das Empresas

Assumindo o duplo papel de homem e de empresario, Rui Nabeiro afirma que o
“Estado devia ser mais consciente. Ter as suas necessidades bem protegidas” (F1), mas
deveria, simultaneamente, “usar mais a aproximagdo da vida real, do dia a dia das
populagoes e da vivéncia de uma regido” (F1).

Esta aproximagdo que reclama do Estado estd diretamente relacionada com a
necessidade de conhecer a realidade e a singularidade de cada regido, e de intervir de
forma a promover a resolucdo dos problemas e a fomentar o desenvolvimento das
potencialidades de cada local. Trata-se de olhar sobre a floresta sem deixar de olhar cada
arvore que a constituiu: “E isso faz-se. Ndo se faz com informagoes. Faz-se com muitos
conhecimentos e algumas visitas. Um Ministro (...) ou o Secretdrio de Estado, (...) tem de
ser pessoa para conhecer a regido e os pormenores e os detalhes. E assim conseguir dar
uma maior atitude” (F1). “Dar uma maior atitude” (F1), significard dar uma maior
dindmica ao desenvolvimento do pais, desenvolvimento esse que depende da capacidade
de desenvolvimento de cada regido, de cada comunidade.

No que concerne a regido onde a empresa se encontra enraizada (Alentejo), a Delta
Cafés entende que “o governo tem obrigacdo de ajudar, assim como as autarquias e o
poder regional” (F9), mas considera que € fundamental que haja “um envolvimento geral
[e] mais unidade no Alentejo. Penso que nos dividimos, também, com alguma frequéncia.
A luta, aqui, em toda a regido, devia ser comum a todos, por forma a que, juntos,
pudéssemos construir um Alentejo melhor” (F9).

O sentido de coletivo, presente em todo o discurso da empresa, é também utilizado
quando esta é impelida a falar sobre o papel do Estado na promog¢do da RSE. A empresa
considera que esse papel se deve centrar, ndo no apoio as empresas de uma forma direta,
mas no apoio ao setor empresarial através da dignificacdo e promoc¢do da producdo
nacional. Vincula, como fundamental, o apoio do Estado no desenvolvimento de acdes e
iniciativas que “potenciem o estreitamente de relacoes entre os paises, [fomentando] o
conhecimento aprofundado sobre a realidade da producdo nacional, muito competitiva em

diversos setores de atividade” (Fc).
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Trata-se de afirmar a producdo nacional, a marca do pais, que, na perspetiva da
Delta Cafés, deveria estar associada a uma marca assente em valores e principios que

fizessem jus a responsabilidade social:

“Ndo é de facto o subsidio (...) Nao queremos o subsidio a marca, queremos é, de
facto, o sentimento pela marca. Como é que podemos pdr a nossa primeira
populacdo, que é a portuguesa, logo a sentir o problema da marca. Mas depois
como a levar ao exterior, como caminhar para o exterior. Portanto o Governo (...)

0s governantes tém muito para dar e para poderem valorizar toda essa questdo.”

(F1)

O entendimento expresso no excerto, revela a consciéncia de que a afirmacgao da
marca de um pais, ndo € apenas marketing, ou comércio, ou criacdo de territorios
simbdlicos. A afirmacdo da marca € necessdria ao desenvolvimento econdémico, a
empregabilidade, a inovacao, a promocao da ética e dos valores.

Revela a consciéncia de que o processo de globalizagdo levanta novos desafios ao
campo da politica publica, surgindo como pano de fundo para a andlise da cultura e
identidades nacionais, como fundamentais a diferenciacio da economia do pais no
mercado global. Assim, a marca territorial, a marca do pais, pode constituir-se como um
veiculo promotor do desenvolvimento da economia nacional, e regional, no mercado
global.

Implicita na reflexdo, vislumbramos alguma critica a inoperancia da iniciativa

“Marca Portugal” lancada em 2007 pela Agéncia para o Investimento e Comércio de

Portugal (AICEP):

“andamos ai a lutar com as marcas e a falar da marca de Portugal, nos ndo
conseguimos verdadeiramente uma marca. Mas para termos uma marca, talvez a
da atitude fosse uma. E tudo isso que nos estamos a falar é da atitude do ser
humano. Podia ser extraordindrio! (...) sermos considerados de uma forma de
evidéncia e certamente atrds disso, viria a nossa mais valia, dos nossos produtos,

dos nossos meios.” (F1)

Passando a constru¢do de uma marca pela descoberta da identidade daquilo que ela

representa, na perspetiva da empresa € importante que a marca de Portugal se alie aos
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tracos carateristicos da sua identidade nacional, mas também a modernidade, a

competéncia, a existéncia de nichos de inovagdo e, primordialmente, se progrida na

vertente axioldgica de uma imagem geradora de respeito e admiragao.

“Porque quando a pessoa, que é o caso da nossa Delta, tem hoje aquilo que tem,
porque tem realmente um simbolo também atrds, como eu tenho o simbolo dela a
minha frente, ela também tem o meu simbolo. E realmente valeu a pena eu
caminhar assim. Porque fizemos uma marca e essa marca realmente faz-se porque
o piuiblico gosta de nos. Se o piiblico ndo tivesse gostado da minha forma de estar, a

nossa marca era menos marca.” (F1)

Na perspetiva da Delta Cafés, serd esse o papel do Estado porque, como refere, “o
resto vinha por acréscimo” (F1), e o resto é certamente o desenvolvimento dos agentes
econdmicos que, de forma direta ou indireta, da imagem dessa marca do Portugal

dependem.

3 - Politicas e Praticas de Responsabilidade Social na Empresa

3.1 Compromissos que a empresa assume perante a sociedade

A Missao da empresa constitui-se na base da RSE, exatamente pelo seu caréter
orientador de todas as decisdes e acdes. A missdo € a expressdo que traduz a razdo de
existir da empresa e, para a Delta Cafés, a sua razdo de existir, ou seja a sua missao, é
“corresponder as exigéncias reais dos clientes/mercados com vista a satisfacdo total e
fidelizacdo dos consumidores, através de um modelo de negocio responsdvel, assente na
criagdo e partilha de valor com as partes interessadas” (F3). Através desta formulagdo, a
empresa explicita os principios orientadores a volta dos quais se mantém alinhada, o seu
posicionamento dentro do mercado em que actua ou pretende actuar, o que se propde fazer
e para quem, e qual a forma de atingir as metas e os objetivos que pretende alcangar. O
enunciado da missdo é, assim, uma declaracio concisa do propdsito e das
responsabilidades da empresa perante todas as partes envolvidas e interessadas, porque,

como refere Rui Nabeiro, “todos nos temos uma parcela de compromissos uns com os
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outros e com a comunidade. E, por isso, devemos ajudar, contribuir para a melhoria da
sociedade dentro das nossas possibilidades” (F7c).

Mas, de entre todas as partes interessadas, Rui Nabeiro destaca a vila e a
comunidade de Campo Maior: “Uma das missoes do Grupo é desenvolver Campo Maior”
(F8).

Por seu lado, Jodo Nabeiro, destaca o compromisso da empresa em criar postos de
trabalho: “O Grupo Nabeiro/Delta Cafés, com muito esforco e com perda de uma parte
dos seus resultados, tem tentado contribuir para minorar este drama [desemprego],
através de uma politica de criacdo de emprego que, no ultimo ano, se traduziu pela
criagdo, para o Pais, de 198 postos de trabalho. Em marco de 2011 o niimero de
empregados do Grupo Nabeiro/Delta Cafés era de 2.877 e em marco de 2012 esse niimero
passou para 3.075 pessoas com emprego” (F7f). Na empresa Delta Cafés, em 2011, foram
criados 122 novos postos de trabalho.

Assumindo-se como “uma empresa centrada nos clientes/consumidores” (F2), que
quer “contribuir de forma activa para a cria¢do de valor no negocio dos [seus] clientes.”
(F2), afirma nao ser partidaria de “beneficios imediatos que comprometam o
desenvolvimento sustentdvel da empresa e da comunidade” (F2).

Afirma a “necessidade de assegurar um retorno sustentdvel, a longo prazo, para
garantir o cumprimento dos objectivos das partes interessadas, através de um processo de
inovacdo e investimento responsdvel” (F2), de forma a manter “a lideranca no mercado
nacional e progredir no processo de internacionalizacdo” (F2), tornando-se, a semelhanga
do que tem vindo a acontecer em Portugal, uma marca prestigiada no mercado
internacional.

Este enunciado corresponde a visdo da empresa, a imagem que ela tem a respeito de
si mesma e que a projeta para além do tempo e do espaco. Este futuro pretendido
representa a imagem daquilo que a empresa deseja realizar e onde quer chegar. Assim, o
foco “ser uma marca prestigiada” de forma a “manter a lideranca no mercado nacional”,
e “progredir no mercado internacional” identifica o alvo a ser atingido, pelos esfor¢os
individuais, pelos esfor¢cos das equipes e pela alocacdo dos recursos.

A visdo da empresa contem a aspiragdo e a ambicdo que sempre a caraterizou. Ao
conhecer a histéria da empresa percebemos que a sua visdo € mutavel, € alterada ao longo
da vida da mesma. A medida em que sdo alcancados os objetivos de uma determinada
fase/etapa, define/assume os desafios seguintes, o que corresponde ao tal “dar um passo

atrds do outro” de que Rui Nabeiro nos fala, tornando cada passo sustentado no anterior,
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“olhar o futuro com optimismo e para o passado com a tranquilidade do dever cumprido”
(F4).

A visao € partilhada por todos os colaboradores, como um processo continuo
através do qual articulam as suas histérias comuns, os valores, os objetivos, os principios, o
valor pessoal do trabalho, bem como o modo como tudo isso se articula com o mundo
exterior. Participando nesse processo de construcdo, e desse caminhar no caminho, a visao
¢ algo em que toda a organizacdo acredita merecer e valer a pena ser concretizado, em que

todos sentem orgulho em participar ao dizerem que ““ser Delta €

“Ter presente sempre os valores da construgdo desta grande marca, para que a
nossa missdao de corresponder as necessidades reais de clientes e consumidores
visando a sua satisfacdo plena, seja uma realidade todos os dias, contribuindo de
forma positiva, também para o desenvolvimento e bem-estar de toda a sociedade.”

(Colaborador do Departamento Comercial de Viseu, F7c)

Os valores sdo os principios que guiam os pensamentos e as acdes de um individuo
ou de um grupo. Os valores de uma empresa definem o seu cariter, descrevem as suas
crencas, representam os critérios de referéncia que a guiam, influenciando a sua cultura.
Interligados e em consonancia com a missao e a visdo da empresa, estdo subjacentes a toda
a pratica organizacional, desde as tomadas de decisdo mais importantes aos
comportamentos do quotidiano.

Os ativos de uma empresa podem ser classificados de tangiveis ou intangiveis. Os
tangiveis sdo aqueles que t€m existéncia fisica e que podem ser quantificados. Por
exemplo, as matérias primas, o capital financeiro ou a maquinaria. Em contrapartida, os
ativos intangiveis sdo aqueles que, embora possuindo valor, sdo de natureza imaterial, nao
tém existéncia fisica, e encontram-se localizados nas pessoas ou sdo obtidos a partir de
processos € sistemas organizacionais estando, por isso, intimamente ligados a cultura da
organizacao.

Assim, a cultura da empresa € o conjunto de regras implicitas e explicitas,
tradicoes, histdrias, mitos, artefactos, formas de organizacdo do espago e tempo que, tendo
subjacente os valores, criam a sua identidade como organizacdo, como coletivo:
“Assumimos claramente um ‘mundo de valores’ — os nossos principios orientam toda a

nossa atitude e comportamento da nossa empresa’” (F5).

130



“A cultura organizacional da Delta estd assente nos valores do seu fundador (...)
dando origem a uma empresa de rosto humano com uma gestdo assente no didlogo
com as partes interessadas relevantes para o desenvolvimento da estratégia de

sustentabilidade da organizacdo e da marca.” (F5)

Conforme a empresa refere, o mundo de valores do Grupo Nabeiro (...) é assumido
por todos os colaboradores” (F5), o que é reiterado nas palavras de um colaborador do
Departamento Comercial dos Acores, ao dizer que se orgulha em representar “uma marca
que € mais do que apenas um produto, que representa uma empresa com valores humanos,

(...) que me fazem sentir estar motivado para contribuir para esses valores” (F7b).

Esse “mundo de valores” (Figura 16), clarifica, por um lado, o comportamento que
a empresa espera dos colaboradores e, por outro, 0 compromisso publico assumido diante
de todas as partes interessadas, a forma como se relaciona com os colaboradores, 0s
fornecedores, os clientes e qual a responsabilidade que assume perante a sociedade como

um todo.

TRANSPARENCIA

QUALIDADE

HUMILDALHE

Fonte: Delta Cafés. (s/d). Manual Corporativo — Principios de Lideranca. (p.10)

Um a um, a empresa clarifica como esses valores estdo incorporados nas operagdes
que desenvolve e nas relacdes que estabelece:

Integridade e Transparéncia: “Partilhamos os principios explicitos no Pacto Global

das Nagoes Unidas e pautamos o desenvolvimento da nossa actividade por prdticas
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transparentes, integras e soliddrias com todas as partes interessadas, esperando a mesma
atitude dos nossos parceiros” (F3); A transparéncia vincula-se, ainda, nas relagdes e na
“informacdo relacionada com os produtos, servicos, rotulagem e contevidos promocionais,
promovendo a emergéncia do consumo responsdvel” (F2).

Conforme refere, a publicacdo anual do Relatério de Contas e a publicacdo do
Relatério de Sustentabilidade, “assegura a divulgacdo a todas as partes interessadas de
todos as informagoes relevantes relativas a nossa empresa” (F2).

A informagdo vinculada nos documentos acima referidos “¢ alvo de auditorias
externas, por auditores independentes” (F3). Mas a Delta Cafés ndo deixa de frisar que a
sua transparéncia também se revela no facto de ser uma empresa de “porta aberta a todas
as partes interessadas. Para a empresa, estes sdo os melhores auditores na garantia da
qualidade dos seus processos, produtos e servicos”. Conforme informagao disponibilizada
no Relatério de Sustentabilidade mais recente, e que se reporta aos anos 2008 e 2009,
naquele periodo visitaram a Delta Cafés mais de 36 000 pessoas.

Lealdade “aos valores e a missdo com que [a empresa] foi fundada” (F3); no
respeito pelos “compromissos assumidos com o colaborador, com o cliente, com o piiblico
em geral” (F4:5); no agir “dentro da legalidade com todos os competidores, ndo
recorrendo a prdticas restritivas que impecam a concorréncia de competir com a Delta”
(F2).

Humildade: “Nos somos assim. Estamos aqui. Trabalhamos. Procuramos ser titeis.
Com esforgo, sentido de bem-fazer, simplicidade” (F4), “a Humildade é inerente a forma

de estar” (F3).

“Ndo podemos confundir a fama com passividade, o sucesso com arrogdncia ou
humildade com hipocrisia. Temos tido, sempre, uma postura de verdade e somos
hoje — como fomos ontem e queremos ser amanhd — uma empresa para bem servir

os nossos clientes.” (F9)

Verdade: “O que ¢, é. (...) No Grupo Nabeiro presta-se culto a verdade (...)
Olhando, um por um, todos os valores que ornam a nossa fronte, em cada um estd ld a
marca da verdade. Ofender a verdade, no Grupo Nabeiro, é ferir todos os valores que
compoem o rosto de quem somos” (F4). A verdade € uma atitude de estar no mercado,
divulgando “informacdo verosimil, que corresponde a realidade dos factos” (F3); o que

vendemos é tal e qual o que anunciamos” (F4).
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Qualidade: Representa para Delta Cafés a “exigéncia constante na melhoria” (F2),
“desde a origem [do café] até ao consumidor final. Esta politica engloba todo o ciclo do
café, desde a aquisicdo das matérias-primas, matérias subsididrias, producao,
comercializacdo, assisténcia pos venda e apoio ao cliente” (F6), garantindo a “produgdo e
comercializacdo de bens e servigcos com seguranca e qualidade, praticando um preco
justo” (F2).

Para a Delta Cafés, qualidade € também “melhorar continuamente e de forma
progressiva os produtos, os servicos e o desempenho” (F3), a “qualidade dos seus
recursos e (...) investimento continuo em novos métodos de produgdo, de modo a poder
garantir melhorias nos produtos e nos processos existentes, e consequentemente elevando
a qualidade do produto e a produtividade” (F6).

Sustentabilidade: A empresa diz-se sustentdvel porque “ndo apenas nos

aguentamos no que Somos, mas crescemos continuamente, cOmo acontece aos seres vivos
sauddveis” (F4), “ndo somos partiddrios de beneficios que comprometam o
desenvolvimento sustentdvel da empresa” (F3), e esclarece que desenvolve um modelo de
gestdo responsavel “baseado na criacdo e partilha de valor pelas partes interessadas”
(F2).

Para a Delta Cafés, incluir a sustentabilidade no seu “mundo de valores” representa
ainda o assumir da responsabilidade na “contribuicdo pro-activa para a criagdo e
sustentabilidade de “Comunidades Competitivas”, através da dinamizagdo de parcerias e
redes de desenvolvimento envolvendo os colaboradores, os media, os parceiros comerciais,
os organismos publicos ou privados e as organizacdes ou orgdos de gestdo locais no
desenho e implementacdo de projectos para aumentar a competitividade das
comunidades” (F2).

A empresa assume, ainda, a responsabilidade na promocao do comércio justo e do
comércio sustentdvel, como “meios fundamentais para integrar as economias e combater
as assimetrias entre as diferentes regioes do mundo e permitir uma distribuicdo mais justa
e equitativa da riqueza” (F2). Regendo-se por “valores éticos e ecologicos”, compromete-
se a investir na ‘“capacitacdo dos trabalhadores locais” (F2) e na “criacdo de boas
condigoes de seguranca e higiene, promovendo a aplicacdo da legislacdo nacional e das
convengoes internacionais, em matéria de trabalho infantil” (F2). Assume, ainda, perante
a sociedade, o compromisso de implementar “prdticas ambientalmente responsdveis,
nomeadamente, conservagdo dos solos, gestdo sustentada da plantacdo, poupanca de dgua

e recurso as energias renovdveis, de modo a ndo condicionar o futuro das geragoes
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vindouras” (F2). Ao assumir o investimento no desenvolvimento do comércio justo,
compromete-se a fazer “o pagamento de um preco justo para com os produtores,
permitindo assegurar uma receita fixa para as suas actividades, o que resulta num
desenvolvimento econdmico-social dos colaboradores e da comunidade” (F2).

