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E hoje um dado adquirido que a actividade de uma empresa
ndo se cinge apenas ao seu negdcio: “The business of busi-
ness is not just business”. Para além do lucro, as empresas
preocupam-se hoje, por conviccao ou pela forca das circuns-
tancias, com o impacto da sua actividade no ambiente e nas
pessoas. “Profits, People, Planet” constituem uma “bottom-
-line” tripla, diversa e, naturalmente, mais complexa.

Numa fileira como a do calcado, constituida primordialmen-
te por pequenas e médias empresas, os desafios colocados
por tal evolucdo sao enormes. Na dimensao estritamente
econdmica, o contexto evoluiu no sentido da intensificacao
da concorréncia, impondo as empresas uma forte disciplina
na gestao. 0 maximo de eficiéncia é agora uma pré-condicdo
de sobrevivéncia. Quando, além do mais, os termos em que
a disputa concorrencial se trava estdo longe de ser equili-
brados, nomeadamente em termos de respeito por normas
ambientais ou na verificacao de direitos sociais basicos,
esta parece ser a pior das ocasioes para distraccdes com
outras questdes que nao as estritamente econémicas. Esta
perspectiva, centrada no imediato, recolhe tanto mais popu-
laridade quanto menor for a sofisticacao da actividade em-
presarial e mais limitadas forem as competéncias de gestao.

Naverdade, como ja alguém disse, a crise € uma oportunidade
demasiado boa para ser desperdicada. As empresas da filei-
ra do calcado percorreram ja um longo caminho até atingir a
actual etapa. Infelizmente, num processo fortemente concor-
rencial nunca é tempo para descansar. Numa situacao como
a actual, mais do que nunca, a reestruturacdo empresarial, a
inovacao, o reposicionamento comercial, a melhoria da ima-
gem e, em suma, a evolucdo para novos patamares competi-
tivos sdo factores decisivos. E é ai que entram, entre outras,
dimensdes como a responsabilidade social e as praticas de
sustentabilidade ambiental, intimamente articuladas entre si
mas que, por razdes diversas aqui separaremos, focando-nos
na dimensao social, a das pessoas.

Para quem conhece a indlstria do calcado, é facil intuiraim-
portancia que a responsabilidade social pode assumir. Des-
de logo por, em Portugal, o cal¢cado continuar a ser uma acti-
vidade predominantemente industrial. Consequentemente,
nao obstante a evolucdo tecnolégica e o aparecimento de
empresas sem actividade produtiva, o sector continua a ser
responséavel pelo emprego de largos milhares de trabalha-
dores, frequentemente com lacos familiares entre si. Nun-
ca o discurso dos dirigentes da APICCAPS, sobre a evolucao
que a actividade iria sofrer, escondeu que seria inevitavel a
reducao de postos de trabalho a medida que entrassem no
mercado internacional paises com mao-de-obra muito mais
barata que a nossa. A dindmica competitiva imporia a evolu-
cdo para outras formas de fazer e vender, menos intensivas
em trabalho e mais exigentes em competéncias. A saida de
muitas empresas multinacionais &, porventura, a manifes-
tacdo mais flagrante desse processo que conduzem com
0 a-vontade de quem “nao é da terra”. Na verdade, quando
se analisa a localizacdo das empresas do calcado, verifica-
-se uma forte polarizacdo em torno de uma meia dizia de
concelhos nos quais, nao poucas vezes, o calcado € um dos
maiores empregadores. Se a isso somarmos o facto de mui-
tos dos empresarios serem gente da terra, percebe-se que
a dimensao social acaba por estar, se ndo explicita, pelo
menos implicitamente presente nas preocupacdes de quem
gere as empresas. Muitas vezes, porém, nao se vai além dis-
so, de uma preocupacao tratada no foro pessoal. O que o pla-
no estratégico para a industria do calcado sugere é que tal
deveria passar do plano pessoal para o plano empresarial e,
neste, do nivel da empresa isolada para o nivel colectivo, do
sector ou indUstria, tanto mais importante quanto a peque-
na dimensao das empresas limita o alcance das suas politi-
cas individuais.
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Para dar resposta a este propésito, parece adequado recor-
rer a uma metodologia que o sector bem conhece: as ac-
coes de demonstracao, transladadas agora para este plano
imaterial, da responsabilidade social. Na verdade, uma ex-
ploracdo sumaria permitiu, desde logo, identificar algumas
empresas em que a responsabilidade social é ja, se nao
“the name of the game”, pelo menos uma componente im-
portante no seu posicionamento competitivo pois é também
isso que aqui estd em causa: “doing well by doing good”. As
préaticas concretas sao diversas e, por vezes, nao estao de-
vidamente articuladas. Vao desde apoios aos filhos dos tra-
balhadores, para que prossigam os estudos, até actividades
filantrépicas, passando pelo incentivo a que os empregados
se envolvam em actividades de formacéao ou pela ligagcdo a
instituicoes locais de natureza social. Neste estudo, fizemos
um levantamento nao apenas dessas experiéncias ja desen-
volvidas no sector como as comparamos com outras levadas
a cabo em empresas com alguma afinidade em termos de
dimensao ou de actividade. Ainda nesta perspectiva compa-
rativa, tentdmos perceber o que, ou se algo, esta a ser feito,
neste dominio da responsabilidade social, na indastria do
calcado de outros paises, nomeadamente europeus.

Esses elementos permitiram-nos, a vez, verificar em que
medida as praticas das empresas que ja manifestam uma
preocupacdo com a sua responsabilidade social vao ao en-
contro das preocupacdes dos “stakeholders”, maxime dos
trabalhadores, e como comparam essas praticas com o que
constitui referéncia a nivel internacional.

Estas analises permitiram-nos dar resposta a um conjunto
de outras preocupacdes expressas nos termos de referén-
cia. Para comecar, o exercicio de “benchmarking” facilitou
a identificacdo de um conjunto de indicadores que deverao,
progressivamente, passar a ser usados no sentido de aferir o
que ja se conseguiu alcancar e o caminho que é, ainda, pre-
ciso percorrer. Este mesmo exercicio podera ser desdobrado
ao nivel interno, permitindo evidenciar a distancia entre as

empresas com as melhores préticas, no sector ou em geral,
e aquelas que s6 agora se propéem comecar este percurso.
Desta comparacao poder-se-ao conceber accoes demons-
trativas que permitam que essa distancia seja percorridaem
passo acelerado e, na medida em que tal seja considerado
util e necessario, desenhar accdes de formacao adequadas
aos propositos supra enunciados.

As praticas de responsabilidade social fazem, hoje, nao
s6 parte do cddigo de conduta das empresas de referén-
cia a nivel internacional, como passaram a ser um fim em
si mesmas. Ainda assim, num sector em que a dinamica de
mudanca é uma constante, podem ser um elemento impor-
tante no processo de evolucao das empresas, criando uma
envolvente mais aberta aos novos desafios que vai ser preci-
so enfrentar, diminuindo a resisténcia a inovacao, seja ela de
matriz mais tecnoldgica, organizacional ou comercial. Nao
sendo esse o propoésito primeiro, talvez o sector do calca-
do portugués possa confirmar o lema “doing well by doing
good”. Uma discussao sobre o impacto de assumir boas pra-
ticas de responsabilidade social na gestao, na estratégia e
no posicionamento competitivo das empresas, isoladamen-
te, e do sector no seu conjunto, &, por isso, parte integrante
deste trabalho que nao deixou de considerar, igualmente, as
condicoes que é necessario verificar, em particular nas PME,
maioritariamente, de natureza familiar, para que se possa
evoluir para a inclusdo da dimensao da responsabilidade
social entre as dimensdes da gestdo empresarial. Mais uma
vez, estas circunstancias conferem a dimenséao associativa
uma relevancia especifica. Para terem impacto, é preciso
agregar, conferindo-lhe dimensao, iniciativas que, de outro
modo, ndo teriam expressao nem efeitos. Para além disso,
outras havera que s6 podem ser concebidas se iniciadas a
um nivel supra-empresarial. Tudo somado, a questao da res-
ponsabilidade social na fileira do calcado é um tema em que
os protagonistas nao se limitam as empresas, envolvendo,
directa ou indirectamente, também a APICCAPS.
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ENQUADRAMENTO
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Apesar das distincoes entre Corporate Social Responsibility
(CSR), Corporate Responsibility e Corporate Sustainability
(CS) propostas pela Erasmus University Business Society
Managment (Marrewijk, 2003) tendemos a concordar com
Marcel van Marrewijk que, mesmo aceitando as distincoes,
duvida que possa haver retrocesso na afirmacao do concei-
to de Responsabilidade Social. Este autor prefere sustentar
que CSR e CS sdao como os dois lados de uma moeda. A CSR é
um estadio intermédio de evolucao correspondendo ao equi-
librio entre as trés dimensdes — econémica, ambiental e so-
cial-eaCS éum estadio de desenvolvimento superior inevi-
tavel do progresso. Neste capitulo apresentamos o conceito
de Responsabilidade Social das Empresas (RSE) proposto
pela Comissao Europeia, uma tipologia de estratégias, bem
como algumas sugestdes de boas praticas organizadas por
dimensdes interna e externa. Suportados pelo estudo nacio-
nal referido em “Responsabilidade Social nas PME - Casos
em Portugal” expomos ainda especificidades das PME face a
RSE bem como factores criticos, nomeadamente tendéncias,

motivacoes, beneficios e obstaculos.
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RESPONSABILIDADE SOCIAL DAS EMPRESAS

Nos debates académicos e no mundo dos negbcios foram
propostas miltiplas abordagens sobre como conduzir ne-
gocios mais humanos, mais éticos ou mais transparentes.
Foram criados, reforcados e criticados conceitos como
“Sustainable Development”, “Corporate Citizenship”, “Sus-
tainable Entrepreneurship”, “Triple Bottom Line”, “Business
Ethics” ou “Corporate Social Responsibility”. Em particular
sobre Corporate Social Responsability (CSR), uma rapida in-
cursao pela literatura, quer na academia, quer na sociedade
em geral, permite-nos concluir que sdo miltiplas as abor-
dagens e as perspectivas, quer entendendo-a como praticas
pontuais, sistematicas ou estratégicas, quer entendendo-a
do ponto de vista estrito (apenas préticas filantrépicas) ou
do ponto de vista mais amplo (contributo das empresas para
o desenvolvimento sustentéavel).

