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PRESENTACION

El actual modelo de inversién social de las empresas que componen el Grupo Camargo Corréa im-
plementado por el Instituto Camargo Corréa en conjunto con las unidades de negocio desde hace
cinco anos- ha sido motivo de gran orgullo y realizacion para todos los que estamos directamente
involucrados. Hemos tenido la oportunidad y la libertad de vivenciar lo nuevo, de crear caminos
distintos, de correr riesgos, de atrevernos y de actuar de forma innovadora, apostando a la cons-
truccion de lazos entre empresas y comunidades en pro del desarrollo. Es responsabilidad del Ins-
tituto cuidar que la Inversién Social del Grupo sea eficaz, duradera y transformadora, logrando que
la presencia de las empresas sea un diferencial positivo en las comunidades donde se encuentran
presentes y puedan dejar un legado en el area social.

El Grupo cuenta con una gran diversidad de empresas en las cinco regiones de Brasil y en 19
paises. Esa rica diversidad nos mostré que habia grandes oportunidades. Ademas de toda esa ri-
queza, la base para que pensemos en la nueva estrategia de inversion social del Grupo estaba en
la creencia y en la determinacion de los accionistas de que la responsabilidad social debe hacer
parte del negocio y que este era el gran desafio del Instituto Camargo Corréa. Esa creencia era
compartida con los directores, especialmente aquellos que participan del Consejo Deliberativo del
Instituto. Hoy se puede decir que esta vision esta presente en buena parte de las empresas y que
se produjeron muchos avances

El estudio de caso aca relatado es un ejemplo de este avance. InterCement -holding del Grupo para
los negocios de cemento- desde el primer momento incorporé con mucha voluntad y determinacion
la nueva propuesta de inversion social. El ejemplo de la direccién general contagio a todos y hoy, en
las unidades de la empresa, observamos el empeno, la dedicacion y la determinacion de los profe-
sionales de todos los niveles jerarquicos. La ciudad de Pedro Leopoldo fue elegida porque fue alli
donde el nuevo modelo de actuacion en responsabilidad social tuvo su inicio y la historia de aquella
unidad de la empresa nos permite hoy identificar, con mas claridad, los avances conquistados a
través de la inversion social. Para nosotros fue un grande y rico “laboratorio”. Hemos aprendido
mucho con la experiencia, y eso nos permitié llevar esa experiencia a otras localidades.

Para este estudio de caso contamos con el competente trabajo de profesionales de la Fundacion
Dom Cabral, responsables de muchos hallazgos interesantes, que ni nosotros mismos habiamos
observado. Lo que nos motivo a proponer a la Fundacion que hiciera este estudio, ademas de los
resultados alcanzados, fue el compromiso del Grupo Camargo Corréa de compartir sus experien-
cias pues creemos que asi podemos contribuir a cumplir la vision de su fundador Sebastido Camar-
go: “No basta amar a Brasil, es necesario construir el Brasil del futuro”.

INSTITUTO

CAMARGO

= CORREA Francisco de Assis Azevedo
Director Ejecutivo del Instituto Camargo Corréa
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MENSAJE DE INTERCEMENT

Para InterCement, sistematizar y compartir experiencias es una forma importante de aprender. A
partir de esta creencia, traemos para debatir nuestra practica de dialogo social en Pedro Leopoldo,
Minas Gerais.

Estimulados y apoyados por el Instituto Camargo Corréa, desarrollamos en los ultimos afios un
trabajo junto a la comunidad de Pedro Leopoldo, basado en la participacion de los vecinos, del
Gobierno Local y de los empleados de la empresa, procurando el desarrollo y fortalecimiento de la
ciudadania y de la calidad de vida de todos.

Esta experiencia nos ha proporcionado resultados empresariales significativos, ademas del sentido
de realizacion porque estamos construyendo un legado que va mas alla de nuestros logros econé-
micos.

Pedro Leopoldo fue donde comenzamos, nuestro primer paso y nuestra inspiracion para los si-
guientes. Hoy, todas nuestras fabricas desarrollan un trabajo similar, adecuado a las diferentes rea-
lidades, garantizando nuestra integracion con las comunidades y nuestra contribucion a su futuro.

Nuestro proposito es crecer aportando a nuestras nuevas unidades en Brasil y a otros paises el
mismo modelo de actuacion, perfeccionandolo siempre, sobre la base de lo aprendido de las expe-
riencias realizadas.

José Edison Barros Franco
Presidente del Consejo de Administracion de InterCement

O InterCement
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INTRODUCCION

Este estudio de caso tuvo como objetivo el registro y analisis de la experiencia de Inversién Social
Privada del Grupo Camargo Corréa, a través del Instituto Camargo Corréa (ICC) y de InterCement.
La localidad en analisis fue Pedro Leopoldo, donde tuvo inicio la implementacion de las acciones
segun el nuevo modelo de actuacion propuesto por el Instituto en 2007.

La primera constatacion en nuestras visitas y entrevistas fue que, mas que los proyectos implanta-
dos, era la metodologia y el proceso que traian los aspectos mas innovadores y con mayor impacto
en el éxito de las iniciativas. Por eso, enfocamos nuestro estudio en la sistematizacion y fundamen-
tacion conceptual del modelo de actuacién. Las iniciativas locales son relatadas como ejemplo de
una implementacion exitosa. En Pedro Leopoldo, el contexto, el liderazgo y el momento contribuye-
ron para la generacion de resultados especialmente significativos.

El estudio esta dividido en cinco capitulos. El primero presenta la Fundamentacion Conceptual,
donde exponemos los autores y conceptos que apoyan el trabajo. El segundo trae la descripcion
de la experiencia. Los tres restantes componen un cuadro de analisis, subdividido en Resultados,
Factores de Exito y Riesgos y Oportunidades.
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1. FUNDAMENTACION
CONCEPTUAL

En la busqueda de un marco conceptual que
sustentara el analisis del caso InterCement,
se analizaron diversos estudios que abordan
los temas de la Inversion Social Privada, de
la Intervencion social y de la Responsabilidad
Social Empresarial, ademas de otros estudios
en los campos de la sociologia y de la ciencia
politica.

La articulacion de tres de los conceptos pre-
sentes en estos estudios se mostr6 adecuada
para permitir orientar el analisis a los objetivos
pretendidos y resultados alcanzados.

Modelo Légico Conceptual

Gestion del
Capital
Social

Valor
Compartido

Licencia
Social

Generacion
de Capital
Social

1.1 VALOR COMPARTIDO:
PUNTO DE PARTIDA

El concepto de “valor compartido”, abordado
por Michael Porter y Mark Kramer (2011) en su
articulo “La Creacion de Valor Compartido”, fue
la primera inspiracién para nuestras reflexio-
nes.

El diagndstico que él hace de las relaciones en-
tre empresa y sociedad es contundente y deja
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clara la necesidad de revision de procesos de-
cisivos y practicas negociables.

“El sistema capitalista esta sitiado. En
los ultimos afrios, la actividad empresa-
rial fue vista cada vez mas como una
de las principales causas de proble-
mas sociales, ambientales y econoémi-
cos. Es generalizada la percepcion de
que la empresa prospera gracias a la
comunidad que la cerca.” (PORTER y
KRAMER, 2011)

Porter atribuye esta situacién al pensamiento
economico que consideraba cualquier preocu-
pacion, ademas del resultado econémico, como
una limitacion inconveniente a la actividad em-
presarial, pero también a las propias empresas.