Solidariedade: “Todos os que colaboram connosco ou se relacionam connosco
sabem que estamos sempre com eles quando necessitam. Somos soliddrios desde o mais
fundo de nos proprios” (F4). A solidariedade, como valor, manifesta-se ainda na
determinacdo da empresa em “Consolidar e fortalecer o voluntariado de proximidades”
(F7c), e na “participacdo em (...) causas de cariz social, visando suprimir as necessidades
das partes interessadas e contribuir para o desenvolvimento sustentdvel” (F3:4). Nas
palavras de Rui Nabeiro, apoiar causas sociais é “Compartir os meios que possuimos com
aqueles que sabem fazer do social um meio de atenuar caréncias e DAR ainda um exemplo
de partilha a toda a sociedade” (F7c).

Responsabilidade Social: A empresa refere que sempre assumiu e que assume 0 seu
crescimento, “ciente da sua responsabilidade social, atuando de acordo com os seus

principios e valores” (F7b).

“todos somos socios da sociedade. A sociedade é, precisamente, uma comunidade
de socios. Dela todos beneficiamos, para ela todos contribuimos. (...) Esta é a
nossa postura na vida: a sociedade sabe, por longa experiéncia, que nés somos
responsdveis. Assumimos o0s nossos deveres e respondemos pelo que fazemos.

Podemos olhar todos os sécios olhos nos olhos, com limpidez” (F4).

3.2. Politicas e praticas de Responsabilidade Social da empresa a nivel interno

Embora ndo seja possivel definir uma barreira que separe a dimensdo interna e a
dimensao externa na RSE, uma vez que as duas dimensdes se interpenetram no quotidiano
das operagdes realizadas e das relacdes estabelecidas pela e com as empresas, podemos
considerar que a dimensdo interna da RSE estdo essencialmente associadas as préticas
relacionadas com os seus colaboradores, o investimento nos recursos humanos, na saude,
na seguranga, na gestdo da mudancga e na gestdo dos recursos naturais que sao explorados

no processo de produgao.
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Neste ambito, quando questionado sobre as praticas de RSE que a empresa
desenvolve, Rui Nabeiro centra o discurso nas suas origens, na histéria da empresa que
criou e fez crescer. Em jeito de preambulo verbaliza: “eu o que via era caréncias no meu
meio, foi isso que me habituou a mim a ver como é que eu distribuia alguma coisa... com
quem trabalhava comigo e com quem precisava de mim” (F1), “esforcei-me sempre para
dar boas condigoes aos funciondrios. Quem trabalhava connosco vivia melhor e, por isso,
tinha um apreco muito grande por nos” (F8).

Esse desejo, estd na esséncia da motivacdo que se encontra subjacente ao
desenvolvimento de praticas que conduzam ao suprir das necessidades que testemunha,
sendo notdrio que o desenvolvimento da responsabilidade social estd fortemente ancorada
na histéria da empresa e a histéria da empresa funde-se com a histéria de vida do seu

fundador:

“hoje sinto que tudo isso [historia de vida] me deu o alicerce, a infra-estrutura
capaz para pensar que a vida ndo é de um, a vida é de todos, e é isso que eu faco
no meu dia a dia, na minha relacdo com as pessoas, até nesse dmbito social que a

empresa tem vindo a viver e que vive” (F1).

Relatando factos, evidéncias de praticas, conta-nos:

“em 69 jd me comecava a ter uma respira¢dozinha economica, ndo que pudesse
estar jd a dizer dd, mas jd me dava, ja me dava atitude, e eu tinha pessoas aqui
trabalhar, nesta mesma zona onde estamos, jd umas dezenas de pessoas a
trabalhar comigo, e eu fiz uma casinha, comprei um terreno; fizemos a casinha,
distribui a casinha a cada um, comegcaram a pagar a sua rendazinha, para
amortizarem o débito da casa. Terrenos, projectos etc, tudo a zero, porque eu fiz
isso tudo. (...) E nessa altura inauguramos cerca quarenta fogos, em 1969, [no 1.°
de Maio - Dia do Trabalhador] (...) e realmente logo ai se mandou um passo, um
passo naquilo que me tem empolgado, é que distribuindo com os outros nos
ganhamos mais. E essas pessoas (...) foram umas pessoas sempre de uma
dedicacdo extrema. E foi por isso que eu o fiz? Nao! E que eu via as caréncias que
as pessoas viviam e queria-os também a viver bem, porque eram os principais. As
pessoas que trabalhavam connosco ou quase os primeiros que tinham iniciado. E

eu dei uma casa a cada um. (...) no ano a seguir, ou dois anos depois, fizemos mais
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umas quantas. E o meu problema nessa altura, e hoje igual, é viver o problema dos

outros” (F1).

Anos mais tarde, a empresa inaugurou mais 20 casas para os trabalhadores: “Na
altura ndo havia Seguranga Social e era muito dificil comprar uma casa (...) alguns jd se
aposentaram, outros acrescentaram um piso, em algumas moradias ja moram os filhos”
(F8).

Esta pratica certamente que proporcionou melhores condi¢des de vida aquelas
familias mas, simultaneamente, contribuiu para a sua fixacdo naquele territério, naquela
comunidade. Associada ao facto da empresa estar numa curva ascende de crescimento e de
desenvolvimento, foi também uma forma de garantir a existéncia de mao-de-obra na
localidade.

Rui Nabeiro, sempre gostou de descobrir novos mundos, de ver mais longe, de
rasgar os horizontes e, desde cedo, foi incutindo esse gosto aos seus colaboradores e a
comunidade onde nasceu e cresceu. Assim, “quando a empresa ainda tinha uma dimensdo

que o permitia, nos anos 70" (F8):

“ também criei algo que era levar as pessoas que nunca tinha saido da sua terra,
que tinham que sair a conhecer um bocadinho da vida, e eu fiz umas fériazinhas,
um ano, dois anos, trés anos, quatro anos, cinco anos... cada oito dias, oito dez
dias iamos e saiamos ao Portugal todo. Chegdmos a juntar, com as esposas e tudo
o mais, um par de centenas de pessoas. Quer dizer que essas coisas todas é aquilo
que a sociedade devia... hoje até nem precisa, ou volta a precisar, mas antes ndo
precisava, isso tudo se faz e se consegue quando hd uma boa unidade de trabalho.
E eu pensei que dando... pensei ndo, isso estd dentro de nos... eu divido, eu

distribuo.” (F1)

A producdo ndo parava, “num ano ficavam uns a trabalhar, e no ano seguinte

ficavam os outros” (F8).

“Anddvamos por todo o pais, fomos ao sul de Espanha, as Ilhas Baleares, a
Madeira. lam umas duas centenas de pessoas (...) Enchiamos um avido grande,
com os empregados e os filhos até uma certa idade, ou sete ou oito autocarros.”

(F8)
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Valorizando as relacdes humanas, e defendendo que “o trabalho de equipa é
fundamental e a ligacdo emocional ajuda a concretizar negocios” (F8), percebe-se que, ja
nesses tempo, essas atividades tinham também objetivos motivacionais com fortes
implicagdes na vida da empresa e da comunidade: “Nessa semana de férias, oferecidas, as
pessoas e as familias aproximavam-se” (F8). O trabalho em equipa, que € incentivado e
fortemente impregnado na cultura da empresa, € testemunhado nas palavras de um

colaborador do Departamento Comercial da empresa no Porto:

“O trabalho de equipa é um valor acrescentado tendo em conta a partilha de
experiéncias e os mesmos objetivos. Todos trabalhamos no sentido de ajudar a
crescer esta grande marca, procurando a plena satisfacdo do nosso cliente. A
capacidade de organizacdo aliada ao sentimento forte de equipa (...) faz parte da

cultura da nossa empresa.” (F7d)

O Conselho de Administracio fomenta e desenvolve o relacionamento préximo
entre todos os colaboradores e em todas as hierarquias na empresa. Esta proximidade é
fomentada pelo sistema de gestdo integrado, através da realizacdo de reunides e encontros
periddicos e na informalidade nas relacdes e contactos didrios entre os colaboradores e

entre estes e a Administracao.

“Eu as seis da manhd saio da minha casa e as seis e meia, seis e um quarto, seis e
meia, eu estou a porta da Torrefaccdo Camelo. E estou ld porque vou ld saudar os
meus homens que estdo ld jd a trabalhar, e de facto fazer referéncia a qualquer
circunstancia, mas é ai que eu comego, comecando depois e seguindo depois para

os outros lados todos” (F1);
“Gosto de passar pelas fdbricas, que visito todos os dias, e ver como os
funciondrios estdo enamorados por aquilo que estdo a fazer. Eu proprio adoro a

parte industrial” (F8);

“Eu visito todos os dias as nossas empresas sedeadas em Campo Maior, para falar

com as pessoas. E discuto temas de igual para igual. Hd empresdrios que ndo
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conhecem os colaboradores, ou que os véem so ao longe. Eu conheci sempre, e

conheco, todos os meus trabalhadores.” (F8)

A empresa fala-se no plural, “a nossa empresa”’, num discurso que reconhece o
coletivo que a faz, demonstrando “partilhar a riqueza, a moral, os deveres e os direitos,

numa empresa onde todos sdo o elo da cadeia de ligacdo. A unidade.” (F9).

“Digo sempre isto nas reunioes: ndo se pense “Empresa-Nos” mas “Nos-
Empresa”. Ou seja, o Homem ndo deve estar a espera da empresa; o Homem deve
estar para a empresa, para a familia, para os amigos, para a comunidade. Pensar
no plural origina dinamica. Em conjunto pode fazer-se um trabalho voltado para a

equipa, para os outros.” (F8)

Essa constru¢do desse “Nos-Empresa”, pressupde uma cultura de empresa com a
qual todos os colaboradores se identifiquem e cooperem na sua constru¢do. A expressao
“Ser Delta €, serve de mote para o registo de testemunhos de colaboradores de diversos

Departamentos da Delta Cafés:

“Ter o privilégio de pertencer a uma grande empresa cujos valores vdao sempre no
caminho da procura do bem-estar de todos os que nos rodeiam” (Departamento

Comercial de Beja, F7a)

“Emocdo, é responsabilidade e orgulho de trabalhar numa grande empresa de
rosto humano que revé no cliente a amizade e no pais a responsabilidade social.”

(Departamento Comercial de Leiria, F-7e)

“Saber honrar o triangulo vermelho que usamos na lapela do casaco. Esse é o
primeiro indicador do orgulho que é para nos esta empresa e esta familia. E nos
vértices desse tridngulo trés palavras: lealdade, humildade e honestidade. Este é o

espirito Delta.” (Departamento Comercial de Queluz, F7f)

“Responsabilidade e humildade, honrando os compromissos e a missdo desta

grande marca portuguesa. E ter paixdo e dedicacdo pelo trabalho que realizamos,
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procurando sempre a satisfacdo dos clientes. E contribuir para uma sociedade

melhor.” (Departamento Comercial de Portimao, F7d)

Esta coesdo e sentido de coletivo, este alinhamento de todos os colaboradores com
a missdo e a visdo da empresa e com os seus valores, € uma das condi¢des chave para a boa
gestdo organizacional da Delta Cafés, e resulta, em parte, de uma boa comunicacao interna,
que contribui ndo s6 para a integracdo dos recursos humanos as tarefas a serem executadas,
mas também para o desenvolvimento da motivacdo de todos, no compartilhar estratégias e
agregar valor a empresa. A comunicacdo interna constitui-se, assim, como uma ferramenta
estratégica que procura compatibilizar interesses a medida que compartilha valores.
Promovendo o didlogo e a troca de informagdes e de experi€ncias e a participacdo de todos
independentemente do nivel hierdrquico, garante, a circulacio da informagdo e de
conhecimento, plurilateralmente, ou seja de forma vertical, da lideranca para os
colaboradores e de forma horizontal entre todos os colaboradores das vérias dreas de
atividade da empresa.

Joao Nabeiro, ao explicitar os motivos pelos quais a empresa apostou na criagao de
uma revista, a Delta Magazine, um dos muitos instrumentos e estratégias da empresa no
ambito da promog¢do da comunicagdo interna, torna evidente que a mesma pode atuar como

um fator estratégico, um fator de integracdo e um fator motivacional:

“uma das formas que encontrdamos para que o “Grupo Nabeiro possa ter um
“forum” de discussdo, um local onde todos possamos aceder a informacoes
preciosas para o Grupo e onde, em conjunto, podermos encontrar solugdes,
modelar o espirito, apelar a participagdo e abolir o conformismo. (...) A Delta
Magazine é também uma publicacdo que visa, dentro da heterogeneidade que nos
caracteriza como humanos, no entanto dentro de um plano normal de

comportamentos sociais, fidelizar posturas para podermos falar a uma sé voz.”

(F9)

Gerir uma empresa €, acima de tudo, gerir as pessoas que a compdem. Tecnologia,
instalacdes, qualidade e produtividade, fluxos de tesouraria, balangos, mapas estratégicos e
demonstracdes de resultados, sdo consequéncias da atividade das pessoas e nao o contrario.
Como consequéncias que sdo, ndo podem ser geridas, podem, isso sim, ser utilizadas como

indicadores de gestdo. E a Delta Cafés sabe-o, ao afirmar que os colaboradores sdo “o
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activo mais valioso da (...) empresa” (F2). Assim, investe nas condicdes laborais,
nomeadamente na Higiene, Saide e Seguranca, “facultando um “ambiente de trabalho
seguro, (...) os equipamentos necessdrios para evitar acidentes, lesoes e doencas de
trabalho (...), cumprindo os regulamentos e a gestdo preventiva dos riscos” (F4); investe
no desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores através da aposta em
“programas de formagdo continua que fomentem a capacitacdo e a promog¢do de talentos
e potencializem o proactividade dos colaboradores, enquanto cidaddos” (F4); e
“incentivado o envolvimento de todos os colaboradores nas estratégias da organizacdo, no
sentido de fortalecer o seu compromisso e partilhar o entusiasmo para alcangar os
objectivos estabelecidos.” (F5)

As instalacdes, quer dos escritorios (Anexo A, p. 4), quer da fabrica (Anexo A, p.
5-6), evidenciam o cuidado na sua adequabilidade as atividades que nelas se desenvolvem
e apresentam-se cuidados e esteticamente agraddveis. Notdria a interrelacdo entre espacos,
potenciada pela transparéncia dos materiais utilizados nas divisdrias das dreas de trabalho,
permitindo, assim, o contacto visual, a luminosidade, e uma sensa¢ao de continuidade e de
interpenetracdo de todas as areas.

Na fébrica, todos os espacos e equipamentos tém disposta sinalética de seguranca e
todos os trabalhadores usam os equipamentos de prote¢do individual necessdrios a
atividade que desenvolvem. Também a nds nos foi solicitado o uso do equipamento
necessario para realizar a visita a fabrica, visita essa que nos proporcionou testemunhar a
forma humanizada como todo o processo produtivo da Delta Cafés estd sustentado, onde a

accdo humana € uma constante e um capital presente.

“Com um equipamento moderno e equipada com a mais sofisticada tecnologia, e
com recurso as mais avancadas técnicas de gestdo de producdo, todo o processo
produtivo se encontra informatizado (...) com o café a ser alvo de controlo
qualitativo por intermédio de provas degustativas e andlises quimicas e fisicas,
quer no processo de recepcdo do café verde, respectivo processo de torra, de
moagem, durante a fase de embalamento e a entrada do armazém do produto

acabado.” (F7a)

A introducdo de nova tecnologia na fabrica tem sido progressiva, conforme

testemunha um colaborador que, curiosamente, se refere aos produtos como resultado de
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um coletivo, “os nossos produtos”, expressao que nos remete para o “Nos-Empresa” que

Rui Nabeiro faz questao de frisar.

“Esta empresa, quando comecei as minhas funcoes em Campo Maior trabalhava-
se muito manualmente, recordo-me dos torradores, como é que nos faziamos os
nossos produtos, tudo quase manualmente. Depois comecou-se a produzi aqui na
fabrica, na Herdade das Argamassas, jd com sistemas semi automdticos mas com
um volume e mdquinas de maior suporte de cargas, e depois foi introduzido, mais
ou menos hd dez doze anos, o sistema automdtico.” (Responsivel de Armazém e

Matérias Primas, F10)

Todos os sistemas de automatizacao foram sendo implementados de forma a evitar

o trabalho pesado, mas tendo sempre o cuidado na preservacao dos postos de trabalho.

