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Investimento
social privado

Da filantropia a vantagem competitiva
no desenvolvimento de comunidades

Roger Rodrigues Cruz’

Historicamente, as organizag¢Oes privadas possuem envolvimento com as comunidades,
entretanto, objetivos difusos e desvinculados das estratégias de negdcio encobrem grandes
oportunidades para que a empresa beneficie a sociedade e obtenha beneficios maiores do que
licenca para operar, imagem ou relacionamentos institucionais. Muitas vezes acusada de nio
beneficiar os negdcios, a interven¢ao de corporacoes na sociedade passa por crise de identidade na
busca de alternativas que tragam ganhos mutuos para si e para os beneficiarios. Esse contexto de
evolu¢do traz a tona novos paradigmas e novas formas de estabelecer relagdoes junto as
comunidades, visando a polarizagao do tema como elemento que traga ganhos no desenvolvimento

local e, consequentemente, as empresas.

'Rel acles Publicas; cursando MBA em Gestdo Empresarial na Fundag&o Getllio Vargas, Analista de Investimento Social da Gerdau
S.A.. E-mail: roger.cruz@gerdau.com.br




Um dos mais eficazes métodos utilizados para sistematizar o protagonismo social das
companhias ¢ a estruturacdo do investimento social privado (ISP). Para o Instituto para o
Desenvolvimento do Investimento Social, é a alocacio voluntiria e estratégica de recursos
privados, sejam eles financeiros, sejam em espécie, humanos, técnicos ou gerenciais, para o
beneficio publico. A definicio adotada pelo Grupo de Institutos, FundacSes e Empresas ¢
complementar e enfatiza a necessidade desse repasse de recursos ser executado de forma planejada,
monitorada e sistematica, destinados para projetos sociais de interesse publico. O conceito é
evolucdo da filantropia, que, segundo Kisil (2005), é caracterizada por grupos progressistas da

sociedade como agdes assistencialistas, paternalistas e sem carater transformador da realidade.

Muitas organizacOes sé resolveram agir depois de surpreendidas pela reacdo publica a
questdes que, até entdo, nao julgavam parte de sua responsabilidade. A Faber-Castell enfrentou
boicotes no Brasil, com a denuncia, em 20006, da existéncia de trabalho infantil e de irregularidades
ambientais e tributarias em sua cadeia produtiva. Menos de dois meses depois da denuncia, a Faber-
Castell desenvolveu agbes sociais que atingiram as escolas da regido, para minimizar eventuais

danos causados por sua participa¢ao na compra de produtos do fornecedor em questio?.

A complexidade dos problemas tem se tornado maior que a capacidade e a disposi¢ao
expressas pelos governos para enfrenta-los, tornando-se fundamental a participagao da sociedade
por meio de parcerias entre os diversos atores sociais e as diferentes esferas de governo, dando
efetividade e abrangéncia as solugdes. Ao mesmo tempo, a realidade social tornou-se fato relevante
para o desenvolvimento das empresas. A medida que as companhias ganham importincia

econémica e politica, aumenta também a cobranga social para que tenham comportamento ético e

transparente (VEIGA, 2004, p.9).

Para Duprat (2005, p.19), isso possibilita influéncia significativa no desenvolvimento de
sociedades mais sustentaveis, uma vez que o poder econdémico, tecnolégico e de gestao das
empresas pode contribuir para ajudar a solucionar os problemas sociais mais graves do mundo
globalizado. O Benchmark em Investimento Social - BISC (2008, p.10) destaca que pelo poder que
tem de influenciar a vida das comunidades, as corporagdes estao em situacao privilegiada para gerar

a solidariedade, mesmo que nao haja nenhuma lei estabelecendo essa obrigacao.

2 Disponivel em: <http://www.reporterbrasil.org.br/clipping.php?id=75>. Acesso em: 01 nov. 2008.
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E necessatio, portanto, promover a melhoria da qualidade de vida de comunidades de baixa
renda em todos os aspectos: social, economico, ambiental e cultural (NEUMANN, 2005). Os
recursos necessarios existem. Faltam, porém, maior eficiéncia e eficicia no uso daqueles aplicados
na area social. Torna-se fundamental monitorar o destino do dinheiro, sua forma de aplicagao e
medir o impacto social. Desta forma, a parceria entre iniciativa privada e sociedade civil é uma

importante estratégia para ajudar a reverter questoes criticas na sociedade:

[-..] a tendéncia é o aumento da influéncia do setor privado e da sociedade civil sobre as questies
de interesse piiblico. A acdo do Estado ¢ necessaria, mas sao as interagoes entre governos,
empresas e sociedade civil que ampliam os recursos e competéncias necessarias a experimentagao e

inovagdo social. (BISC, 2008, p.10)

Consciente de sua capacidade de articular atores sociais visando o desenvolvimento local, a
Holcim, empresa de cimento, concreto e agregados, estimula o desenvolvimento sustentavel dos
municipios onde atua, no papel de mediador social. Através de planejamento participativo, com a
participa¢ao da sociedade civil, da iniciativa privada e do poder publico, a comunidade do
municipio de Barroso, no Brasil, foi organizada com o objetivo de buscar alternativas para sua
evolucdo econdémica e social. Foram estabelecidas trés frentes de atuagao: 1) mudanca
comportamental, com o fortalecimento das associagdes comunitarias, 2) geracao de renda com a
valorizacdo do artesanato, fortalecimento do agronegécio e do comércio, e 3) melhoria da cidade,
com o estimulo a gestdo do lixo e questdes de infra-estrutura. No ano de 2004, a comunidade criou
a Associagao Ortépolis Barroso, que gerencia os projetos em andamento, demonstrando que

empresas podem contribuir para a melhor organiza¢ao de comunidades. 3

Werneck (2007), afirma que a presenca das companhias no campo social é mais ampla que o
esperado, embora marcada, em sua maioria, por formas de a¢ao tradicionais, pautadas na filantropia
e no baixo compromisso com os resultados. Propde que a superacao do estiagio das agdes que
visam simplesmente corrigir ou prevenir os impactos de sua atividade, ou de reduzir e administrar
seus riscos, para buscar fazer diferenca através de agOes sociais que expressem sua identidade
corporativa, e que concretizem seus valores essenciais, tornando-se comprometidas com causas

sociais.

® Disponivel em: <http://www.holcim.com.br/BR/PT/id/1610649071/mod/gnm50/page/editorial.html>. Acesso em: 1 nov. 2008.
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De acordo com Rochlin e Boguslaw (2001), existem trés estagios de envolvimento com a
comunidade, variando de baixo até alto valor estratégico e de baixa até alta integracdo ao longo de

toda a empresa, a saber:

O estagio “consciente” é o mais comum do envolvimento. As empresas nesse estagio se
envolvem, inicialmente, através de doagdes e de programas de voluntariado por parte de seus
empregados. As iniciativas permanecem isoladas do negécio, sendo que qualquer tipo de resultado

raramente é medido.

As empresas no estagio “experiente” come¢am a implementar agoes mais estratégicas, se
engajando na chamada “filantropia estratégica” ou “investimento na comunidade”. Nesse estagio,
os beneficios corporativos serdo frequentemente intangfveis e podem incluir a melhoria da
reputagiao, imagem, aumento da satisfacdo dos empregados, desenvolvimento de novas relagoes

com stakeholders-chave e preservacao da “licenca para operar”.

Por fim, no estagio de “integracao”, as empresas véem o envolvimento com as comunidades
como oportunidades de mercado e integram e alinham suas func¢bes de envolvimento com esse
publico através de suas operagdes de negocio, quebrando as barreiras, reais e percebidas, entre as
partes envolvidas. As empresas nesse estagio elaboram estratégias com a participag¢do e os recursos
de todas as atividades do negdcio e desenvolvem ag¢les que aumentam 0s recursos economicos e
sociais das comunidades onde atuam, por meio de suas atividades regulares e pelo investimento dos

recursos fins da empresa, em oposi¢ao a filantropia.

Como exemplo de interagdo com a comunidade ¢ mostrado pela Gerdau em seu apoio a
cooperativas de catadores de materiais reciclaveis. A formagao das cooperativas se deu através de
acoes de dialogo com os catadores de lixo, prefeituras, 6rgaos ambientais ¢ ONGs ligadas a
reciclagem. A empresa, além do aporte financeiro e do intermédio nas rela¢cbes com esses publicos,
assume papel de capacitagao em gestdo para as cooperativas, com vistas a otimizar sua organizagao
e seus resultados. A iniciativa possibilitou a Gerdau comprar sucata ferrosa, insumo para produgao
de aco, diretamente dos catadores e nao mais somente dos sucateiros, tradicionais intermediarios,

obtendo ganhos economicos e desenvolvendo as comunidades.