“Gran parte del problema esta en las
empresas en Si mismas, que siguen
presas de un abordaje de la genera-
cion de valor surgida en las ultimas
décadas y ya ultrapasada. Contintan
viendo la generacion de valor de forma
avara, optimizando el desarrollo finan-
ciero de corto plazo en una burbuja y,
al mismo tiempo, ignorando las nece-
sidades mas importantes del cliente e
influencias mayores que determinan
su éxito a largo plazo.” (PORTER y
KRAMER, 2011)

Reconociendo el capitalismo como capaz de ase-
gurar la satisfaccion de las necesidades humanas,
el aumento de la eficiencia, la creacion de empleo
y la generacion de riqueza, Porter critica la concep-
cidn estrecha que comprometio tornar estas capa-
cidades a una realidad que le permitiria “enfrentar
los grandes desafios de la sociedad”.



Como solucién, Porter propone el concepto de
valor compartido, considerado por él mas como
oportunidad y como exigencia para la innovacion y
ampliacion de resultados, especialmente en el mo-
mento actual.

“La solucion esta en el principio del valor
compartido, que involucra la generacion
de valor econémico de forma de crear
también valor para la sociedad (con el
enfrentamiento de sus necesidades y
desafios). Es necesario reconectar el
éxito de la empresa al progreso social.”
(PORTER e KRAMER, 2011)

CREACION DE VALOR COMPARTIDO

El concepto inicial es bastante amplio, sin embar-
go, al asumir que el valor compartido es “una nue-
va forma de obtener éxito econdmico”, y describir
las formas de creacién de este valor, Porter vuel-
ve a los objetivos internos de la empresa, que él
mismo critica en otra parte del articulo.

Las tres alternativas de creacion de valor compar-
tido citadas por Porter son:

» Reconcepcién de productos y merca-
dos;

* Redefiniciéon de la productividad en la
cadena de valor;

» Construccion de clusters de apoyo
para el sector en torno a las instalacio-
nes de la empresa.

Al afirmar que “valor compartido” no es respon-
sabilidad social, filantropia o mismo sustentabi-
lidad” Porter nos desautoriza a considerar estas
acciones como posibles estrategias para crear
valor compartido. Y también excluye formas de
creacion de valor compartido que impactan el
contexto de actuacion de las empresas, gene-

rando capital social, y, de esta forma, reducien-
do costos y riesgos.

Es importante destacar que no todas las accio-
nes sociales son generadoras de capital social.
Como bien resume Bernardo Toro, una inter-
vencion social de la empresa con caracter asis-
tencialista genera una cultura de dependencia.
Si es clientelista, genera la cultura de adhesién,
que facilmente engendra un ambiente propicio
a la corrupcion. Si la intervencion es autoritaria,
rebaja la autonomia y autoconfianza de la co-
munidad, llevandola también a la dependencia.
En resumen, solamente una intervencion social
participativa contribuye a fortalecer la ciudada-
nia, la autonomia y la creacién del capital so-
cial.

1.2 CAPITAL SOCIAL

En el contexto de la accion empresarial, el ca-
pital social esta relacionado con las interaccio-
nes de las partes interesadas (interacciones
con stakeholders internos y externos de la or-
ganizacion) y a los aspectos de redes, confian-
za, pertenencia, inclusién, empoderamiento,
sociedad, desarrollo de relaciones, desarrollo
personal y de la comunidad etc. que son perci-
bidos como el involucramiento en la construc-
cion de capital social. En ese sentido, la inver-
sién social privada y el voluntariado pueden
ser vistos como propicios para la generacion
de capital social si lo estimulan al involucrar la
construccion de redes, elementos de confianza
y cooperaciéon entre los empleados, empresas
comunidades y organizaciones.

Como Woolcock (2000) apunta, el foco basico
de la actividad de construccion de capital social
es la mejoria de la calidad de las relaciones so-
ciales.

La discusion sobre capital social se basa en
una larga tradicion de investigaciones sobre la
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capacidad de cooperacion. La referencia inicial
mas comun es el trabajo del pensador fran-
cés Alexis de Tocqueville (1977). El estudio-
so observaba la realidad de América de aquel
momento, como factor catalizador de su gran
desarrollo, la admirable “propensién de los
americanos para la asociacion civica”, lo que
ensefaria a las personas “cooperacion social
y espiritu publico”. La intensa capacidad de la
sociedad americana de movilizarse para en-
carar sus problemas y la satisfaccién de sus
necesidades restringia aun el poder de Estado
y tendencias a la centralizacion administrativa
(FUKUYAMA, 2000, p. 403. PUTNAM, 1995).

Fue el trabajo de Putnam Making democracy
work (1995) que popularizé el concepto de ca-
pital social e inspir6 a estudiosos de varias dis-
ciplinas, principalmente la economia, la politi-
ca, la sociologia y la antropologia.

Putnam define: “Capital Social son las
caracteristicas de la organizacion so-
cial, tales como confianza, normas y
redes, que pueden mejorar la eficien-
cia de la sociedad por facilitar accio-
nes coordinadas” (1995, p.167).

Putnam argumenta que el capital social es acu-
mulado en relaciones humanas reales y, por lo
tanto, se refiere a las interacciones dentro y en-
tre grupos. Esas interacciones llevan al estable-
cimiento de normas y redes sociales que, a su
vez, facilitan la cooperacion y accion colectiva
(PUTNAM, 1995).

La principal idea de la teoria del capital social
es que las redes sociales tienen valor, 0 sea,
los contactos sociales afectan la productivi-
dad de individuos y grupos (PUTNAM, 1995).
Asi, por analogia con nociones de capital huma-
no, capital fisico y capital natural- el capital social
se relaciona con los recursos disponibles como
consecuencia de redes de apoyo mutuo, reci-
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procidad, confianza, entendimiento mutuo y las
obligaciones que hacen posibles las acciones de
cooperacion. Las relaciones generadoras de ca-
pital social pueden ser desarrolladas conscien-
temente o emerger como subproducto de otras
actividades sociales (COLEMAN, 1988).

De forma similar, capital social es definido por
Miles et. al. (2005) como: “... los contactos per-
sonales y redes sociales que generan entendi-
mientos compartidos, confianza y reciprocidad
adentro y entre grupos sociales, y que estan en
la base de la colaboracion y accion colectiva, a
partir de la prosperidad econdmica e inclusion
econémica. El capital social puede ser acumu-
lado cuando las personas interactien unas con
las otras en busqueda de un propdésito, en las
familias, locales de trabajo, barrios, asociaciones
locales y una variedad de locales de encuentro
informales y formales”.

Ya Adler y Kwon (2002, p. 23) definen capital
social como “la buena voluntad disponible para
individuos o grupos. Su fuente esta en la estruc-
tura y contenido de las relaciones del actor. Sus
efectos fluyen a partir de la informacion, influen-
cia y solidaridad que tornan disponible para el
actor”.

CARACTERISTICAS DEL CAPITAL
SOCIAL

Como mencionado anteriormente, el modelo
de Adler y Kwon (2002) define capital social
como la buena voluntad disponible para indivi-
duos o grupos, cuya fuente esta en la estruc-
tura y contenido de las relaciones del actor.
Sus efectos fluyen a partir de la informacién,
influencia y solidaridad que lo tornan disponible
para el actor.

Ese modelo puede ser aun complementado es-
tableciendo las principales “dimensiones” cons-
tituyentes del capital social: redes, confianza y



normas (PUTNAM, 1995. OSTROM y AHN,
2003). A través de ellas, podemos obtener una
mayor comprension de cémo y porqué la inver-
sién social privada, junto al voluntariado, con-
tribuyen para el capital social, diferenciando la
arquitectura (redes), la moneda (confianza) y
parametros (normas) del capital social genera-
do a través de esas acciones.