“Em vez de ter dez empregados, posso ter uma mdquina para me resolver o
problema, mas até hoje fui fazendo sempre o contrdrio, (...). Eu penso que as
empresas, dentro do possivel de cada uma e dentro da capacidade que cada uma
possa ter de rendimentos, ndo pode so pensar em si, tem de pensar também em

quem estd na empresa.” (F1)

Se, em muitas empresas, a introducdo da tecnologia e a automatizacdo dos
processos resultam na redu¢do de postos de trabalho, mas também em situacdes de
desemprego para trabalhadores que deixam de ter lugar nas linhas de producao, na Delta
Cafés a situacdo tem sido contraria. A introducdo de tecnologia e a automatizacdao dos
processos sdo ponderados tendo em consideragdo a manutengdo dos postos de trabalho de

todos os colaboradores, assim como a continua criacao de emprego:

“ No meu caso ndo tém ameacado porque eu tenho introduzido a drea talvez
daquilo que seja mais... que é para mim uma palavra bonita, que se usa hoje, e que
naquele tempo ndo se usava, mas que é verdadeira que é a sustentabilidade. E essa
sustentabilidade é eu fazer muitas das coisas que comprava no exterior e fazé-las
aqui em Campo Maior. E consegui realmente desviar pessoas sempre para essas
dreas. Porque sdo servicos que muitos sdo manuais (...) os nossos merchandising

todo é feito na nossa casa. E como pode calcular é uma fonte de riqueza grande,
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esse merchandising. Ndo é de riqueza, de lucro para nos, mas é aquilo que nos
realmente ndo damos ao exterior e damos muitos postos de trabalho também aqui e
damos mais valia no conhecimento (...). Com a inovacdo das cdpsulas, ndo posso
ai meter senhoras a meter cdpsulas dentro de uma caixinha de cartdo, se a mesma
mdquina me faz seiscentas cdpsulas por minuto. E evidente que era preciso uma
série de senhoras ou entdo uma mesa a circular, giratoria, para poder realmente
acumular, (...), quando as senhoras ndo dessem conta a meterem nas caixinhas e
tornava-se um servico violento. E por isso, ai nesse caso, (...) tivemos que
sacrificar os postos de trabalho? Ndo! Quando os cridmos, soubemos que eram
para mais ‘x’ pessoas, mas que eram também recrutadas dentro da empresa.
Portanto, algumas que (...) jd tinham mais valias da sua atitude na parte de
mdquinas, no parque de mdquinas, foram desviadas e deram de facto mais suporte,
demos sustentabilidade, absolutamente, demos sustentabilidade. Além daqueles
produtos, eu criei a agro-alimentar que é a parte da AgroDelta, pois as pessoas...,
isso é um produto que é mais manuseado, também a base de trabalho manual, pois
€ evidente que estavam na fdbrica e foram para ali. Mas foram felizmente sempre

aumentando, ndo é?” (F1)

“Nos fazemos e promovemos a reciclagem. (...) reciclamos o nosso arquivo de
contabilidade, (...) Mesmo assim, temos uns 500 metros quadrados, em dois pisos,
cheios de documentos. Porqué? S6 agora é que comecamos a informatizar a drea,
porque havia um arquivista e ndo nos passava pela cabega deixd-lo sem trabalho e
inserirmos um computador. Nesse aspecto somos uma empresa com cariz proprio.
Poderiamos, com mais um toque nas mdquinas, tornar as coisas mais
automatizadas nas fdbricas, mas eu prefiro criar mais empregos numa zona dificil
do interior do pais. (...) Se amanhd a mdo-de-obra escasseasse, em poucas horas

conseguiria por as mdquinas a trabalhar de outra maneira.” (F8)

Se analisarmos a evolucdo do nimero de colaboradores da Delta Cafés nos dltimos
anos, (Figura 17), verificamos que entre 2005 e 2011 a empresa criou um total de 662
postos de trabalho, o que representa uma evolucdo muito positiva, particularmente

relevante tendo em consideragdo a crise econdmica que se vive.
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Figura 17 - Evolugdo do Niimero de Colaboradores"

No ambito da Higiene Saide e Seguranca no trabalho, a estratégia do Delta Cafés
visa “proteger e garantir a saiide, a seguranca e o bem-estar dos colaboradores, face aos
principais riscos profissionais do seu trabalho” (F5) como um instrumento de gestdo.
Nesse sentido, a empresa criou uma equipa interna que, em cooperagdo com uma empresa
especializada na area, é responsavel por verificar o cumprimento da legislacdo referente a
higiene e segurancga no trabalho, pela gestiao dos riscos profissionais, pelo desenvolvimento
de acdes de andlise e controlo dos fatores do ambiente dos locais e dos equipamentos de
trabalho, e pelo desenvolvimento de acdes de sensibilizacdo e formagao nesse ambito.

Para a Delta Cafés é necessario que “todos trabalhem em ambientes seguros e
sauddveis, para, desse modo, haver condigcoes da prestacdo do trabalho. (...) um homem

ndo é um nimero, é um ser humano” (F9).

“A fdbrica espelha a gestdo de rosto humano que caracteriza a Delta Cafés. (...) a
politica de proximidade com os clientes sdo valores/aspectos que fazem parte da
filosofia da marca, postos em prdtica desde a base, nomeadamente desde a fdabrica.
ADN, ou identidade de uma marca, que desde a sua fundagdo tem vindo a ser posta
em prdtica ndo so devido ao conhecimento profundo da realidade fabril a nivel de
todas as operacdes aqui presentes (..) como também a consciéncia das

dificuldades inerentes a qualquer ac¢do humana em ambiente industrial.” (F7a)

" Dados fornecidos pela empresa e grifico elaborado pela autora.
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Na area da saide, em regime complementar a assisténcia médica suportada pela
Seguranca Social, a empresa faculta a todos os seus colaboradores, de forma gratuita, um
seguro de sadde.

Além do seguro de sadde, através de protocolos celebrados entre a empresa e outras
entidades, os seus colaboradores usufruem de outras regalias, tais como condigdes
especiais na aquisi¢do de bens e servigos.

A todos os colaboradores que exercem fungdes nas empresas industriais, a empresa
disponibiliza servigo de transporte e refeitorios gratuito.

Ciente de que a conciliag@o entre a vida pessoal e familiar e a vida profissional dos
colaboradores € determinante para o seu bem-estar e, consequentemente, para o bem-estar
organizacional, fator chave para a produtividade e o desenvolvimento da empresa, a Delta
Cafés tem a preocupacdo de promover essa conciliagdo, através da flexibilizacdo dos
horérios, dos lugares, dos métodos e das relacdes contratuais de trabalho. Por exemplo:
concilia os horédrios de trabalho dos colaboradores com os hordrios escolares dos seus
filhos; apoia a criacdo e o funcionamento de estruturas de apoio a criangas e jovens,
nomeadamente do Centro Educativo Alice Nabeiro; incentiva o desenvolvimento do
voluntariado empresarial, considerando parte das horas de voluntariado como horas de
trabalho; incentiva e promove o prosseguimento de estudos e de formacdo, facilitando a
conciliacao de hordarios e ritmos de trabalho.

A gestdo de recursos humanos visa “satisfazer as necessidades da Delta
seleccionando, potenciando e capacitando os melhores talentos” (F6), desenvolvendo
politicas de seleccdo, contratagdo e progressdo interna, baseadas em “critérios
transparentes de competéncia, capacidades, dedicacdo profissional e mérito dos
colaboradores” (F5). Nos referidos processos, a Delta Cafés desenvolve ainda politicas de
ndo discriminacdo “tendo como base o género, a raca, a classe social, as deficiéncias, a
nacionalidade, a orientacdo sexual, as opg¢oes religiosas, a associacdo a sindicato ou
filiacdo politica” (F2), promovendo assim a diversidade e a igualdade de oportunidades
como valores essenciais.

“Ndo tenho preconceitos a contratar (...). O mais importante é os candidatos
mostrarem que estdo disponiveis para trabalhar” (F8), diz Rui Nabeiro, e informa que a

empresa sempre empregou muitas mulheres porque:

“ elas se adaptavam melhor ao estilo de empacotamento manual. Curioso é que,

ainda hoje, mesmo como operadores de mdquinas, contamos com tantas mulheres
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como com homens (...). Algumas sdo chefes de seccdo, gostam de mexer nas
mdquinas e andam com a sua chave de bocas ou com o seu busca-polos no bolso.
Na parte da engenharia, da producdo e da qualidade, até temos mais mulheres do

que homens.” (F8)

Embora na Novadelta, empresa na qual se integra a unidade fabril, de entre os 423
colaboradores 224 sejam do género feminino, o que representa 53%, verifica-se, no entanto,
que na totalidade dos colaboradores da Delta Cafés, a presenca do género masculino (68%)
€ bastante superior a do género feminino (32%).

Ao analisarmos a presenga de género em cada uma das categorias profissionais
(Tabela 11 e Figura 18), verificamos que a representatividade do género feminino nas
categorias mais elevadas € significativamente inferior a do género masculino.

Dos 10 dirigentes apenas um é do género feminino. Na categoria de Quadro
Superior num total de 44 colaboradores apenas 7 sdo do género feminino (15,91%). Na
categoria de Quadros Médios em 73 colaboradores 15 sdo do género feminino (20,55%).
Também na categoria de Quadro Intermédio a representatividade do género feminino é
muito inferior (39,52%) a do género masculino (60,48%). Na categoria de colaboradores
Altamente Qualificados e Qualificados, € muito evidente a preponderancia de
colaboradores do género masculino (81,19%). No que concerne aos colaboradores semi
qualificados, verifica-se um significativo predominio do género feminino, 69,2%. Na
categoria mais inferior constata-se que de entre os 452 colaboradores inseridos nesta
categoria, predomina o género masculino, com um total de 293 colaboradores, o que

representa 64,82%.

Tabela 11 — Colaboradores por Categoria Profissional e por Género'*

Altamente
Quadros Quadros Quadros Qualificados Semi Nao
Nivel Dirigentes Total
Superiores  Médios Intermédios e Qualificados Qualificados
Qualificados

Feminino 1 7 15 83 184 198 159 647
Masculino 9 37 58 127 794 86 293 1404
Total 10 44 73 210 978 284 452 2051

' Dados fornecidos pela empresa e tabela elaborada pela autora. Nio estdo incluidos os 6 colaboradores da
Novadelta Luxemburgo, criada em 2011, nem os 5 colaboradores da DeltaFoods Brasil criada em 2012.

145



Dirieen, | Quad | Quad. | Quad. Alg‘me]j‘; Semi | Nio
MMt Sup. | Méd. | Interm | € U™ | Qualif. | Qualif.
e Qualif.
= Masculino | 90,00% | 84,09% | 79.45% | 6048% | 81,19% | 3028% | 64,82%
8 Feminino | 10,00% | 1591% | 20,55% | 39,52% | 18,81% | 69,72% | 35,18%

Figura 18 - Colaboradores por Género e Categoria Profissional

20115

A empresa procura aliar a experiéncia e conhecimento pritico de alguns

colaboradores mais velhos com a energia e o dinamismo de jovens colaboradores. O

intervalo de idades na estrutura etdria situa-se entre os 18 e os 64 anos. Conforme se pode

verificar na figura 19, a maioria dos colaboradores t€m entre 35 e 44 anos, representando

56,46%, logo seguido do grupo com idades compreendidas entre os 18 e os 34 anos.

Integrados nos escaldes etdrios mais elevados (45-54 e 55-64) encontram-se 7,27% dos

colaboradores.

6,83%

0.44%

=18-34
m35-44
E45-54
055-64

Figura 19 - Colaboradores por Niveis Etarios - 201

116

15 1% Dados fornecidos pela empresa e grafico elaborado pela autora., diretamente, pela empresa. Nio estdo
incluidos os 6 colaboradores da Novadelta Luxemburgo, criada em 2011, nem os 5 colaboradores da
DeltaFoods Brasil criada em 2012.
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De entre os 2051 colaboradores da Delta Cafés, 1766 (86,1%) sdo efetivos, sendo
que apenas 285 (13,9%), se encontram em regime de contrato.

A empresa refere que preza integralmente os contratos de trabalho que celebra,
assim como respeita os hordrios de trabalho dos seus colaboradores. Tendo em
consideracdo que tem colaboradores ndo s6 em Portugal mas também noutros paises
(Figura 20), tem o cuidado de referir que respeita a “obrigacdo legal no que concerne ao
hordrio de trabalho e feriados ptiblicos de acordo com a legislacdo de cada pais e sob os
principios da Organizacdo Internacional do Trabalho”, e que assume uma “politica de
remuneracdo justa que atende as necessidades bdsicas dos colaboradores e proporciona

uma qualidade de vida substancial as familias” (F2).

B Portugal
&= Espanha

[ Franca

79% £ Angola

Figura 20 - Colaboradores por Pais - 2011"

O Modelo de Gestao de Recursos Humanos implementado pela Delta Cafés foi concebido
com base nos resultados obtidos através de um estudo de diagndstico de clima
organizacional, do qual resultou o desenho do Programa “Crescer com Orgulho”.

Esse Programa visa desenvolver um conjunto de praticas de Gestao que contribuem
para atrair colaboradores, que aceitam o desafio de integrar a equipa Delta e o seu projeto,
reter os colaboradores que se orgulham de pertencer a equipa e desenvolver os
colaboradores, promovendo uma cultura de aprendizagem permanente.

No processo de recrutamento de colaboradores, a empresa procura os melhores
elementos em termos de competéncias técnicas mas, simultaneamente, elementos que

possuam valores compativeis com a cultura da empresa, e privilegia a contratacdo de

"7 Os dados da figura foram fornecidos, diretamente, pela empresa. Nio estdo incluidos os 6 colaboradores da
Novadelta Luxemburgo, criada em 2011, nem os 5 colaboradores da DeltaFoods Brasil criada em 2012.
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colaboradores que sejam residentes na drea onde irdo trabalhar, no sentido de facilitar a sua
integracdo e a potencializacdo da rede de contactos.

O acolhimento e a integragao de um novo colaborador na Delta Cafés sao aspetos
aos quais a empresa dedica a maior atengao, por acreditar que a qualidade desse progresso
terd impactos no desenvolvimento da qualidade da sua atividade.

O processo de acolhimento e integracdo de novos colaboradores organiza-se em
duas fases. Na primeira fase, fase do acolhimento, é fornecido ao colaborador um
documento, o “Manual de Acolhimento”, no qual, na primeira folha, € apresentada uma
mensagem de boas vindas do Presidente do Conselho de Administragdo e,

simultaneamente, sdo explicitadas as expetativas que a empresa deposita no colaborador:

“O seu talento profissional mas também as suas qualidades humanas podem e
devem contribuir, decisivamente, para a criacdo de valor na organizacdo,
condigcdo que encaramos como fundamental para a absoluta satisfacdo dos nossos
clientes. (...) Que fique claro, é vital manter niveis de rentabilidade nas vdrias
dreas de negocio em que actuamos. Temos obrigacoes e responsabilidades
claramente assumidas com todos os parceiros (...). Estou certo que o seu desafio é
0 mesmo que o nosso — uma inquieta¢do permanente pelo alcance da perfeicdo e
uma vontade imensa de crescer interiormente... se 0 conseguirmos, ndo tenha

duvida, que evoluimos socialmente” (F4).

Nesse documento sdao apresentadas todas as informacdes consideradas mais
pertinentes sobre a empresa, Missdo, Valores, Histéria da Empresa, Estratégia
Organizacional, assim como explicitados os deveres e os direitos do colaborador.

Numa segunda fase, a fase da integracdo, ¢ acompanhada por um tutor, que tem
como fungdo prestar ao colaborador toda a informacao especifica sobre o posto de trabalho
que ird ocupar, assim como, através de um apoio sistematico e personalizado, facilitar a
sua integragdo no mesmo.

Para além das promog¢des por antiguidade previstas no Contrato Coletivo de
Trabalho, a empresa tem um plano de promog¢des baseado no mérito, com base num
sistema de avaliacdo de desempenho que tem como principal objetivo “ser um estimulo ao
desenvolvimento das pessoas e a melhoria da qualidade dos servicos” (F4).

O “desenvolvimento das pessoas” e a melhoria continua da “qualidade dos

servigos” é uma preocupacdo presente em todo o percurso da empresa e transversal a todas
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as dreas da sua atividade, razdo pela qual desenvolve uma politica de formagdo que visa o
desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores, através da implementacdo de
“programas de formagdo continua que fomentem a capacitagdo e a promog¢do de talentos
e potenciem a proactividade dos colaboradores, enquanto cidaddos” (FS), “cidaddos
criativos, com condigcdes para enfrentar as mudangas de maneira original e inovadora”
(F6).

Assim, € explicito e assumido que a sua politica de formacao incide ndo apenas em
formacdo profissional especifica que sirva aos atuais e futuros desafios da empresa e do
atual ou futuro posto de trabalho, permitindo “assegurar e assumir as inovagdes e as
alteragcoes a realizar para assegurar o desenvolvimento do Grupo” (F6), que torna
imprescindivel a capacidade de “adaptacdo dos colaboradores as modificacoes das
condigoes de trabalho, resultantes da evolugcdo tecnologica e da evolucdo do contexto
economico” (F6), mas também o desenvolvimento humano e social dos mesmos. Neste
cendrio a formacdo transforma-se num processo de aprendizagem que promove a
empregabilidade e a performance individual, mas, simultaneamente, contribui para
promover mudancgas coletivas que fomentam a mobilizagdo social e a participacdo,
constituindo-se a formacdo ndo como uma atividade reparadora de “défices”, mas como
um processo potenciador de melhoria e mudanga dentro das empresas e da sociedade.

No ano de 2011 a empresa promoveu um total de 10 725 horas de formacao para os
seus colaboradores.

Evidenciando a “aposta na formacdo continua dos seus colaboradores, na
inovacdo dos métodos e no empreendedorismo” (F5), o Grupo criou, em 2005, o Centro
Internacional Comendador Rui Nabeiro que se tem vindo a assumir como um verdadeiro
polo dinamizador de formagao, ndo s6 para os colaboradores da empresa mas também para
a comunidade. Tem também firmadas varias parcerias com vadrias instituicdes de educagio
e formacdo, nomeadamente com Universidade de Evora, o Instituto Politécnico de
Portalegre e a Universidade Catdlica, que oferecem programas de formacao especializada
(Mestrados, P6s-Graduagdes e programas de Formacdo Avangada) em dareas relevantes
para a atividade da Delta Cafés, nomeadamente na drea da gestdo, do marketing, do
empreendedorismo e inovagdo, recursos humanos. Tem também parceria com o Instituto
de Emprego e Formacao Profissional e a Agéncia Nacional para a Qualificacdo (ANQ),
atualmente Agéncia Nacional para a Qualificacdo e Formacao Profissional (ANQEP).

No que concerne a gestdo do impacto ambiental e dos recursos naturais, ponto que

serd tratado mais pormenorizadamente no capitulo seguinte, a Novadelta tem vindo a
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superar os standards exigidos pela Certificagio Ambiental da norma NP EN ISO
14001:2004, pela qual € certificada.

Ao longo dos anos a Delta Cafés desenvolveu processos e criou dispositivos que
lhe permitem ir identificando e gerindo os impactos das suas atividades, produtos e
servicos no meio ambiente, € tem implementado medidas que contribuem para a
sustentabilidade ambiental.