Optamos neste documento por fazer a traducao de Corpora-
te Social Responsibility (CSR) para Responsabilidade Social
Empresarial (RSE) e utilizar maioritariamente apenas a ex-
pressdo Responsabilidade Social (RS) apesar de conscien-
tes das varias abordagens, definicdes e contradicdes sobre
o conceito e sua respectiva traducao.

Usaremos também indistintamente o termo “stakeholders”
e a sua traducao “partes interessadas” assumindo que “sao
pessoas, entidades ou organiza¢des que influenciam ou sdo
influenciados pelas actividades de uma organizacao”.

Utilizaremos também, indiferentemente, os termos colabo-
rador, empregado ou trabalhador para referir “qualquer pes-
soa que trabalhe para uma empresa, sem responsabilidades
de chefia e/ou que nao faca parte da gestao”.

0 conceito de Responsabilidade Social das Empresas
“A maioria das definicdes descreve a responsabilidade so-

cial das empresas como a integracao voluntéaria de preocu-
pacdes sociais e ambientais por parte das empresas nas

suas operacdes e na interaccdo com outras partes interes-
sadas” (Livro Verde, 2001). Esta “definicao" denota desde
logo a existéncia de multiplas definicdes, apesar de tenden-
cialmente concordantes sobre 1) a natureza voluntaria, 2) pi-
lares ambiental e social, para além do econémico e 3) prati-
cas internas e externas.

No debate sobre a RSE, a Comissao Europeia debrucou-se
sobre as especificidades das PME e apontou também o con-
ceito de Espirito Empresarial Responsavel: “Ter um espirito
empresarial responsavel significa saber gerir uma empresa
de modo a reforcar o seu contributo positivo para a socieda-
de e ao mesmo tempo minimizar o impacto negativo sobre as
populacdes e o ambiente.

Este espirito traduz-se na forma como os empresarios inte-
ragem quotidianamente com as varias partes interessadas:
clientes e parceiros comerciais no mercado, trabalhadores
no local de trabalho, comunidade local e ambiente. Os em-
presarios responsaveis:

- tratam os clientes, os parceiros comerciais e os con-
correntes com equidade e honestidade;

- preocupam-se com a sadde, a seguranca e o bem-estar
geral de trabalhadores e consumidores;

- motivam os seus trabalhadores, proporcionando-lhes
formacao e oportunidades de desenvolvimento;

- agem como «bons cidadaos» na comunidade local; e

- respeitam os recursos naturais e o ambiente.
Os empresarios responsaveis fazem tudo isto e ainda mais,
nao se limitando a cumprir a regulamentacao em vigor, mas

excedendo por vezes, a titulo voluntario, os requisitos mini-
mos legalmente estabelecidos.” (CE, 2004)



Estratégias de Responsabilidade Social

A literatura identifica varias visdes sobre potenciais estra-
tégias de responsabilidade. Optamos por referir apenas a de
Simon Zadek, que identificou trés geracoes de RS:

1) Responsabilidade Social ndo estratégica;
2) Responsabilidade Social estratégica;
3) Responsabilidade competitiva.

Numa primeira fase, as empresas podem ser responsaveis
«sem o saberem», sendo que a RSE decorre de um conjunto
de actividades de gestdo que podem contribuir para o su-
cesso comercial. Esta forma de RSE surge associada a filo-
sofia corporativa e conhece o seu auge nos anos 90 com as
elevadas quantias de donativos oferecidos por individuali-
dades. Estas praticas sao pontuais, visto ndo fazerem parte
da estratégia da empresa, mas podem induzir a um aumento
do desempenho comercial através do aumento da reputa-
cao. Doar computadores a uma escola, ceder trabalho em
regime de voluntariado ou patrocinar monetariamente uma
«boa causa» sdo exemplos desta primeira geracéo de res-
ponsabilidade social.

Numa segunda geracao, as organizacoes encaram a RSE
como uma parte integrante da estratégia e sustentabilidade
de longo prazo. Neste caso, existe um conjunto de evidén-
cias onde é possivel identificar que a RS é «levada a sério»,
pois representa um meio susceptivel de trazer importantes
beneficios para a empresa. O envolvimento directo dos lide-
res neste processo (administradores, gerentes, dirigentes)
constitui um dos elementos crucial na passagem para esta
fase.

A Responsabilidade Competitiva marca uma posicao de
intervencao directa e integrada no sentido de fazer face
a problemas significativos como a pobreza, a excluséo so-
cial e a degradacao ambiental. No entanto, actualmente é

considerada apenas uma visdo. Este posicionamento vai
para além da adopcao de comportamentos voluntarios
de cada organizacao. Pressupde a cooperacdo entre as
empresas e outras organizacdes, nomeadamente entre a
sociedade civil e o poder publico, de modo a influenciar
o mercado onde actuam e a introduzir meios de regula-
cao ancorados nos principios da sustentabilidade. Na es-
séncia, esta geracdo pretende o estabelecimento de uma
relacdo entre o desenvolvimento da sociedade, o cresci-
mento sustentado das organizacdes e o aumento de com-
petitividade do pais (Zadek e Sabapathy, 2003).

Dimensoes da Responsabilidade Social das Empresas

O “quadro conceptual” utilizado pela Comissdo Europeia
para analisar as praticas de RSE nas PME engloba quatro
dimensoes: Mercado, Local de trabalho, Comunidade e Am-
biente, que correspondem aos pilares econémico, social
e ambiental subjacentes ao conceito de desenvolvimento
sustentavel e de triple-bottom-line. O pilar social esta di-
vidido nas dimensdes interna (local de trabalho) e externa
(comunidade). Porque o presente estudo se concentra na
dimensao social salientamos apenas medidas sobre estas
duas dimensoes.

Dimensao Interna - Local de trabalho

A nivel da empresa, as praticas socialmente responsaveis
implicam, fundamentalmente, os trabalhadores e prendem-
-se com questdes como o investimento no capital humano,
na salde, na seguranca e na gestdo da mudanca, enquanto
as praticas ambientalmente responséveis se relacionam so-
bretudo com a gestao dos recursos naturais, explorados no
processo de producéao. Estes aspectos possibilitam a gestao
da mudanca e a conciliacao do desenvolvimento social com
uma competitividade refor¢ada.
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Um dos maiores desafios que actualmente se coloca as em-
presas reside em atrair trabalhadores qualificados. Neste
contexto, entre as medidas pertinentes poder-se-ao incluir
a aprendizagem ao longo da vida, a responsabilizacdo dos
trabalhadores, uma melhor informacao dentro da empresa,
um melhor equilibrio entre vida profissional, familiar e tem-
pos livres, uma maior diversidade de recursos humanos, a
igualdade em termos de remuneracao e de perspectivas de
carreira para as mulheres, a instituicao de regimes de parti-
cipacao nos lucros e no capital da empresa e uma preocu-
pacao relativamente & empregabilidade e & seguranca dos
postos de trabalho. A gestdao adequada da situacao, bem
como o acompanhamento activo, de trabalhadores que nao
se encontram ao servico devido a incapacidade ou lesao re-
sultam também numa reducao de despesas.

As préticas de recrutamento responséaveis, designadamen-
te ndo-discriminatoérias, poderao facilitar a contratacao de
pessoas provenientes de minorias étnicas, trabalhadores
mais idosos, mulheres, desempregados de longa duracéo e
pessoas em situacao de desvantagem no mercado de traba-
lho. Estas accdes sdo fundamentais para a consecucao dos
objectivos fixados pela Estratégia Europeia de Emprego — a
reducao do desemprego, o aumento da taxa de emprego e a
luta contra a exclusao social.

Em relacdo a aprendizagem ao longo da vida, as empresas
desempenham um papel crucial a varios niveis: através de
parcerias estreitas com agentes locais responséaveis pela
concepcdo de programas de educacao e formacao, contri-
buem para uma definicdo mais clara das necessidades de
formacao; apoiam a transicado dos jovens da escola para o
mercado de trabalho; e participam na criacdo de um meio
que incentiva a aprendizagem ao longo da vida por parte de
todos os trabalhadores, designadamente aqueles que pos-
suem niveis de escolaridade mais baixos, os menos qualifi-
cados e os mais idosos (CE, 2001).

Dimensao Externa - Comunidade

A RS de uma empresa ultrapassa a esfera da prépria em-
presa e estende-se a comunidade local, envolvendo, para
além dos trabalhadores e accionistas, um vasto espectro de
outras partes interessadas: parceiros comerciais e fornece-
dores, clientes, autoridades publicas e ONG que exercem a
sua actividade junto das comunidades locais ou no dominio
do ambiente, entre outros. Num mundo de investimentos
multinacionais e de cadeias de producao globais, a RSE tera
também de estender-se para além das fronteiras da Europa.

A RSE traduz-se também numa integracdo adequada da
empresa na respectiva envolvente local, europeia ou inter-
nacional. As empresas dao um contributo para a vida das
comunidades locais em termos de emprego, remuneracoes,
beneficios e impostos. Por outro lado, as empresas depen-
dem da salubridade, estabilidade e prosperidade das comu-
nidades onde operam. Por exemplo, recrutam a maioria dos
seus assalariados nos mercados de trabalho locais, pelo que
tém um interesse directo na disponibilidade local das com-
peténcias que requerem.

Além disso, muitas vezes, as PME angariam também a maior
parte dos seus clientes na area envolvente. A reputacao de
uma empresa na sua zona de implantacéo, a sua imagem
nado s6 enquanto empregador e produtor, mas também en-
quanto agente no plano local, sdo factores que influenciam
a competitividade. (CE, 2001)
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ESPECIFICIDADE DAS PME FACE A RESPONSABILIDADE SOCIAL

O capitulo 2 do livro “Responsabilidade Social nas PME —
Casos em Portugal” (Santos, 2006) faz uma sintese das es-
pecificidades das PME face a RS.