La confianza es fundamental para el capital so-
cial y es descripta como la “tela” (CALDWELL
e CLAPHAM, 2003) o la conexion de la socie-
dad. Podemos definir confianza como expec-
tativas socialmente aprendidas y socialmente
confirmadas que las personas tienen unas de
las otras, de organizaciones e instituciones en
que viven, y de érdenes sociales naturales y
morales que definen los entendimientos fun-
damentales para sus vidas (BARBER, 1983, p.
164-5). Asi, el acto de confiar esta basado en
experiencias, interacciones y percepciones de
organizaciones e instituciones (CALDWELL y
CLAPHAM, 2003, p.351), y la confianza es una
expectativa asociada de que el otro retribuira
en una relacion.

Segun Putnam (1993), la norma de la recipro-
cidad es la “piedra de toque” del capital social,
refiriendose a nuestro sentido comun de fair
play para con el préjimo generalizado. Los au-
tores distinguen dos tipos de reciprocidad: “la
reciprocidad equilibrada”, que implica el cam-
bio directo de favores simultaneamente y que
es vista como una forma de transaccién que no
requiere motivacion mayor que el interés res-
tricto o altruismo a corto plazo; y “reciprocidad
generalizada” que se refiere a la relacion de
cambio donde la expectativa mutua es el com-
portamiento esperado y sirve para reconciliar
el autointerés y la solidaridad en acciones co-
lectivas. La existencia de normas compartidas
entre los agentes no es necesariamente con-
dicion suficiente para la generacién de capi-
tal social, porque los actores aun necesitan la
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asociabilidad para definir, determinar y resolver
problemas de accion colectiva. La confianza
fragil requiere cambios reciprocos (dar y reci-
bir) para que la relacién dure mientras la con-
fianza y resiliencia son desarrolladas a largo
plazo de tiempo, y es guiada mas por normas
de comportamiento en la unidad social que por
la realizacion de cambios mutuos. La confian-
za y la resiliencia reducen los costos de tran-
saccion, en especial la probabilidad de monito-
reo y riesgo de oportunismo (PuTNAM, 1993).
Relaciones de confianza también incentivan a
las personas a comprometerse con la activi-
dad cooperativa, lo que potencialmente puede
crear un ciclo virtuoso de comportamiento con-
fiable (PUTNAM, 1993. FUKUYAMA, 1995).

En caso de las relaciones creadas a través de
los programas de inversion social privada y vo-
luntariado, factores contextuales tales como las
cuestiones involucradas, el poder, los riesgos y
las alternativas disponibles para los individuos
pueden afectar la necesidad de confianza.

La red es otro tipo de capital social y es des-
cripto como patrones de interacciones formales
e informales que conectan grupos de personas
con atributos comunes. La red de lazos socia-
les de un actor crea oportunidades para cambio
de capital social, con las personas actuando en
conjunto o incrementando los recursos mutua-
mente. Asi, la calidad de los lazos directos e
indirectos de una red puede afectar la creacion
de capital Social.

Otra caracteristica importante del capital social
tiene en cuenta el método por el cual el capi-
tal social es creado. En ese sentido, el capital
social puede ser tanto el pegamento que pro-
porciona la cohesion social o el lubrificante que
ayuda los miembros de la sociedad a friccionar
(PADLAM, 2000).

* Forma estructural: crear capital social
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via creacion de un foro para la inte-
raccion, como un comité. Formas es-
tructurales de capital social involucran
la creacion de nuevas redes sociales
o foros de cooperacion, la adicion de
miembros a redes existentes o la me-
joria de los links entre actores sociales
(BEK, JONES, POLLITT. 2007).

* Forma cognitiva: crear capital social
por el cambio de actitudes y percep-
ciones. Formas cognitivas de capital
social pueden involucrar confianza de
competencia, por la cual los actores
sociales se tornan mas dispuestos a
confiar en la capacidad de las con-
trapartes de entregar, o la confianza
de buena voluntad, en la cual los ac-

tores sociales estan mas dispuestos a
arriesgar relaciones sociales o comer-
ciales basados en la expectativa de (y
no la evidencia de) un resultado positi-
vo (BEK, JONES, POLLITT. 2007).

Nahapiet y Ghoshal (1998) expanden ese ana-
lisis definiendo tres dimensiones del capital so-
cial: los aspectos estructural, relacional y cog-
nitivo. Los autores destacan, sin embargo, que
esta es una separacion analitica, ya que estan
todas las dimensiones altamente relacionadas.
Donde las relaciones presentan fuertes lazos,
ellas mejoran los niveles de confianza y confia-
bilidad. Ademas de eso, la interacciéon mas fre-
cuente entre individuos les permite desarrollar
un lenguaje comun, codigos y narrativas, lo que
también facilita relaciones de mayor confianza.

Dimensiones del Capital social
Estructural:

Descripcion
Configuracion de la red en la cual la relaciéon

Dialogo — Talking

se inserta (bonding, bridging, linking). ¢ Cuanto
se hablan las partes? ¢ La relacién contribuye
para unir el grupo, hacer puente entre grupos o
vincular el nivel local a otro nivel?

Relacional:

Confianza, reciprocidad y relacion. ¢ La relacion

Confianza — Trusting

se caracteriza por confianza
mutua, normas y obligaciones compartidas,
reciprocidad o identificacion mutua?

Cognitivo:
Pensamiento — Thinking

Cuadros comunes que facilitan el entendimiento
mutuo y la planificacién colaborativa. ¢ Las partes
comparten paradigmas, codigos, lenguaje,
narrativas, valores, objetivos o visiones de
futuro?

La practica social de la empresa puede surgir
para estimular la organizacion y la participacion,
contribuir para la generacion de capital social en
las comunidades y para ella misma, entendiendo
como capital social de la empresa, su capacidad
de acceso a recursos, apoyos Y relaciones para
el desarrollo de sus actividades, iniciativas o em-
prendimientos y solucién de problemas.
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Fuente: adaptado de Nahapiet e Ghoshal (1998)

1.3 LICENCIA SOCIAL

El concepto de Licencia Social para Operar
(LSO) se refiere a la aceptacion o el apoyo que
una empresa recibe para sus emprendimien-
tos e iniciativas por parte de sus stakeholders
(FREEMAN, 1984), principalmente la sociedad,
con énfasis en las poblaciones directamente

1"



afectadas. No esta basada exclusivamente en
datos, también en las experiencias, creencias,
opiniones y percepciones, por eso es dinamica,
lo que significa que tanto puede ser ampliada
cuanto retirada con el transcurso del tiempo.
Por estas caracteristicas, la licencia social des-
pués de conquistada, debe ser ingerida, para
asegurar que sea permanente.

Para que su gestion sea posible es importante
que la Licencia Social para Operar (LSO), sien-
do un activo intangible, sea evaluada y medida.
Estos son los desafios constantes para las em-
presas: definir formas de evaluacion y modelos
de gestion de la LSO.

En el sentido de su analisis y evaluacién, estu-
dios desarrollados basados en investigaciones
empiricas (BOUTILIER Y THOMSON, 2011)
identificaron cuatro niveles de licencia para
operar. En lo mas bajo, la Licencia Social para

Operar no es concedida. Como el nivel de la
Licencia Social para Operar es inversamente
proporcional al riesgo sociopolitico de la em-
presa, la misma no concesion de la Licencia
Social para Operar puede llevar dificultades de
acceso a recursos esenciales para la empresa
como: financiacion, licencias legales, mano de
obra de calidad, acceso a infraestructura publi-
ca, etc. El nivel siguiente es la aceptacion de
la empresa o proyecto. Este es conquistado a
través del reconocimiento de la legitimidad de
la actividad empresarial y es el nivel mas co-
mun de la Licencia Social para Operar, siendo,
muchas veces, suficiente para asegurar su con-
tinuidad. Si la empresa alcanza la credibilidad
junto a la sociedad, el nivel de la licencia puede
ser elevado a una situacion de aprobacion vy si
consigue establecer una relacién de confianza,
puede alcanzar el nivel de identificacion, copro-
piedad o alianza.