Com o objetivo de disseminar as boas priticas ambientais, nomeadamente através
da reducdo dos consumos de papel, electricidade, dgua e combustivel nas empresas do
Grupo, foi criada uma Rede de Embaixadores da Sustentabilidade,”uma rede voluntdria e
interna de comunicag¢do, disseminagdo e implementacdo dos conceitos inerentes a politica
de sustentabilidade da Delta Cafés que contempla um embaixador em cada uma das
empresas e departamentos comerciais em Portugal e Espanha” (F5), rede essa que,
através da implementacdo e desenvolvimento do projeto Ambientedelta, tem permitido

consolidar a politica de sustentabilidade ambiental promovida pela empresa.

3.3. Politicas e praticas de Responsabilidade Social da empresa a nivel externo

A dimensdo externa da RSE, como a prépria designacdo indica, ultrapassa a esfera
da prépria empresa. Tem como foco a comunidade, e materializa-se na rede de relagcdes
que estabelece com clientes, fornecedores, comunidades locais, organizagdes da sociedade
civil, o Estado e a sociedade em geral, o que exige uma decisido de gestdo conscienciosa €
ponderada, e coeréncia de posturas e de acdes ao longo de toda a cadeia de valor. Implica
continuidade nos apoios concedidos ao desenvolvimento de projetos e programas
promovidos por entidades e organizag¢des, assim como em projetos criados e desenvolvidos
pela propria empresa que promovam o desenvolvimento sustentdvel.

Assumindo que a competitividade depende da performance na drea econdmica,
social e ambiental, a Delta Cafés aposta no equilibrio das diferentes necessidades,
estabelecendo parcerias que criem sinergias e promovam o desenvolvimento mutuo.

Criar produtos e servigos com valor acrescentado para todas as partes interessadas,
minimizando os impactes ambientais e sociais nefastos ao longo de toda a cadeia de valor,
sd0 as premissas com base nas quais assenta o seu modelo de gestdo. Um modelo de gestio

que, segundo Rui Nabeiro, tem efeitos positivos reciprocos empresa-sociedade:
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“O envolvimento da nossa empresa, e da nossa marca Delta Cafés, ao meio social
em que desenvolve a sua actividade tem sido (...) uma vertente que considero da
maior importdncia, ndo so pelos efeitos sociais mas também pela imagem que
damos ao consumidor: a de uma empresa verdadeiramente empenhada
socialmente em muiltiplas ac¢oes. O lucro de uma empresa comercial é o factor
decisivo no seu desenvolvimento. Mas a Delta Cafés sempre foi mais além, por
entendermos que socialmente também deveriamos ter uma palavra a dizer. Ndo o
fazemos em termos demagdgicos ou propagandisticos, assumimo-nos com uma

postura ética, de compromisso.” (F9)

A relagdo de proximidade e cooperagdo com as partes interessadas, sempre foi para
a Delta Cafés um dos fatores-chave para o seu sucesso empresarial.

Na relacdo com os clientes, essa proximidade, permite-lhe conhecer de perto os
seus interesses, as suas preferéncias, as suas necessidades, o seu potencial e,
simultaneamente, ‘“fortalecer lacos” (F3). Permite-lhe também conhecer as suas
dificuldades comerciais e ajuda-los a ultrapasséa-las, dando-lhes condi¢des e cooperando na

conquista das suas metas e objetivos:

“Se o meu cliente tem caréncias (...) digo, “vai ld ver o historico da pessoa”, para
ver onde nds podemos chegar a dar o apoio. E chego a esse ponto, se esse senhor
(...) fez um trabalho e foi nosso cliente hd trinta anos, que eu lhe vendi tantos
milhares de quilos de café, que ganhei possivelmente com este senhor ‘x’, eu posso

também investir aqui ‘y’ no senhor.” (F1)

Esse conhecimento e confianga, criam “lacos fortalecidos™ (F7a), e sdo geradores
da constru¢do de uma relagdo personalizada, dando origem ao que designa de “verdadeira
dimensdo de marketing one-to-one, corporizada numa gestdo comercial iunica e
individualizada” (F3), que se repercute na forma de distribui¢do e na elasticidade de um
portefolio de produtos e servicos “adaptados as realidades locais, de pequenos e grandes
clientes” (F7a).

A elasticidade do portefélio dos produtos, € explicitada pelo Gestor da Nova Delta:

“Ndo se produzem paletes de café, mas sim café para clientes, e sobre os quais nos

questionamos constantemente em como podemos fazer melhor e com mais carinho
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(...). Esta diferenciacdo intangivel que se vé na fdbrica ndo é pelos equipamentos,
uma vez que a maquinaria é igual em qualquer parte. Ndo é pela componente fisica,
mas sim pela nossa forma de trabalhar e a nossa preocupacdo constante com a
comunidade e com os clientes que os faz ser diferente. Sente-se aqui um coragdo,
sente-se um rosto. Ndo é a soma das partes que se junta e resulta como um todo,
mas um conhecimento profundo da carteira de clientes e das exigéncias

particulares de cada um.” (F7a)

A responsabilidade de se saber para quem se estd a produzir “¢é um elemento
mobilizador e unificador dos vdrios elementos envolvidos nesta imensa operagdo, uma
forte corrente humana que rema no mesmo sentido de modo a atingir um objectivo

desejado por todos: (...) satisfazer o cliente” (F7a).

Na perspetiva de Rui Nabeiro, dessa proximidade advém o conhecimento de
oportunidades para expandir o negdcio, ndo sO territorialmente, conquistando novos

clientes, mas também diversificando produtos e servigos:

“muito cedo descobri a importancia de conhecer os mercados, a concorréncia e,
sobretudo os nossos Clientes. Conhecer aqueles para quem os nossos produtos
foram fabricados; so assim nos asseguramos de que estamos a vender-lhes o que
querem comprar. Foi assim, com este pensamento simples e quase sem saber, que

tinha afinal descoberto a forma do meu Marketing.” (F9)

A aposta nesta relacdo de proximidade geografica através da criacdo de
departamentos locais, para além viabilizar a criacio de uma relagdo com “rosto” cria,
simultaneamente, condi¢des para o rdpido fornecimento dos produtos e prestacdo de
assisténcia técnica.

E € desta conjuncdo de fatores, relacdo de proximidade e confianga, qualidade de

produtos e servigos, que os clientes se conquistam e fidelizam:

“Para trabalhar comigo tem de haver confianca miitua a cem por cento. Foi nesta
base que decidi que a Delta seria o nosso fornecedor de café (...) porque com a
Delta ndo temos problemas em matéria de assisténcia; (...) acompanha

regularmente o funcionamento do equipamento; (...) entrega a mercadoria nas
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horas e nos dias combinados. (...) Sabe que nestas coisas de negécios o dinheiro,
por incrivel que pareca, ndo é tudo. O Senhor Rui Nabeiro todos os anos, pelo Ano
Novo, me telefona a desejar um bom Ano, isto também tem valor.” (Sécio Gerente

do Café Magestic - Porto, cit. F9)

Ciente de que “num mercado de competicdo crescente, a necessidade de uma
comunicacdo clara e eficiente (...) é premente” (F7b), a Delta Cafés tem vindo a
diversificar os canais de comunica¢ao ndo sé com os clientes, através do “Contacto directo
com o gestor comercial; Linha de atendimento, assisténcia técnica, site, Revista Delta
Magazine (...) ” (F5), mas também com os consumidores.

Além da publicidade, das campanhas de marketing, das promogdes, dos patrocinios
a eventos, do apoio a causas, as praticas comunicacionais da Delta Cafés caraterizam-se
por uma vincada aposta na diversificacio de estratégias e de canais de comunicagdo, assim
como num progressivo investimento em ferramentas de comunicacdo digital, tendo ja
criados oito sites on line, um canal no Youtube e perfis nas Redes Sociais - Facebook e
Twitter.

Outra das estratégias de aproximacao e interagdo € a organizacdo do Festival Delta
Tejo (Anexo A, p.7). Trata-se de um festival integrado no circuito dos festivais de verdo e
pretende ser um espaco lddico multifacetado que aposta na cultura musical como
plataforma difusora de boas praticas ambientais e sociais, contribuindo para o
desenvolvimento de uma cultura de cidadania responsdvel. “O Festival Delta Tejo (...)
reflete os valores da nossa empresa” (Fc).

Apostando em bandas provenientes de paises produtores de café, visa dinamizar a
cultura musical alternativa, criando, no mesmo espaco, ao alcance de todos, diversas areas
e atividades promotoras da diversidade e do multiculturalismo. A nivel ambiental sdo
desenvolvidas acdes de sensibilizacdo para a necessidade de minimizar os impactos
ambientais, nomeadamente através da separagdo e triagem dos residuos e da compensacao
da pegada carbonica.

O Festival Delta Tejo é uma das muitas iniciativas desenvolvidas pela empresa no
ambito do seu Projeto “Planeta Delta” (Anexo A, pp. 7-8). Este programa agrega diversas
manifestacdes de cardter social e ambiental e tem como ponto de partida as preocupagdes
“com o impacto das alteracoes climdticas nos geracoes vindouras, na vida das pessoas e
nos processos de producdo de café” (F7b). Uma das principais metas do projeto “é reduzir

as emissoes de dioxido de carbono (CO2) que resultam da agdo industrial do grupo, para,
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a partir do cdlculo da pegada carbonica anual, compensar a atmosfera” (F7b). Outras das
iniciativas desenvolvidas no ambito do Programa é o Projeto ReThink - Reducéo,
Reutilizacdo, Reciclagem e Valoriza¢dao de Residuos da Industria do Café, (Anexo A, p. 9),
um “projeto integrado de investigacdo e valorizacdo dos residuos produzidos pela
atividade da empresa e pelo consumo de café: borra de café” (F7b), desenvolvido em
parceria com a Universidade Nova de Lisboa, o Instituto de Biologia Experimental e
Tecnolégica e a Diverge Design'®.

A Delta Cafés sempre encarou a inovagdo como um caminho e como uma
ferramenta fundamental para o desenvolvimento e para o sucesso do seu negdcio. Essa
inovacdo manifesta-se, como vimos, nos produtos, nos procedimentos, nos servigos, na
eco-inovagdo, mas também na inovagao social. De entre as empresas portuguesas €é a que
mais se tem distinguido por colocar a responsabilidade social na primeira linha das suas
preocupacdes, sinal do sentido de responsabilidade, solidariedade e cumplicidade no
desenvolvimento econdmico, cultural e social de Campo Maior, das populagdes
envolventes, da regido, do pais, assim como das comunidades e paises produtores de café.

Nestes ultimos anos a Delta Cafés tem vindo a promover o desenvolvimento do
Comércio Sustentdvel ‘“com o objectivo de incrementar as condi¢cdes de vida dos

produtores” (FS), e do Comércio Justo, como um meio para “integrar as economias e

combater as assimetrias globais entre as diferentes regioes do mundo” (F3).

“Tanto o Comércio Justo como o Comércio Sustentdvel sdo verdadeiros
instrumentos de cooperac¢do para o desenvolvimento dos paises mais pobres, em
especial para os pequenos produtores e trabalhadores marginalizados, ao

favorecer o desenvolvimento de projectos sociais e ambientais.” (F2)

Ao comprar café de mais de 60 origens, promove a preservacao da biodiversidade,
na medida em que “contribui para que os produtores continuem a cultivar as diferentes
origens, como sdo exemplo os produtores africanos” (F7a).

Junto das comunidades produtoras de café, tem vindo a desenvolver vérias acodes
através das quais procura incentivar o desenvolvimento de “prdticas ambientalmente
responsdveis, nomeadamente, a conservagdo dos solos, a gestdo sustentada da plantagdo,

a poupanga de dgua e o recurso as energias renovaveis” (F6).

' Diverge Design — Empresa de Desing
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Simultaneamente, tem vindo a “acompanhar os produtores de café, formando-os,
assegurando (...) a sua autonomia, dando-lhes equipamento indispensdvel para a
plantacdo e colheita, sem descurar nocoes bdsicas sobre o impacto ambiental, (...)

produgdo e comercializacdo justa do produto” (F5).

“Fiz ld [em Angola] investimentos importantes e ndo s6 em mdquinas, também na
formagdo de recursos humanos. Ndo interessa que sejam profissionais daqui a
irem para ld, é preciso que as gentes de ld assumam também tarefas de
desenvolvimento (... Hd gente que vem cd estagiar para assumir
responsabilidades ld. (...) A matéria-prima estd ld. Mas é preciso que haja um

tratamento adequado todos os anos, as coisas precisam ser cuidadas.” (F9)

Este compromisso com as origens € com as comunidades produtoras de café
remonta aos anos 90, e o grande impulso foi dado com a campanha “Um Café Por Timor”.
Numa dindmica de apoio ao jovem pais emergente, o Grupo Nabeiro/Delta Cafés
promoveu um conjunto de a¢des enquadradas pelo projeto “Delta Timor”, nomeadamente a
constru¢cdo de infra-estruturas de apoio a populagcdo, com destaque para a reconstrugdo de
escolas e jardins de infancia, fornecimento de equipamentos e materiais escolares, criagao
de ludotecas, pagamento do saldrio dos educadores e de complemento alimentar para as
criangas. Promoveu, ainda, o desenvolvimento de a¢des de sensibilizacdo e de formacgao
para a cidadania, dirigidas a adultos. Em 2003, o Projeto Delta Timor “foi reconhecido

pela Social Accountability International com “Positive Community Impact Award’ (F3).

“Fiz bem em ld ir, mas ndo foi por causa do café. As pessoas apanhavam-no e
escondiam-no debaixo do chdo, porque pensavam que o estavam a roubar, mas
aquela terra tem muita humidade: o café ndo estava em condicoes. Porém, fiquei
comovido com o que vi: pessoas mal vestidas, mal alimentadas, mal preparadas.
Percorri Timor de lés a lés... de modo a ter acesso a lugares onde poderiam
necessitar de nos. Fui de zona em zona, fazendo reunioes. Dessa viajem trouxe
pouco café, mas comecei a pensar no que seria possivel fazer pelo pais. Isso é que
foi importante. (...) Cridmos uma casa em Campo Maior onde duas senhoras
recebiam e tratavam roupas para enviarmos para Timor (....) Cridmos a campanha
Um Café por Timor. Por cada pacote vendido, revertia para o pais um

determinado valor. Abrimos uma conta corrente e fomos endossando as verbas.
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Juntaram-se uns milhares largos de euros. (...,) Em Timor, a uns 30 quilometros da
capital, recuperdmos uma escola, instaldmos ld um gerador, e depois recuperdmos
mais outras quatro, em vdrias zonas do pais. (...) A nossa ajuda passou também
por levar apoio e conhecimento aos fazendeiros locais. Enviei trés pessoas do
Equador e das Honduras, especializadas no tratamento do café, para os ensinar.
Existem, no mercado, mdquinas manuais para grupos pequenos, das quais
comprdmos, no Brasil, umas dezenas largas, e distribuimo-las pelas cafeeiras. Na
India adquirimos dois contentores de encerados para colocarem por baixo do café,
quando estd a secar, e por cima, a noite, para evitar a humidade. Foi tudo
oferecido. No ano seguinte o café estava completamente diferente e as coisas
estavam engrenadas. (...) Avancamos algum dinheiro para produtores com
caréncias. (...) Embora os anos de 2007 e 2008 tenham sido duros na vida social

daquela gente, o bom café nunca tem faltado.” (F8)

Dos paises produtores de café, aos paises com quem tem relacdes comerciais, ao
pais e a terra onde nasceu, a Delta Cafés, vai perseguindo o sonho do seu fundador, “O
sonho de construir um nome maior que Campo Maior e provar que ndo interessa de onde
vens, mas para onde queres ir” (F7c). Vai multiplicando projetos e iniciativas, numa
espiral sem retorno que faz dela uma empresa de exceléncia no panorama empresarial
portugués.

Em Campo Maior a Associacdo Coracdo Delta “nasceu nos Coracédes dos
colaboradores do Grupo Nabeiro com a inteng¢do de concretizar, de forma impar, através
dos servicos sociais que presta, os principios humanistas e o dever moral e social” (F4).

Criada em 2002, e tendo como associados as empresas do Grupo Nabeiro/Delta
Cafés e os seus colaboradores, constituiu-se, em 2005, como Instituicdo Particular de
Solidariedade Social (IPSS), (Anexo A, p. 10), e € maioritariamente financiada pelo Grupo
Nabeiro/Delta Cafés. “Atenta as necessidades emergentes, colaborando com instituicoes e
causas” (F5), a Associacdo tem vindo a “desenvolver projectos nas comunidades,
nomeadamente projectos de voluntariado e de apoio social” (F5), tanto em Portugal como
em territorio estrangeiro.

O Coragdo Delta tem vindo a criar valéncias/servigos e a desenvolver projetos e
acOes na drea do apoio a criancas, a jovens, as familias, aos idosos, a populacdo portadora
de deficiéncia, na drea da formacao profissional, da promocao e protecdo da satide publica,

nomeadamente de cuidados de medicina curativa e de reabilitacdo, e ainda na 4rea do
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ambiente, do empreendedorismo e da cidadania, “num claro sinal de solidariedade e
responsabilidade social” (F4).

Atualmente tem em funcionamento vérias valéncias e servicos de apoio e
desenvolvimento da comunidade, tais como: i) o Centro Educativo Alice Nabeiro; ii) um
Servico de Interven¢do Precoce; iii) um Servigo de Apoio ao Desenvolvimento de Criancas
e Jovens; iv) um Programa de Voluntariado Empresarial, e diversos outros projetos no
ambito da preservacio ambiental, de promocio do empreendedorismo e da cidadania. E
ainda parceira em indmeros projetos e iniciativas promovidas por outras entidades e

organizagoes.

Centro Educativo Alice Nabeiro

O Centro Educativo Alice Nabeiro (CEAN), (Anexo A, p. 11), “nasceu por vontade
dos colaboradores e foi de imediato acarinhado pela administracdo [do Grupo
Nabeiro/Delta Cafés]” (F5). Inaugurado em 2007 em Campo Maior, € uma infra-estrutura

aberta a toda a comunidade.

