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EFEITOS DAS PRATICAS DE RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL
SOBRE OS RECURSOS INTANGIVEIS DAS EMPRESAS

1 INTRODUCAO

Responsabilidade Social Empresarial (RSE) ¢ um tema relevante, pelos beneficios que
pode trazer para as empresas e para a sociedade. Na licdo de Carroll (1979, p. 500), “A
responsabilidade social das empresas engloba as expectativas econOmicas, legais, éticas e
discricionarias que a sociedade tem em relacdo as organizagdes em um determinado ponto no
tempo.”

A sociedade tem expectativas em relacdo as organizagdes, € essas podem ter expectativas
referentes a sociedade, decorrentes das praticas de RSE. A percepcao de uma oportunidade de
auferir algum beneficio ¢ um fator que pode explicar o comportamento empresarial socialmente
responsavel (AGUINIS; GLAVAS, 2012; BURKE; LOGSDON, 1996; HUSTED; ALLEN;
KOCK, 2015; LEFEBVRE; LEFEBVRE; TALBOT, 2003; SHARMA, 2000; TEIXEIRA;
MORAES, 2013). Teixeira e Moraes (2013, p. 213) argumentam que a RSE “deixa de ser uma
opcao para se tornar fator estratégico no planejamento das organizagdes.”

Muitos estudos analisaram os efeitos da RSE. Entretanto, os que investigaram a relacao
entre desempenho social e desempenho financeiro demonstram resultados mistos,
contraditorios e inconclusivos (BATTAGLIA et al., 2014; GRIFFIN; MAHON, 1997;
MCWILLIAMS; SIEGEL, 2000; MELLAHI et al., 2016; PARK; LEE; KIM, 2014; SAEIDI et
al., 2015; WEI et al., 2017). Esses resultados podem ser decorrentes da desconsideracao dos
efeitos da RSE sobre os recursos intangiveis das empresas (BATTAGLIA et al., 2014; PARK;
LEE; KIM, 2014; REVERTE; GOMEZ-MELERO; CEGARRA-NAVARRO, 2016; SAEIDI
et al., 2015; SURROCA; TRIBO; WADDOCK, 2010).

Na perspectiva da Visdo Baseada em Recursos (Resource-Based View — RBV), os
recursos intangiveis sao fatores imateriais que podem contribuir para o desempenho financeiro
superior (BARNEY, 1991; BRANCO; RODRIGUES, 2006; FRYNAS; YAMAHAKI, 2016).
Praticas de RSE podem desenvolver recursos intangiveis, como legitimidade (HART, 1995;
HAWN; IOANNOU, 2016; ZHENG; LUO; MAKSIMOV, 2015), reputacdo e inovacao
(BANSAL; ROTH, 2000; BRANCO; RODRIGUES, 2006). Esperando contribuir para
aprofundar o entendimento dos efeitos da RSE, este estudo busca resposta para a seguinte
indagagdo: como as praticas de RSE influenciam os recursos intangiveis das empresas?

A Grendene, industria de calgados com sede social em Sobral-CE., desenvolve um
conjunto de iniciativas que visam a atender as expectativas da sociedade, procurando
estabelecer boas relagcdes com seus stakeholders, bem como prevenindo ou reduzindo os seus
impactos no ambiente natural, sendo, assim, um /ocus adequado para pesquisas sobre RSE.
Nesse ambito, este trabalho tem o objetivo de entender como as praticas de RSE da Grendene
influenciam a legitimidade, reputacdo e inovacao dessa empresa. Para tanto, realizou-se uma
pesquisa qualitativa, na modalidade estudo de caso.

Este trabalho compde-se das seguintes se¢oes, além desta introdugdo. A secao 2 contém
o referencial tedrico e proposigdes acerca da influéncia das praticas de RSE sobre os recursos
intangiveis das empresas. A se¢ao 3 ocupa-se da metodologia que conduz esta pesquisa. A se¢cdo
4 apresenta e discute os resultados desta investigacdo. A se¢do 5 traz as principais conclusdes
deste estudo, suas contribui¢des e limitagcdes, bem como sugestdes para futuras pesquisas.

2 REFERENCIAL TEORICO E PROPOSICOES

Estudos fundamentados na RBV sublinham a importancia dos recursos intangiveis como
determinantes do desempenho financeiro superior (BARNEY, 1991; BRANCO;
RODRIGUES, 2006; FRYNAS; YAMAHAKI, 2016). Praticas de RSE podem desenvolver
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recursos intangiveis como legitimidade (HART, 1995; HAWN; IOANNOU, 2016), reputagao
e inova¢ao (BANSAL; ROTH, 2000; BRANCO; RODRIGUES, 2006; HUSTED; ALLEN;
KOCK, 2015; MCWILLIAMS; SIEGEL, 2001). Bansal e Roth (2000) afirmam que as
respostas ecoldgicas podem constituir uma oportunidade para desenvolver recursos e
capacidades importantes, como inovagao e reputagao, que sao fontes de vantagem competitiva.
McWilliams e Siegel (2001) argumentam que o envolvimento das empresas em iniciativas
socialmente responsaveis pode leva-las a investir em pesquisa e desenvolvimento, o que pode
resultar em inovagdes valorizadas por consumidores que poderdo se dispor a pagar um prego
premium por tais inovagdes. Surroca, Tribdo e Waddock (2010) observam que a relagdo entre
RSE e desempenho financeiro ¢ mediada por intangiveis, dentre eles, reputacdo e inovagao.
Hawn e loannou (2016) assumem que acdes de RSE contribuem com a acumulagao de recursos
intangiveis, como legitimidade, que afeta favoravelmente a valor de mercado das empresas.

Com base nesses pressupostos, derivam-se proposicoes acerca da influéncia das praticas
de RSE sobre a legitimidade, reputagdo e inovagdo das empresas, conforme demonstragdao na
Figura 1.

Figura 1 — Efeitos das praticas de RSE
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Fonte: Elaboracao dos autores.

A figura 1 demonstra o efeito das praticas de RSE sobre os recursos intangiveis das
empresas (legitimidade, reputagdo e inovacao).

2.1 RSE e legitimidade

Segundo Suchman (1995, p. 574), “Legitimidade ¢ uma percep¢cdo ou suposi¢ao
generalizada de que as agdes de uma entidade s@o desejaveis, adequadas ou apropriadas dentro
de algum sistema socialmente construido de normas, valores, crencas e definicdes.” Em outras
palavras, legitimidade empresarial ¢ a percep¢do generalizada ou aceitacdo social de que as
acOes da empresa estdo em conformidade com as instituicdes (normas, crencas e valores
vigentes em determinada sociedade, em determinada época). Apesar de ser um constructo
explicado pela teoria institucional, a legitimidade pode ser buscada de forma estratégica.
Segundo Suchman (1995), na abordagem estratégica, a legitimidade constitui um recurso
organizacional, podendo ser explicada pela teoria baseada em recursos.