Sobre o posicionamento destas empresas, com base em
varios estudos foi possivel identificar algumas tendéncias
comuns nas PME:

- a maioria das PME europeias estado implicadas, em-
bora em niveis diferentes, em causas de RS . As empre-
sas reconhecem e assumem efectivamente que tém
responsabilidades para com os empregados, a comu-
nidade e o ambiente. No entanto, o exercicio da RS é
informal ndo estando necessariamente reflectido nos
compromissos formais da empresa;

- o entendimento do conceito de RS é fundamentalmen-
te influenciado pelos valores pessoais do empresario
ou do gerente/administrador; por isso, a RS assume um
caracter implicito, conduzindo as PME ao desenvolvi-
mento de praticas responsaveis “sem o saberem”;

-a RS surge estreitamente associada ao incremento do
desempenho econémico ou ao facto de ser financeira-
mente suportavel. Praticas associadas a reducao dos
custos por via de uma gestdo mais eco-eficiente dos
recursos, da melhoria do servico prestado ao cliente,
de incrementos de qualidade, do aumento da produ-
tividade e da inovacdo ou de uma maior eficacia da
gestdo ambiental, sdo recorrentes entre PME e estao
directamente relacionadas com o exercicio de uma
accao socialmente responsavel, embora nao explicita-
mente assumida dessa forma;

- a RS surge igualmente ligada a presséao exercida por
parte das grandes empresas, isto porque o cumpri-
mento de determinados standards sociais e ambien-
tais e a existéncia de certificacoes definidas a nivel
internacional ou nacional, constituem pré-requisitos
para negociar com estas empresas;

- a adopcao de praticas de RS nas PME esta directa-
mente associada a procura de uma maior eficacia na
gestdo quotidiana das suas actividades e ao sucesso
financeiro. E considerada como uma via que n3o s6

pode facilitar o acesso a novos mercados, mas tam-
bém pode contribuir para uma reducao de custos, um
aumento da produtividade, da capacidade e da inova-
cdo. As PME referem explicitamente que se deve sem-
pre relacionar as praticas de responsabilidade social
com a eficacia econdmica.

O Observatério das PME Europeias concluiu, em 2004, que
51% das PME europeias implicadas em actividades RSE ex-
terna, fazem-no numa base ocasional e 45% das PME con-
duzem as actividades numa base regular, mas sem estar
integrada na estratégia da empresa. Apenas 28% das PME
declaram que as actividades de RSE sao integradas na es-
tratégia de negbcios da empresa.

Tendéncias das areas de actuagcao da RSE

Na analise das areas de actuacao da RSE, os diversos es-
tudos referenciados em “Responsabilidade Social nas PME
— Casos em Portugal”, apontam para a afirmacéo de algumas
tendéncias comuns, independentemente do sector de acti-
vidade (Santos, 2006):

- As actividades de RS nas PME estdo maioritaria-
mente orientadas para adimensao interna. Este cons-
titui talvez o aspecto mais distintivo do envolvimento
das PME na RS por comparacéao com as empresas de
grande dimensao;

- As actividades de RS externa, isto &, as iniciativas re-
lacionadas com a comunidade, sdo maioritariamente
ocasionais, fragmentadas e informais, ndo estando li-
gadas a estratégia de negdcios. No entanto, é referido
que existe um elevado envolvimento com a comunida-
de, nomeadamente nas PME de maior dimensao, pois
as empresas mais pequenas, com baixa notoriedade,
tém menores relacdes com a comunidade;

- As praticas orientadas para a comunidade externa,
centram-se maioritariamente em actividades despor-
tivas, sendo estas as actividades preferidas das PME
de todas as dimensdes e de todos os paises europeus,
seguindo-se as actividades culturais e as relaciona-
das com a saltde e o bem-estar;



- O conceito de “implicacdo na comunidade” pressupoe
um conjunto de accdes diversas, sendo as mais fre-
quentes as que compreendem os donativos em espécie,
bens ou equipamentos. Relacdes de influéncia, servicos
e associacoes de caridade, patrocinios e trabalho volun-
tario, embora comuns, sdo menos frequentes;

- Raramente o desenvolvimento e a implementacao
de iniciativas de RS envolvem stakeholders. Este fac-
to decorre nao por falta de interesse, mas fundamen-
talmente por falta de tempo e de recursos para iden-
tificar os stakeholders;

As actividades realizadas por PME sao fragmentadas e in-
formais. No entanto, é referido que existe um elevado en-
volvimento com a comunidade (53%). Destas, 60% das em-
presas trabalham com escolas e 52% trabalham em accoes
relacionadas com o apoio social e voluntariado.

Santos (2006) afirma que, apesar de néo ser possivel encon-
trar um padrao explicativo dos factores que directamente
influenciam o desenvolvimento de praticas de RSE nas PME
em geral, alguns estudos identificam a existéncia de deter-
minadas correlacdes positivas, nomeadamente ao nivel de:

- ldade da empresa. Existe uma relacao positiva e es-
tatisticamente significativa entre a implicacdo em ac-
tividades de RS externas e aidade da empresa. Assim a
implicacao em actividades de RS cresce a medida que
aumenta a idade da empresa. Os cinco primeiros anos
de actividade marcam um periodo de mudanca relati-
vamente a implicacao das PME e actividades de RS;

- Dimensao da empresa. A dimensao da empresa é
um factor explicativo bastante importante no grau de
envolvimento no perfil da RS das PME. Exerce uma
influéncia muito significativa em varios aspectos,
nomeadamente nas razdes que levam a ter um com-
portamento socialmente responsavel, sendo que as
empresas de maior dimenséo evidenciam um maior
envolvimento em accdes de RS e estdo mais cons-
cientes das vantagens que tem para as suas activi-
dades de negbcio;

- Localizacao da empresa. A localizacdo das empresas
mostra-se também particularmente relevante, observan-
do-se, geograficamente, uma clara divisao entre o Norte e
o Sul da Europa, sendo que nos paises nérdicos existe um
maior nimero de empresas com praticas de RS. Existe
igualmente um conjunto de paises que apresentam
uma posicao intermédia (como é o caso de Portugal,
Paises Baixos, Irlanda, Suécia, Bélgica, Luxembur-
go e Alemanha). Os factores-chave explicativos das
diferencas nacionais reportam a tradicoes culturais
relativas ao papel das empresas na sociedade e a di-
ferencas na tradicdo em matéria de apoios publicos.

- Sectordeactividade. Os sectores de actividade onde
as PME operam néo influenciam significativamente
a implicacao em causas comunitarias externas. Dos
dados disponiveis de PME, o sector do comércio e da
indUstria sdo os que tém presenca mais frequente de
actividades de RSE e o sector dos transportes e dos
servicos, os que tém menor implicacao;

- Género do proprietario da PME. O género do proprie-
tario ndo constitui factor fortemente diferenciador
na participacdo em causas comunitarias externas.
Contudo, alguns estudos sugerem que proprietarios
masculinos desenvolvem actividades de RSE mais re-
gulares e integradas na estratégia da empresa;

- Estratégia da empresa. A estratégia das empresas in-
fluencia as decisoes destas relativamente as activida-
des de RS. As PME que lutam pela sobrevivéncia estao
abaixo das restantes empresas em matéria de implica-
cdo em RS. Esta diferenca é particularmente importante
quando comparadas com as PME que optam por estra-
tégias de elevados niveis de qualidade e de inovacao;

- Participagao e estratégia. Os estudos mostram ainda
uma relacao significativa entre as previsdes de aumentar
a participacao em actividades de RS séo, principalmente,
aquelas que adoptam uma estratégia de “crescimento”
e que pretendem “aumentar a qualidade” e a “inovacao”.

A maioria das PME que estdo implicadas em actividades de
RSE prevéem continuar e aumentar a sua participacao nos
proximos trés anos (73 e 14% respectivamente) e apenas 7%
prevéem uma reducao.
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Factores criticos

Nos diferentes estudos analisados por Santos, conclui-se
que é consensual a existéncia de diferentes factores criticos
que promovem ou reduzem a adopc¢ao de RS nas empresas,
em especial nas PME, como as motivacdes, os beneficios
percepcionados (tangiveis e intangiveis) e os obstaculos na
implementacéo destas préaticas.

Motivagoes

- Valores ético-sociais do dono/dirigente da empresa.
As razdes éticas surgem como a principal razéo expli-
cativa do envolvimento das PME na RS. Este posiciona-
mento é particularmente acentuado no caso da impli-
cacao em actividades comunitérias externas, estando
provavelmente associado ao desejo dos empreséarios
de dar um retorno & comunidade;

- Melhoria da fidelidade dos consumidores. Embora
nem todas as empresas consigam estimar os bene-
ficios que retiram da RS (em termos do aumento da
reputacdo e imagem da empresa), para a maioria das
PME a melhoria da fidelidade dos consumidores é
considerada como o beneficio principal;

- Melhoria das relagées publicas com a comunidade
e com as autoridades publicas. Esta razao é também
bastante referenciada pelas empresas, o que em-
piricamente é bastante compreensivel dada a forte
inclusédo e a grande proximidade que os dirigentes e
os proprietarios de pequenos negdcios mantém com
a comunidade local;

- Estabelecimento de uma boa relagao com clientes e
parceiros de negécios. O reforco das relacdes profissio-
nais por via da proximidade dos contactos pessoais sdo
vitais nas PME. A possibilidade de reforcar contactos
pessoais com parceiros financeiros, fornecedores, con-
sumidores e mesmos com os concorrentes ajudam, fre-
quentemente, a construir parcerias de confianca e de
ajuda muatua, importantes para a gestao empresarial;

- Obtencao de beneficios internos ao nivel da satisfa-
¢ao e motivacao dos trabalhadores. Este factor consti-
tuiu igualmente uma forte motivacao para aimplicacéo
das PME na RS. A forte ligacdo que o empresério man-
tém com os seus empregados e a necessidade de pro-
mover um bom clima social interno e uma implicagdo
no longo prazo, leva a considerar esta vertente como
muito significativa na estratégia de RS das empresas;

- Pressao dos clientes, nomeadamente das grandes
empresas (dominio da higiene, seguranca no traba-
lho e do ambiente) e a adaptacéao a legislacao e a re-
gulamentos (nivel ambiental). Constituem aspectos
que, sem serem directamente referidos com forte ca-
pacidade de influenciar as estratégias das PME estédo
implicitamente presentes.