Modelo de la piramide de la Licencia Social para Operar
Thomson e Boutilier - 2011

Copropiedad / Alianza Linea de la
Confianza
Aprobacion Linea de la
Credibilidad
Aceptacion
Linea de la
Legitimidad
Rechazo
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Posteriormente, de acuerdo con las experien-
cias de aplicacién del modelo y en la incorpo-
racion de nuevos aportes tedricos, los autores
refinaron su presentacién en dos sentidos. Pri-
mero, transformaron lo que eran niveles estan-
cos de LSO en un continuum, considerando que
legitimidad, credibilidad y confianza no se con-
quistan en un momento dado y fijo en el tiem-
po, sino de forma acumulativa, no adecuando-
se ala representacion por una linea, sino por
un gradiente. Se identificaron cuatro factores
que determinan estas practicas y que pueden
ser medidas, configurando una metodologia de
evaluacion:

» Legitimidad Econdmica: percepcion de
los beneficios de la empresa o del pro-
yecto.

» Legitimidad Sociopolitica: percepcion
de que la empresal/proyecto contribuye
al bienestar de la localidad, respeta el
modo de vida local, corresponde a las

expectativas con relacion a su papel en
la sociedad y actua de acuerdo con los
conceptos de justicia de sus stakehol-
ders.

» Confianza Interaccional: percepcion
de que la empresa o proyecto y sus
gestores escuchan, responden, cum-
plen promesas, se comprometen a
participar en dialogos y demuestran
reciprocidad en sus interacciones.

» Confianza Institucional: percepcion de
que las relaciones entre la empresa o
proyecto y las instituciones relaciona-
das a sus stakeholders estan basadas
en la permanente consideracion de los
intereses mutuos.

Una complementacion en la representacion
grafica anterior contribuye a la comprension de
cémo estos factores interfieren en los diferen-
tes niveles de la LSO.

Modelo de la Piramide de la Licencia Social para Operar
Factores Determinantes de LSO
Thomson e Boutilier - 2011

Copropiedad / Alianza

Confianza
Aprobacién
Credibilidad
Legitimidad Confianza
Sociopolitica nteraccional
Aceptacion
................. Legitimidad .. egitimidad
Rechazo
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Las dimensiones del capital social, propues-
tas por Nahapiet y Ghoshal (1998), pueden ser
asociadas a los dos factores intermediarios de
la LSO. La Legitimidad Sociopolitica puede ser
considerada componente de la dimension Cog-
nitiva del Capital Social y la Confianza Interac-
cional se identifica con la Dimensién Relacional
del Capital Social.

De esta forma, se puede decir que la LSO es
construida inicialmente a partir de la copartici-
pacion de informaciones que permitan la per-
cepcién de los posibles beneficios, evoluciona
con el crecimiento del capital social y se conso-
lida con la institucionalizacién de las relaciones.

La zona de no concesion de la LSO es menos
elaborada en los estudios analizados, pero la
descripcion de experiencias y estudios de caso
nos permite crear un gradiente semejante a su
zona de concesion.

Esta puede ser desdoblada en tres niveles: indi-
ferencia, rechazo y conflicto, siendo la primera
de ellas bastante inestable, con fuerte tenden-
cia a dislocarse para mejor (aceptacion) o peor
(rechazo), dependiendo de las acciones de la
empresa y de los acontecimientos provenientes
de ellas.

Modelo de Analisis de la Licencia Social para Operar (LSO)
(Adaptado de Boutilier e Thomson-2011)

Copropriedad
Alianza

Aprobacion ‘
Aceptacion ‘ I

Hostilidad

Conflicto A r

Zon
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Indiferencia‘
Rechazo A r
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2. LA EXPERIENCIA DE IN-
TERCEMENT EN EL MUNI-
CIPIO DE PEDRO LEOPOL-
DO

2.1 CONTEXTO
GRUPO CAMARGO CORREA

El Grupo Camargo Corréa es uno de los mayores
conglomerados privados de Brasil, con actuacion
en 20 estados brasilefios, 19 paises, y liquidez
consolidada de R$ 17,3 mil millones en 2011. Las
empresas controladas por el Grupo actuan en las
areas de ingenieria y construccién, concesiones
de energia y transporte, industria textil y de calza-
dos, naval, ademas de la industria de cemento y
el sector inmobiliario. En total, tiene aproximada-
mente 60 mil empleados.

El control accionario pertenece a las tres herede-
ras de su fundador, Sr. Sebastido Camargo. Las
accionistas demuestran un compromiso firme
y consistente con el tema de la sustentabilidad.
En 2006, dirigieron a todo el Grupo la Carta de la
Sustentabilidad, en la cual afirman sus compromi-
so0s, explicitan sus expectativas y vision de futuro.
La Carta de la Sustentabilidad: el Desafio de la
Innovacion fue, posteriormente, firmada también
por los gestores de todas las unidades del Grupo.

El entendimiento de la Carta de la Sustentabili-
dad llevé a la definicidon de directrices que seran
observadas por Camargo Corréa en sus activida-
des empresariales. Las directrices ambientales
apuestan a la innovacion tecnolégica para alcan-
zar equilibrio ecoldgico; las orientaciones sociales
defienden la promocién de la equidad a través de
la generacién de oportunidades; y las directrices
economicas luchan en favor de la conduccion de
los negocios con eficiencia, haciendo énfasis en

Casos FDC - Nova Lima - 2012 - CF1216

la innovacion de la competitividad.

La inversion social corporativa es uno de los as-
pectos de visdn de sustentabilidad del grupo por
estrechar relaciones con las comunidades donde
las empresas actuan y contribuir para la trans-
formacion social. El Instituto Camargo Corréa es
responsable por la inversion social del grupo; ac-
tua en régimen de colaboracion con la Fundacion
Loma Negra y el Instituto Alpargatas, ambos de
empresas del Grupo.

Segun el Codigo de Conducta Empresarial:

“El Grupo Camargo Corréa desarrolla
actividades de responsabilidad social
y voluntariado interno, por medio del
Instituto Camargo Corréa y de sus uni-
dades de negocios. Esas actividades
son consideradas parte de la respon-
sabilidad del Grupo con el pais y de-
ben ser estructuradas y organizadas,
de modo de obtener el maximo de re-
torno social posible con relacién a los
recursos empleados y al tiempo de los
profesionales involucrados”.

La idea de responsabilidad para con el pais
es un importante valor del Grupo que, segun
las accionistas, busca ejercer su vocacion de
empresa-ciudadana participando de la cons-
truccion del desarrollo.

“Como un grupo familiar que tuvo su
origen en Brasil, reiteramos nuestra
confianza en el crecimiento y desarro-
llo de nuestra Nacion. Estamos orgu-
llosos de formar parte de la historia de
los siglos XX, XXI| y de los proximos
que vendran, dejando un legado dife-
renciado y positivo para las proximas
generaciones y para la sociedad”. (Ac-
cionistas del Grupo Camargo Corréa —
Informe Anual 2011— Camargo Corréa
S.A).
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El legado por el cual quieren ser reconocidos,
por lo tanto, es el de una efectiva contribucién
al desarrollo de las comunidades donde ac-
tuan. Eso representa la parte del valor gene-
rado por la accion empresarial que fue, de he-
cho, compartido con la comunidad, yendo mas
alla del pago de impuestos y de la generacién
de nuevos trabajos, pero usando los activos
de la empresa para desarrollar procesos que
promuevan la autonomia y el desarrollo local.
El objetivo del legado, segun el presidente del
holding, Vitor Hallack, es la construccién de un
‘modelo de desarrollo que reduzca la depen-
dencia de las comunidades con relacion a la
empresa.”