Convém esclarecer que percep¢do ou suposicdo generalizada ndo significa que todos
deverdo ter a mesma opinido acerca da legitimidade ou ilegitimidade de uma empresa. Suchman
(1995) argumenta que nenhuma organizagao pode satisfazer completamente todos os publicos,
assim como nenhum gerente pode se comportar totalmente fora do sistema de crenga, normas
e valores institucionalizados. Dessa forma, o julgamento que leva a legitimidade, transcende
atos ou acontecimentos adversos especificos, o que significa que a legitimidade ¢ resistente a
eventos particulares, mas ¢ dependente de uma historia de eventos (SUCHMAN, 1995).



A legitimidade ¢ fundamental para a continuidade das organizagdes. Meyer ¢ Rowan
(1977) argumentam que as organizagdes que incorporam as praticas e procedimentos
institucionalizados no ambiente em que atuam conquistam legitimidade e aumentam suas
perspectivas de sobrevivéncia, independentemente da eficacia dessas praticas e procedimentos.
Rossoni (2016) entende que, ao incorporar elementos legitimados em sua estrutura formal, as
organizagdes aumentam o compromisso dos stakeholders, e isso pode possibilitar melhores
condigdes de acesso a recursos, o alcance de melhor desempenho e o aumento das chances de
sobrevivéncia.

Praticas de RSE podem ser a¢des desejaveis, adequadas ou apropriadas, tornando-se, com
efeito, fontes de legitimidade. Hart (1995) argumenta que as estratégias de prevencdo da
poluicao e gestao de produtos contribuem para a legitimidade empresarial. Husted e Allen
(2006), sustentam que a pressao das instituicdes morais e legais para a solu¢do de problemas
sociais e ambientais leva as organizagdes a adotarem praticas socioambientais, com o intuito
de manter a licenga para operar, ou seja, a legitimidade. Du e Vieira Junior (2012) constatam
que empresas petroliferas dos Estados Unidos e do Reino Unido envolvem-se em iniciativas
socialmente responsaveis como um meio estratégico para conquistar legitimidade. Zheng, Luo
e Maksimov (2015) concluem que a expectativa das empresas chinesas para melhorar a
legitimidade externa (perante clientes, fornecedores e comunidade local) ¢ positivamente
associada com a realizagdo de iniciativas filantropicas, enquanto a expectativa para melhorar a
legitimidade interna (perante empregados e investidores) ¢ positivamente associada com a
realizag¢do de iniciativas socialmente responsaveis, relacionadas diretamente com os negocios
organizacionais. Wei et al (2017) observam que praticas de responsabilidade social ambiental
afetam a legitimidade das empresas chinesas.

Com base nesses estudos, deriva-se a seguinte proposicao: praticas de RSE influenciam
positivamente a legitimidade das empresas.

2.2 RSE e reputacio

RSE ¢ um recurso intangivel, que gera outros recursos intangiveis, como reputagdo, que
¢ fonte de vantagem competitiva (MCWILLIAMS; SIEGEL, 2010; SURROCA; TRIBO;
WADDOCK, 2010). A literatura sobre o tema aponta a reputagdo como um dos mais
importantes recursos intangiveis que gera vantagem competitiva sustentdvel (BRANCO;
RODRIGUES, 2006).

A reputacdo corporativa constitui “uma representacao coletiva de agdes e resultados
passados de uma empresa que descreve a capacidade da empresa para entregar resultados
valiosos para multiplos stakeholders.” (FOMBRUN; VAN RIEL, 1997, p. 10). Tendo em vista
a similaridade existente entre reputagdo e legitimidade, convém esclarecer a diferenca entre
esses construtos. Reputacao organizacional e legitimidade organizacional t€ém processos de
construgcdo social, antecedentes e consequentes semelhantes. Entretanto, enquanto a
legitimidade enfatiza a aceitacdo social resultante da adesdao a normas e expectativas sociais, a
reputacdo enfatiza comparacdes entre organizagdes (DEEPHOUSE; CARTER, 2005).
Fombrun e Van Riel (1997) esclarecem que a reputacdo organizacional ¢ uma medida da
posicdo relativa de uma empresa, na percep¢do dos seus stakeholders, nos ambientes
institucionais e competitivos.

Entende-se, portanto, que reputacdo empresarial ¢ a percepcdo da superioridade da
capacidade de uma empresa para atender as expectativas institucionais e instrumentais de seus
stakeholders. A capacidade de gerag¢do de resultados financeiros superiores aos concorrentes
(AGUILERA et al., 2007; FOMBRUN; SHANLEY, 1990) e¢ a premia¢ao pelo destaque no
desempenho econdmico-financeiro e/ou socioambiental (CASTILLA-POLO; SANCHEZ-
HERNANDEZ; GALLARDO-VAZQUEZ, 2017) sao indicadores de reputacdao, apontados
pela literatura. Os stakeholders constroem a reputacdo de uma empresa por meio da
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interpretagdo de sinais indicativos de desempenho, de conformidade com as normas sociais e
de posturas estratégicas. Esses sinais podem ser oriundos das empresas, do mercado, da midia
e de outros stakeholders (FOMBRUN; SHANLEY, 1990).

Praticas de RSE podem contribuir para a constru¢do de reputagao (ARIKAN et al, 2016;
CASTILLA-POLO; SANCHEZ-HERNANDEZ; GALLARDO-VAZQUEZ, 2017; PARK;
LEE; KIM, 2014; RUSSO; FOUTS, 1997; SAEIDI et al, 2015). Russo e Fouts (1997) assinalam
que estratégias de prevengdo da poluicdo podem desenvolver recursos intangiveis, como a
melhoria da reputagdo organizacional, que contribui para a geragdo de vantagem competitiva.
Park, Lee e Kim (2014) constatam que iniciativas de RSE criam e nutrem a confianga dos
consumidores na empresa, € essa confianga provoca nos consumidores percepcdes positivas ou
melhoradas sobre a empresa. Saeidi et al (2015) verificam que a relacdo entre RSE e
desempenho financeiro das empresas industriais de produtos de consumo iranianos ¢ mediada
pela reputacdo. Arikan et al. (2016) confirmam as seguintes hipdteses: a) a RSE relaciona-se
positivamente com reputacdo corporativa; b) reputacdo corporativa relaciona-se positivamente
com a percepgao de valor pelo cliente, sua inten¢cdo de compra, seu compromisso € sua intengao
de investir na empresa; ¢) reputacdo corporativa medeia o efeito da RSE sobre a satisfagdo do
empregado, seu compromisso com a empresa € sua intencao de nela permanecer.