“temos ld umas dezenas larguissimas de criancas. Era o meu sonho. Era de facto
que os meus colaboradores, e ndo so, pudessem ficar ld as criancas quando fossem
para o trabalho. E cridmos aquela escola de facto, daquela associacdo, uma

escola” (F1).

Com capacidade para 150 criancas, com idades compreendidas entre os 3 e os 12
anos, o seu Projeto Educativo assenta na convic¢do de que as criancas de hoje, homens e
mulheres do amanha, desempenham um papel fulcral “na construcdo de um futuro mais
justo” (F6). Neste sentido, o CEAN aposta na “formacdo integrada e alargada das
criancas através de projectos e experiéncias inovadoras” (F6) que promovam o
desenvolvimento do “espirito empreendedor” (F6). O trabalho desenvolvido no CEAN
“carateriza-se por uma abordagem a educacdo em que se procura estimular o
empreendedorismo e o civismo dos mais novos, apostando em simultdneo no talento de
cada um” (F10).

Fruto do trabalho que vem desenvolvendo no ambito da educacdo para o
empreendedorismo, sob o titulo “Ter ideias para Mudar o Mundo”, o CEAN editou, em

2009, um Manual de Empreendedorismo para criangas. Um instrumento pedagdgico
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através do qual acredita poder contribuir para a disseminacdo de praticas de
empreendedorismo responsdvel nas comunidades escolares, quer enquanto metodologia,
quer integrada em projetos, ou no ambito das Atividades de Enriquecimento Curricular
(AEC). Atualmente o Projeto ja se encontra a ser dinamizado em vdrias escolas em
Portugal e na Extremadura/Espanha.

Em parceria com a IBM, a Delta Cafés, através do CEAN, cria condi¢des para que
Campo Maior acolha o desenvolvimento do Programa E.X.I.T.E — Explorar os Interesses
pela Tecnologia e pela Engenharia, que “tem por objectivo mostrar as participantes que
através da inovacdo e tecnologia é possivel marcar a diferenca e tornar o planeta,
literalmente, mais inteligente” (F7a).

O programa, promovido pela IBM desde 1999 em todo o mundo, procura fomentar
o interesse das raparigas, normalmente mais interessadas pelas dreas das ciéncias sociais e

humanas, pelos campos das ciéncias exatas, matemdtica e engenharia.

Servico de Intervencio Precoce

“O servigco de intervencdo precoce apoia criangas até aos 6 anos de idade com
problemas de desenvolvimento nas dreas soécio-educativas e terapéuticas” (F6). Este
servico € desenvolvido por uma equipa técnica pluridisciplinar que atua nos concelhos de

Arronches, Monforte e Campo Maior.

Servico de Apoio ao Desenvolvimento de Criancas e Jovens

Através de um Protocolo celebrado com o Centro de Apoio ao Desenvolvimento
Infantil — Cascais (CADIN), o servi¢o de apoio ao desenvolvimento de criancas e jovens
assegura apoio especializado na area da fala e da audi¢cdo e garante a visita regular de um
pediatra do Hospital Dona Estefania, de Lisboa, a Campo Maior.

Também através deste protocolo o Centro Educativo Alice Nabeiro, “apoiou e

acompanhou, durante dois anos, uma crianca mocambicana em Portugal” (F7c).

Programa de Voluntariado

A criacdo do Movimento de Voluntariado Empresarial, “Um Coragdo Chamado

Delta”, remonta a 2000. “Surgiu de uma forma natural, fruto do contdgio da forma como o
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Sr. Rui Nabeiro tem encarado o seu negdcio, sempre atento as necessidades da
comunidade e dos mais carenciados” (F5), e teve origem na iniciativa de um conjunto de
colaboradores da empresa que, numa fase inicial, recolhia, junto dos colegas e clientes das
diferentes empresas que integram o Grupo Nabeiro, roupa, livros e brinquedos para
distribuir junto de familias carenciadas. Atualmente este grupo tem uma a¢do muito mais
definida, com os “atos de voluntariado a serem muito mais abrangentes e diversificados,
estendendo-se desde acoes hospitalares a visitas a domicilios” (F7b), e obtendo, por parte
da empresa, “a flexibilidade necessdria para fazer do voluntariado empresarial uma
realidade concreta e plena” (F7b). Para Rui Nabeiro este movimento € motivo de orgulho:
“orgulho-me de ter alcancado um grande objectivo: o Grupo Nabeiro/Delta Cafés ajuda
os outros e inspira os colaboradores a ajudarem também” (F8). E o apoio concedido pela
empresa € justificado porque, segundo Rui Nabeiro, “a parte do voluntariado é um
elemento muito forte para poder vir a transformar as pessoas numa cedéncia.” (F1). E
essa cedéncia, esse dar, também tem impactos no “seu pessoal”; “vejo-o mais forte, mais
carinhoso, mais amigo, mais sauddvel” (F1).

O Projeto encontra-se atualmente estruturado em “pequenos niicleos, em fungdo das
necessidades da comunidade e das apeténcias dos voluntdrios, tendo como base a
formagdo continua” (F6). Esses nucleos desenvolvem atividades de voluntariado em
Hospitais, Lares de Idosos, junto de dezenas de familias carenciadas e em 100 institui¢des
espalhadas por todo o pais.

Em 2009, a Delta Cafés, em parceria com a SIC Esperanca, desenvolveu o projecto
“Tempo para Dar” que teve como objectivo colmatar a soliddo do idoso. Através deste
projeto apoiou institui¢cdes da rede da SIC Esperangca que exercem um voluntariado de
proximidade. Este apoio traduziu-se na ‘“‘aquisicdo de equipamento adequado que
potenciasse o desempenho do voluntariado efectuado por essas instituicoes. A angariagcdo
das verbas foi conseguida através das vendas do [café] Lote Chdvena (...) que apadrinhou
esta causa com uma imagem alusiva ao Tempo para Dar” (F6).

Mas uma vez iniciado, o projeto ndo podia terminar. Rui Nabeiro, consciente de
que “com o crescimento mundial da populagcdo sénior, se verifica (...) uma maior
ocorréncia de doengas cronicas e, obviamente, o desenvolvimento de incapacidades
associadas ao envelhecimento” (Fic), diz: “Este tema inquieta-me. Ndo me conformo com
o facto de ainda existirem idosos em situacoes desumanas, sem apoio. Sozinhos! (...) Se
tivermos uma atitude mais social, talvez possamos apaziguar a “dor”, a soliddo de muitos

idosos” (FTc).
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E foi dessa vontade de dar continuidade a esse projeto que “A familia Delta Cafés”
(F7f) se “envolveu num espirito de solidariedade, procurando ajudar os maiores de
Portugal” (F7f:52). E assim, com base nos recursos fisicos e humanos da empresa
distribuidos por todo o pais, o Projeto Tempo para Dar ganha um cariz interno e, em
parceria com Instituicdes de Solidariedade Social das localidades onde estd representada
com os seus departamentos comerciais, cria uma rede de voluntariado desenvolvida

localmente.

“Os nossos voluntdrios proporcionam aos idosos um dia diferente. O dia da visita
é um dia especial, pois permite-lhes estar acompanhados, falam da sua historia de
vida, passeiam pelo bairro com seguranca e, sobretudo, sentem que existe alguém
que se preocupa com eles. Até a data [marco de 2012] o Grupo Nabeiro jd colocou
ao servigo dos seniores 677 horas em visitas domicilidrias e 585 horas em agoes de

voluntariado pontual com idosos” (F7f).

O movimento de voluntariado tem vindo a gerar outro tipo de iniciativas, como a
criagdo do “Mealheiro Solidario” e o “Bazar - Artigos em 2* Mao” .

Para “dar vida ao mealheiro, foi criado um plano de dinamizacdo com atividades
desenvolvidas pelos colaboradores” (F7f) de todas as empresas e de todos os
departamentos do Grupo Nabeiro, tendo, em 2011, conseguido angariar €22.675,41. As
verbas angariadas destinam-se a “dar resposta as necessidades detetadas durante a
prdtica de voluntariado no domicilio dos nossos seniores, sendo as mesmas de cardter

social e economico” (F7f).

O Bazar - Artigos em 2* Mao

Criado em Campo Maior, ¢ um espaco onde sdo vendidos artigos ofertados por
institui¢des, empresas e pessoas particulares (Anexo A, pp.12-13), sendo os resultados das
vendas utilizados na aquisi¢ao de “ajudas técnicas que facam falta nas casas dos idosos
onde desenvolvem atividade de voluntariado” (Fe).

Além dos projetos de que é promotora, a Delta Cafés apoia ou € parceira em
inimeras iniciativas promovidas por diversas entidades e organizacdes. Apresentamos
alguns exemplos que, no seu conjunto, consideramos serem representativos da abrangéncia

da atuacdo: 1) Bolsa de Valores Sociais; i1) Formacao Profissional de Reclusos; iii) Festas
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do Povo de Campo Maior/Festa das Flores; iv) Projeto “Campo Maior Solidario”; v)
Programa de Voluntariado “Reparacdes Solidérias”; vi) Projeto “Para ti se ndo faltares”;
vii) Projeto “Escuela de Ciudadania Joven”; viii) Programa “Supercapazes”; ix) “Fabrica

dos Sonhos™; e x) Missao Poppy.

A Bolsa de Valores Sociais'’ (BVS)

A BVS replica o ambiente de uma Bolsa de Valores. O seu papel é facilitar o
encontro entre Organizacdes da Sociedade Civil (OSC) criteriosamente selecionadas, com
trabalhos relevantes e resultados comprovados na drea da Educacdo e do
Empreendedorismo, e investidores sociais dispostos a apoiar essas Organizacdes através da
compra das suas agdes sociais. Seguindo o exemplo do que ocorre no mercado de capitais,
a BVS € o espaco que promove esse ponto de encontro e que zela pela transparéncia da
relagcdo entre a Organizacdo e o investidor social. Ao fazé-lo, garante que o investimento
social seja o mais eficaz possivel, com resultados que podem ser acompanhados a qualquer
momento pelos investidores sociais. Ao promover os conceitos de investimento social e
investidor social, a BVS propde que o apoio as OSC seja visto ndo sob a Otica da
filantropia e da caridade, mas sim do investimento que deve gerar um novo tipo de lucro: o

lucro social.

Formacio Profissional Reclusos

Através de um Protocolo de Colaboragdo celebrado entre a empresa e a Direc¢ao-
Geral dos Servicos Prisionais, foram instaladas, em alguns Estabelecimentos Prisionais,
oficinas para reparacdo de equipamentos (mdaquinas de café, moinhos de café, maquinas de
lavar loiga), reproduzindo o ambiente real de trabalho com a vivéncia de um projeto
empresarial inserido no mercado. “O protocolo envolve uma componente de formacdo
técnica especializada e promove a aquisicdo de outras competéncias técnico-profissionais
e pessoais que facilitardo a reintegragdo socioprofissional dos reclusos apos a libertacdo”

(F7e). Os servigos de reparacdo efetuados pelos reclusos sao remunerados pela empresa.

' A Bolsa de Valores Sociais foi criada pela Atitude — Associag¢@o pelo Desenvolvimento do Investimento Social, que
faz a gestdo técnica e de comunicacdo do programa. A Atitude foi também a criadora, no Brasil, em 2003, da primeira
Bolsa de Valores Sociais do mundo — a Bolsa de Valores do Brasil. A Bolsa de Valores Sociais em Portugal foi a
primeira na Europa e a segunda no mundo.
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Esta iniciativa foi premiada no ambito dos “Prémios Europeus de Iniciativa

Empresarial” na categoria “Iniciativa empresarial responsdvel e inclusiva”.

Festas do Povo de Campo Maior/Festa das Flores

Celebracdo que, por tradicdo, sé acontece quando o povo quer, pois a sua
realizagdo depende do voluntariado e da for¢a de vontade dos campomaiorenses. As Festas
do Povo consistem na decoragdo das ruas de Campo Maior, sobretudo o Centro Histdrico,
com flores de papel feitas pela populacio. Trata-se de um evento tradicional unico, e que ja
alcangou uma notoriedade elevada a nivel nacional e internacional. A tltima educgdo teve
lugar em 2011. A Delta Cafés orgulha-se de contribuir para “perpetuar este acontecimento,
se possivel de geracdo em geracdo, renovando e valorizando a imagem das nossas Festas
no pais e no mundo” (F1d) afirmando que “sempre que as Festas do Povo tomam e
ganham vida, protegemos ndo sé a nossa identidade cultural como também honramos as
nossas origens e aqueles que antes de nos, com muito sacrificio e muita ilusdo, as

tornaram uma tradicdo” (F7d).

Projeto “Campo Maior Solidario”

Em parceria com a Camara Municipal de Campo Maior e outras entidades e
organizagdes locais, a Delta Cafés estd envolvida no Projeto Campo Maior Solidario.
Trata-se de um Projeto que tem como objetivo contribuir para o desenvolvimento da “vila
raiana mais desfavorecida e em situagcdo de exclusdo social” (F7d), envolvendo toda a

comunidade no combate a pobreza:

“criando valéncias como a Cozinha Soliddria, as Férias Soliddrias, a Lavandaria
Social, a Mercearia Social, o Gabinete de Atendimento Social, a Formacdo Ser
Pais, a Oficina Movel e a Cultura e Tradi¢do — Valorizar e recriar os saberes jd
existentes. (...) [recorre] a economia social e a uma moeda soliddria “Mayor” [com

a qual se estabelece] a troca de bens e servigos [entre] todas as pessoas de Campo

Maior.” (F7d)
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Programa de Voluntariado “Reparacoes Solidarias”

Juntamente com outras empresas associadas do GRACE — Grupo de Reflexdo e
Apoio a Cidadania Empresarial, aderiu ao Programa de Voluntariado de Reparagdes
Solidarias, promovido pela SCM de Lisboa, programa esse que tem como objetivo
melhorar as condi¢des de habitabilidade e conforto de casas de pessoas idosas, utentes do

Servi¢co Domicilidrio prestado por aquela institui¢ao.

Projeto “Para ti se ndo faltares”

Um projeto desenvolvido em Elvas, em parceria com a Fundagdo EDP e a
Fundacdo Benfica, através do qual se pretende “combater o absentismo e o insucesso

escolar em comunidades de risco” (F7b).

Projeto “Escuela de Ciudadania Joven”

Promovido pela Fundacién Jovenes y Deporte — Junta da Extremadura/Espanha,
uma iniciativa de “aprendizagem colaborativa e de formagdo de jovens com preocupacoes
sociais, culturais, politicas e economicas, que estejam também comprometidos com o

desenvolvimento e as metas do Euroace®®” (S.A., F7a).

Programa “‘Supercapazes”

Promovido pela Fundacién Jovenes y Deporte — Junta da Extremadura/Espanha, um
Programa que tem como objetivo promover o respeito e a integracdo das pessoas
portadoras de deficiéncia. O Programa € desenvolvido em escolas, onde os “Supercapazes
— pessoas portadoras de deficiéncia com capacidades em determinadas dreas — ensinam os
alunos como fazer determinadas actividades desportivas com as dificuldades que um

individuo portador de deficiéncia pode ter” (F7c).

* EUROACE - Entidade que agrega as regides da Extremadura espanhola e a regido do Alentejo, tais como a
divulgagdo da Euroregido, a criacdo de projectos conjuntos e a consolidacao das redes de lideranca juvenil.
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Projeto “Fabrica dos Sonhos”

Em parceria com a Sonae Sierra (...) este projecto teve como principal objectivo
“divulgar e apoiar a Terra dos Sonhos, uma organizacdo ndo-lucrativa que aposta na
melhoria da qualidade de vida das criancas com doengas cronicas, através da

concretizagdo dos seus sonhos que parecem a primeira vista impossiveis de realizar” (F6).

Missao Poppy

Uma campanha de angariac¢do de fundos para a dnica escola de cdes guia para cegos
em Portugal. “Através da venda da mascote “Poppy” e do desenvolvimento de um lote de

café — Poppy Coffee, foram angariados fundos para apoio a instituicdo” (F5).

Sdo ainda as inimeras causas sociais que a empresa apoia, quer através de
donativos, patrocinios, campanhas de marketing de causas, marketing social e também
através da cedéncia gratuita do espaco publicitdrio das saquetas de agucar. A titulo de

exemplo, no Anexo A (p. 14), apresentamos algumas das indmeras causas apoiadas.

3.4. Estrutura responsavel pela gestdo da Responsabilidade Social

A gestdo da RS na empresa € assumida por dois 6rgdos especificamente criados
para o efeito: o Comité da Sustentabilidade e a Equipa da Sustentabilidade (Figura 21).

O Comité de Sustentabilidade, presidido pelo Diretor Geral da empresa, ¢ um orgao
constituido pelas diversas direcoes da Delta Cafés: Direcdo Financeira, Direcdo de
Marketing, Direcao de Sistemas Integrados, Direcdo de Recursos Humanos, Direcdo de
Inovacdo, Direcao de Sustentabilidade, Dire¢do da Associagdo Coracdo Delta e ainda por
representantes dos trabalhadores.

A este orgdo compete aprovar os objetivos e a estratégia de Sustentabilidade da
Delta Cafés, elaborar o Plano de A¢ao, assim como proceder a andlise dos indicadores que
lhe permitam realizar a monitorizacao do desempenho.

Ao Presidente do Comité de Sustentabilidade compete estabelecer a ponte com o
Conselho de Administracdao da empresa no processo de aprovagdo das linhas estratégicas, e
manter, com este, comunicacdo e articulagdo ao longo de todo o processo de

implementagdo, desenvolvimento e avaliagao do Plano.
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A Equipa da Sustentabilidade € constituida por representantes de todas as Direcdes
acima mencionadas, e é responsdvel pela implementacdo do Plano de A¢do nas respetivas
areas funcionais. Esta equipa, “que foca nas vdrias dreas: fdbrica, administrativa,
departamento social...” (F1), é coordenada por um elemento, designado por Gestor da
Sustentabilidade, que é responsdvel pelo acompanhamento sistemdtico da implementacdo

do Plano e pela gestdo da sustentabilidade no quotidiano da empresa.