Porter e Kramer (2006, p.2) ressaltam a importancia do tratamento estratégico da

responsabilidade social, defendendo que as organizagdes privadas devem analisar suas perspectivas
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no campo social usando os mesmos arcabougos que norteiam suas principais decisdes empresariais,
descobrindo, assim, que o ISP pode ser muito mais do que custo, entrave ou agao filantrépica —

pode ser fonte de oportunidades, inovacao e vantagem competitiva.

Berger (20006, p.9-14) afirma que os investimentos sociais devem servir tanto para gerar valor
economico para a empresa como valor social para o contexto. Salienta que habitualmente se
costuma considerar isso uma questdo contraditoria: ou gera-se valor para a empresa ou gera-se
valor para a comunidade; se ambos estio presentes, nio ¢é legitimo ou as inten¢des nao sao
genuinas. De fato, pensar que os objetivos de uma comunidade sao antagonicos aos da empresa é
um equivoco, pois segundo Porter e Kramer, esses sao “claramente interdependentes” (20006, p.2).
Os autores entendem que para que o envolvimento com as comunidades avance ¢ preciso assenta-
lo sobre amplo entendimento da relagio de uma empresa com a sociedade e, a0 mesmo tempo,
ancorando-o nas estratégias e¢ nas atividades das companhias, possibilitando tirar as empresas do

paradigma atual de encarar o tema, que é de contraposi¢io sociedade/empresa:

Uma empresa de sucesso precisa de uma sociedade sanddvel. Educacao, saiide e ignaldade de
oportunidades sao essenciais para uma forca de trabalho produtiva. |...] Um bom governo, o
Estado de Direito ¢ direitos de propriedade sao vitais para a eficiéncia e a inovagao. |...] Uma
sociedade sauddvel expande a demanda, pois mais necessidades humanas sao satisfeitas ¢ as
aspiragies crescem. Qualquer empresa que prejudigue a sociedade para atingir seus fins vai
constatar que Seu sucesso € ilusorio e, em diltima instancia, temporario. Por outro lado, uma
Sociedade sauddvel precisa de empresas de sucesso, [...] pois com a queda da competitividade
empresarial e regional ha estagnagio de saldrios, sumigo de empregos e fim da rigueza que paga

mpostos e sustenta a contribuicao filantrdpica. (p.5)

De que maneira as empresas podem maximizar o impacto social a0 mesmo tempo que
contribuem para melhorar seu contexto? Melhorando o contexto competitivo estamos gerando
valor social e ajudando a resolver problemas sociais. Mas que problemas sociais abordar? Qual deve
ser o critério de decisio acerca do foco? (BERGER, 20006, p.11). E prossegue, citando Porter e
Kramer (20006, p.12), que definem que o critério de decisio estara centrado sobre os problemas

sociais que afetam ou afetardo o desenvolvimento da empresa:



A empresa nao ¢ responsdvel por todos os problemas do mundo, e nem tem recursos para sanar
todos eles. Cada uma pode identificar os problemas sociais especificos que estd mais equipada

para ajudar a resolver e dos quais pode tirar o maior beneficio competitivo.

Berger (20006, p.11) ainda propde que os modelos de investimento social privado devem ser

precedidos de cinco perguntas:

1. Por que queremos investir? Considerar o proposito da a¢ao sob o ponto de vista do ator
privado e da comunidade; se ¢ valioso para o individuo envolvido nas ag¢des filantrépicas, para a

empresa e para a comunidade.

2. O que vamos fazer? Que tipo de a¢ées vamos apolar e como vamos articular para que, em

conjunto, gerem maior impacto que acOes independentes.

3. Que recursos colocaremos em jogo e poderemos mobilizar? Trata-se ndo s6 de pensar nos
recursos econoémicos como também nos intangiveis, por exemplo, que nivel de envolvimento ativo

acompanhara os empreendimentos sociais.

4. Que veiculo ou estrutura usaremos para organizar e implementar a estratégia? E preciso
analisar a relacdo entre tempo e quantidade de recursos. Usaremos muitos recursos de entrada ou

faremos de maneira escalonada?