Cerca de 55% das PME referem as razées éticas como expli-
cacao para o envolvimento em actividades socais externas.
Outras razdes como a melhoria das relacées com a comu-
nidade/autoridades publicas e o aumento da fidelidade dos
consumidores apresentam percentagens de 33% e 26% res-
pectivamente.
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Beneficios

A partir do levantamento bibliografico foi também identifica-
do um conjunto de beneficios associados a adopcao de pra-
ticas de RSE. Apesar do elevado peso que os valores éticos
do empresario assumem enquanto estimulo a implementa-
cao de praticas socialmente responsaveis, a generalidade
das PME identificam um vasto conjunto de beneficios que
decorre deste posicionamento. Assim, os estudos realizados
revelam que as empresas tém bem patentes os beneficios
adjacentes a adopcao de praticas de RS.

Os beneficios referidos sao de natureza interna e externa.
No que concerne aos beneficios internos, estes podem ser
agrupados em trés grandes categorias, a saber:

- Dimensao organizacional. Neste dominio sdo refe-
ridas vantagens adquiridas ao nivel da melhoria da
qualidade de gestdo, aumento da informacéao relati-
vamente a comunidade e ao ambiente e um melhor
conhecimento da legislacao, assim como do seu cum-
primento. O aumento da capacidade de aprendizagem
e de inovacao sao igualmente outros dos factores
bastante valorizados;

- Dimensao financeira. A reducao dos custos por via
da economia de matérias e energia ou da melhoria
de performance econémica sdo beneficios directos
assinalados pelas empresas (Observatério das PME
Europeias). Outras vantagens estao relacionadas com
um melhor controlo de riscos em diferentes dominios,
como os financeiros, relacionados com a identifica-
cdo das atitudes dos consumidores ou com a escolha
da rede de fornecedores;

- Dimensao relativa aos colaboradores. Esta dimen-
sdo é particularmente salientada pelas empresas. E
referida como tendo um contributo muito importante
para se conseguir uma satisfacdo e moral acrescidas,
aumento das qualificacoes e competéncias e melhoria

da imagem da organizacdo. O aumento da satisfacao
dos trabalhadores, o fomento do empowerment, a
maior capacidade de atrair e reter trabalhadores (com
reflexos na diminuicdo do volume de negbcios e nos
custos do recrutamento e da formacéo) sdo algumas
daimplicacoes directas de uma actuacao socialmente
mais responsavel.

Relativamente aos beneficios externos, estes podem igual-
mente ser agrupados em trés categorias:

- Beneficios comerciais. Estes beneficios conduzem
a um aumento da vantagem competitiva pois os con-
sumidores/clientes, no longo prazo, tendem a ter em
consideracao, nas suas aquisicoes, os valores ético-
-legais associados aos produtos/servicos que pres-
supdem uma actuacdo mais responsavel junto da
comunidade e do ambiente. Esta tomada em consi-
deracao traduz-se na obtencao de novos clientes, de
novas oportunidades de expansao, ou de fidelizacao
dos consumidores;

- Beneficios ambientais. Uma gestdo eco-eficiente,
baseada na reciclagem ou na reducao da poluicao,
por exemplo, traduz uma melhoria da performance
ambiental global. Além disso, traz beneficios em ter-
mos da reducdo dos custos operacionais por via do
aumento da qualidade de gestdo ambiental;

- Beneficios da comunicacao. Neste dominio, sdo mui-
tas as vantagens identificadas. Refere-se frequente-
mente os beneficios em termos de melhoria daimagem
da organizacao, melhoria das relacdes com os clientes,
maior acesso ao capital de investidores sensibilizados
com a RSE, aumento da cooperacao com a comunida-
de, melhoria da reputacao. Todos estes aspectos tém
implicacdes na capacidade da empresa para atrair ca-
pitais, parceiros comerciais, clientes e na capacidade
de construcéo de contactos com os decisores politicos
e com os poderes publicos em geral.



Obstaculos

De acordo com o levantamento bibliografico efectuado por
Santos, foram identificados diversos obstaculos a imple-
mentacao de praticas de RS nas PME, nomeadamente:

- Nunca ter pensado em desenvolver actividades de
RS. De facto, nas PME a RS surge de forma implici-
ta, ndo estruturada e nem sempre muito consciente.
Esta reduzida tomada de consciéncia é decorrente de
uma baixa sensibilizacdo/informacao acerca da RSE
e constitui, sem davida, um dos principais obstaculos
ao seu desenvolvimento;

- Inexisténcia de relacionamento entre as actividades
de RSE desenvolvidas e a estratégia da empresa. Esta
posicéo é particularmente visivel nas praticas orien-
tadas para a comunidade externa. Evidencia uma
grande informalidade/empirismo no tratamento e na
gestdo da RSE e, sobretudo, 0 ndo empenhamento for-
mal das empresas neste processo, o que naturalmen-
te decorre da proposicao anterior;

- Dificuldades de mensuracao do impacto das praticas
de RS. Os aspectos anteriormente referidos, asso-
ciados a menor reflexdo sobre os beneficios gerados,
constituem importantes obstaculos a generalizacao
da RS nas PME;

- Falta de tempo e de recursos financeiros. Estes as-
pectos, embora ndo sendo apresentados como gran-
des obstaculos a implementacao da RSE, sdo por
vezes referidos. Importa salientar que esta argumen-
tacdo tem geralmente subjacente a perspectiva de
que a RSE é um custo adicional e ndo uma fonte de in-
vestimento (como &, por exemplo, considerado o caso
da gestdo da qualidade). Esta concepgdo néo sendo
de todo invulgar, pode seriamente contribuir para um

menor envolvimento das PME neste processo;

- Incapacidade negocial para influenciar as praticas
de RS. O facto dos fornecedores ou da generalidade
dos consumidores ainda nao basear a aquisicao dos
produtos/servicos em critérios de responsabilidade
social, constitui outro factor que pode desincentivar
um maior envolvimento das PME nesta vertente.

Em sintese, cerca de metade das PME europeias implicadas
em actividades de RSE externa, fazem-no numa base oca-
sional. A outra metade das empresas conduzem as suas ac-
tividades de RS numa base regular, mas sem estar integrada
na estratégia da empresa, ou seja, sao fragmentadas e in-
formais, apesar do elevado envolvimento com a comunidade,
nomeadamente com escolas e em accdes relacionadas com
o0 apoio social e voluntariado.

Apesar do grande peso que os valores éticos do empresario
assumem enquanto estimulo a implementacao de praticas
RS, a generalidade das PME identificam beneficios e obsta-
culos a implementacéao de praticas de RS nas PME europeias.
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Aindastria do cal¢cado é o niicleo de um cluster mais alargado,
que inclui nomeadamente as indlstrias de componentes para
calcado e artigos de pele, que tem grande importancia na eco-
nomia nacional. E também uma das poucas inddstrias portu-
guesas onde Portugal se posiciona no topo dos rankings inter-
nacionais de produtores e exportadores.

Neste capitulo procede-se a uma caracterizacdo sumaria da
indastria portuguesa de calcado, apresentando alguns dados
estatisticos demonstrativos da sua relevancia para a economia
nacional.

-
<
5}
Q
173
w
Q.
<
[=}
=
m
<
%}
=
S
o
@
w
o

g
3
o
o
S
5
3
2
o
]
2
17
L



-
<
o
o
@
m
a
<
a
I
o
<
%]
z
o
o
%]
w
[

LOCALIZACAO

A forte aglomeracdo geografica é uma das caracteristicas
mais marcantes da estrutura empresarial da indistria por-
tuguesa de calcado: apenas quatro concelhos - Felgueiras,
Guimaraes, Feira e Oliveira de Azeméis — representam 70%
do emprego sectorial. 0 Mapa 1 permite constatar que estes
concelhos correspondem aos nicleos dos dois p6los em que
a indistria se estrutura: Felgueiras e Guimaraes destacam-
-se num pblo, a norte, que vai desde Paredes de Coura a
Amarante; mais a sul, no extremo da Regido Norte do pais,
em torno da Feira e Oliveira de Azeméis e Sao Joao da Ma-
deira, encontra-se um segundo pélo da inddstria. Fora da
Regiao Norte, a presenca da indistria € muito escassa.

N° de trabalhadores

<100

100 - 999

1.000 - 4.999
H 5.000-9.999
H >9.999

Mapa 1 - Distribuicdo do emprego na indUstria de calcado
por concelho (2008)

Esta tendéncia para a aglomeracao geografica estende-se a
industrias situadas a montante e a jusante, nomeadamente
os componentes para calcado. E, por isso, licito falar do cal-
cado como um dos poucos exemplos de um cluster indus-
trial portugués, no sentido que Porter atribui ao conceito.

Esta aglomeracdo geogréafica ndo é inécua do ponto de vis-
ta das dinadmicas industriais. Favorece a formacéao de redes
formais e informais e a circulacao de informacéao, promoven-
do a difusao e replicacéo das iniciativas com mérito compe-
titivo. No entanto, do ponto de vista macroeconémico é tam-
bém um factor de risco: de facto, os sucessos e insucessos
da indUstria tém um impacto regional muito forte nas suas
zonas de implantacao.



Aindustria de calcado caracteriza-se, em termos dimensio-
nais, pela absoluta predominancia das pequenas e médias
empresas, facto que é até apontado, muitas vezes,como uma
das suas virtudes. Segundo a monografia estatistica prepa-
rada pela associacao sectorial, as empresas de calcado em-
pregam, em média, 25 trabalhadores, como se constata no
grafico 3.1. Este valor médio reduziu-se substancialmente ao
longo da Gltima década, em resultado da deslocalizacéo das
grandes unidades fabris detidas por capital estrangeiro que
nos anos 80 e 90 se tinham instalado em Portugal.