Com base nesses estudos, formula-se a seguinte proposi¢cdo: praticas de RSE
influenciam positivamente a reputacio das empresas.

2.3 RSE e inovacao

Inovacao foi definida pela Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE) como a “[...] implementacdo de um produto (bem ou servi¢o) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo
método organizacional nas praticas de negocios, na organizagdo do local de trabalho ou nas
relagdes externas.” (OCDE, 1997, p. 55). O requisito minimo para se definir uma inovagao ¢
que o produto, o processo ou os métodos sejam novos ou melhorados para a empresa. “Isso
inclui produtos, processos € métodos que as empresas sdo as pioneiras a desenvolver e aqueles
que foram adotados de outras empresas ou organizagoes.” (OCDE, 1997, p. 56).

A RSE pode constituir uma estratégia de diferenciacdo, que pode resultar em inovagdes
em produtos e processos (MCWILLIAMS; SIEGEL. 2001). Estudos empiricos confirmam esse
argumento. Sharma e Vredenburg (1998) verificaram uma associacdo entre as estratégias
ambientais proativas, das empresas canadenses de 6leo e gas, e o surgimento de capacidades
organizacionais valiosas, como inova¢ao. Lefebvre, Lefebvre e Talbot (2003) encontraram uma
relagdo positiva e significativa entre o desempenho ambiental das PMEs canadenses (produtos
de madeira, grafica, produtos metélicos e eléctrico/eletronicos) e as inovagdes de produtos,
processos e gerenciais. Surroca, Tribo e Waddock (2010) observaram que o desempenho social
corporativo de 599 empresas de 28 paises estimulou o desenvolvimento de recursos intangiveis,
como inovagdo. Battaglia et al. (2014) observaram uma relagdo forte e positiva entre diversas
variaveis ligadas & RSE e inovacdo, nas PMEs da industria da moda da Itdlia e da Franga.
Reverte et al. (2016) constataram a existéncia de relacao direta, positiva e significativa da RSE
sobre a inovacao das empresas espanholas.

Com base nessas evidéncias, elabora-se a seguinte proposicao: praticas de RSE
influenciam positivamente a inova¢io nas empresas.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa classifica-se como qualitativa, na modalidade estudo de caso. Buscou-se
entender os efeitos das praticas de RSE da Grendene S.A., industria de calgados com sede social
(matriz) em Sobral (CE) e sede administrativa em Farroupilha (RS).



A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas e dos seguintes
documentos da empresa analisada: Coddigo de Conduta (CD) (2008), Relatério de
Administragdo (2015, 2016, 2017 e 2018) e Formulario de Referéncia (2016). A Grendene nao
elabora relatério de sustentabilidade. O roteiro de entrevista foi submetido a avaliagao de trés
professores doutores, com expertise no tema desta pesquisa. Apds os ajustes sugeridos, referido
roteiro foi testado e novamente ajustado, para aumentar a clareza das perguntas.

As entrevistas foram realizadas no periodo de 24/01/2017 a 05/06/2017. A escolha dos
entrevistados foi orientada pelos seguintes critérios: pessoas que t€ém conhecimento, tomam
decisdo ou, de alguma forma, participam das praticas de RSE da empresa estudada. Foram
entrevistadas 11 pessoas, ocupantes dos seguintes cargos: Diretor Industrial (DI), Coordenador
de Relagdes de Trabalho (CRT), Coordenadora de Recursos Humanos (CRH), Gerente de
Recursos Humanos (GRH), Analista de Desenvolvimento Humano (ADH), Gerente de
Sustentabilidade (GS), Gerente de Engenharia de Processos (GEP), Gerente de Controladoria
(GC), Supervisora do Departamento de Pessoal (SDP), Especialista em Meio Ambiente (EMA)
e Especialista em Satude e Seguranca do Trabalho (EST). As entrevistas foram realizadas em
Sobral (CE). Os respondentes lotados em Farroupilha (RS) foram entrevistados por meio de
videoconferéncia. Cada entrevista teve duragao média de uma hora.

Apoés falar sobre as praticas de RSE da Grendene, os entrevistados responderam a
seguinte questao: na sua percepg¢ao, quais sao os efeitos da praticas de RSE dessa empresa? Em
seguida, outras indagacdes foram formuladas, de modo a se obter evidéncias da influéncia ou
nao das praticas de RSE sobre a legitimidade, reputacdo e inovagdo. As entrevistas foram
gravadas, com autoriza¢do dos respondentes, e transcritas. O encerramento das entrevistas
ocorreu quando as respostas dos entrevistados ndo apresentaram mais informagdes novas e
significativas para os propositos desta pesquisa, ou seja, quando verificou-se a saturacdo tedrica
(EISENHARDT, 1989).

Os dados foram analisados de acordo com a Analise de Conteudo. A analise tematica, a
codificacdo e a classificagdo dos dados foram realizadas de acordo com os conceitos, categorias
e elementos discriminados no Quadro 1, a luz das referéncias nele indicadas.

Quadro 1 — Efeitos das praticas de RSE: quadro analitico
LEGITIMIDADE — “Percep¢ao ou suposicao generalizada de que as acdes de uma entidade sdo desejaveis,

adequadas ou apropriadas dentro de algum sistema socialmente construido de normas, valores, crengas e
defini¢cdes.” (SUCHMAN, 1995, p. 574).

Novo Mercado |Carvalho e Pennacchio (2012), Rossoni ¢ Machado-da-Silva (2013)

Reconhecimento | Aguilera et al (2007), Aragon-Correa e Sharma (2003), Bansal e Roth (2000), Fombrun,

dos stakeholders |Gardberg e Barnett (2000), Meyer ¢ Rowan (1977), Park e Choi (2015), Rossoni (2016),
Sharma e Vredenburg (1998), Wei et al (2017), Zheng, Luo e Maksimov (2015)

Sobrevivéncia Aguilera et al (2007), Bansal e Roth (2000), DiMaggio e Powell (2007), Meyer e Rowan
(1977), Rossoni (2016), Rossoni e Machado-da-Silva (2013).