5. Quando e por quanto tempo sustentaremos e apoiaremos a estratégia?

Porter e Kramer (2005) destacam quatro elementos que determinam a geracao de valor nos
investimentos sociais privados. Primeiro, elegendo os melhores destinatarios dos investimentos, as
melhores organizacoes. Um segundo elemento é dar sinais para todas as partes envolvidas no
ambiente social para mobilizar maiores recursos. Um terceiro mecanismo ¢ fortalecer as
organizagoes sociais em que se investe. O quarto elemento consiste em avangar em dire¢do ao
conhecimento na forma de resolver problemas sociais. Werneck (2007, p.2) sustenta que uma
mudanga tao profunda quanto essa se da na natureza dos projetos. Eles nao se restringem mais a
meros apoios ou doa¢Oes pulverizadas, esporadicas, pouco comprometidas com os resultados finais

e dependentes apenas da sensibilidade, boa vontade e interesse dos altos executivos.



Evoluindo na compreensao dos impactos dos investimentos sociais, chega-se a idéia de
filantropia focada no contexto, introduzida por Porter e Kramer (2005, p.159). Para tal, os autores

dividem os programas de investimento social em trés categorias:

Obrigagao comunal: apoio a organizagoes civicas, previdenciarias e educacionais, motivado

pelo desejo da empresa de ser cidada-modelo.

Conquista de simpatia: apoio a causas simpaticas a funcionarios, clientes ou lideres
comunitarios, muitas vezes em funcdo de relagdes comerciais ¢ do desejo de melhorar os

relacionamentos da empresa.

Doagio estratégia: filantropia focada na melhoria do contexto competitivo.

Segundo os autores, a maioria das ag¢oes de ISP enquadra-se nas duas primeiras categorias.
Ainda que determinada fatia de investimentos nestas seja necessaria, o objetivo é, tanto quanto
possivel, migrar para a terceira categoria. Isso por que os investimentos sociais focados no contexto
competitivo da empresa tém o potencial de melhorar o cenario produtivo das companhias, ou seja,
a qualidade do ambiente de negdcios onde opera. “Recorrer a filantropia para melhorar o contexto
implica um alinhamento das metas sociais e melhora as perspectivas comerciais de longo prazo da

empresa” (PORTER; KRAMER, 2005, p.136-137).

O contexto competitivo é constituido pela interagdo de quatro elementos do ambiente no
qual a organizagdo se insere e que moldam a sua produtividade potencial. Fragilidades em um
ponto qualquer desse contexto podem prejudicar a competitividade de um pafs ou regido na sua
capacidade de acolher a empresa. A figura “Os quatro elementos do contexto competitivo”,

proposto por Porter (2001), ¢ ilustrativa:



Contexto de Estratégia e Rivalidade

Condigdes de Demanda

— Presenca de incentivos e politicas locais, tais como da
propriedade intelectual, que propiciem investimento e

— Presenca de clientela exigente e sofisticada.
— Presenga de demanda local em segmentos ser

melhoria sustentada.
— Presenga de competigéo local franca e vigorosa.

atendidos em escala nacional e global.

— Presenga de consumidores
necessidades  prenunciem
latentes em outras localidades.

cujas
necessidades

Diferencial
Competitivo

— Disponibilidade de insumos especializados
de alta qualidade:
* Recursos Humanos
+ Recursos de Capital
* Infra-estrutura

— Presenca local de bons fornecedores e
empresas em areas correlatas.

— Presenca de pdlos em vez de empresas
isoladas.

Condigoes de Fatores Inddstrias Correlatas

Figura 1. Os quatro elementos do contexto competitivo.

Fonte: Porter e Kramer (2005, p. 144)

Para melhor compreensio desses elementos, faz-se importante descrevé-los, bem como
ilustrar sua aplicabilidade na dimensao do relacionamento com as comunidades:

Condi¢oes de demanda: a presenga de mercado consumidor exigente e consciente de seus
diretos e anseios contribui para o desenvolvimento do ambiente competitivo entre as empresas.
Nessas condi¢Oes, as organizacOes precisam disputar a preferéncia dos clientes e, para isso,
recorrem a novos produtos e servigos ou a outros recursos que a diferenciam em relacao a seus

concorrentes.

A American Express atua no desenvolvimento de estudantes para seguir carreira em agéncias
de turismo, empresas de aviagdo, hotéis e restaurantes. Apoia treinamentos de professores, apoio
curricular e estagios de verdo, proporcionando oportunidades de ensino e de emprego no setor de
turismo, fonte de boa parte das receitas dos cartoes de crédito da empresa, contribuindo com a
elevacao da qualidade do turismo, atraindo mais viajantes e, consequentemente, a demanda de uso

do crédito.