ESTRUTURA DIMENSIONAL

Esta reduzida dimenséao deve, no entanto, ser relativizada.
Por um lado, a dimensao média da empresa de calcado é,
ainda assim, claramente superior a dimensdao média das
empresas da indUstria transformadora portuguesa. Por ou-
tro, & também superior a das suas congéneres de paises
como a Espanha e lItalia, os seus principais concorrentes.
Portanto, podendo ser uma limitacao, a reduzida dimensao
nao é especifica da indUstria de calcado portuguesa.

Grafico 3.1 Dimensdo média das empresas de calcado portuguesas, 1998-2009
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Fonte: Monografia Estatistica 2009, APICCAPS
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QUALIFICACAO DOS RECURSOS HUMANOS

A estratégia da indistria de calcado para os préximos anos
esté orientada para a evolucao para segmentos de mercado
mais exigentes e de maior valor acrescentado, o que coloca
exigéncias significativas quanto a qualificacado dos seus re-
cursos humanos. O Gréfico 3.2, retirado da monografia esta-
tistica do sector, sugere que se tem vindo a dar uma evolucao

positiva nessa matéria. A partir de 2004, verificou-se um re-
forco significativo no recurso a trabalhadores qualificados e
quadros, em detrimento dos trabalhadores nao qualificados
ou semi-qualificados. Os trabalhadores nao qualificados se-
rao até ja menos de 10% da forca de trabalho, de acordo com
as estatisticas mais recentes, publicadas pela APICCAPS.

Grafico 3.2 Distribuicdo dos trabalhadores por nivel de qualificagao (1992-2008)
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Fonte: Monografia Estatistica 2009, APICCAPS



A forte vocacdo exportadora é uma das caracteristicas mais
marcantes deste sector de actividade: em média, as empre-
sas portuguesas de calcado exportam cerca de 95% da sua
producéo. No seu conjunto, a indistria tem uma posicao de
relevo no mercado internacional. Sempre de acordo com a
monografia estatistica sectorial, em 2009, Portugal devera
ter exportado cerca de 64 milhdes de pares de calcado, no
valor de 1,2 mil milhées de euros (Quadro 3.1).

VOCACAO INTERNACIONAL

Aindustria do calcado apresenta, alias, a mais elevada taxa
de cobertura das importacoes pelas exportacoes de toda a
industria transformadora portuguesa. Os valores apresen-
tados no Quadro 3.1 implicam que o calcado apresenta um
elevado excedente comercial, da ordem dos 800 milhdes de
euros, o que faz desta industria o principal contribuinte po-
sitivo para as contas externas portuguesas, ao nivel da ba-
lanca comercial de bens.

Producao Exportacoes Importacoes Consumo
Milhares de pares 63.649 59.244 51.221 55.626
Milhares de euros 1.315.425 1.207.674 398.806 506.557

Quadro 3.1 — Producao, Exportacdes, Importacdes e Consumo Aparente de Calcado em Portugal em 2009 (unidade: milhares de pares)

Fonte: Monografia Estatistica 2009, APICCAPS
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EMPREGO

O emprego é outro dominio onde a indlstria do cal¢ado
tem importéncia significativa no contexto nacional e, par-
ticularmente, regional. Em 2008, Gltimo ano para o qual ha
estatisticas disponiveis, o calcado empregava mais de 35
mil pessoas. Como se viu no Mapa 1, a generalidade destes

empregos situam-se na regido Norte do pais. A indUstria do
calcado representa um pouco mais de 2% do emprego in-
dustrial portugués e cerca de 5% do emprego industrial na
regiao Norte.




Uma analise de médio-longo prazo as variaveis até aqui
mencionadas revela que os niveis de producao, exportacdes
e emprego da indUstria tém vindo a diminuir, enquanto o ni-
vel de importagdes tem vindo a aumentar. Desde a mudanca
de século, o numero de pares produzido anualmente pela
indUstria portuguesa reduziu-se cerca de 40% e a quantida-
de exportada caiu 37% enquanto as importacdes aumenta-
ram cerca de 100%. Consequentemente, o nivel de emprego
reduziu-se também, embora menos acentuadamente (30%).

Os documentos de reflexdo sectorial relacionam esta evo-
lucéo com o reforco da intensidade competitiva nos merca-
dos internacionais que se verificou por volta da mudanca do
século. Por um lado, cairam as Gltimas barreiras ao comér-
cio internacional e deu-se a plena integracdo da China nas
instituicées que o regulam, do que resultou um fortissimo
crescimento das exportacoes deste pais, e de outros paises
asiaticos, para a Europa. Em termos estratégicos, as empre-
sas portuguesas deixaram de ser,como eram até entado, uma
opcao privilegiada para os grandes compradores europeus,
apostados em comprar grandes séries a custo reduzido. Por
outro lado, e pela mesma razao, muitas empresas — essen-
cialmente, empresas de capital estrangeiro — que tinham ac-
tividades produtivas em Portugal decidiram deslocaliza-las.

ESTRATEGIA SECTORIAL

As empresas de capital estrangeiro, que se tinham instalado em
Portugal nas décadas anteriores eram, de uma maneira geral, as
maiores unidades produtivas da indistria. A sua saida do pais
teve um impacto quantitativo muito importante nos niveis de
producao e exportacao da industria portuguesa de calcado.

Aindlstria reagiu a estes acontecimentos procurando alte-
rar os seus modelos de negbcio e a sua insercao no comeér-
cio internacional de calcado. Em qualquer caso, esses es-
forcos visaram focar a indistria em segmentos de mercado
de maior valor acrescentado, em que a concorréncia preco é
menos acentuada e outros factores como qualidade, design
e inovacao reforcam importéancia.

As estatisticas fornecem ainda sinais de que esta reorien-
tacdo estratégica estara a produzir resultados: desde a vi-
ragem do século, num contexto de baixa inflacido (e mesmo
deflacao, no periodo mais recente), o preco médio de expor-
tacdo do calcado portugués cresceu ja mais de 25% tendo,
em 2009, ultrapassado, pela primeira vez, os vinte euros por
par. Saliente-se que estes valores sao sempre calculados
tendo por base precos a saida de fabrica e ndo precos de
venda ao consumidor final.
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Neste capitulo sdo apresentadas as principais praticas de Res-
ponsabilidade Social encontradas na fileira do Calcado relati-
vas a quatro areas: Local de trabalho, Mercado, Comunidade
Local e Valores da Empresa. Apesar das poucas respostas ao
inquérito enviado aos membros da APICCAPS, sabe-se que ha
um ntmero alargado de empresas que tém algumas destas pra-
ticas que decorrem, em parte, das suas redes de outsourcing,
nomeadamente as fornecedoras de empresas internacionais
que sdo instadas a aceitar c6digos de conduta sobre RS.
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Para este estudo exploratério foi aplicado um pequeno
questionario as empresas da fileira do calcado e realizadas
entrevistas a empresarios do sector. Contou ainda com a
analise de estudos de caso e com um focusgroup com ele-
mentos da APICCAPS.

0 questionario foi enviado por email, a todos os associados
da APICCAPS, em Novembro de 2010. Dele constavam 21 per-
guntas fechadas, agrupadas em 4 categorias: Politicas em
matéria de local de trabalho; Politicas de mercado; Politicas
relativas a comunidade e Valores da empresa. Baseou-se no
questionéario de consciencializacdao “Empresas Responsa-
veis”, criado no @mbito da RSE para as PME e disponivel no
Centro de Documentacao da Comissao Europeia’.

A baixa taxa de resposta evidencia que a generalidade das
empresas do sector do calcado ainda nao percepciona os
temas associados a sua RS como uma prioridade estraté-
gica. O facto de o inquérito ter sido enviado num periodo de

1 http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sustainable-business/docu-
ments/corporate-social-responsibility/toolkit/index_pt.htm)

crise mas em que, ao mesmo tempo, o sector vive um pe-
riodo de relativa vitalidade, pode também ter contribuido
para o relativo desinteresse com que o inquérito foi recebi-
do. As empresas estdo, aqui e agora, mais focadas noutras
preocupacdes, mais comezinhas: aproveitar a dinamica do
mercado para sarar as feridas deixadas pelos ultimos anos.
Primeiro sobreviver (“profits”) e s6 depois olhar para as ou-
tras “bottom-lines”. Nao obstante, as entrevistas individuais
efectuadas e o focusgroup, corroboram as tendéncias ante-
riormente identificadas.

Os temas analisados e a seguir apresentados, combinam
resultados dos inquéritos (IQ), focusgroup (FC) e entrevistas
(E1, E2, e E3) e estdo agrupados nos mesmos quatro eixos
do questionario: Politicas em matéria de Local de trabalho,
Politicas de Mercado, Politicas relativas a Comunidade e Va-
lores da Empresa. Cada grupo € composto por cinco pergun-
tas, com excepcao do segundo grupo, que tem seis.



POLITICAS EM MATERIA DE LOCAL DE TRABALHO

Neste grupo de politicas, destaca-se que todas as empresas
respondentes referem que, pelo menos em parte, “dispoe de
planos em matéria de saude, seguranca e apoio social que
protejam adequadamente os seus trabalhadores”. Pelo me-
nos parcialmente, 93% das empresas respondentes, “con-
sulta os seus trabalhadores sobre questdées importantes”
e 85% “tém incentivos aos trabalhadores a desenvolverem

competéncias reais e carreiras a longo prazo”. No entanto

apenas metade das empresas se preocupa, também total
ou parcialmente, quer em “proporcionar aos seus trabalha-
dores um bom equilibrio entre a vida profissional e a vida
familiar, admitindo, por exemplo, horarios de trabalho flexi-
veis ou permitindo o trabalho em casa”, quer em implemen-
tar “processos para garantir que sejam tomadas medidas
adequadas, tanto no local de trabalho como no momento da
contratacao, contra todas as formas de discriminacao”(IQ).

Grafico 4.1 Politicas em matéria de Local de Trabalho
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Quase metade das empresas respondentes incentiva os
seus trabalhadores a desenvolverem competéncias reais e
carreiras a longo prazo (1Q), mas 10% nao possuem qualquer
incentivo desta ordem.