REPUTACAO — “Representagdo coletiva de agdes e resultados passados de uma empresa que descreve a

capacidade da empresa para entregar resultados valiosos para multiplos stakeholders.” (FOMBRUN; VAN RIEL,
1997, p. 10). Trata-se de uma medida da posicao relativa de uma empresa, na percep¢ao dos seus stakeholders,
nos ambientes institucionais e competitivos (FOMBRUN; VAN RIEL, 1997).

atendimento das
expectativas dos
Stakeholders

Capacidade de | Aragon-Correa e Sharma, 2003; Bansal e Roth (2000); Branco e Rodrigues (2006), Burke e
geracio de Logsdon (1996), Fombrun Gardberg e Barnett (2000), Fombrun e Shanley (1990), Gardberg
resultados e Fombrun (2006), Husted, Allen e Kock (2015), McWilliams e Siegel (2010), McWilliams,
financeiros Siegel e Wright (2006), Russo e Fouts, (1997), Saeidi et al (2015), Surroca, Tribé e Waddock
positivos (2010).

Capacidade de |Investidores — Aguinis e Gravas (2012), Fombrun Gardberg e Barnett (2000)

Empregados - Arikan et al (2016), Deephouse, Newburry e Soleimani (2016); Fombrun
Gardberg ¢ Barnett (2000), Hillman ¢ Keim (2001), Surroca, Trib6é ¢ Waddock (2010).

Clientes — Arikan et al (2016), Fombrun e Shanley (1990), Fombrun Gardberg e Barnett
(2000), Hillman e Keim (2001), Park, Lee e Kim (2014), Saeidi et al (2015).




| Fornecedores - Fombrun Gardberg e Barnett (2000), Hillman e Keim (2001)
INOVACAO - Consiste na oferta de produtos ou na implementacdo de processos e/ou métodos novos ou
melhorados, por meio de atributos socioambientais (MCWILLIAMS; SIEGEL, 2001,2010; OCDE, 1997).

Inovacio de Battaglia et al (2014), Husted (2003), Husted ¢ Allen (2007), Husted, Allen e Kock (2015),

produtos Lefebvre, Lefebvre e Talbot (2003), McWilliams, Siegel (2001), Surroca, Tribé ¢ Waddock
(2010)

Inovacio de Husted (2003), Husted e Allen (2007), Husted, Allen e Kock (2015), Lefebvre, Lefebvre e

processos Talbot (2003), McWilliams, Siegel (2001),, Surroca, Tribé e Waddock (2010)

Fonte: Elaboracao dos autores.

As categorias e os elementos de anélise demonstrados no Quadro 1 justificam-se por sua
adequacdo aos objetivos deste trabalho e por sua utilizagdo pela literatura.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo demonstra e discute a influéncia das praticas de RSE da Grendene sobre a sua
legitimidade, reputagdo e inovagao.

4.1 Influéncia das praticas de RSE sobre a legitimidade

A influéncia das praticas de RSE da Grendene sobre a sua legitimidade foi inferida com
base nas seguintes evidéncias: a) pela participacdo dessa empresa na listagem do Novo Mercado
da Bolsa de Valores, Mercadorias e Futuros de Sao Paulo (BM&FBOVESPA); b) pelo
reconhecimento dos seus stakeholders como empresa socialmente responsavel; c) pela
sobrevivéncia da empresa analisada.

A adequacao da Grendene aos padrdes morais e legais do seu ambiente de negdcios foi
destacada pelos entrevistados. O DI afirmou que “Por coeréncia, damos prioridade as questdes
legais tanto quanto morais [...]”, ¢ demonstrou o compromisso do acionista majoritario da
Grendene com o cumprimento da legislacio e com o bem-estar dos empregados. O SDP
informou que “[...] além de atender os requisitos legais, eu enxergo que ela € correta, a questao
da humaniza¢do”. O GRH declarou que “Como nds somos uma empresa global, para vender a
outros paises, nossos produtos nao podem ter determinadas caracteristicas, precisamos cumprir
certas regras, e ¢ importante cumpri-las [...]”

A conformidade da Grendene aos padrdes morais e legais vigentes no seu ambiente de
negocios possibilitou a essa empresa integrar o Novo Mercado, “[...] considerado o mais
elevado segmento de governanca corporativa da BM&FBOVESPA.” (GRENDENE, 2016b, p.
126). A aceitagdo de uma empresa como integrante do Novo Mercado da BM&FBOVESPA
representa uma certificacdo de boa conduta empresarial, um indicador de legitimidade
(ROSSONI; MACHADO-DA-SILVA, 2013).

O reconhecimento da Grendene como empresa socialmente responsavel foi inferido
com base nas seguintes declaracdes: a) “A Grendene tem um extremo cuidado com o ser
humano, um extremo cuidado com o meio ambiente, um extremo cuidado com 0s seus
fornecedores, e ela também esta voltada para atender os seus clientes [...]” (GC); b) “Temos
que cuidar muito bem da dgua. Sem agua nada funciona.” (EMA); c) “Por que a preocupagdo
com a agua, se a despesa com a agua ¢ minima? Porque a Grendene ndo vai impactar
negativamente o meio onde ela vive.” (DI); d) “Nos temos o direito de usar os recursos naturais
sem preocupagdo com as geragdes futuras?” (DI). Esse entrevistado acrescentou: “Todas as
praticas sempre foram lastreadas pela €tica, moral, bom comportamento, boa postura, boa
conduta, fazendo com que quem trabalhasse conosco sempre visse gente trabalhando de
maneira honesta, séria, com carater, dedicagdo, interesse, engajamento.”

A conduta socioambiental da Grendene ¢ sistematicamente monitorada por investidores,
clientes e fornecedores de marcas licenciadas. O GS entende que a aceitagdo dos produtos da
Grendene em mercados diferenciados, que t€ém um padrdo socioambiental mais elevado,
constitui clara demonstragao de reconhecimento dessa empresa como socialmente responsavel.
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Corroborando essa ideia, o EST argumenta que a conduta socioambiental da Grendene contribui
para a constru¢do de uma imagem positiva dessa empresa e para a sua valoriza¢ao no mercado.
Essas evidéncias sdo consistentes com o estudo de Park e Choi (2015), cujo resultado
revelou que a percep¢do de que uma empresa € socialmente responsavel pode gerar confianga
na qualidade dos seus produtos e servigos, de forma fundamental para a rentabilidade dessa
empresa € para a sua quota de mercado. Referidos autores argumentam que, enquanto no
passado, preco e qualidade foram os principais fatores a serem avaliados pelos clientes,
atualmente, as praticas de RSE tém um efeito significativo sobre a sua tomada de decisao.