Industrias correlatas: a importancia dos fornecedores e das industrias complementares de uma
organiza¢ao deve ser considerada durante o processo de planejamento estratégico das empresas. O
nfvel de competicio, o grau de concentracio dos fornecedores e o comportamento dos

concorrentes podem ser determinantes para o bom desempenho.



Ao apoiar programas de premiacao de micro e pequenas empresas no Brasil, a Gerdau e a
Petrobras além de estimularem a melhoria de gestdo em empresas e fomentarem o
desenvolvimento dessas, possibilitam a formacao de companhias mais qualficadas que poderio

compor suas cadeias produtivas.

Contexto da estratégia e da rivalidade: existéncia de um arcabougo legal bem definido, com
regras claras que promovam a formacao de mercados com ampla concorréncia, estimulando a
competitividade empresarial. Em contraposi¢iao, mercados frageis e dispositivos legais que facilitam

a corrup¢ao, nao estimulam a produtividade e a inseguranca para as organizacdes ali estabelecidas.

A Voz do Cidadao, ONG brasileira apoiada por empresas como Avina e Mabe, contribui
com o controle social sobre a administracio publica e canalizar a atencao publica a possiveis
transgressdes legais. Ao apoiar iniciativas como essas, empresas contribuem com ambientes

politicos mais transparentes, favorecendo a interagao justa entre organizagoes privadas e governos.

As condicOes de fatores reflete que, para a empresa alcancar boa performance dependera de
funcionarios capacitados, de instituicoes de pesquisa e tecnologia modernas e de infra-estrutura

adequada para dar suporte as suas operagoes.

Em parceria com a Pontificia Universidade Catolica do Parana, a Kraft Foods capacita
profissionais na area de alimentos e cria oportunidades para jovens em busca do primeiro emprego,
desempregados e pessoas com necessidades especiais. A maioria dos alunos é contratada pela

prépria empresa ¢ o restante ¢ acompanhado até sua inser¢ao no mercado.

De uma acdo puramente caridosa, tipica de capitalistas do inicio do século, que utilizavam a
filantropia como forma de expiaciao de seus sentimentos de culpa por obterem lucros faceis a causa
de exploracdo do trabalho das pessoas e dos recursos naturais abundantes (NETO; FROES apud
ROBERTO, 2004, p.170), a vocagdes familiares e culturais e também insumos para melhoria de
imagem, o relacionamento ético com as comunidades evoluiu. Em um ambiente cada vez mais
complexo na sua interagao com as comunidades, as organizagoes privadas deram-se conta que 0s
interesses publicos sao importantes para seu desempenho. Além disso, podem ser fundamentais
como diferencial, uma vez que a corpora¢ao entenda que esses interesses devem ser alinhados com

os objetivos de desenvolvimento da empresa.



As empresas, para sobreviverem no complexo e competitivo cenario contemporaneo,
precisam apresentar propostas para o desenvolvimento local, aliando seu conhecimento e suas
necessidades na contribuigdo para contextos sociais mais saudaveis e sustentaveis. Quando as
corporacOes incrementarem sua atuagdo como agentes de impacto no bem social, poderiao fazer
isso com resultados tao positivos quanto outras ONGs e até os governos, mas esse importante

potencial ainda é pouco aplicado.

A mediacao de interesses publicos e privados traz a tona esse novo modelo de investimento
social, focado na melhoria do contexto competitivo das empresas e, dessa forma, nas condi¢des de
vida das comunidades. Entretanto, para a empresa chegar nesse patamar em sua gestdo, ¢
necessario mais do que o conhecimento profundo dos fatores do contexto que afetam suas
atividades ou a vivéncia da realidade social. Deve-se subsidiar os investimentos sociais com a
formacao de politicas direcionadas ao envolvimento com a sociedade. Na implantacio dessas
politicas, a elaboracdo de pesquisas, diagnosticos, prognosticos, execucdao e avaliagdo de agoes

estardo embasando o relacionamento entre as empresas ¢ as comunidades.

Este processo complexo apenas tera éxito com a participagao efetiva das liderangas, equipes,
bem como governos, organizacdes sociais e membros das comunidades. E fundamental
perspectivar as necessidades das comunidades na sua relevancia para a consecugao dos objetivos da
companhia. Quando as empresas absorverem em suas estratégias a relevancia do contexto social,
poderdo revelar formas de mediar interesses publicos e privados em prol do desenvolvimento de
suas localidades, potencializando os beneficios dos investimentos sociais para si e para as

comunidades.
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