0 Centro de Formacao Profissional da Industria do Calcado
(CFPIC), situado em S. Jodo da Madeira e com um p6lo em
Felgueiras, € um exemplo do quanto o sector tem investido
na formacao, em diversas areas, com particular incidéncia
na formacao técnica. De destacar a criacdo de cursos de es-
tilistas, na década de 90, que constituiu a primeira geracao
de profissionais capazes de desenvolverem tendéncias de
moda aplicadas ao design de calcado, criando conceitos e
uma imagem prépria. Um dos entrevistados refere, contudo,
que a maioria dos contratados, mesmo recebendo formacao
do CFPIC, ndo tem experiéncia de terreno (E3). “Sou a favor
da formacao, mas aferida” (E1) é a principal preocupacao
doutro empreséario que proporciona formacao aos seus tra-
balhadores “que excede 20% a 30% no namero de horas de
formacao obrigatéria”. Afirma, contudo, ndo saber o que os
seus trabalhadores aprenderam efectivamente, referindo
também que, como a formacao nao tem aulas praticas, os
formandos aprendem muito pouco, questionando mesmo a
valia da formacao.

Por outro lado, cada vez mais empresarios incentivam os
seus trabalhadores a inscreverem-se no programa “Novas
Oportunidades” para completarem o 12° ano. “Os que tém
menos habilitacoes estao na producao. Quanto mais forma-
cao tiverem melhor, pois terdo mais sugestoes de melhoria”,
refere outro entrevistado (E1).

Na area da producao nao héa, em regra, muitas oportunida-
des de desenvolvimento de carreiras. Pelo contréario, as are-
as comercial e de desenvolvimento de produto sdo as que
mais permitem essa progressao (FG).

Nao existe, genericamente, uma avaliacdo de desempenho
sistematica e formalizada, apesar de frequentemente serem
distribuidos prémios de produtividade, nomeadamente nas
empresas de maior dimensao ou internacionais. No entanto,
a maioria das empresas do sector paga salarios superiores
ao salario minimo do acordo colectivo sectorial (FG). Um dos

entrevistados, salienta que nos “anos bons” distribui aos
trabalhadores prémios no fim do ano, mas que nao estao
associados a desempenhos individuais (E3). Outro dos en-
trevistados refere que a taxa de defeituosos da sua empresa
é elevada, nomeadamente nos produtos de gama alta, so-
bretudo devido ao desleixo dos colaboradores, provocando
destruicdo nas margens. Nesse contexto, reconhece que a
existéncia de um processo de avaliacdo de desempenho tal-
vez pudesse contribuir para a responsabilizacdo dos colabo-
radores (E2), tendo um impacto positivo na “performance” da
empresa.Um dos empresarios entrevistados (E1), muito pre-
sente na gestao quotidiana da empresa e antigo trabalhador
por conta de outrem, que foi a aventura e criou a sua prépria
empresa, afirma mesmo que nunca foi apologista de prémio
de producao. Entende que a “obrigacao dos trabalhadores é
fazer sempre o melhor possivel; se isso acontece sao pre-
miados pelo salario mais alto”. Nesta empresa, por exemplo,
ha trabalhadores na mesma funcao com salarios diferentes,
dado que a avaliacdo, comunicada ao responsavel do sector,
é realizada pelo préprio empresario. Nao ha aqui “politica de
prémios circunstanciais, a politica de avaliacao é ser melhor
todos os meses; 0 prémio é baseado no que fazem durante o
ano e durante os periodos especiais”

Mais de metade das empresas respondentes afirma pos-
suir um processo para garantir que sejam tomadas medidas
adequadas, tanto no local de trabalho como no momento da
contratacdo, contra todas as formas de discriminacéo (IQ),
apesar dos dois maiores constrangimentos deste sector se-
rem a dificuldade na contratacdo de pessoal qualificado, a
par com o aumento do preco das matérias-primas. (FC)

Apesar do crescente desemprego no pais e em particular na
regiao Norte, a APICCAPS e os empresarios deste sector tém
vindo a manifestar enorme preocupacao pois continuam a ter
vagas por preencher, constrangimento que tem provocado,
por vezes, a ndo satisfacdo de encomendas. Referem mesmo
que, nas muitas entrevistas de emprego proporcionados pelo
IEFP, séo frequentemente confrontados com expressoes pro-
venientes dos desempregados, tais como: “sou de longe e por
isso vou chegar muitas vezes atrasado”; “sou doente e por
isso vou ter que ir muitas vezes ao médico”, sugerindo a sua



nao-contratacao. A APICCAPS no artigo “Calcado desespera-
do com falta de trabalhadores” expressa essa preocupacao:
“Ainda que a taxa de desemprego em Portugal esteja ao nivel
mais elevado das ultimas décadas, as empresas continuam
com dificuldade em recrutar novos colaboradores. Também o
absentismo disparou para valores preocupantes. O sector do
calcado comeca a desesperar com falta de trabalhadores”,
referindo mesmo que “o sector tem capacidade para absor-
ver centenas de novos trabalhadores” (Jornal da APICCAPS,
Junho 2010).

Por isso, a discriminacdao, nomeadamente na contratacao
nao é uma questao relevante, apesar de tradicionalmente a
mao-de-obra ser maioritariamente feminina, pelo peso que
continua a ter a area da costura, habitualmente vista como
uma actividade para mulheres. Constata-se no entanto que
nas outras areas, mesmo da producao e da concepcao e
montagem, tem vindo a diminuir essa predominancia. E pra-
tica corrente deste sector a contratacao local sendo a maio-
ria dos trabalhadores residentes no concelho, e mesmo fre-
guesia, do local de trabalho. Para um dos empresarios (E3) o
recrutamento na sua empresa é feito a partir da “bolsa dos
que pedem emprego”.

De salientar o exemplo de uma empresa deste sector que
tem a sua forca de trabalho constituida maioritariamente
por pessoas portadores de deficiéncia, apesar de sistema
portugués de quotas de emprego para pessoas com defici-
éncia previsto ser de até 2% do total de trabalhadores.

A consulta aos trabalhadores existe nomeadamente nas
areas comerciais e/ou de concepcdo, mas essencialmente
sobre questdes de mercado. Poder-se-a afirmar que se “in-
forma” mais do que se “consulta” os trabalhadores. Nao sen-
do estas, na generalidade, empresas certificadas, por exem-
plo pelo referencial da ISO 9000, ndo tém ainda o habito de
“auscultar” os seus trabalhadores, como preconizado, pelas
accdes de melhoria continua (FG), apesar de 90% o conside-
rem, pelo menos em parte, como uma pratica (IQ). Nas entre-
vistas ficou claro que a generalidade das empresas adopta
um mecanismo de caixa de sugestdes, sendo muitas delas
adoptadas.

Todas as empresas possuem, pelo menos parcialmente, pla-
nos nestas matérias que protegem adequadamente os seus
trabalhadores (IQ). Recorrem frequentemente ao apoio do
CFPIC /CTCP para elaborar planos de melhoria nestas areas,
como por exemplo, na area do ruido.

Metade das empresas respondentes preocupa-se, pelo me-
nos em parte, em proporcionar aos trabalhadores um bom
equilibrio trabalho-familia (IQ). No entanto, medidas con-
ducentes a criacdo de horario de trabalho flexivel ndo sao
em regra valorizadas pelos proprios trabalhadores nem
sdo0, na maior parte das vezes, exequiveis tendo em conta o
processo produtivo: em regra, ndo héa turnos. O trabalho no
domicilio, caracteristica deste sector no passado recente, é
actualmente, quase inexistente. Esta tendéncia é encarada
como uma melhoria generalizada nas condicdes do local de
trabalho, ja que fora da empresa é mais dificil garantir, por
um lado, as condicées minimas exigidas legalmente e, por
outro, evitar a utilizacdo do trabalho infantil. Para esta ten-
déncia muito contribuiram as empresas internacionais (seja
as que tém actividade em Portugal, seja as que ca colocam
encomendas) com o seus programas de compliance e/ou c6-
digos de conduta nesta area (FG).

Por outro lado, constata-se um grande absentismo no sec-
tor, principalmente feminino. Este decorre, nao s6 das suas
“tradicionais obrigacdes” familiares mas tem, também, pi-
cos coincidentes com actividades sazonais (as vindimas, na
agricultura, em areas de matriz agricola). O absentismo é
referido como um custo adicional que leva a perda de com-
petitividade do sector, ja4 que perturba o normal processo
de funcionamento, obriga a contratacdo de trabalhadores
redundantes e conduz & perda de eficacia do processo pro-
dutivo.
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POLITICAS DE MERCADO

Relativamente as Politicas de Mercado, todas as empresas
referem que, pelo menos em parte, “garantem o pagamen-
to atempado das facturas dos fornecedores” e quase 70%
“possui uma politica destinada a garantir a honestidade e
qualidade em todos os seus contratos, negécios e publici-
dade”.

Um pouco mais de 60% “possui algum processo que garanta
a eficacia na recolha de reaccdes e nas consultas e/ou dialogo

Grafico 4.2 Politicas de Mercado
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O éxito da evolucao crescente do produto indiferenciado e
de baixo custo para as “private label” e/ou para as marcas
préprias reside no compromisso com a satisfacédo do cliente,
quer do retalhista, quer do consumidor final. Dai que cada
vez mais a honestidade e a qualidade nos contratos e negé-
cios sejam encarados como um factor de subsisténcia das
empresas deste sector. Muitos dos grandes clientes séo re-
correntes e trabalham ha décadas com as mesmas empre-
sas provando, de algum modo, a existéncia e validade dessa
politica de honestidade e qualidade nos contratos, negdcios
e publicidade (FG). Dois tercos das empresas respondentes
afirmam que tém esta politica (IQ). Um dos entrevistados,
quase s6 com marcas proprias, afirma que “o salario nao é o
problema maior; a responsabilizacao é o factor mais impor-
tante, para quem tem coleccdes proprias” (E1).

Por outro lado, com excepcao das matérias-primas, a maio-
ria das aquisicoes sdo locais. H4 mesmo vontade genuina
em aumentar os salarios dos trabalhadores se se conseguir
diminuir custos de contexto, tais como custos de energia,
de cumprimento de legislacdo ambiental e custos com os
transportes. Acresce que a fiscalidade nao é “amiga” da ex-
portacao e a justica, morosa e complexa, tolera a contrafac-
¢do, que penaliza as empresas com marcas proprias (FG).