La forma por la cual el Grupo Camargo Corréa
comparte valor es promoviendo la generacién
de capital social en las comunidades donde
esta presente al accionar los activos de sus
empresas- poder de articulacion, conocimien-
to, tecnologia, red de contactos etc. — en favor
del fortalecimiento de la sociedad civil, de su
organizacion y maduracion. La pregunta por
detras de esa actuacion, que se apoya en la
inversion social privada y en el voluntariado, es
siempre: en caso de que la empresa tenga que
irse de aquella localidad ¢ qué legado positivo
habra dejado?

EL INSTITUTO CAMARGO CORREA

El Instituto Camargo Corréa (ICC) fue creado
en 2000 a través de la iniciativa de las accionis-
tas del Grupo. Con una estructura independien-
te, el Instituto tenia en ese entonces la misién
de articular los proyectos existentes o apoya-
dos por el Grupo en las areas de educacion,
salud y cultura, con foco en nifios y adoles-
centes de bajos recursos, localizados principal-
mente en Sao Paulo. A partir de 2007, el ICC
refind su estrategia de actuacion, se estructuré
a partir de directrices y programas y direccio-
noé sus inversiones a las localidades en donde
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las empresas del Grupo Camargo Corréa esta-
ban presentes.

El objetivo del Instituto es coordinar la inver-
sién social del Grupo, ademas de articular y
fortalecer organizaciones que contribuyan para
la formacion integral de nifios, adolescentes y
jévenes, visando el desarrollo comunitario sus-
tentable, entendido como: comunidades prepa-
radas y comprometidas con la superacién de
sus desafios. Al mismo tiempo en que adicio-
na valor a la marca Camargo Corréa, el ICC
no esta directamente vinculado al dia a dia de
una empresa especifica sino al Grupo como un
todo. Asi la actuacién del ICC se inserta en la
estrategia de sustentabilidad del Grupo Camar-
go Corréa y sus acciones son emprendidas en
sintonia con las unidades de negocio en Brasil
y en el exterior.

La participacion y compromiso de las unidades
de negocio en la implementacion de sus pro-
gramas sociales es componente importante de
la estrategia de actuacion del ICC. Las empre-
sas exponen su conocimiento de la region a la
disposicion del Instituto, contribuyendo para la
eleccion del programa que sera desarrollado vy,
posteriormente, para el disefio de los proyec-
tos que seran realizados. Esta configuracion
permite la concrecion de valores importantes
para el Grupo: las empresas deben ser siempre
agentes de transformacion social y socias de la
comunidad.

Directrices de actuacion:

1. Actuar preferentemente en comunida-
des donde las empresas del Grupo estén
presentes.

2. Alinear la inversién social entre las
empresas del Grupo, buscando optimizar
los recursos, potenciar las acciones y
aumentar el impacto.
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3. Actuar en estrecha conexion con las
unidades de negocio, dandoles el sopor-
te necesario para que perfeccionen su
relacion y amplien su contribucién con el
desarrollo de las comunidades.

4. Alinear las acciones con politicas
publicas, buscando apoyarlas e influen-
ciarlas, con miras a ampliar el impacto
de la inversion social en la mejoria de la
calidad de vida de las comunidades.

5. Identificar oportunidades de actuacion
que consideren la cultura, demandas,
intereses y potencialidades existentes en
las comunidades.

6. Desarrollar mecanismos que faciliten
la actuacion en red, para promover ma-
yor interaccion entre los diversos actores
involucrados y mayor eficiencia de los
proyectos.

7. Construir sociedades que involucren y
fortalezcan el poder publico y organiza-
ciones existentes en las comunidades.

8. Desarrollar e implantar proyectos con
potencial de diseminacion.

9.Estimular el compromiso de las em-
presas del Grupo y del mayor numero
posible de profesionales y familiares en
programas de voluntariado.

10. Crear mecanismos que estimulen la

participacién de la red de relaciones de

las empresas del grupo en los proyectos
sociales.

Tres programas hacen parte de los proyectos
del Instituto Camargo Corréa e, igualmente, re-
presentan el nucleo de la politica de inversion
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social privada de las empresas del Grupo Ca-
margo Corréa. Son ellos: Infancia Ideal, Escue-
la Ideal y Futuro Ideal. Transversalmente, un
cuarto programa, ldeal Voluntario, actua fuer-
temente como agente animador del trabajo vo-
luntario al que se dedican los profesionales de
las empresas del Grupo y también los provee-
dores y aliados. La intencion de ese conjunto
de acciones, con foco de alcance de la primera
infancia a la edad productiva, es contribuir al
establecimiento de bases sustentables para la
transformacion social y asi promover el fortale-
cimiento del vinculo de las empresas del Grupo
con las comunidades donde estan insertas.

INTERCEMENT

InterCement actiua en el negocio de cemen-
to, hormigoén y agregados (piedra triturada), en
Brasil y en el exterior. Forma parte del Grupo
Camargo Corréa, que retiene el 99,9% de sus
acciones preferenciales.

La empresa tiene su origen en Camargo Corréa
Cementos, creada en 1968, y cuenta con sie-
te unidades fabriles en Brasil, que emplean di-
rectamente mas de 2 mil profesionales, y otras
nueve unidades en la Argentina, donde actuan
mas de 2,7 mil profesionales. Con las marcas
Caué y Cimento Brasil, ocupa la tercera posi-
cién en el mercado brasilefio y es la quinta ma-
yor empresa fabricante de concreto del pais.
En la Argentina, la controlada Loma Negra es
lider de mercado.

Teniendo en vista sus objetivos de crecimiento
e internacionalizacion, InterCement adquirid,
en 2010, cerca del 33% de las acciones de Cim-
por, que opera en 12 paises, incluso en Brasil,
tornandose su mayor accionista individual. En
marzo de 2012, presentd oferta publica en la
Comision de Mercado de Valores Mobiliarios
(CMVM) de Lisboa para la adquisicion de la to-
talidad del capital de la cementera alcanzando
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asi la situacion actual, en que el 94,11% del ca-
pital (considerando la permuta de activos con
Votorantim) de la cementera portuguesa perte-
necen a InterCement.

Las sinergias resultantes del proceso de in-
tegracion entre las dos empresas aun no es-
tan totalmente mensuradas, pero InterCement
acredita que el grupo resultante de la reestruc-
turacion sera administrado de una forma global,
con la participacion de las mejores practicas
operacionales, técnicas y de gestién, con foco
en eficiencias operacionales y de tecnologia,
ademas de ganancias en las negociaciones
con proveedores, con consecuente racionaliza-
cion de costos y procesos.

InterCement viene fortaleciendo su Politica de
Responsabilidad Social y Ambiental en todas
las localidades donde actua. En Cimpor, Inter-
Cement planea replicar las mejores practicas
existentes, incluso con la creacion en Portugal
de una entidad para administrar la inversion so-
cial de Cimpor, a modo del ICC y de la Funda-
cion Loma Negra.

INTERCEMENT Y LA INVERSION SO-
CIAL PRIVADA

Los programas de responsabilidad social de In-
terCement son pautados en la Norma de Res-
ponsabilidad Social, que define la Responsabi-
lidad Social Corporativa como un compromiso
continuo, unifica el concepto y establece proce-
dimientos minimos para la ejecucion de las ac-
ciones sociales, ademas de garantizar el alinea-
miento de éstas con los objetivos de negocio.