GESTAO DA SUSTENTABILIDADE

INOVAGAO
&
CONCEPGAO

Figura 21 - Modelo de Gestdo da Sustentabilidade na DELTA CAFES
Fonte: Delta Cafés. (2009). Relatdrio de Sustentabilidade — 2009. (p:16)

A estruturagdo do modelo, assim como a constituicdo dos 6rgdos que o integram e a
representatividade de todas as dreas da empresa nos mesmos, cria as condi¢des bdsicas
para que o processo, em todas as suas fases, seja conhecido e participado por todos, desde
os administradores a cada um dos colaboradores, tornando-os cimplices e corresponsaveis
no seu desenvolvimento, condi¢do sine qua non para que a RSE seja efetivamente gerida e
praticada em concordancia com os principios e os temas focais do DS, ao longo de toda a

cadeia de valor da empresa.
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CONCLUSOES

Através da realizacdo do presente estudo procurdmos refletir e analisar o tema da
Responsabilidade Social das Empresas, através da andlise da perspetiva dos proprios
empresarios.

Para o efeito, realizdmos um estudo de caso sobre a Delta Cafés, SGPS, SA, a
empresa holding do Grupo Nabeiro para a drea do café, uma empresa familiar portuguesa,
sedeada numa vila rural no alto Alentejo. Definimos, como objetivo geral, conhecer as
politicas e as praticas da empresa no ambito da responsabilidade social. Como objetivos
especificos, procurdmos alcancgar os seguintes: i) identificar praticas de responsabilidade
social desenvolvidas pela empresa ao longo da sua trajetdria; ii) captar a visdo da empresa
sobre as responsabilidades das empresas face a sociedade; iii) conhecer a visdo da empresa
sobre o papel que outros atores sociais desempenham na promocao da RSE; iv) descrever
praticas de RSE internas e externas desenvolvidas pela empresa; v) perceber se a pratica de
acoes de RSE ¢ entendida como uma ag¢ao sistemdtica, coordenada e integrada a estratégia
geral da empresa; e vi) analisar as representacoes da empresa sobre os impactos das
préticas de responsabilidade social nas comunidades onde opera. Passamos a apresentar as
conclusdes da investigacao.

No que se refere ao primeiro objetivo, identificar préticas de responsabilidade
social desenvolvidas pela empresa ao longo da sua trajetéria, constatou-se um grande
comprometimento da empresa em aliar os objetivos do negdcio aos objetivos sociais,
denotando uma grande preocupagdo com os impactos da sua atividade, bem como, de que
forma os mesmos podem contribuir para o desenvolvimento sustentdvel da sociedade e
para a preservacdo ambiental. Evidenciando um cardter pro-ativo na implementagao de
politicas e préaticas de RSE que contribuam para a melhoria da sociedade, a Delta Cafés
evidencia a consciéncia do seu papel enquanto agente de mudanca, de inovagdo e de
desenvolvimento, através do exercicio da cidadania corporativa.

Para Montana e Charnov, (1999), o exercicio da cidadania corporativa € o grau
mais elevado de envolvimento organizacional. As empresas que atingem este grau de
envolvimento, que os autores designam de sensibilidade social, sdo as que ndo assumem
apenas responsabilidades numa perspetiva de resolucdo de problemas existentes em cada

momento e em cada contexto, mas que se antecipam na preven¢do de problemas futuros,
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ampliando e projetando, assim, a sua participacdo social. Nas organizacdes com esta
postura, a responsabilidade social é parte integrante do planeamento estratégico, estd
incorporada no proprio modelo de gestdo, implicando uma visdo ampla, que vai além das
visdes classicas ou socioecondmicas da RSE (Quazi & O Brien, 2000).

Configurando-se como um aspeto de relevo na cultura da Delta Cafés, um marco
referencial em toda a atividade que desenvolve e o alicerce no qual se sustentam as
relacdes que estabelece, a experiéncia acumulada na sua trajetdria, a sua histdria, constitui-
se como uma fortissima ferramenta de comunica¢do. Funciona como um elemento
catalisador no apoio aos negdcios, um fator de coesdo de grupo, permitindo trabalhar sobre
0 consenso necessdrio a mobilizacdo dos atores em proveito das estratégias e das evolugdes,
transformando-se, assim, em conhecimento ttil. A mobilizagdo da histéria da empresa
como instrumento comunicacional permite-lhe utilizar os simbolos, os comportamentos e
0s processos, como elementos base da sua personalidade e da sua imagem, consolidando a
sua cultura e a sua identidade. Nestes termos, os pilares historicos da empresa resgatam a
memoria das solugdes encontradas para superar os obstaculos com que se confrontou ao
longo do seu percurso, desenham o mapa do seu ADN, identificam as suas carateristicas
particulares e fundam as bases sobre as quais projeta e procura construir, de forma
sustentdvel, o futuro. O conhecimento da histéria €, portanto, estratégico na identificagdo
de pistas para acdes futuras: serve de inspiracdo na definicdo de caminhos, no esbogar de
trajetdrias, evidenciando os fatores que induzem a evolugdo da marca, dos servicos e dos
produtos ao longo dos tempos.

Simultaneamente, os colaboradores, os consumidores e os clientes, no momento em
que se relacionam com a empresa, constroem uma imagem viva, dindmica, mutdvel e
ajustavel que adicionam a sua identidade histérica e a sua reputagdo. Preservando as
narrativas histéricas que envolvem os colaboradores, os clientes, os fornecedores,
consolidando os seus valores, € assim que a empresa garante a sua permanéncia no meio
social. Tal como refere Félix (2009), as narrativas co-construidas mantém as pessoas
envolvidas e potenciam as redes de relagdes sociais, transformando a empresa numa
comunidade humana, um centro de responsabilidade social e uma referéncia para a
sociedade.

A prética ancorada na ética conduz ao reforco da cultura humanista de cooperagdo e
de interdependéncia e a uma atuagdo baseada numa coordenacdo de saberes, ideias,
aspiracoes, valores e nao somente de recursos. Segundo Ashley (2005) e Almeida et al.

(2001), a co-vivéncia de experiéncias e emogdes € essencial quando o campo é a RSE,
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visto que se trata, prioritariamente, de uma reflexdo ética sobre valores morais. Ainda de
acordo com outros autores, ¢ a dimensao ética que orienta todas as outras dimensdes da
RSE, como a econémica, a legal e a discriciondria (Carroll, 1979, 1999; Carroll e Schwartz,
2003; Warting e Cochran, 1985, cits, por Freire & Souza, 2010; Almeida, 2011).

Com o estudo que realizdmos na Delta Cafés, procurdmos, ainda, captar a visdo da
empresa sobre as suas responsabilidades face a sociedade. Na entrevista efetuada ao seu
presidente do Conselho de Administracdo, Rui Nabeiro, o relato que faz da histéria da
empresa denuncia a sua perce¢ao sobre a evolugdo da sociedade e do corpo social em geral,
a qual reconhece e compreende os problemas que o mundo enfrenta, numa 6tica ampla e
considerando as desigualdades econémicas, sociais € humanas.

A riqueza do discurso do entrevistado, e os momentos e situagdes a que recorre
para ilustrar os marcos de referéncia na histéria da empresa, evidenciam capacidade de
andlise das tendéncias politicas, sociais, tecnoldgicas e ambientais, abordando as questdes
numa escala global sem perder a dimensdo do local. Analisa riscos, mas simultaneamente
desafios e oportunidades, denotando a prioriza¢dao de solu¢cdes com uma visao de impactos
a longo prazo. Transforma os acontecimentos globais e os contextos socioecondmicos em
oportunidades de desenvolvimento, de melhoria de desempenho e de fortalecimento das
relacOes com as partes interessadas, acolhendo e implementando as mudancgas necessarias,
de forma a ir ao encontro das necessidades e expetativas dos parceiros externos.

Esta leitura do mundo e das contingéncias que afetam as empresas é congruente
com alguns dos autores que elencamos na fundamentacdo tedrica da presente investigacao,
nomeadamente Duarte (1986), quando o autor afirma que a empresa € uma instituicdao
social que gera valores e regras numa dindmica interconectada com a realidade social.
Assim, as empresas, inseridas no ambiente, interagem nele e com ele, afetando-o e sendo
afetadas. Essa interacdo implica o acompanhamento das mudangas sociais e das
expetativas da sociedade, o assumir de novas responsabilidades, e a necessidade de
corresponder as exigéncias decorrentes da mutagdo do contrato social estabelecido com a
mesma.

Reconhecendo, desde a sua origem, a importancia de fatores de diferencia¢do das
empresas, € de uma forma particular num contexto de globalizacdo, a Delta Cafés aposta
naturalmente na diferenciacdo e qualidade dos produtos e dos servigos, mas preserva a sua
cultura organizacional e os seus valores como os mais determinantes elementos
diferenciadores. Esta postura estd em consonancia com a perspetiva de Kotler (1997), que

defende que a diferenciacdo é obtida e mantida quando a empresa trabalha o seu cardter
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civico, mas também com a perspetiva de Tendrio (2006), que defende que de uma postura
ética resulta admirac@o e respeito e, consequentemente, conquista de mercado, sucesso e
continuidade da empresa.

Pretendemos, também, conhecer a visao da empresa sobre o papel que outros atores
sociais desempenham na promoc¢do da RSE. Sobre este aspeto, a valorizacdo que a
empresa atribui a relacdo com os stakeholders, e que foi largamente apresentada nos
resultados que apresentdmos, € igualmente congruente com posicdes tedricas que salientam
o processo de legitimacdo a que as empresas sao escrutinadas pelos parceiros sociais e pela
sociedade em geral (Wood, 1991; Freeman, 1984). Como qualquer outro agente social, as
empresas nio existem por si mesmas; existem porque fazem parte da sociedade que lhes
faculta a prépria existéncia. Nas palavras de Srour (2000), “as empresas sdo obviamente
gregdrias — dependem da teia de conexdes presentes no mercado” (p.279). A preocupagdo
em organizar, preservar e divulgar a sua memdria, dando destaque aos principios e valores
subjacentes as suas praticas, parece-nos que tem sido uma das estratégias da empresa
estudada para envolver e promover o didlogo com os stakeholders e, assim, fortalecer os
vinculos sociais.

Com o propdsito de descrever préiticas de RSE internas e externas desenvolvidas
pela empresa, o terceiro objetivo especifico que nos propusemos alcangar nesta
investigacdo, identificimos um vasto conjunto de exemplos. De entre a diversidade de
praticas implementadas pela empresa, que pensamos ter exposto de forma suficientemente
exaustiva ao longo da apresentacdo dos resultados, consideramos ser de destacar, no que
concerte as que desenvolve no ambiente interno da empresa, aquelas que contribuem para
o bem-estar dos colaboradores e, consequentemente, para um sauddvel clima
organizacional, e que se concretizam em exemplos como 0s que passamos a enunciar:

- Criag¢do de condigdes fisicas progressivamente mais adequadas, investindo na
melhoria e na manutengio de instalacdes e ambientes de trabalho que respeitem as normas
de higiene saide e seguranga;

- Investimento em equipamentos e tecnologia que permita elevar os niveis e a
qualidade da producio e, simultaneamente, reduzir o esfor¢o fisico humano;

- Garantia de seguranca e de estabilidade dos postos de trabalho que cria,
transparéncia e equidade nas relacdes laborais, respeito pela igualdade de oportunidades,
nomeadamente através de praticas de recrutamento nio discriminatorias;

- Implementacdo ou apoio ao desenvolvimento de programas de formacgao

promotores de valorizagdo pessoal e profissional dos colaboradores;
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- Efetivacdo de processos de avaliagdo e de progressdo profissional assentes no
mérito;

- Concessao de regalias aos colaboradores que ultrapassam as legalmente exigidas,
nomeadamente no que concerne a planos e seguros de saude e a aquisicdo de bens e
servigos em condi¢Oes mais favordveis;

- Flexibilizacdo de regimes e horarios de trabalho, assim como apoio a estruturas de
apoio social que contribuam para uma maior conciliagio entre a vida profissional, pessoal
e familiar dos colaboradores;

- Fomento da circulacdo de informacdo e da comunicacdo em toda a empresa
(vertical, horizontal e transversal). Da comunicac@o informal no dia-a-dia, ao trabalho em
equipa, a estruturacdo de redes colaborativas entre os diversos setores e entre as diversas
empresas do grupo e a diversificacdo dos canais e suportes de comunicacao interna;

- Estimulo a atitudes recetivas e fomentadoras da apresentacdo de ideias e de
projetos por parte de todos, potenciando a criatividade, o empreendedorismo e a
proatividade, fatores essenciais para a inovagdo e o desenvolvimento;

- Organizacdo de eventos e iniciativas promotoras do conhecimento, convivio e
relacdo entre colaboradores, desde o topo da hierarquia as bases da empresa.

A nivel das priticas de RSE no ambiente externo, parecem-nos de destacar as
relativas ao relacionamento humano e comercial que a empresa estabelece com os clientes
e com os fornecedores. Um relacionamento assente na proximidade, na regularidade de
contacto, na transparéncia, na coopera¢cdo, na comunica¢do, no corresponder as suas
expetativas, e ainda no apoio ao desenvolvimento dos seus negdcios. Disto é exemplo o
investimento que faz na formacdo dos clientes, procurando, por um lado, garantir a
melhoria da qualidade dos servigos que prestam até ao consumidor final e, por outro,
apoiando-os no desenvolvimento dos seus negdcios.

No que concerne aos fornecedores, nomeadamente aos produtores de café,
destacamos o investimento na sua formagao, o apoio na melhoria das condi¢des de trabalho,
designadamente através da modernizacao de equipamentos e introducao de tecnologia, no
incremento da melhoria da qualidade da producdo e na garantia de compra do produto a
preco justo.

No que respeita ao apoio ao desenvolvimento das comunidades, este ocorre, de
entre outras formas, através da criacdo de emprego, da doacdo de produtos, equipamentos
ou materiais, da transferéncia de recursos, do patrocinio de programas e projetos na area da

educagdo, da formacdo, da cultura, da sadde, da reabilitacdo, da inser¢do e reinser¢ao
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social, promovidos por diversas entidades e organizacdes assim como de investimentos
diretos em projetos sociais criados pela propria empresa.

Salientamos ainda o progressivo envolvimento e investimento da Delta Cafés em
programas e projetos de voluntariado empresarial, designadamente no apoio a idosos e a
grupos mais fragilizados do ponto de vista social e econémico.

No que concerne a protecdo do ambiente, destacamos o cuidado na redugdo dos
consumos, a recolha seletiva de lixo, mas, acima de tudo, porque menos comum, a
implementagdo de uma politica de gestdo ambiental que acompanha todo o ciclo de
producdo, ou seja, desde as origens da matéria-prima, ao transporte, a transformacao,
embalagem, comercializacdo e recolha de residuos. De salientar, ainda, a aposta e o
investimento que a empresa realiza no campo da investigacao nesta area.

Reconhecendo a responsabilidade de criar valor para a empresa, para a Delta Cafés
o desenvolvimento de politicas e praticas de RSE ¢, inequivocamente, um investimento,
uma estratégia que procura garantir o desenvolvimento dos seus negocios.

Pretendemos perceber se a pratica de acdes de RSE € entendida como uma agdo
sistemadtica, coordenada e integrada a estratégia geral da empresa. Através da andlise as
fontes que seleciondmos como adequadas aos objetivos do estudo, encontrdmos evidéncias
da consciéncia que a empresa tem de que qualquer organizacdo empresarial corre riscos
permanentes, que se ampliam na exata medida em que as mudangas se tornam mais
aceleradas e os cendrios globais mais instdveis e imprevisiveis, o que lhe exige um
ajustamento continuo as mudancas.

Assumindo partilhar os principios explicitos no Pacto Global das Nag¢des Unidas,
obriga-se a pautar o desenvolvimento da sua atividade por préticas transparentes, integras e
soliddrias com todas as partes interessadas, procurando, simultaneamente, contribuir para a
disseminag¢ao desses principios por toda a cadeia de valor e por todos os parceiros.

A elaboracao de cddigos e manuais de conduta e de ética, entre outros documentos
orientadores da sua atividade, ddo forma a importancia que a empresa da ao conhecimento
e a assimilacdo dos seus valores, principios éticos e culturais, bem como a transparéncia
das suas relagdes.

A preocupacdo da Delta Cafés em melhorar progressivamente a sua performance
no ambito da RSE, tem-na também levado a adotar Normas e Certificacdes
internacionalmente reconhecidas e a investir num crescente rigor na elaboracao, publicac¢ao

e divulgacdo do Relatério de Sustentabilidade, seguindo a metodologia do GRI.
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A adogdo da metodologia do GRI, para relatar os processos, os resultados e os
impactos da gestdo ao nivel econdmico, social e ambiental, pode, eventualmente, ser
considerada uma tripla estratégia de afirmacdo da RSE como uma agdo sistemaética,
coordenada e integrada da empresa.

Por um lado, uma estratégia de accountability, entendida como a obrigacdo de
responder por uma responsabilidade outorgada. Trata-se da conduta de prestar contas
perante todas as partes interessadas, da obrigacdo de explicar o que estd a fazer, como o
estd a fazer, porque o faz, quanto estd a investir e a gastar, e, até, antecipando a
disponibilizacdo de informagdo, sobre o que vai fazer. Nao é, portanto, apenas uma questao
de apresentacdo de niimeros e de contabilidade, mas também de op¢des e procedimentos de
gestdo, na qual se inclui a gestdo da RS. Essa preocupagio, de implicar o mapeamento de
todas as partes interessadas, evidencia novamente o cuidado em construir o processo de
responsabilidade social de forma coletiva e colaborativa, atendendo ao principio da
legitimidade (Wood, 1991). Segundo Freeman (1984), e Ashley (2005), o mapeamento das
partes interessadas € fundamental na defini¢do da estratégia de RS, visto que € a partir dele
que se estabelecem prioridades para o processo de didlogo.