A continuidade da Grendene no mercado, durante 46 anos, pode ser considerada uma
evidéncia de apoio dos stakeholders, indispensaveis a sobrevivéncia dos negocios
(CLARKSON, 1995). “[...] nestes 46 anos nao nos faltaram o apoio decisivo e a confianca de
fornecedores, clientes, parceiros, acionistas e especialmente milhares de colaboradores
dedicados e comprometidos com nossa Visao de negdcios e Valores.” (GRENDENE, 2016a, p.
7). O DI destacou a continuidade da Grendene no mercado, da seguinte forma:

Temos uma historia exitosa em todos os sentidos, como negdcio [...] Nos comegamos
fazendo palha de garrafao, depois o primeiro calgado [...] Somos uma das Unicas
empresas de calgado do pais que tem 46 anos e que cresceu ¢ se desenvolveu e se
mantém saudavel, firme e sélida ao longo do tempo.

As evidéncias sugerem que as praticas de RSE da Grendene sdo reconhecidas, por seus
stakeholders, como desejaveis e adequadas aos padroes morais e aos legais, vigentes no seu
ambiente de negocios (SUCHMAN, 1995). Esse reconhecimento se traduz no apoio que a
Grendene vem recebendo dos seus stakeholders, ao longo dos anos (ROSSONI, 2016; ZHENG;
LUO; MAKSIMOV, 2015). O apoio dos stakeholders vem contribuindo para a sobrevivéncia
dessa empresa (MEYER; ROWAN, 1977; ROSSONI, 2016; ROSSONI; MACHADO-DA-
SILVA, 2013; WEI et al., 2017).

Portanto, infere-se que praticas de RSE influenciam positivamente a legitimidade das
empresas. Esse achado corrobora os estudos de Hart (1995), Husted e Allen (2006), Du e Vieira
Janior (2012), Zheng, Luo e Maksimov (2015) e Wei et al (2017).

4.2 Influéncia das praticas de RSE sobre a reputacio

A Grendene ¢ uma das maiores produtoras de calgados do mundo e € lider nas exportagdes
de calgados brasileiros, pelo 14° ano consecutivo (GRENDENE, 2016a). Seus produtos sao
comercializados em mais de 100 paises. A média da participagao das exportagdes da Grendene
no total das exportacdes brasileiras, em volume de pares, de 2013 a 2015, corresponde a 39,5%
(GRENDENE, 2016b). O crescimento das exportagcdes da Grendene, em 2016, foi maior que o
crescimento das exportagdes brasileiras, no mesmo periodo. Enquanto estas tiveram uma
elevacao de 1,2% no volume de pares, ¢ 3,9% no valor em dolar, as exportacdes da Grendene
aumentaram 31,8% em volume de pares e 17,6% no valor em dolar (GRENDENE, 2016a). No
mercado interno, a Grendene também supera os seus concorrentes. Nos ultimos seis anos, o
consumo de cal¢ados no Brasil caiu 1,6% a.a. Nesse mesmo periodo, as vendas da Grendene
cresceram 3,2% a.a. (GRENDENE, 2016a).

O reconhecimento da superioridade da capacidade de atendimento das expectativas
instrumentais dos stakeholders da Grendene foi inferido com base nos seguintes prémios que
essa empresa vem recebendo, ao longo dos anos, por seu destaque no desempenho econdémico-
financeiro:

a) Valor 1000 (2016, 2017 e 2018). Esse prémio homenageia empresas de 25 setores da
economia, que se destacaram no desempenho econdmico-financeiro, conforme critérios
homologados pela Escola de Administracdo de Empresas de Sao Paulo, da Fundagao
Getutlio Vargas (GRENDENE, 2016a, 2017, 2018).
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b) Empresas Mais (2015, 2016 ¢ 2018). O troféu Empresas Mais ¢ conferido pelo Estadao,
a empresas reconhecidas por seu desempenho econdmico e por suas praticas de gestdo.
Esse prémio utiliza uma metodologia desenvolvida pela Fundagdo Instituto de
Administragdo (FIA). Seu objetivo ¢ “apontar as mais eficientes e avancadas empresas
do Brasil.” (GRENDENE, 2016a, p. 28). Em 2015 e 2016, a Grendene foi considerada
a melhor empresa do setor téxtil do Pais (GRENDENE, 2015, 2016a).

¢) Melhores e Maiores (2015-2016). A Grendene foi reconhecida pela Revista Exame,
como a melhor empresa do setor téxtil, da edi¢do Melhores e Maiores 2015. As
empresas sao avaliadas por uma equipe de professores e técnicos da Fundacao Instituto
de Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras (FIPECAFI), com base em indicadores
economico-financeiros (GRENDENE, 2016a).

d) 500 Maiores do Sul (2015, 2016, 2017 e 2018). Esse prémio constitui uma iniciativa do
Grupo Amanha, em parceria com a Pricewaterhouse Coopers (PwC). Seu objetivo ¢
identificar as empresas da regido Sul que se destacam em indicadores econdmico-
financeiros. Em 2016, a Grendene ocupou a 9* posicao, entre as empresas do Rio Grande
do Sul, e foi destaque em receita liquida, no setor de couro e calcados (GRENDENE,
2016a).

e) Prémio Delmiro Gouveia (2015, 2016, 2017 e 2018). Esse prémio foi instituido pelo
Grupo de Comunicagdo O Povo, juntamente com o Instituto Albanisa Sarasate (IAS).
A Grendene vem sendo reconhecida com esse prémio desde que ele foi criado, em 2001.
Em 2016, a Grendene foi reconhecida como a 4* maior empresa do Ceara (GRENDENE,
2015, 2016a, 2016b, 2017 e 2018).

Além do destaque no desempenho econdmico-financeiro, a Grendene também ¢
reconhecida por sua conduta em relagdo aos seus stakeholders. Os prémios recebidos por essa
empresa, nos ultimos quatro anos (2015-2018) evidenciam a superioridade da capacidade de
atendimento das expectativas institucionais desses publicos.

Em 2015, a Grendene foi considerada a empresa de calgados que mais respeita o
consumidor no Brasil, pela Revista Consumidor Moderno. Nesse mesmo ano, essa empresa foi
reconhecida pelos fornecedores de marcas licenciadas, com os prémios Licenciado do ano 2015
e Melhor Performance em Licenciamento Softline, da marca Hello Kitty (GRENDENE, 2015).