La norma atiende los principios dela Carta de
la Sustentabilidad, a las directrices de Respon-
sabilidad Social Corporativa del Grupo Camargo
Corréa y a la mision, vision y valores del Instituto
Camargo Corréa y de la Fundacién Loma Negra,
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que orientan las iniciativas.

InterCement incluye el desarrollo comunitario
como parte de su planeacion estratégica. En sus
plantas ubicadas en Brasil, la empresa sigue el
modelo del Instituto, segun el cual las empresas
deben ser siempre agentes de transformacién
social y socias de la comunidad. La sociedad
entre InterCement y el Instituto Camargo
Corréa mantiene hoy 40 proyectos en curso en
ocho municipios de Brasil - Apiai-SP, Bodoque-
na-MS, Cabo de Santo Agostinho-PE, ljaci-MG,
Itadca-SP, Jacarei-SP, Pedro Leopoldo-MG vy
Santana do Paraiso-MG - conectado a los cuatro
programas estructurantes del Instituto: Infancia
Ideal, Escuela Ideal, Futuro Ideal e Ideal Volun-
tario. En todas esas localidades, la estrategia de
implantacién cuenta con el compromiso directo
de las unidades de negocio, del poder publico y
de organizaciones de la sociedad civil.

Con el desarrollo de los trabajos, el compromiso
de InterCement con la transformacion social se
traduce en la adopcién de practicas de gestion
que dialogan con la estrategia de accion del Insti-
tuto Camargo Corréa. La empresa fue la primera
del Grupo en institucionalizar el funcionamiento
de los Comités de Incentivo al Voluntariado y de
Interaccién con la Comunidad (CIVICO), grupo
formado por profesionales de las unidades de
negocio para coordinar la participaciéon de cada
una de ellas en las actividades del ICC. Existen
reglas internas de la empresa para la formacion
del comité y la participacion de los profesiona-
les. Con eso, todas las unidades de InterCement
cuentan con CIVICOS actuantes. El compromiso
con las iniciativas sociales de la empresa tam-
bién fue formalizado como atribucién para el car-
go de gerente de fabrica. Otra sefal de que el
compromiso con el desarrollo comunitario esta
enraizado en InterCement es el nimero de pro-
fesionales contratados en acciones voluntarias.
En varias unidades de la empresa funcionan hoy
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26 Grupos de Accion Ideal Voluntario (Gaivs),
nucleos ligados al programa Ideal Voluntario del
ICC, responsables por las actividades de volun-
tariado. InterCement también tiene liderado el
proceso de adopcién de las tecnologias socia-
les del Instituto Camargo Corréa en otros paises.
En la Argentina, por ejemplo, las actividades
son realizadas a través de la Fundaciéon Loma
Negra, conectada a la empresa de mismo nom-
bre controlada por InterCement y lider del sector
cementero nacional. La Fundacién Loma Negra
utiliza la misma metodologia de trabajo del Insti-
tuto Camargo Corréa. En Paraguay, la empresa
esta invirtiendo en una nueva fabrica, que sera
finalizada en 2013. El interés de InterCement es

que inaugure también una nueva forma de ac-
tuacién de la industria cementera en la region,
exactamente por cargar la experiencia en el area
social y de sustentabilidad.

PEDRO LEOPOLDO

Pedro Leopoldo es un municipio localizado a 42
kilbmetros de Belo Horizonte y hace parte de
su regién metropolitana. Su poblacion, segun el
censo de 2010, era de 58.696. El PIB municipal
fue de R$ 838.793,61 (IBGE/ 2008) lo que signifi-
ca un PIB renta per cépita de R$ 14.305,34.

Segun el informe del PNUD (ONU 2002), el IDH
del municipio es 0,807, lo que la posiciona entre

ACTUACION ICC E INTERCEMENT

@ Bodoquena (MS)
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Cabo de Santo Agostinho (PE)

@ Santana do Paraiso (MG)
@ Pedro Leopoldo (MG)

(®) tjaci (MG)

@ Jacaref (SP)
%plal

Itaoca (SP)

(® Unidades de InterCement que desarrollan

proyectos en conjunto con el Instituto
Camargo Corréa.
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Cabo de Santo
Agostinho

Santana do
Paraiso

Pedro Leopoldo

Jacarei

Apiai, Itaoca,
Barra do
Chapéu

Apiai
SP

Apiai e Itadca

Infancia Ideal

Infancia Ideal

Escuela Ideal
6 escuelas
1.819 alumnos

Infancia Ideal

Escola Ideal
13 escolas
4.858 alunos

Infancia Ideal

Escuela Ideal
4 escuelas
761 alumnos

Infancia Ideal

Futuro Ideal

Infancia Ideal

Infancia Ideal

Escuela Ideal
5 escuelas
1.131 alumnos

Futuro Ideal

Proyectos desarrollados

Reduccién del Embarazo en la Adolescencia

Formacién a distancia para educadores de la primera infancia

Fortalecimiento de la red del Sistema de Garantia de Derechos de Nifios y Adolescentes

Foro Joven Protagonistas de Derecho de los Nifios y del Adolecente

Formacién a distancia para educadores de la primera infancia

Nuevas Alianzas: Fortalecimiento del Consejo Tutelar

Escuela de la Gestante |l

Leer, Placer y Saber

Jornada de Lectura

Grupo Libre de Estudios y Formacion

Educacioén Inclusiva

Diario Escolar

Juntos por la Escuela Ideal

Formacién - Sdo Francisco xavier

Sistema de Gestion Integrado (SGI)

Recrear en Red: Fortalecimiento del SGDCA

Escuela de la Gestante

Ocio, Deporte y Cultura

Formacion de los Profesionales de Educacion - Fase I

Leer, Placer y Saber

Jornada de Lectura

Grupo Libre de Estudios y Formacion

Educacion Inclusiva

Juntos por la Escuela Ideal

Diario Escolar

Escritura para Todos - Flujo Escolar

Sistema de Gestion Integrado

Proteccion integral y actuacion en red en la garantia de derechos de los nifios y
adolescentes — implantacién de Flujos Operacionales Sistémicos

Formacién a distancia para educadores de la primera infancia

Vivir la Infancia con Alegria — Fase llI

Leer, Placer y Saber

Jornada de Lectura

Grupo Libre de Estudios y Formacion

Educacion Inclusiva

Diario Escolar

Juntos por la Escuela Ideal

Sistema de Gestion Integrado (SGl)

Portal del Saber

Vida Familia

Formacion a distancia para educadores de la primera infancia

Redesol

Futuro en Nuestras Manos

Sembrando Futuro

Ciudades Integradas

Proteccién integral y actuacion en red en la garantia de derechos de de los nifios y
adeolescentes implantacion de Flujos Operacionales Sistémicos

Nuevas Alianzas: Fortalecimiento del Consejo Tutelar

Formacion a distancia para educadores de la primeira infancia

Fortalecimiento de la Red Ciranda

Juntos por la Escuela Ideal

Jornada de Lectura

Grupo Libre de Estudios y Formacion

Educacion Inclusiva

Diario Escolar

Secreto de los Numeros

Memoria en la Escuela

Capullo Emprendedor
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las ciudades con IDH elevado.

En la primera mitad del siglo xx, la principal ac-
tividad econémica era la ganaderia. En 1918 se
instalé en Pedro Leopoldo, como parte de una
iniciativa federal de fomento a la agropecuaria, la
Hacienda Modelo, que torn6 a la ciudad en una
referencia en el sector. En el sector industrial, [i-
deraba la industria textil, con la fabrica de telas
Cachoeira Grande, que inicié su operacion en
1895 y fue adquirida en 1920 por la Cia Textil de
Belo Horizonte. Hoy se encuentra desactivada.