Por outro, parece-nos ser uma estratégia potenciadora de aprendizagem para a
empresa, na medida em que, ao obrigar a sistematizar a informacao, possibilita a revisdo de
sucessos e fracassos e a consequente aprendizagem por meio da avaliagdo do “como” e do
“porque” uma agdo teve ou nao sucesso. Induz ao processo de identificagdo de forgas e
fraquezas, de riscos e de oportunidades. Permite ainda identificar onde urge implementar
melhorias, minorar fragilidades, onde e como potenciar as forcas e aproveitar as
oportunidades. Além da contribuicio do GRI para a sistematizacdo e comunicacdo da
informacdo e para a aprendizagem resultante do processo, tratando-se de um padrio
internacional, contribui ainda para o processo de benchmarking e para a disseminagao de
praticas e formas de relato dessas préticas, podendo ser considerado um potencial
fomentador de aprendizagens colaborativas.

Finalmente, e como terceira estratégia de afirmacdo da RS desta empresa,
salientamos a sua postura de organizacdo em aprendizagem permanente, predisposta a
“beber” da experiéncia de outras empresas e de outras organizacdes, mas também para
crescer com a propria comunidade, demonstrando abertura para a aprendizagem decorrente
da comunicagdo e da inter-relacao.

A preocupacdo de, ao longo dos tempos, ter vindo a desenvolver, tanto no

ambiente interno como no ambiente externo do empresa, politicas e praticas de RSE,
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desenhando e implementando um modelo de gestdo integrada dessas praticas (Neto &
Froes, 1999) revela a consciéncia de que, dessa forma, pode contribuir para o bem-estar
dos colaboradores e das comunidades, para o desenvolvimento econdémico, social e
ambiental e para a promocao da cidadania.

Em sintese, e no que se refere as praticas internas e externas de RS, para a Delta
Cafés o desenvolvimento destas politicas €, inequivocamente, um investimento, uma
estratégia que procura garantir o desenvolvimento dos seus negdcios. Os beneficios
decorrentes desta maneira de pensar e de agir revelam-se na ampliacdo da imagem da
empresa, na participagdo no mercado, na atracdo, motivacdo e retengdo de colaboradores,
no aumento das vendas, na diminui¢cdo dos custos, no fortalecimento da marca, em
vantagem competitiva, boa reputacdo e atracdo de parceiros e consumidores. Mas &
simultaneamente um investimento, uma estratégia na procura de contribuir para um bem
mais amplo. O desenvolvimento das comunidades, o desenvolvimento da sociedade, o
desenvolvimento da ciéncia e das tecnologias, a preservacdo ambiental, o respeito e
compromisso face aos interesses e direitos das futuras geragdes.

Neste ponto de conclusdes, refletimos, finalmente, sobre o ultimo objetivo
especifico que definimos, as representacdoes da empresa relativamente aos impactos das
préticas de responsabilidade social nas comunidades onde opera. Os resultados apurados, e
oportunamente apresentados e analisados, mostram que a histéria da empresa esta
inequivocamente “entrelacada” com a histéria de vida do seu fundador e associada a
fatores de entre os quais destacamos: a vincada vocacao empresarial que este, desde muito
cedo, manifestou; o seu espirito visiondrio e empreendedor; a ética, alicercada numa
grande dedicacdo e gosto pelo trabalho, na determinagdo, na persisténcia, na firmeza de
propoésitos, na coeréncia, na energia e auto-motivagao, no sentido de justica e equilibrio, na
flexibilidade para enfrentar obstaculos inesperados, na crenca no futuro e no respeito pela
dignidade humana; finalmente, na atencio e no investimento a fatores de inovagao.

Constatou-se um grande comprometimento da empresa em aliar os objetivos do
negocio aos objetivos sociais, denotando uma grande preocupacdo com os impactos dos
seus resultados € como 0s mesmos podem contribuir para o desenvolvimento sustentavel
da sociedade e para a preservacdo ambiental. O ter estruturado um modelo de gestdo
especificamente para a Sustentabilidade, na qual se integra a RSE, modelo esse que tem
vindo a ser objeto de melhorias continuas ao longo dos anos, € demonstrativo do
investimento que a empresa vem realizando. Este, tanto se verifica no aprimoramento das

praticas empresariais € na constru¢do de um modelo que se afigure com uma maior
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consisténcia sistémica, como na sustentabilidade empresarial, resultante do conceito de
desenvolvimento sustentdvel (DS) emanado do conceito de responsabilidade social, e
trazido para a pratica de negdcios por meio do modelo do Triple Bottom Line (Albert 1991),
que inclui as dimensdes econdmicas, sociais € ambientais do desempenho empresarial.

Na Delta Cafés, o sentimento de cultura de empresa e o assumir dos seus valores
por parte de todos os colaboradores, ¢ um fator de relevante destaque. Quando os valores
sao partilhados por todos os membros da organizacdo emerge um sentimento de
propriedade em relacdo a eles, um envolvimento e compromisso genuinos, geradores de
uma maior cumplicidade e um maior comprometimento na sua incorpora¢do nas atitudes e
praticas quotidianas. Tal compromisso tem evidentes impactos no processo de
implementag¢do dos Principios Corporativos, processo esse que se amplia e se dissemina
através das redes de relagdes comerciais e sociais que se estabelecem e desenvolvem ao
longo de toda a cadeia de valor.

Tivemos como grande objetivo desta investigacdo conhecer as politicas e as
praticas da Delta Cafés no ambito da responsabilidade social. Com o estudo realizado é
legitimo concluir que, nesta empresa, tanto no presente como ao longo dos 51 anos da sua
existéncia, a politica e as praticas de RS estiveram sempre presentes. O acompanhamento,
retrospetivo, de projetos que gradualmente se consolidaram ou que deram origem a outros
que servem necessidades emergentes no campo da RS, também tornam claro um
posicionamento ético que tem acompanhado a histéria de vida desta organizacdo
empresarial. Esta constatacdo € tanto mais premente quanto se sabe que o posicionamento
ético das empresas e as decisdes que tomam podem colocar em conflito o lucro e as boas
intengdes, sobretudo em épocas de crise como a que vivemos. No nosso entender, é neste
ponto que a consciéncia da RSE auténtica se revela, tanto nas decisdes que envolvem a
ética no dia-a-dia, quanto nas decisdes estratégicas do rumo da empresa, e é também nestes
momentos que se pode verificar a coeréncia entre o discurso € a pratica.

A realizacdo do presente estudo permite-nos compreender que a RSE ndo € apenas
mais uma atividade “na” e “das” empresas, no seu ambiente interno ou externo; é um
posicionamento de compromisso que estd profundamente vincado a atitude e ao
comportamento. A RSE constréi-se através parcerias produtivas, de redes de
relacionamentos e de sinergias. Edificada nos grandes acordos internacionais para as
praticas empresariais quotidianas, permite que se ganhe o ‘“colorido local” e que as
referéncias “conversem” com as condi¢des especificas de cada empresa e com as

necessidades dos seus stakeholders mais proximos ou distantes.
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Conscientes das limitacdes do presente estudo, decorrentes de constrangimentos
associados ao tempo disponivel para realizacio do mesmo, mas também do facto de se
tratar de um estudo de caso desenvolvido exclusivamente numa empresa e focalizado
apenas na perspetiva que esta possui sobre as politicas e as praticas de RSE que
implementa, pensamos ter contribuido, mesmo que de forma modesta, para uma melhor
compreensdo da problematica da RSE, assim como para o despertar do interesse de
diversos segmentos da sociedade. Referimo-nos a empresas e empresarios, no incentivo de
definirem politicas e adotarem praticas que contribuam para o desenvolvimento da RS;
entidades e organizacdes que desenvolvem atividade e promovem projetos € programas na
area da RS, na perce¢do da relevancia de sistematizarem, partilharem e divulgarem as suas
praticas; instituicdes educativas, nomeadamente universidades e outras instituicoes de
ensino superior, na inclusdo da temadtica, de uma forma transversal, na abordagem dos
curriculos, mas também na inclusdo da RS na prépria vivéncia enquanto organizacao;
estudantes e investigadores, no aprofundamento do presente estudo e no desenvolvimento
de outros que o venham complementar e progressivamente atualizar; a sociedade em geral,
na conscientiza¢ao da responsabilidade que lhe cabe, enquanto consumidora e cidada.

As propostas para futuras pesquisas sobre a temdtica decorrem, em parte, das
consideragdes implicitas nos pardgrafos anteriores. Assim, parece-nos pertinente apresentar,
como sugestdes para futuros estudos, a andlise do tema na perspetiva dos stakeholders
internos e externos das empresas (colaboradores clientes, fornecedores, etc.). Sugere-se,
também, a realizacdo de estudos sobre o papel que as escolas podem desenvolver na
promocdo da RSE, nomeadamente através da promocdo do desenvolvimento dos valores,
ética e educagdo para o consumo consciente. Outra pista de agenda futura de investigacao
poderia incidir sobre a visdo que as universidades tém sobre a RSE e o papel que
desenvolvem ou poderiam desenvolver na sua promogao.

Também o contributo que os media poderiam dar no desenvolvimento da RSE, se
afigura como promissor como objeto de estudo. Neste contexto, sugeriamos a focalizacdo
nos 6rgaos de comunicacdo social locais e regionais, por nos parecer que a sua menor
dimensao nas estruturas hierdrquicas, bem como a proximidade na relacdo, viabilizariam
um debate efetivo e uma reflexao conjunta, fomentando o envolvimento e a participacdo do
publico e das comunidades locais no desenvolvimento de iniciativas, criando, assim,
condic¢des para que os impactos se tornassem mais espetaveis.

Outra linha de investigacdo pertinente seria a relacdo que se estabelece entre as

empresas com o terceiro setor, nomeadamente sobre as convergéncia e divergéncias de
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perspetivas sobre a RSE, ou como essa relacdo pode provocar, mutuamente, aprendizagens
e potenciacdo de competéncias.

Por fim, e talvez a proposta mais provocatéria na medida em que a presente
investigacdo foi realizado no ambito de um Mestrado em Educacdo Social, sugeriamos,
como eventual tema de estudo, o contributo dos Educadores Sociais no desenvolvimento
da RSE. A formacdo que possuem confere-lhes informacao referente aos direitos humanos
e sociais, e as competéncias que adquirem habilitam-nos para a concecao, implementacao e
desenvolvimento de projetos e programas no campo da educagdo e intervencdo social e
para a articulagdo de redes e parcerias. Face a este perfil de competéncias, parece-nos que
se revestiria de todo o sentido o desenvolvimento de estudos que incidissem sobre a
pertinéncia de criar, nas empresas e nas Associacoes Empresariais, espacos de exercicio

profissional para os Educadores Sociais.

176



BIBLIOGRAFIA

Achbar, M., Abbot, J. & Baken, J. (2002). The Corporation. Documentdrio apresentado na
HBO. Acedido em 2 de julho de 2012, em http://youtu.be/Zx0f_SFKMrY.

Albert, M. (1991). Capitalism contre Capitalism. Paris: Seuil.

Almeida, F. (2010). Etica, Valores Humanos e Responsabilidade Social das Empresas.
Cascais: Principia.

Alves, E. (2003). Dimensdes da responsabilidade social da empresa: uma abordagem
desenvolvida a partir da visdo de Bowen. Revista de Administracdo. Sao Paulo. 38(1),
37-45. Acedido em 11 de maio de 2012, em
www.rausp.usp.br/download.asp?file=V3801037.pdf.

Anderson, S., & Cavanagh, J. (2000). Top 200: the rise of corporate global power.
Washington, DC: Institute for Policy Studies. Acedido em 16 de outubro de 2011, em
http://www.ips-dc.org/reports/top_200_the_rise_of_corporate_global_power.

ANDI - Agéncia de Noticias dos Direitos da Infancia; Instituto ETHOS. (2006). Empresas
e Imprensa: Pauta de Responsabilidade — uma andlise da cobertura jornalistica sobre
RSE. Sdo Paulo. Instituto Ethos. Acedido em 14 de setembro de 2011, em
http://www.andi.org.br/_pdfs/ethos_empresas_imprensa.pdf.

Antunes, L. (2011). Para que Serve a Casca de Banana. Bnomics.

Ashley, P. (2005). Etica e responsabilidade social nos negocios. (2.* ed.). Sao Paulo:
Saraiva.

Ballan, N., & Loureiro, R. (2010). As Motivagdes da SDC — Conviccdes, Contextos e
Activismos. Projecto de Reflexdo Investigacdo e Debate — O Papel das Empresas na
Sociedade. Acedido em 10 de dezembro de 2011, em
http://www.sairdacasca.com/pdfs/papel_das_Empresss_na_Sociedade.pdf.

Bardin, L. (1977). Andlise de Conteiido. Lisboa: Edi¢des 70.

Barros, A. (2005). O projeto de pesquisa em historia: da recolha do tema ao quadro
teorico. Petropolis: Vozes.

Bedin, G. (1997). Estado, cidadania e globalizacdo do mundo: algumas reflexdes e
possiveis desdobramentos. In Odete, O. (coord.). Relacoes internacionais e
globalizacdo: grandes desafios. Rio Grande do Sul: Edi¢cdes Unijui.

Bernoux, P. (2002). A Sociologia das Empresas. Porto: Rés-Editora.

Bissio, R. (2007). Por um novo Contrato Social Global. Acedido em 20 de maio de 2011,
em http://www .socialwatch.org/sites/default/files/pdf/en/apresentacao2007_bra.pdf.

177



Bogdan, R., & Biklen, S. (1994). Investigacdo Qualitativa em Educac¢do. Porto. Porto
Editora.

Bulgarelli,W. (1980). Sociedades, Empresa e Estabelecimento. Sao Paulo: Atlas.

Carroll, A. (1999). Corporate Social Responsability: Evolution of a Definitional Construct.
Business & Society. 38,3) Acedido em 20 de outubro de 2011, em
http://uga.academia.edu/httpwwwterryugaeduprofilespersonid443/Papers/398629/Corp
orate_Social_Responsibility_Evolution_of_a_Definitional_Construct.

Cohen, L., & Manion, L. (1990). Métodos de Investigation Educativa. Madrid: Editorial la
Muralla.

Comissdo das Comunidades Europeias (2001). Livro Verde: Promover um Quadro
Europeu para a Responsabilidade Social das Empresas. COM 366. Bruxelas:
Comissao Europeia. Acedido em 25 de novembro de 2010, em  http://eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/site/pt/com/2001/com2001_0366pt01.pdf.

Comissao Europeia (2001). Responsabilidade Social das empresas: uma nova estratégia
da UE para o periodo de 2011-2014. Bruxelas: Comissao Europeia. Acedido em 10 de
dezembro de 2010, em http://eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2011:0681:FIN:PT:PDF.

Comissdo das Comunidades Europeias (2002). Responsabilidade Social das Empresas:
Um Contributo das Empresas para o Desenvolvimento Sustentdvel. COM 347 final.
Bruxelas: Comissdao Europeia. Acedido em 3 de dezembro de 2010, em http://eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2002:0347:FIN:PT:PDF.

Comissao Europeia — Direc¢do Geral Empresa (2004). Espirito Empresarial Responsdvel:
um conjunto de casos de boas prdticas de pequenas e médias empresas na Europa.
Bruxelas: Comissao Europeia. Acedido em 3 de dezembro de 2010, em http://eur-
lex.europa.eu/.int/comm/entreprise/csr/index.htm.

Comissdo das Comunidades Europeias (2006). Comunicacdo da Comissdo ao Parlamento
Europeu e ao Comité Econémico e Social Europeu. Implementacdo da parceria para o
Crescimento e o Emprego: Tornar a Europa um Polo de Exceléncia em Termos de
Responsabilidade Social das Empresas. COM 136 final . Bruxelas: Comissdo
Europeia. Acedido em 22 de junho de 2012, em  http:/eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2006:0136:FIN:PT:PDF.

Comissdo Europeia — Direc¢do Geral Empresa (s.d.). Um Guia para comunicar com
eficacia — Responsabilidade Social das Empresas. Bruxelas: Comissdo Europeia .
Acedido em 3 de maio de 2012, em http://eur-
lex.europa.eu/.int/comm/entreprise/csr/campaign/documentation/index_pt.htm.

Comissao Europeia — Direc¢do Geral Empresa (s.d.). Introducdo a Responsabilidade
Social das Pequenas e Médias Empresas — Responsabilidade Social das Empresas.
Bruxelas: Comissdo Europeia. Acedido em mar¢co de 2012, em http://eur-
lex.europa.eu/.int/comm/entreprise/csr/campaign/documentation/index_pt.htm.

178



Comissdao Europeia — Direccdo Geral Empresa (s.d.). Responsabilidade social das
empresas — casos prdticos.. Bruxelas: Comissdo Europeia. Acedido 1 de abril de 2012,
em http://eur-
lex.europa.eu/.int/comm/entreprise/csr/campaign/documentation/index_pt.htm.

Comparato, F. (1983). A Reforma da Empresa. Sao Paulo: Saraiva.

Coutinho, C., & Chaves, J. (2002). O estudo de caso na investigacdo em Tecnologia
Educativa em Portugal. Revista Portuguesa de Educacdo, 15(1), 221-244.

Delta Cafés. (2002). Relatorio de Sustentabilidade 2002. Campo Maior: Delta Cafés.
Acedido em 2 de dezembro de 2012, em http://www.delta-
cafes.pt/DeltaFiles/content/201201/lughtxbn.fzo_3917183d_contentfile.pdf.

Delta Cafés. (2003). Relatorio de Sustentabilidade 2003. Campo Maior: Delta Cafés.
Acedido em 2 de dezembro de em http://www.delta-
cafes.pt/DeltaFiles/content/201201/dr200woe.ldd_32382635_contentfile.pdf.

Delta Cafés. (2007). Relatorio de Sustentabilidade 2007. Campo Maior: Delta Cafés.
Acedido em 1 de dezembro de 2011, em http://www.delta-
cafes.pt/DeltaFiles/content/201201/4u2pgizk.j3v_4aa2c72e_contentfile.pdf.

Delta Cafés. (2009). Relatorio de Sustentabilidade 2009. Campo Maior: Delta Cafés.
Acedido em 1 de dezembro de 2011, em http://www.delta-
cafes.pt/DeltaFiles/content/201201/mad0a4bj.gb0_cca95cc8_contentfile.pdf.