A Grendene foi reconhecida também pelos clientes, com base na avaliagao da satisfacao
dos franqueados que formam o Clube Melissa, a rede de lojas da marca Melissa. Em 2015, o
Clube Melissa foi classificado entre as TOP10, na pesquisa realizada pela Revista Pequena
Empresas Grandes Negocios (GRENDENE, 2015). Em 2016, o Clube Melissa foi reconhecido,
pela quarta vez consecutiva, com o Selo de Exceléncia em Franchising, concedido pela
Associagdo Brasileira de Franchising (ABF) (GRENDENE, 2016a). Esse prémio foi
conquistado também em 2017 e 2018 (GRENDENE, 2017, 2018).

Em 2015 e 2016, a conduta socioambiental da Grendene foi reconhecida pela Associagdo
Brasileira do Varejo Téxtil (ABVTEX). A Grendene foi a primeira empresa de calgados
certificada pela ABVTEX, por sua conduta ambiental e relagdes do trabalho (GRENDENE,
2016b). Em 2016, essa empresa foi reconhecida por essa associagdo, em decorréncia das acoes
e cuidados dedicados ao meio ambiente (GRENDENE, 2016a).

Em 2017 e 2018, a Grendene conquistou o 24° ¢ 25° Prémio Expressao de Ecologia, com
o projeto Reuso de Efluentes Gerados na Industria - Redug¢io do Consumo de Agua Potavel.
Considerada a maior premiagao ambiental do Sul do Brasil, o Prémio Expressao de Ecologia ja
contou com a participagdo de 2.643 casos inscritos, envolvendo empresas, ONGs, prefeituras e
outras entidades (GRENDENE, 2017; 2018).

Em 2018, a Grendene foi homenageada pelo Governo do Estado do Ceara e Sistema
Verdes Mares com o Prémio Contribuintes do Estado do Ceara. Esse prémio distingue as 30
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empresas que mais contribuiram para a arrecadacao do Estado, com o recolhimento do imposto
sobre circulacdo de mercadorias e prestacio de servigos de transporte interestadual e
intermunicipal e comunicacao (ICMS).

A satisfacdo e o entusiasmo com que os entrevistados falam do desempenho econémico
e da conduta socioambiental da Grendene, demonstrados no Quadro 2, também indicam o
reconhecimento da superioridade da capacidade de atendimento das expectativas desses
stakeholders e da contribuicao das praticas de RSE dessa empresa para essa capacidade.

Quadro 2 —  Evidéncias do reconhecimento da superioridade da capacidade de atendimento
das expectativas dos empregados da Grendene e da contribuicdo das praticas de RSE dessa
empresa para essa capacidade

Entre- Citacoes
vistados
CRT “Eu vejo o resultado da companhia, essa solidez, passar por mais uma crise econdmica no Pais e ndo

esta preocupado em perder meu emprego, como poucos no Brasil”.

“Quando o empregado possui clareza dos ganhos para ele ¢ para toda a comunidade, por meio das
EST acles e praticas socioambientais desenvolvidas pela empresa, ele passa a sentir-se mais seguro na
empresa’”.

“Entdo, essa confianga, essa estrutura que a gente tem, tranquiliza trabalhar em uma empresa confiavel
[...] nunca houve um atraso no pagamento [...] essa confianca, essa liberdade que a gente tem na
SDP empresa [...] Quando se trabalha em uma empresa correta, a confiabilidade do que eu falei, vamos ter
funciondrios mais felizes, a minha produtividade vai ser melhor, quando eu tenho a estabilidade de
trabalhar naquela empresa”.

“E mais rentavel e é mais prazeroso trabalhar em uma empresa que se preocupa com o que tem que se
preocupar [...] Eu vejo que os funciondrios fazem essa avaliacdo, das oportunidades, da previsibilidade
[...] Isto da tranquilidade as pessoas [...] traz bem-estar e orgulho [...] traz satisfagdo, confianca. Para
CRH o0s acionistas, tem a questdo da imagem [...] e os resultados econdmicos também [...] Ninguém tem a
preocupacao de saber que no dia 5 e no dia 20 o que vai acontecer na conta do Banco, ninguém precisa
ter a preocupacdo que tal hora a refei¢@o vai estar 14, que tal dia a cesta basica vai estar 14, que no final
do ano vai ter a festa dos filhos dos funciondrios, os presentes estardo 1a”.

“E das pequenas situagdes que a gente consegue mudar uma sociedade, que a gente consegue distribuir
beneficios pra todos.”

“[...] a preocupagdo que a empresa tem com as pessoas, com a sociedade, com o meio ambiente [...]
Temos o dentista, o refeitorio, os ambulatorios, convénios com laboratorios, faculdades, escolas
GRH profissionalizantes [...] Cesta basica, final de ano em familia, cesta de natal, peru, a festa de natal, o
desenvolvimento das pessoas, a capacitacao, as oportunidades de crescimento e desenvolvimento. Isto
a lei ndo exige.

Fonte: Reproducio, pelos dos autores, das respostas dos entrevistados.

GC

As evidéncias do Quadro 2 sugerem que a percepcdo dos empregados acerca do
desempenho econdmico e da conduta socialmente responsavel contribui para a geracao de
confianca em relagdo a capacidade dessa empresa para distribuir beneficios legais e voluntarios.
Essa confianca pode contribuir para o comprometimento dos empregados com os objetivos da
empresa, por meio da melhoria da produtividade. Esse achado ¢ consistente com o resultado do
estudo de Arikan et al (2016), ao constatarem que a reputagdo corporativa medeia o efeito da
RSE sobre a satisfagdo do empregado, seu compromisso com a empresa e sua inten¢ao de nela
permanecer.

O comprometimento dos empregados com os objetivos da empresa pode ser uma resposta
as praticas voluntarias de RSE da Grendene que visam a promogao da saude, da seguranga, da
formacao e do desenvolvimento profissional desses stakeholders. “Eu estou ha pouco tempo na
empresa, mas estou adorando o que eu estou vendo. A preocupagdo que a empresa tem com as
pessoas, com a sociedade, com o meio ambiente [...] eu estou muito contente de ver tudo isso e
fazer parte dessa transformagao.”, declarou o GRH.



A importancia do investimento em educacdo, a oportunidade de desenvolvimento das
pessoas, proporcionada pela Grendene, e o impacto social desse desenvolvimento foram
destacados pelo DI, nos seguintes termos:

Imagine as pessoas que moram na Vila dos Remédios, que ha 20 anos tinham a
expectativa de que seus trés filhos, se ndo morressem de fome, ja estava bom. Hoje,
eles tém internet em casa, cada um tem notebook, moto, estudam, se desenvolveram,
tem casa nova, fazem aqui um excelente trabalho e aqui tiveram oportunidade de
crescer. Quem faz o menino da Vila dos Remédios chegar aonde chegou nio é s o
salario que aqui recebe, mas a oportunidade que ele tem de se desenvolver.
Investimento em educagdo, Academia Grendene, escola de formagdo de lideres,
revolugao silenciosa, quando se fala em educagdo de pessoas.