La instalacion de la Cia de Cemento Portland
Caué, fundada en 1952 y con inicio de las ope-
raciones en 1955, cambio6 el perfil econémico de
la ciudad, dando mayor expresion a la actividad
industrial y, al mismo tiempo, dando un nuevo
impulso al comercio, industria y transporte de la
region. El gobierno de Juscelino Kubitschek en
Minas Gerais habia creado un contexto muy fa-
vorable a las actividades de la industria del ce-
mento por el estimulo al consumo, a través de la
construccion de rutas y otras obras y por las in-
versiones en energia, que hicieron viables otros
sectores industriales.

En 1974 fue instalada la Fabrica de Cemento Ci-
minas que mas tarde paso a ser controlada por
el grupo Holcim, que hoy ocupa el segundo lugar
en el ranking de las cementeras en el mundo.

Entre las principales industrias de este sec-
tor, ademas de Camargo Corréa y Holcim, Pedro
Leopoldo cuenta con las industrias de hormigén
Incopre, Javila ademas de la Prefabricados Pre-
con y la Uninstein, que fabrican bloques de hor-
migoén para pavimentacion.

Hoy el Valor Adicionado Fiscal de los sectores
se encuentra distribuido de la siguiente forma:

« Agropecuaria — R$13.729

* |Industria — R$360.224
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» Servicios — R$366.035

2.2 LAACTUACION DE IN-
TERCEMENT EN EL MUNICI-
PIO DE PEDRO LEOPOLDO

PRIMEROS TIEMPOS

En 1998, Caué fue adquirida por InterCement.
Después la adquisicion InterCement se vio obli-
gada a tomar una serie de medidas bastante
impopulares, que iban desde la reduccion del
numero de empleados hasta el cercamiento de
la fabrica, que anteriormente era usada por la
poblaciéon como acceso para algunos de los ba-
rrios.

A estas medidas impopulares, se sumaron el
orgullo herido de la poblacion, por ver la in-
dustria pasar para el comando de una empre-
sa paulista, previendo el distanciamiento de la
empresa con la ciudad.

Caué tenia una practica de inversion social
(que ni siquiera contaba con un nombre) que
hoy clasificamos de asistencialista. Donaba re-
cursos para las fiestas de la iglesia, apoyaba
moradores mas carenciados, asilo y orfanato,
etc.

Durante nueve afios la empresa actud poco en
el area social de la ciudad, alejada de la vida
de la comunidad. La inversion social del Gru-
po, coordinado por el Instituto, era decidida de
forma centralizada y atendia principalmente el
area de Sao Paulo, con poca diseminacion en
las localidades donde estaban las diversas uni-
dades.

En este periodo, la distancia, la resistencia y
hasta el “rencor” (palabra comun en las de-
claraciones recogidas por los moradores) cre-
cieron y la ciudad se acostumbro a hablar con
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nostalgia de Caué y con gran resistencia, a los
“‘paulistas”.

2.3 NUEVO CAMINO: LA IN-
NOVACION DEL MODELO
DE ACTUACION DEL ICC

En 2007, con los cambios en la direccion del
ICC y las nuevas demandas del Grupo para su
brazo de inversién social, se propuso un nuevo

modelo operacional, basado en la interaccion
con las empresas y mayor presencia donde
ellas se encuentran localizadas.

El foco de la actuacion del ICC fue definido como
el desarrollo comunitario, promovido a través
de la ejecucion de los programas Infancia Ideal,
que comprende los proyectos volcados para la
primera infancia, Escuela Ideal, que reune los
proyectos volcados para la garantia del derecho
a la educacion de calidad, y Futuro Ideal, espiritu
comprometido con la promocion del emprende-
dor y la generacion de renta. Transversalmente,

DESARROLLO COMUNITARIO

Proteccion de los Derechos
de la Infancia

INFANCIA IDEAL ESCUELA IDEAL FUTURO IDEAL

Escuela Publica de
Calidad

Emprendedor y Generador
de Trabajo y Renta

IDEAL VOLUNTARIO

Estimulo a la Accion Ciudadana

el programa Ideal Voluntario promueve el volun-
tariado de los empleados de las empresas del
Grupo Camargo Corréa, actuando en la gestion
local de los programas y proyectos y en iniciati-
vas propias.

La opcién por focos de accion predefinidos - in-
fancia, educacion, generacion de renta - es una
caracteristica de la estrategia de inversion social
privada del ICC. La idea propuesta por el Insti-
tuto es que, con la complementariedad de los
tres programas, una generacién completa sea
beneficiada por la presencia de la empresa en
la localidad (condicionado, claro, a la duracion
de esa presencia). Esa definicion de objetivos
tiene implicaciones importantes. Una de ellas
es aclarar y ajustar las expectativas de la comu-
nidad con relacion a las inversiones de la em-
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presa. Cuestiones potencialmente conflictivas,
como priorizacion de las acciones y limitaciones
de presupuesto, son asimiladas y resueltas con
mas facilidad por las partes involucradas.

Tan relevante cuanto el direccionamiento previo
de sus temas y la division en programas es la
metodologia de trabajo del ICC, que fortalece el
compromiso y la participacion de las comunida-
des y de los gestores y empleados locales. De
esa forma, la estrategia de inversién social pri-
vada del Instituto involucra no solo la financia-
cion de proyectos, realizacion del Dia de Hacer
el Bien, sino también acciones de construccién
de alianzas, voluntariado y participacion de em-
pleados en las decisiones y ejecucién de los
proyectos, con gran potencial de promocién de
intersectorialidad, idea ligada a la construccion
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de interfaces entre sectores e instituciones aten-
diendo al enfrentamiento de problemas sociales
complejos. Asi, esa concepcion del trabajo valo-
ra la articulacién de saberes y experiencias en la
identificacion participativa de problemas colecti-
vos y en las decisiones integradas sobre accio-
nes.

Tal como se describe en la publicacién Inver-
sion Social para la Ciudadania (ICC/Museo da
Pessoa. 2011):

“El diferencial del trabajo del Instituto
Camargo Corréa, y lo que le brinda
especial relevancia, es el valor atri-
buido a las instituciones locales y su
creencia indestructible en la estructu-
racion de sociedades como forma de
alinear las redes sociales colabora-
tivas — cuya creacion estimula — con
las politicas publicas emprendidas en
su area de actuacion. Mas que “dar el
pez” el proposito es involucrar el ma-
yor numero de actores comunitarios en
la discusion sobre la mejor forma de
pescar. Y apoyar la implementacion de
las decisiones tomadas en conjunto,
considerando retornos positivos para
la sociedad”.

2.4 GOBERNANZAY ROLES

Basado en esa metodologia de trabajo que for-
talece el compromiso y la participacion se en-
cuentra el establecimiento de una estructura de
direccion en la cual se basa el desarrollo de los
programas del Instituto.

El Consejo tiene como presidente y vice a las
dos accionistas, Rosana Camargo de Arruda
Botelho y Renata de Camargo Nascimento.
En su composicidon cuenta con 20 miembros:
dos accionistas, seis representantes de la ter-
cera generacion de descendientes del funda-
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dor del Grupo, nueve directores de empresas
del Grupo, un representante del BNDES y dos
miembros independientes. Esa composiciéon
garantiza diversidad y respaldo para la cultura
necesaria a la incorporacién y al alineamien-
to de la inversién social con las empresas del
Grupo. El Consejo se reune cuatro veces al afio
y en las reuniones son relatados todos los de-
safios econdmicos y sociales de las empresas
del Grupo. Asi, las nuevas generaciones y los
ejecutivos, entienden el contexto de cada pro-
yecto emprendedor, tienen una vision completa
del Grupo y de su legado econémico, social y
ambiental.