Apesar de menos de 40% das empresas afirmarem que dis-
ponibilizam informacao e rétulos claros e precisos (IQ), cada
vez mais as “private label” e as “marcas proprias” acompa-
nham o produto com informacédo quer sobre caracteristi-
cas técnicas quer outras. Um dos exemplos mais recentes
desta rotulagem é o projecto BIOCALCE, ao qual aderiram ja
dezenas de empresas nacionais: “certificacdo que garante
conforto e qualidade, resisténcia e durabilidade em calcado
que usa exclusivamente materiais isentos de substéncias
toxicas para o utilizador e para o ambiente” (http:/www.bio-
calce.org/).

Por outro lado, as grandes marcas internacionais continuam
a fazer compliance e a disponibilizar informagao quer nos

produtos quer nas marcas.

O pagamento atempado aos fornecedores é uma pratica
neste sector, para 85% dos respondentes (IQ). H4 mesmo al-
guns fornecimentos, como por exemplo, a participacao em
feiras internacionais, que sdo pagos antecipadamente. No
entanto é reconhecido que o crédito de fornecedores é rele-
vante no financiamento desta industria (FG).

E fundamental para a manutencao de qualquer negécio, mas
deste sector em particular, a Qualidade do servico, quer re-
lativa a fiabilidade do produto, quer a relativa aos prazos de
entrega. A crescente sazonalidade dos produtos requer a
reducao do ciclo do negécio - da encomenda a entrega - e
a permanéncia no sector de muitas das empresas nacionais
é mais uma prova da eficacia desta recolha de reaccoes e
de consultas e/ou diadlogo com os clientes, fornecedores e
outras pessoas com quem negoceia. Dos inquiridos, 85%
garante, pelo menos em parte, a eficacia na recolha de reac-
coes e nas consultas e/ou dialogo com clientes, fornecedo-
res e pessoas com quem negoceia (1Q).

Genericamente, podemos afirmar que as empresas pos-
suem um sistema “apropriado” de registo e tratamento das
reclamacdes (FG), com quase dois tercos das empresas res-
pondentes a afirmarem-no claramente (IQ).

A cooperacao com a APICCAPS, representante das empresas
do sector, € uma realidade permanente e as boas relacoes
das empresas com os sindicatos denotam também essa pre-
ocupacao (FG), expressa também por quase dois tercos das
respostas (IQ).
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POLITICAS RELATIVAS A COMUNIDADE

Nas Politicas relativas 8 Comunidade, nomeadamente a Co-
munidade Local (CL), quase 70% das empresas responden-
tes “oferece um apoio financeiro regular as actividades e
projectos da comunidade local”. Cerca de metade “tenta fa-
zer as suas aquisicdes no mercado local”, “proporciona opor-
tunidades de formacao a membros da comunidade local” e

“dispoe de um canal aberto de dialogo com a comunidade lo-
cal sobre questdes desfavoraveis, controversas ou delicadas
que envolvam a sua empresa”. No entanto cerca de metade
responde que "os seus trabalhadores nao sao incentivados
a participar em actividades da comunidade local” e apenas
8% reconhecem que vao considerar este incentivo.

Grafico 4.3 Politicas relativas & Comunidade Local
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Dois tercos das empresas proporcionam algumas oportu-
nidades de formagdo a membros da comunidade local (IQ),
nomeadamente através do programa INOV-JOVEM com es-
tagios profissionais. De salientar que a mobilidade neste
sector € muito reduzida com mais de 90% dos trabalhadores
a residirem no concelho do local de trabalho, sendo por isso
a comunidade local a principal fonte de recrutamento (FG).

Este sector ndo tem graves questdes ambientais, sendo os
seus residuos sélidos equiparados a lixo doméstico. Por ou-
tro lado, sendo esta industria um grande empregador local
verifica-se enorme proximidade e convergéncia com o poder
local para antecipar e resolver quaisquer problemas (FG).

A proximidade com os fornecedores €, neste sector, cada vez
mais uma vantagem competitiva. A sazonalidade das colec-
coes e a necessidade de uma resposta rapida impoe rapidez
(FG), s6 possivel tentando fazer, pelo menos parcialmente,
as suas aquisicoes no mercado local, como afirmam 85%
das empresas (IQ).

Este é claramente o Unico assunto onde mais de metade
das empresas afirma que nao incentiva os trabalhadores a
participar em actividades da comunidade local. Ha, no en-
tanto, algumas excepcdes como por exemplo empresas que
permitem que uma parte do tempo dos seus trabalhadores
seja afectado para produzir sapatos que posteriormente sao
doados a instituicoes locais de caridade, ou mesmo fabricas
de calcado que doam os seus excedentes a instituicoes de
solidariedade social.

Praticamente todas as empresas oferecem apoios financei-
ros regularmente a actividades e projectos da comunidade
local (1Q), como actividades desportivas e recreativas, sen-
do no entanto os projectos das misericérdias locais e dos
bombeiros os mais acolhidos (FG). “Somos frequentemente
solicitados para dar patrocinios: assiduamente apoiamos
o clube de basquetebol e atletismo; mais pontualmente o
conservatorio de musica e os bombeiros”(E1). Muitas vezes
os donativos pessoais e empresariais confundem-se nao
havendo mesmo distincao clara: “Eu dou do meu bolso, aos
bombeiros, ao museu, ...”(E3).

De referir o exemplo muito recente da prépria APICCAPS que,
com os seus associados, recolheu em apenas 2 meses cer-
ca de 1500 pares de sapatos novos para serem distribuidos
gratuitamente na loja da Caritas do Porto. A associacao a
este projecto de uma empresa transitaria permitiu agilizar o
processo de distribuicdo dos sapatos.
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VALORES DA EMPRESA

Quase todas as empresas referem que, pelo menos em par-
te, “definiram claramente os valores e regras de conduta da
sua empresa” e “os seus trabalhadores estdo cientes des-
ses valores e regras de conduta”. Pelo menos em parte, 85%
“comunica os valores da sua empresa a clientes, parceiros
comerciais, fornecedores e outras partes interessadas” e
consideram que “os seus clientes estdo cientes dos valores

Grafico 4.4 Valores da Empresa
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e regras de conduta da sua empresa”. A “formacéo aos seus
trabalhadores sobre a importéancia dos valores e regras de
conduta da sua empresa” nao é tdo convergente como a defi-
nicdo e comunicacao dos valores, ja que metade das empre-
sas afirma que da formacéao sobre a importéancia dos valores
e regras de conduta, 31% apenas em parte e 15% assume
que nado da formacao sobre esta tematica.
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estéo cientes dos

valores e regras de
conduta

Formacao aos
trabalhadores
sobre valores
eregras de
conduta



As respostas a este grupo de perguntas, apesar de muito
positivas, ndo sao de estranhar, ja que a APICCAPS é certifi-
cada pela norma SA 8000, desde 2007. Por isso, exige que as
suas associadas, enquanto principais partes interessadas
da Associacao, cumpram os requisitos desta norma, nome-
adamente a definicdo e comunicacao clara de valores. Sao
ja quase trezentas empresas que assinaram a declaracao
de conformidade com a SA 8000. Por outro lado, as préprias
politicas de “compliance” com os Direitos Humanos de mui-
tas das empresas de calcado multinacionais, muitas delas
inspiradas também na norma SA 8000, com auditorias pe-
riddicas aos seus fornecedores, contribuiram para esta ex-
plicitacao generalizada dos valores e regras de conduta, nas
empresas da fileira do calcado, em Portugal.
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Neste capitulo final apresentamos recomendacdes genéricas
para PMEs aplicaveis, mutatis mutandis, ao sector do calcado e
concluimos com uma reflexao sobre o que, na histéria do sector,
o torna propicio a uma evolucao no dominio da RS. Este estudo
evidencia que ha um caminho a percorrer. Nao sao, ainda, mui-
tas as empresas sensibilizadas para as questdes em apreco ou
capazes de articular a forma como lidam com elas. Mas conju-
gando as ac¢des das empresas com uma presenca determinada
da APICCAPS nao ha razao para que nao se assista a inscricao
da RS entre as prioridades para a indistria, como um todo. A
sua base de PMEs torna essa dimensado supra-empresarial
inescapavel. Espera-se que esta primeira incursao pela RS ao
nivel sectorial constitua uma semente que frutifique e que per-
mita que, com regularidade, se volte ao tema reportando a evo-

lucao, identificando dificuldades, reportando equivocos, mas
sobretudo divulgando exemplos.
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RECOMENDACOES GENERICAS PARA PME

Como é sobejamente conhecido, as PME dominam a estrutu-
ra empresarial do sector do calcado. Assim sendo, é natural
que recomendacoes genéricas, sobre a forma e implicacdes
da responsabilidade social nessa dimensao de empresas,
sejam, com as adequacdes decorrentes das especificidades
que cada indUstria sempre apresenta, transportaveis para
as actividades abrangidas pela APICCAPS. Em particular, e
de acordo com o relatério produzido pelo Canadian Business
for Social Responsibility, em 2003, referido no ja citado estu-
do “Responsabilidade Social nas PME — Casos em Portugal”,
parece ser possivel identificar um conjunto de quatro reco-
mendacodes nucleares para PME:

- Procurar estabelecer relacoes com stakeholders
chave;

- Envolver os trabalhadores na identificacao de prati-
cas de RS ja existentes;

- Reconhecer e promover as praticas de RS que ja
existem;

- Focalizar na implementacao de praticas de RS de
baixos custos.

0 mesmo relatério apresenta diversas medidas de accao em
funcdo dos actores envolvidos. Para as organizacdes que
apoiam as PME é recomendado como mais importante:

- Utilizar terminologia familiar para as PME;

- Trabalhar em colaboracdo com as associacdes in-
dustriais e com as ONG na aproximacéao as PME;

- Fornecer apoio as PME na fase inicial de implemen-
tacado de praticas de RS;

- Disponibilizar informacao sobre RSE no contexto
das PME e utilizar esta informacao para motivar os
lideres a envolverem-se neste processo;

- Criar um repositério de recursos e praticas de “como
implementar” RS; e

- Dispor de uma base de especialistas na area de RSE,
que possam apoiar as PME através de sessoes de for-
macao e redes de trabalho e tutoria.