As evidéncias sugerem que as praticas de RSE da Grendene contribuem para o
reconhecimento da superioridade da capacidade de atendimento das expectativas institucionais
e instrumentais dos seus stakeholders. Portanto, infere-se que praticas de RSE influenciam
positivamente a reputagdo das empresas. Esse achado ¢ consistente com os estudos apoiados na
RBYV, que indicam que as praticas de RSE podem desenvolver recursos intangiveis, como
reputagao, que ¢ fonte de vantagem competitiva (BRANCO; RODRIGUES, 2006; CASTILLA-
POLO; SANCHEZ-HERNANDEZ; GALLARDO-VAZQUEZ, 2017, MCWILLIAMS;
SIEGEL, 2010; RUSSO; FOUTS, 1997; SURROCA; TRIBO; WADDOCK, 2010).

Os resultados desse estudo permitem inferir também que o desempenho financeiro
superior (indicador de vantagem competitiva) pode ser tanto um antecedente como um
consequente da reputacdo. Uma das condi¢des para a conquista de reputacao ¢ um historico de
desempenho financeiro superior ao dos concorrentes (FOMBRUN; GARDBERG; BARNETT,
2000; FOMBRUN; VAN RIEL, 1997). Por outro lado, reputa¢do pode contribuir para a
conquista de resultados financeiros superiores (BRANCO; RODRIGUES, 2006; CASTILLA-
POLO; SANCHEZ-HERNANDEZ; GALLARDO-VAZQUEZ, 2017, MCWILLIAMS;
SIEGEL, 2010; RUSSO; FOUTS, 1997; SURROCA; TRIBO; WADDOCK, 2010).

Sendo assim, ¢ possivel afirmar que existe um circulo virtuoso entre desempenho
financeiro superior e reputacdo. Desempenho financeiro passado pode contribuir para a
construcgao de reputacdo. Essa pode contribuir para o desempenho financeiro futuro, por meio
do fortalecimento do apoio dos stakeholders. Esse achado ¢ consistente com o estudo de
Surroca, Trib6é e Waddock (2010), que observaram a existéncia de um circulo virtuoso entre
desempenho social e desempenho financeiro, mediado pela reputacao. Referidos autores
constataram que investimentos em RSE gera reputacdo que, por sua vez, contribui para
melhores resultados financeiros. Esses podem novamente gerar reputacao, € contribuir para
novos investimentos em RSE.

4.3 Influéncia das praticas de RSE sobre a inovacgao

A influéncia das praticas de RSE da Grendene sobre a inovagao dessa empresa manifesta-
se das seguintes maneiras: a) pelo aprimoramento dos seus produtos, de modo a doté-los de
caracteristicas socioambientais valorizadas pelo mercado (inovag¢do de produtos); b) pela
implementagao de novos processos produtivos e aprimoramento de processos ja existentes, com
vistas @ minimiza¢do dos impactos socioambientais (inovagao de processos produtivos); ¢) pela
implementagao de novas praticas administrativas e aprimoramento de praticas ja existentes, de
modo a contribuir para a saude, seguranca, formacao e bem-estar dos empregados (inovacao de
processos gerenciais).

1.3.1 Inovagdo de produtos
Para atender as exigéncias legais da Europa e dos Estados Unidos, a Grendene precisou

substituir o ftalatos, plastificante utilizado na formulacdo da matéria-prima dos seus produtos.
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Para compensar a elevacao do custo do novo plastificante, a Grendene precisou inovar. “Nos,
entdo, procuramos dominar a tecnologia, ¢ hoje todos os produtos da Grendene sdo free
ftalatos”, declarou a CRH. Essa inovacao, além de contribuir para a manutencao da Grendene
nos mercados da Europa e dos Estados Unidos, pode contribuir para diferenciar os produtos
dessa empresa nos mercados em que o ftalatos ndo ¢ proibido, e, ainda, possibilitar a conquista
de outros mercados (MCWILLIAMS; SIEGEL. 2001; PORTER; KRAMER, 2011). Isso sugere
que uma pratica de RSE (introducao de atributos socioambientais) pode levar a inovacao, e essa
pode melhorar o desempenho financeiro empresarial (REVERTE et al., 2016; SURROCA;
TRIBO; WADDOCK, 2010).

4.3.2 Inovagao de processos produtivos

Essa inovagao tem como diretriz o combate ao desperdicio. “Desperdicio nunca ¢ bom.
Nao ¢ bom financeiramente, ndo ¢ bom ambientalmente”, declarou a EMA. Entre as praticas
socioambientais inovadoras, que contribuem para o combate ao desperdicio, encontram-se: o
Programa de Gestdo das Aguas, o sistema de monitoramento de energia, a reciclagem do EVA
e o uso de impressora, em substituicdo a serigrafia.

O Programa Gestdo das Aguas teve inicio com a construgio de Estagdes de Tratamento
de Efluentes (ETEs) em todas as unidades fabris da Grendene (Sobral, Crato e Fortaleza, no
Estado do Ceara, e Teixeira de Freitas, na Bahia). Em Sobral, foram construidas duas estagoes,
um investimento de trés milhdes de reais. Com essa agdao, a Grendene passou a tratar seus
efluentes e a utilizar parte da dgua tratada (65%, com previsdao de 100% até o ano 2020).

A construcdo das ETEs foi percebida como uma inovagao para o setor calcadista. “Que
empresa de calgado vai gastar trés milhdes de reais para construir ETE?” - argumentou a EMA.
O processo de construcao das ETEs também contou com algumas inovagdes. A sequéncia de
tanques, que da mais eficiéncia ao processo de tratamento, “foi criacdo da Grendene”, explicou
o GS. Além disso, foram utilizados tanques de fibra, em vez de tanques de concreto, que sdao
mais caros e ndo podem ser manobrados, para deixar a 4gua mais limpa. Em vez de prensa para
remover o lodo, ¢ utilizado um processo de adensamento, aproveitando o clima de Sobral e,
assim, economizando energia. Em vez de produto quimico para fazer o tratamento, € usada uma
fibra, “[...] que ¢ bem mais barata. Assim, a ETE inovou na sequéncia de tanques e propiciou
baixo custo no tratamento e alta eficacia em tratar o efluente.” (GS). “Com a ETE, ndo langamos
mais nada no esgoto publico, e ainda aproveitamos a dgua para os jardins, para descarga dos
banheiros [...] Isto € fruto da inovagao tecnologica”, afirmou a CRH.