Delta Cafés. (2009a). Principios Orientadores para o Desenvolvimento do Negdcio.
Documento policopiado

Delta Cafés. (2010). Manual de Acolhimento. Documento policopiado.

Delta Cafés. (s.d.). Manual Corporativo — Principios de Lideran¢ca. Campo Maior: Delta
Cafés. Acedido em 18 de marco de 2012, em http://www.delta-
cafes.pt/DeltaFiles/content/201206/mwrzgs4s.hzr_449f0b99_contentfile.pdf.

Dolan, S., & Garcia, S. (2006). Gestdo Por Valores. Porto: BioRumo.

Domingues, 1., & Remoaldo, P. (2012). Responsabilidade Social Organizacional —
Desenvolvimento e Sustentabilidade. Vila Nova de Famalicao: Edi¢oes Humus.

Donaire, P. (1999). Gestdo Ambiental na Empresa. Sdo Paulo: Atlas.

Dooley, L. (2002). Case Study Research and Theory Building. Advances in Developing
Human Resources, 4, 335-354.

Dreosvg, J. (2009). Triple Bottom Line Reporting. Acedido em 21 de julho de 2012, em

http://water.unsw.edu.au/site/research/sustainability-assessment/triple-bottom-line-
reposting/.

179



Duarte, G. (1986). Responsabilidade Social: a empresa hoje. Rio de Janeiro: LTC — Livros
Técnicos e Cientificos: Fundacido Assistencial Brahma.

Félix, A. (2010). Preficio. In F. Almeida, Etica, Valores Humanos e Responsabilidade
Social das Empresas. Cascais: Principia Editora, Lda.

Fernandes, L. (2003). Um Didrio de campo nos territérios psicotropicos: as facetas da
escrita etnografica. In T. Caria (Ed.), Experiéncia etnogrdfica em ciéncias sociais (pp.
23-40). Porto: Edi¢cdes Afrontamento.

Flick, U. (2004). Uma introducdo a Pesquisa Qualitativa. (2.* ed). Porto Alegre: Bookman.

Fragoso, A. (2004). El estudio de casos en la investigacién de educacién de personas
adultas. In E. Lucio-Villegas (ed), Investigacion y Prdctica en la Educacion de
Personas Adultas (pp: 41-60). Valencia: Nau Llibres.

Freire, R., & Souza, M. (2010). Responsabilidade Social Corporativa: Um enfoque a
partir dos principais modelos teoricos. Acedido em 30 de dezembro de 2011, em
http://www.excelenciaengestao.org.

Freire, R., Souza, M. & Ferreira, E. (s.d.). Responsabilidade Social corporativa: evolugcdo
historica dos modelos internacionais. Acedido em 25 de janeiro de 2012, em
http://www.aedb.br/seget/artigos08/257_257_RSC_-
_evolucao_historica_dos_modelos.pdf.

Friedman, M. (1970). The Social Responsibility of Business is to Increase. The New York
Times Magazine, 13. Acedido em 18 de dezembro de 2011 em
http://www.colorado.edu/studentgroups/libertarians/issues/friedman-soc-resp-
business.html.

Fundagdo para o Prémio Nacional de Qualidade (2005). Critérios de Exceléncia: O estado
da arte para a gestdo para a exceléncia do desempenho e o aumento da
competitividade. S3ao Paulo. Acedido em 30 de janeiro de 2012, em
http://geocities.ws/admqualidade/CE_2005.pdf.

Gago, C., Cardoso, E., Campos, J., Vicente, L. & Santos, M. (2005). A Responsabilidade
Social das Empresas portuguesas — 25 casos de referéncia. Lisboa: AIP.

Garcia, J., & Nabeiro, R. (2009). 10 Passos para Chegar ao Topo - Todo o empreendedor
tem o seu Evereste. Alfragide: Caderno.

Garriga, E., & Melé, D. (2004). Corporate social responsibility theories: Mapping the
territory. Journal of Business Ethics, 53, 51-57. Netherlands: Kluver Academic
Publishers.

Geva, A. (2008). Three models of corporate social responsibility: interrelationships
between theory, research and practice. Business and Society Review, 113(1), 1-41.

Ghiglione, R., & Matalon, B. (2005). Inquérito — Teoria e Prdtica. (4.* ed). Oeiras:Celta.

180



Instituto ETHOS. (2004). Indicadores Ethos Aplicados aos Principios do Pacto Global.
Sao Paulo: Instituto ETHOS. Acedido em 11 de janeiro de 2012 em
http://www.ethos.org.br/_Uniethos/Documents/Ind_EthosGlobal_PORT.pdf .

Jones, M. (1996). Missing the forest for the trees: a critique of the social responsibility
concept and discourse. Business and Society, 35 (1), 7-41.

Ketele, J., & Roegiers, X. (1999). Metodologia da recolha de dados: fundamentos dos
métodos de observagoes, de questiondrios, de entrevistas e de estudo de documentos.
Portugal: Instituto Piaget.

Kotler, P. (1997).Competitividade e Carater Civico. In Hesselbein, F. et al. (eds), Peter F.
Drucker Foundation (org.). A organizacdo do futuro: Como preparar hoje as empresas
de amanha., Edi¢oes Futura.

Kreitlon, P., & Quintella, R. (2001). Praticas de accountability ética e social: as estratégias
de legitimacdo de empresas brasileiras nas relacdes com os stakeholders. In Actas do
Encontro da Associagdo Nacional dos Programas de Pos-Graduacdo em
Administragdo. (pp.1-15). Rio de Janeiro: ANPAD. Acedido em 8 de abril de 2011, em
http://www.anpad.org.br/publicacoes.php.

Kreitlon, M. (2008). O Discurso da responsabilidade social, ou a logica e a retorica da
legitimagdo: um olhar sobre o campo do petréleo (Tese de doutoramento). Brasil:
Universidade Federal da Bahia. Acedido em 10 de marco de 2012, em
http://www.biblioteca digital.ufba.br/tde_arquivos/10/TDE-2009-01-29T111252z
914/Publico/Tese%20de %oMaria%Priscila%20Kreitlonseg.pdf.

Kwasnicka, E. (1995). Introdugdo a administragdo. (3.* ed.) Sdo Paulo: Atlas.

Lastres, H., & Albagli, S. (1999). Chaves para o Terceiro Milénio na Era do Conhecimento.
In Lastres, H., & Albagli, S. (Org.) Informacdo e Globalizacdo na Era do
Conhecimento. Rio de Janeiro: Editora Campus. Acedido em 9 de janeiro de 2012, em
http://www liinc.ufrj.br/pt/attachments/055_saritalivro.pdf .

Leal, A., Caetano, J., Brandao, N., Duarte, S., & Gouveia, T. (2001). Responsabilidade
Social em Portugal. Bnomics.

Lopes, A. (2002). Globalizacio e Desenvolvimento Regional. In Revista Gestdo e
Desenvolvimento. 11, 9-25.

Merriam, S. (1998). Qualitative research and case study applications in education. (2.* Ed).
San Francisco: Jossey-Bass Publisher.

Miles, M., & Huberman, A.(1994). Qualitative Data Analysis: an expended sourcebook.
London: Sage Publications.

Monaghan, P., Sabater, C., & Weiser, J. (2003). Business and economic development: the
impact of corporate responsibility standards and practices. Acedido em 25 de
novembro de 201, em
www.accaglobal.com/pdfs/environment/newsletter/060303_bus_ed.pdf. 2003.

181



Montana, P., & Charnov, B.(1999). Administracdo, Sao Paulo: Saraiva.

Monteiro, M. (2005). A Responsabilidade Social das Empresas (RSE). In Cadernos do
Mercado de Valores Imobilidrios. 21, 65-70.

Moraes, R. (1999). Andlise de Conteiido. Acedido em 25 de Junho de 2012, em
http://cliente.argo.com.br/mgos/analise_de_conteudo_moraes.html.

Nabeirogest, SGPS, SA. (2010). Revista Delta Magazine. 45/45. Campo Maior
Nabeirogest, SGPS, SA. (2011). Revista Delta Magazine. 46 Campo Maior
Nabeirogest, SGPS, SA. (2011a). Revista Delta Magazine. 47. . Campo Maior
Nabeirogest, SGPS, SA. (2011b). Revista Delta Magazine. 48. Campo Maior
Nabeirogest, SGPS, SA. (2011c). Revista Delta Magazine. 49. Campo Maior
Nabeirogest, SGPS, SA. (2012). Revista Delta Magazine. 50. Campo Maior

Neto, F.; & Froes, C. (1999). Responsabilidade Social e cidadania Empresarial: a
administragdo do terceiro setor. Rio de Janeiro: Qualitymark.

Neto, F., & Froes, C. (2004). Gestdo da responsabilidade social corporativa: o caso
brasileiro. (2.% ed.) Rio de Janeiro: Qualitymark.

Paoli, M. (2002). Empresas e responsabilidade social: os enredamentos da cidadania no
Brasil. IN Boaventura, S. (org) (2002). Democratizar a Democracia. Rio de Janeiro:
Civilizagdo Brasileira.

Patton, M. (1980). Qualitative evaluation methods. Beverly Hills, CA: Sage.

Pereira, W., & Filho, C. (2006). Investigacdo sobre as semelhancas entre modelos de
responsabilidade social corporativa. IN Anais do XXX Encontro Nacional da ANPAD.
pp.1-16. Salvador:ANPAD. Acedido em 11 de fevereiro de 2012, em
http://www.revistargsa.org/ojs/index.php/rgsa/article/view/12/2 .

Pessoa, A. (s.d). Etica e Responsabilidade Social. Acedido em 17 de marco de 2012, em
<http://pt.scribd.com/doc/33871588/Etica-e-Responsabilidade-Social>.

Pinto, G. (2004). Responsabilidade Social das Empresas — Estado da Arte em Portugal,
Lisboa:CECOA.

Ponte, J. (2006). Estudos de caso em educagcdo matemdtica. Bolema. 25, 105-132.

Quivy, R., & Campenhoudt, L. (1998). Manual de Investigacdo em Ciéncias Sociais. (2.2
Ed.). Lisboa: Gradiva.

182



Raybaut, P., Poirier, J., & Valladon, S. (1995). Historias de Vida — Teoria e Prdtica.
Oeiras: Celta.

Rego, A., Moreira, J., & Sarrico, C., (2003). “Gestdo Etica e Socialmente Responsdvel: um
Estudo da Situacdo Portuguesa”. Cascais: Principia.

Rego, A., Cunha, M., Costa, N., Gongalves, H., & Cardoso, C. (2006). Gestdo Etica e
Socialmente Responsdvel: Teoria e Prdtica. Lisboa: Editora RH.

Reis, C., & Medeiros, L. (2007). Responsabilidade Social das Empresas e Balanco Social:
Meios Propulsores do Desenvolvimento Economico e Social. Sao Paulo: Atlas.

Reis, T. (2002). O Homem. Uma Obra - A de Rui Nabeiro. Porto: Edigoes ASA

Rodrigues, J. (Org.). (2011). Grupo Nabeiro - Gestdo Sustentada e Sucesso Empresarial.
Bnomics.

Rodrigues, M. (2006). Metodologia da pesquisa cientifica. Rio de Janeiro: Escola de
Aperfeicoamento de Oficiais.

Rodriguez, G., Flores, J., & Jiménez, E. (1999). Metodologia de la investigacion
cualitativa. Mélaga: Ediciones Aljibe.

RTP Internacional (2012) Best of Portugal — Delta Cafés. Acedido em 3 de fevereeiro de
2012 , em http://www.youtube.com/watch?v=E72f0VKkG5N4.

Santos, M., Santos, A., Pereira, E., & Silva, J. (2006). Responsabilidade Social nas PME.
Lisboa: RHeditora.

Souza, D. (2001). Comunicagdo organizacional e responsabilidade social corporativa: a
construgdo dos conceitos. IN Congresso Brasileiro de Ciéncias da Comunicagdo. Belo
Horizonte: Sociedade Brasileira de Estudos interdisciplinares de Comunicacgdo.
Acedido em 21 de maio de 2012, em
http://galaxy.intercom.org.br:8180/dspace/bitstream/1904/4586/1/NPSSOUZA_DANI
A.pdf.

Srour, R. (1998). Poder, Cultura e Etica nas Empresas. Rio de Janeiro: Edicdes Campus.

Srour, R. (2000). Etica Empresarial: posturas responsdveis nos negdcios, na politica e nas
relacoes pessoais. Rio de Janeiro: Edi¢des Campus.

Stake, R. (1995). The Art of Case Study Research. CA: Sage Publications.
Stake, R. (1999). Investigacion con Estudio de Casos. Madrid:Morata.
Stoner, J., & Freeman, R. (1985). Administragdo. Rio de Janeiro: Prentice-Hall.

Tendrio, F. (2006). Responsabilidade social empresarial: teoria e prdtica. (2.* Ed.) Rio de
Janeiro: FGV.

183



Tuckman, B. (2002). Manual de Investigacdo em Educacdo. (2.* Ed.), Lisboa: Fundacao
Calouste Gulbenkian.

Vala, J. (1986). Andlise de Conteddo. IN Silva, A. & Pinto, J. (Orgs). Metodologia das
Ciéncias Sociais. 101-128. Porto. Edi¢des Afrontamento.

Viasquez, J., & Angulo, F. (2003). Introduccion a los Estudios de Casos. Los primeros
contactos com la investigacion etnogrdfica. Malaga: Ediciones Aljibe.

Victoria, C., Knauth, D., & Hassen, M. (2000). Pesquisa qualitativa em saiide: uma
introdugdo ao tema. Porto Alegre: Tomo Editorial.

Vieira, L. (1998). Cidadania e Globalizacdo. (2.* Ed). Rio de Janeiro: Record.

Vieira, R. (1998). Etnografia e histérias de vida na compreensdo do pensamento dos
professores. IN Esteves, A. & Azevedo, J. (Eds). Metodologias qualitativas para
ciéncias sociais. pp.49-61. Porto: Instituto de Sociologia.

Yin, R. (1993). Applications of study research. CA. Sage Publishing.
Yin, R. (2005). Estudo de Caso. Planejamento e Métodos. Porto Alegre: Bookman.

Zanca, J., Araujo, F., Quelhas, O., & Costa, H. (2008). Responsabilidade Social
Corporativa e Comportamento Organizacional: Um Paralelo de evolucdo. Acedido em
26 de julho de 2012, em
http://www.excelenciaemgestao.org/Portals/2/documents/cneg4/anais/T7_0060_0450.p
df

184



Sites Consultados

AA - Accountability - http://www.accountability.org
ACEGE - Associacao Crista de Empresarios e Gestores — www.acege.pt
AEP — Associagao Empresarial de Portugal - www.aeportugal.pt/

AICEP - Associacdo para o Investimento e Comércio de Portugal -
www.portugalglobal.pt/

APEE — Associacio Portuguesa de Etica Empresarial — www.apee.pt

BSDC Portugal — Conselho Empresarial para o Desenvolvimento Sustentavel -
www.bcsdportugal.pt

BSR — Business for Social Responsibility - http://www.bsr.org/

BVS - Bolsa de Valores Sociais - www.bvs.org.pt/

CE - Conselho Europeu - www.european-council.europa.eu/home-page.aspx?lang=pt
CEAN - Centro Educativo Alice Nabeiro - centroeducativoalicenabeiro.org/

CED - Committee for Economic Developmet - www.uac.org/ced-committee

CESE - Comité Econémico e Social Europeu -www.eesc.europa.eu/?i=portal.pt.home
COM - Comissao Europeia - ec.europa.eu/index_pt.htm

CSR Europe — Corporate Social Responsability Europe - www.csreurope.org/

Delta Cafés - www.deltacafes.pt

EBNSC - European Business Network  for  Social Cohesion -
http://www.csrhellas.org/csr_last2/portal/en.php

ETHOS - Instituto Ethos - Empresas e Responsabilidade Social - www.ethos.org.br/
Férum Mundial - http://www.forumdesustentabilidade.com.br/

FPNQ - Fundagao Prémio Nacional de Qualidade — http://www.fnq.org.br/

GCNP - Global Compact Network Portugal - https://globalcompact.com.pt

GRACE - Grupo de Reflexao e Apoio a Cidadania Empresarial - http://www.grace.pt

GRI - Global Reporting Initiative - https://www.globalreporting.org/

185



IPCG - Instituto Portugués de Corporate Governance — www.cgov.pt

ISEA — Institute of Social and Ethical Accountability -  http://www.corporate-
eye.com/blog/2008/05/institute-of-social-and-ethical-accountability-aal000-series-a-brief-
overview/

Jornal O Sol - http://sol.sapo.pt/inicio/Economia/Interior.aspx ?content_id=54202

OCDE - Organisation for Economic Co-operation and Development - www.oecd.org/
OIKOS - Cooperagdo e Desenvolvimento — www.oikos.pt

OIT - Organizagao Internacional do Trabalho — www.oit.org

ONU - Organizagao das Nacdes Unidas - www.un.org/

PE - Parlamento Europeu - www.europarl.europa.eu/news/pt

RPGC - Rede Portuguesa Global Compact — https://globalcompact.com.pt

RSE Portugal — Associac@o Portuguesa para a Responsabilidade Social das Empresas —
www.rseportugal.org

RSOpt — Rede Nacional de Responsabilidade Social das Organizagdes - www.rsopt.com/
SAI - Social Accountability Internacional SAS000 - www.sa-intl.org/sa8000

SDC - Sair da Casca - Consultoria em Desenvolvimento Sustentdvel - www.sairdacasca.pt
UE - Unido Europeia - europa.eu/index_pt.htm

UNESCO - United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization -
www.unesco.org/

UNICEEF - United Nations Childrens’s Fund - www.unicef.org/

WBCSD - World Business Council for Sustainable Development - www.wbcsd.org/

186



Legislacao Consultada

Lein.° 141/1985 de 14 de novembro.

Lei n.° 35/2004 de 29 de julho.
Lei n.° 59/2008, de 11 de setembro.

Lei n.°7/2009, de 1 de fevereiro.

187