Paralelamente as recomendacdes formuladas &, igualmente,
identificado um conjunto de tipos de apoio que podem con-
tribuir para o desenvolvimento da RSE:

- Desenvolvimento de redes e criacdo de capital so-
cial, promovido pelo sector publico;

- Criacao de instrumentos praticos, faceis de utilizar
e simples, com referéncias a estudos de caso e exem-
plos de boas praticas;

- Realizacdo de workshops com empresas que ja im-
plementaram préaticas de RSE, de modo a facilitar a
aprendizagem;

- Facilitacdo do acesso a comunicacoes de especia-
listas;

- Consultoria especializada em “como construir uma
organizacao com sucesso, socialmente responséavel”;

- Criacao de ferramentas que calculem e mecam os
resultados de iniciativas de RSE;

- Envolvimento de empresas, associacdes sectoriais,
empresariais, universidades, ONG, entre outras.



© gehringj - iStock
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CONCLUSOES

Como se disse, as recomendacoes acima listadas séo apli-
céaveis, mutatis mutandis, ao sector do calcado. Mais do que
estar a repeti-las, mesmo que com adaptacdes, vale a pena,
porventura, reflectir sobre o que, na histéria do sector, o tor-
na propicio a uma evolucao no dominio da RS.

0 que fica escrito neste estudo evidencia apenas uma parte
da realidade: é um retrato formal. Falta-lhe uma perspectiva
mais dindmica. Falta-lhe reflectir outras dimensdes menos
formais, mais proximas nao apenas das caracteristicas das
PME mas, sobretudo, do que tem tornado a industria do cal-
cado um caso de estudo. Sao limitacdes, em certo sentido,
inultrapassaveis que aqui se procurara evidenciar e, em cer-
ta medida, relativizar.

O trabalho de campo patenteou uma dindmica de progres-
sivo alerta para a dimensao da responsabilidade social que
nao se consegue reflectir, devidamente, através das respos-
tas aos inquéritos. No tipo de empresas que predominam
numa indidstria como a do calcado, de pequena dimenséao
média e em que a natureza familiar da propriedade se reflec-
te, também, nos lugares de gestao, é dificil discernir as moti-
vacdes pessoais das estritamente empresariais. E frequente
encontrarem-se situacées em que o financiamento de cer-
tas iniciativas balanca entre a pessoa e a empresa. Como tal,
uma primeira avaliacao indicando a auséncia de praticas de
responsabilidade social a nivel empresarial acaba por ter de
ser corrigida quando se adopta uma abordagem metodologi-
ca que reflicta melhor esta ambiguidade. Dito de outro modo,
ha mais sensibilidade para esta nova “bottom-line” do que
a primeira vista poderia parecer. Neste sentido, ha um lon-
go caminho a percorrer com o objectivo de interiorizar, for-
malmente, esta nova dimensao na actividade empresarial,
de modo a evitar equivocos. E ha um outro caminho, tdo ou
mais longo, para reforcar a valorizacédo da responsabilidade
social nestas empresas e, sobretudo, para alertar todas as
outras empresas em que essa questdo ainda nao faz parte
do seu espaco de decisdoes. Mesmo que possa parecer uma
perspectiva reducionista ha uma razao adicional para isso:
mais tarde ou mais cedo, tal como aconteceu com a libera-
lizacdo das trocas internacionais, as empresas vao ter de se

organizar, definir estratégias e gerir num prisma mais aberto
do que o que resultaria da mera consideracao do lucro como
motivacdo fundamental. Comecara por ser uma pratica re-
activa, de adaptacao para a sobrevivéncia, para evoluir para
uma légica estratégica. Parafraseando o poeta, talvez pri-
meiro se estranhe mas, a prazo, entranha-se.

Nesta evolucao, tdo inevitavel quanto desejavel, ha e havera
varios promotores que tém um papel importante a desem-
penhar. A sua influéncia nao se fara sentir da mesma forma
em todas as empresas nem o impacto é necessario ou linear.
A comparacao com o0 que se passou com a inovacao no sec-
tor do calcado pode ser elucidativa. Nesse dominio foram,
frequentemente, os fornecedores de equipamentos quem,
explicita ou implicitamente, fizeram as empresas despertar
para novas realidades, das quais decorriam mudancas orga-
nizacionais, de estratégia e qualificacdo. O processo foi de-
correndo, alargando-se a outras instituicdes nacionais, des-
de as de natureza cientifica ou tecnolégica até as de ambito
associativo. Umas empresas foram mais permeaveis ou mais
prescientes. Outras reagiram, imitaram. Em qualquer caso, o
“virus” alastrou, contaminando a indlstria e tornando-a uma
das mais modernas a nivel mundial.

No que toca a responsabilidade social, algo de semelhante
pode estar a acontecer tendo, neste caso,como indutores da
modificacdo de atitude os grandes clientes internacionais.
Mais expostos e, nalguns casos, “escaldados” por escanda-
los em que ficaram a nu a incdria ou, pior ainda, a auséncia
de valores éticos, muitas dessas empresas tém hoje codi-
gos de conduta que tém de ser cumpridos por quem queira
qualificar-se para ser seu fornecedor. Por essa via, muitas
empresas viram-se compelidas a avancar. Ao mesmo tempo,
outras que estdo mais perto do cliente final foram consta-
tando que questdes como a sustentabilidade ambiental ou
a RS nao eram indiferentes para os consumidores e podiam
determinar decis6es de compra ou condicionar a imagem da
empresa e a sua pertenca a certas elites empresariais. Tal
como na inovacdo, a mancha vai-se alargando, inexoravel-
mente, por pressao, por imitacao, por demonstracao.



Contudo, nem tudo se faz apenas por arraste ou por impo-
sicdo externa. Ha empresas cuja sofisticacdo as levou ja a
aprofundar e sistematizar a consideracao de praticas de
RS. A fragmentacao do tecido produtivo nao facilita a sua
visibilidade. A reduzida dimensao empresarial tolhe iniciati-
vas de maior félego, demasiado onerosas e complexas para
unidades ndo apenas pequenas mas com “staffs” de gestdo
limitados. Cabe aqui um papel critico a respectiva Associa-
cao Empresarial enquanto instancia capaz de racionalizar e
dar expressao a pulsoes dispersas e impulsos que nao sao
passiveis de concretizacdo a um nivel mais microeconémico.

A APICCAPS é perfeitamente capaz de levar este desidera-
to a pratica. Provou-o no dominio da inovacao ou da inter-
nacionalizacao, para citar apenas dois. A exemplaridade do
desempenho da indUstria portuguesa do cal¢ado fala por si.
A'inscricao desta dimensao no plano estratégico é prova de
que as liderancas sectoriais estao atentas ao que se passa
no dominio da “governance” das empresas, reconhecendo
que a RS carecia de um diagnoéstico e de uma abordagem
especifica, também como forma de consolidar a afirmacao
competitiva do sector.

Este estudo evidencia que ha um caminho a percorrer. Nao
sdo, ainda, muitas as empresas sensibilizadas para as ques-
toes em apreco ou capazes de articular a forma como lidam
com elas. Confundem-se planos pessoais e empresariais.
Reage-se mais do que se toma a iniciativa. Nada que nao se
tenha visto antes. E esse passado que constitui curriculo e
dareputacao. Conjugando as ac¢oes das empresas com uma
presenca determinada da APICCAPS nao héa razao para que
nao se assista a inscricao da RS entre as prioridades para
a industria, como um todo. A sua base de PMEs torna essa
dimensao supra-empresarial inescapavel.

Ao mesmo tempo, importa articula-la com o espaco especi-
fico da responsabilidade ao nivel de cada uma das empre-
sas. Para isso, compete a APICCAPS sensibilizar, difundir
boas praticas e tomar a iniciativa em areas relevantes mas
para as quais a capacidade financeira, a disponibilidade de
quadros ou de qualificacdes é exigua se nos situarmos estri-
tamente ao nivel empresarial.

Espera-se que esta primeiraincursao pela RS ao nivel secto-
rial constitua uma semente que frutifique e que permita que,
com regularidade, se volte ao tema reportando a evolucao,
identificando dificuldades, reportando equivocos, divulgan-
do exemplos. Se o passado permite antecipar o futuro, a RS
nao serd uma excepcao a capacidade de afirmacao da mo-
dernidade na indastria portuguesa de calcado.

-
<
5}
o
@
w
a
<
a
—
o
<
1%}
z
o
o
7
w
4



06

BIBLIOGRAFIA




COMISSAO EUROPEIA, (2001), Livro Verde “Promover um quadro
Europeu para a Responsabilidade Social das Empresas”

COMISSAO EUROPEIA, (2002), Comunicacao “relativa a Respon-
sabilidade Social das empresas: um contributo das empresas
para o desenvolvimento sustentavel”

COMISSAO EUROPEIA, (2004), “Espirito Empresarial Respon-
savel — um conjunto de casos de boas praticas de pequenas e
médias empresas na Europa”

MARREWIJK M. van., (2003), “Concepts and Definitions of CSR
and Corporate Sustainability: Between Agency and Communion”,
Journal of Business Ethics, 44:95-105

SANTOS, M. Jodo (2006), Responsabilidade Social nas PME —
Casos em Portugal, RH Editora, Lisboa.

ZADEK, S., & SABAPATHY, J., (2003), “Responsible Competitiveness
— Corporate Responsibility Cluster in Action”, The Copenhagen
Centre and Accountability

DESIGNED sy
THE FUTURE

RESPONSABILIDADE SOCIAL



PORTU
GUESE

SHOES

DESIGNED BY
THE FUTURE

AP I CCAPS

Rua Alves Redol, 372
4050-042 Porto

www.apiccaps.pt
www.portugueseshoes.pt

QUADRO . UNIAO EUROPEIA
DE REFERENCIA o

ESTRATEGICO oo | Fundos

NACIONAL ol de Desenvonimento Regional

© APICCAPS. Todos os direitos reservados COMPETE



	capa-RS Web.pdf
	Estudo RS miolo web