O sistema de monitoramento da energia da estufa utilizada para secar tinta e reativar cola
foi desenvolvido pelo Especialista em Eficiéncia Energética da Grendene. Este sistema permite
que a estufa s6 aqueca o necessario, evitando, assim, o desperdicio de energia. “Este sistema
ndo existe no mercado”, declarou a EMA.

A reciclagem do EVA, uma das matérias-primas da Grendene, s6 se tornou possivel
depois de varios foruns, pesquisa e estudo. Por ser um plastico termofixo, depois de moldado
ndo volta ao estado original; entretanto, “Com o nosso desenvolvimento tecnoldgico e o intenso
trabalho de estudo, muitas reunides, encontramos o caminho da reciclagem, e com isto
baixamos o custo do EVA e nos tornamos altamente competitivos. Hoje, o EVA ¢ 100%
reciclavel”, declarou o GS.

As estampas dos calgados da Grendene, que eram feitas por um processo de serigrafia,
hoje sao realizadas por uma impressora desenvolvida pela Grendene. “Sé a Grendene tem isto”,
declarou o GRH. Esse entrevistado informou que, “Além de economizar tinta, ser mais rapida
e proporcionar mais qualidade, ela exige menos esforgo repetitivo e, assim, evita problemas de
saude para as pessoas”. A Grendene “[...] ¢ a Unica industria que faz esse processo com a
impressora [...] A gente imprime um par de calgados em quatro segundos”, ressaltou o GC.
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Além dessas praticas inovadoras, a Grendene promoveu melhoramentos incrementais em
processos existentes, como: a) substituicdo de um produto a base de solvente por outro a base
de agua; b) substituicao do querosene usado na limpeza de pecas, por material biodegradavel;
¢) implantagdo de um processo de corte de tecido que gera menos rebarba, o que proporcionou
uma reducdo de residuos em 37%; d) substituicdo do trapo de limpeza por toalha lavavel; e)
uso do pano de limpeza que absorve menos solvente.

A 1novagao em processos produtivos, de modo a tornd-los mais adequados, do ponto e
vista socioambiental, possibilitou melhorias na produtividade da Grendene, por meio da
reduc¢do do desperdicio. Ao referir-se aos resultados dessas inovagdes, o GS declarou: “A nossa
eficiéncia operacional ¢ a melhor que existe na indistria de calgados”.

4.3.3 Inovagdo de processos gerenciais

Praticas de RSE que visam a promogao da satude, seguranca, formacao e outros beneficios
que proporcionam bem-estar aos empregados também sdo fontes de inovac¢dao na Grendene.
“Quando ofertamos servigos odontoldgicos, foi uma inovagao na época. Montar um programa
de preparagao para os aprendizes foi uma inovacao”, assinalou o GRH. “As novas tecnologias,
insumos, processos e produtos sdo pensados e concebidos de forma a provocar o menor impacto
possivel no meio ambiente, € a promover ambientes de trabalho salubres e agradaveis para as
pessoas”, explicou o EST. “Quando o responsavel pela inovacdo pensa os processos, ele se
preocupa em reduzir o esfor¢o, para aumentar a condi¢ao para o que agrega valor, para o que
enobrece, para o que desafia as pessoas a sentirem orgulho do que estdo fazendo”, declarou a
CRH.

Os resultados sugerem que as praticas de RSE da Grendene contribuiram para a inovagao
de produtos e de processos nessa empresa. Portanto, infere-se que praticas de RSE influenciam
positivamente a inovacdo nas empresas. Esse achado confirma os estudos de Battaglia et al.
(2014), Lefebvre, Lefebvre e Talbot (2003), Reverte et al. (2016), Sharma e Vredenburg (1998)
e Surroca, Tribé ¢ Waddock (2010).

5 CONCLUSAO

Os resultados confirmam as proposi¢des desta pesquisa, ao indicarem que praticas de
RSE influenciam positivamente a legitimidade, reputacdo e inovacdo empresarial. Além de
reforcar os fundamentos tedricos e resultados empiricos dos estudos baseados na RBV, este
estudo pode contribuir para aprofundar o entendimento dos efeitos da RSE sobre os recursos
intangiveis das empresas, ao demonstrar que a reputacao pode ser também uma consequéncia
indireta da RSE, mediada pela legitimidade e inovagdo. Legitimidade e inovacdo influenciam
positivamente a reputagdao das empresas. A reputacao exige dois requisitos: o atendimento das
expectativas institucionais e instrumentais dos stakeholders. Legitimidade (percepcdo de
conformidade com as normas, crencgas € valores) atende ao requisito institucional da reputagao,
enquanto a inovagdo atende ao requisito estratégico ou instrumental. Ao contribuir para a
melhoria da produtividade, manutencdo da empresa no mercado e conquista de outros
mercados, a inovagdo poderd proporcionar melhoria no desempenho financeiro, o requisito
instrumental da reputagdo. Isso indica que as empresas devem dar atengdo tantos as questoes
institucionais quantos as estratégicas.

Este estudo pode contribuir também para a pratica empresarial. Ao compreender que o
bom relacionamento com os stakeholders e que a conformidade com as normas, crengas e
valores do ambiente organizacional sdo formas de expressao da RSE, e ao perceber os
beneficios advindos dessa conduta, os gestores poderdo se sentir mais estimulados ao
envolvimento em préaticas socialmente responsaveis.

Considera-se, portanto, que o objetivo deste estudo foi alcancado. Esta pesquisa,
entretanto, denota algumas limitagdes: a) apesar de a empresa estudada ser uma grande industria
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do setor calgadista, considerada uma das maiores produtoras de calgado do mundo, que exporta
para cerca de 100 paises, os dados restringem-se apenas a uma empresa € a um sé setor da
economia, portanto, os resultados nao podem ser extrapolados para outras empresas; b) apesar
do esforco em confrontar as respostas dos entrevistados, entre si e com documentos da empresa,
os dados desta pesquisa sdo autorrelatados e, portanto, podem conter vieses. Assim, recomenda-
se que estudos futuros testem as proposi¢des desta investigagdo, qualitativa e quantitativamente,
envolvendo estudos de casos multiplos, com empresas dos mesmos setores € multissetoriais.
Estudos longitudinais também sdo recomendados. Recomenda-se, ainda, testar o papel
mediador da legitimidade, reputacdo e inovac¢do na relacdo entre desempenho social e
desempenho financeiro.
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