“El Instituto Camargo Corréa es una
expresion de los valores de la familia
empresaria, que considera que reali-
zar inversion social forma parte de la
construccion de un grupo empresarial
responsable. La colaboracion de los
accionistas y de los principales ejecu-
tivos es la vivencia de esos valores en
la practica y sefiala a todos los profe-
sionales del Grupo que la gestion de
los negocios incluye la gestion de la
inversion social”.

(Rosana Camargo de Arruda Botelho,
accionista del Grupo Camargo Corréa
y presidente del Consejo Deliberativo
del ICC. Publicacién “Inversiéon Social
para la Ciudadania”, ICC/Museu da
Pessoa. 2011)

Las reuniones del Consejo también son un es-
pacio para que los miembros puedan discutir el
tema de la inversién social, entiendan su con-
texto y su relacion con el negocio, funcionan-
do asi como una suerte de capacitacién sobre
la relevancia del asunto. Con respecto a este
punto, el director ejecutivo Francisco Azevedo,
declaré “ese es el papel mas importante del
Consejo Deliberativo: traer el entendimiento
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desde arriba”. Esa es también la vision decla-
rada por las accionistas Renata y Rosana en
entrevista. Para ellas, el Consejo “transmite la
cultura de que la inversion social es un valor
de la empresa para los nuevos miembros de la
familia que llegan y para los nuevos ejecutivos
de la empresa, (...) muestra que el Instituto es
un brazo del Grupo Camargo Corréa”.

Segun el contexto analizado, el ICC establece
cuales son los programas mas adecuados para
cada localidad, pero a partir de ahi las decisio-
nes sobre los proyectos que seran ejecutados
son compartidos por el Consejo de Desarrollo
Comunitario (CDC). EI CDC hace la conexion
entre el ICC, la empresa local y la comunidad, y
tiene la orientacion de planear lo que sera rea-
lizado con el apoyo del Instituto, con vision a
largo plazo y autonomia para pensar el desa-
rrollo de la comunidad en los temas seleccio-
nados. Asi, los integrantes del CDC desarrollan
un censo de propiedad con relacién a las ac-
ciones desarrolladas, pues los proyectos son
encarados como gestién del Comité, y no como
proyectos del Instituto o de InterCement.

La principal instancia que garantiza la conexién
de los profesionales con el ICC y con la comu-
nidad es el Comité de Incentivo al Voluntariado
e Integracién con la Comunidad (CIVICO).

Finalmente, el Instituto y la unidad operacional
local articulan esas tres instancias de conexion
entre el Grupo Camargo Corréa, InterCement
y la comunidad de Pedro Leopoldo, y trabajan
en el incentivo de esos grupos. En la practica,
lo que vemos en los programas y proyectos del
Instituto es gobernanza compartida, pues la es-
tructura ideada por el ICC estimula la asocia-
cién y la participacion.

Eso remite al analisis de Tocqueville (1977),
para quien la ciencia de la asociacion seria la
ciencia madre de la democracia, en la medida
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en que confiere poder a la sociedad por mo-
vilizar las personas de forma organizada para
la promocién del bienestar colectivo. “El arte
de la asociacién” como una forma ideal de ac-
cién colectiva es uno de los principales temas
abordados en La democracia en América (TO-
CQUEVILLE, 1977). Analizando la prosperidad
de la sociedad americana, Tocqueville llegé a
la conclusién de que el pais seria aquel donde
los hombres perfeccionaron el arte de buscar
de forma conjunta el objeto comun de sus de-
seos y lo aplicaron al mayor niumero de objetos
esa nueva ciencia. Las asociaciones serian un
poderoso medio de desarrollar la libertad de los
ciudadanos en un Estado social democratico,
ya que, a través de ellas, los individuos parti-
cipan del ejercicio del poder y de las respon-
sabilidades publicas, y toman conciencia de
sus derechos y deberes de ciudadano. Asi, las
asociaciones desempenarian la dificil tarea de
ensefar a los hombres a que salgan de adentro
de si mismos, a defender intereses comunes, y
a crear las condiciones (materiales y espiritua-
les) necesarias para la vida colectiva.

Lo que la estructura de gobernanza estableci-
da por el ICC promueve entre los participantes
es la capacidad de asumir corresponsabili-
dad, que significa ceder gobernabilidad. En ese
acto fundamental de la democracia, aquel que
tiene la responsabilidad de decisiéon asume el
compromiso de compartir su responsabilidad.
Sin embargo, aquel que participa de la decision
debe estar dispuesto a aceptar que su com-
promiso presupone obligaciones ligadas a las
implicaciones de la decisién y, sobre todo, con
relacion a su ejecucion. Hacer parte de la de-
cision es facil y da la sensacion de poder; pero
generalmente sucede que una vez tomada la
decision, existe un claro desconocimiento por
parte de los que de ella participaron acerca de
su corresponsabilidad. Sienten que la partici-
pacion se limita a influenciar o conseguir impo-
ner su posicién, y que el unico responsable es
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aquel que tiene la obligacién final de tomar la
decision. Y eso, definitivamente, no es partici-
pacién. Es necesario conocer el objetivo de la
corresponsabilidad, medir sus consecuencias,
entender la seriedad que reviste una decision
concertada para aquellos que participaron de
su conclusioén.

Una forma de que sea posible comprender esa
estructura de gobernanza es a través de los
roles establecidos por ella, analizando cémo
ellos proporcionan la participacion, asociacién
y corresponsabilidad.

En especial, es con la estructura de gobernan-
za local y los roles en ella establecidos que el
legado del Grupo es entendido e interpretado
a nivel local, o sea, que se cristaliza la genera-
ciéon de valor compartido.

ROLES EN LA ESTRUCTURA DE
GOBERNANZA LOCAL

* Productor Social: Persona o institucion que
tiene la capacidad de crear condiciones eco-
nomicas, institucionales, técnicas y profesio-
nales para un programa o proyecto.

Grupo Camargo Corréa — InterCement - Ins-
tituto Camargo Corréa

* Re-editor: Persona que, por su funcion y
liderazgo, tiene la capacidad de contribuir
para modificar las formas de pensar, sentir y
actuar de su publico.

ICC - Gestor Local - Lideres Voluntarios

* Publico de Relacionamiento: Personas y
grupos que pueden contribuir para definir los
propésitos del programa o proyecto y contri-
buir para alcanzarlos.

Liderazgos de la Comunidad - Voluntarios -
Socios

Estos roles que estamos presentando no son
necesariamente desempefados por una per-
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sona. Algunas personas o instituciones pueden
desempenar juntas uno de estos roles, otras
veces una misma persona o institucion desem-
pefia mas de un rol al mismo tiempo.

El Productor Social es responsable por crear
las condiciones para el desarrollo del proceso
de deliberacion e implementacién de los pro-
yectos, conduciendo las negociaciones que le
daran legitimidad politica y social. Parte de su
intencion de transformar la realidad, pero pre-
senta y comparte esos propositos con las otras
personas, que lo ayudaran a explicitarlos, am-
pliarlos y, es claro, alcanzarlos. Para esto ne-
cesita legitimidad, ya sea propia, ya sea che-
gueada por alguien o por algun principio. De lo
contrario, le sera dificil conseguir la credibilidad
necesaria desde el primer momento, para la
creacion de su base de alianzas. En el trans-
curso del proceso, esta legitimidad crecera o
disminuira, reflejando la calidad de su gestion
del proceso y el nivel de coparticipacién en las
decisiones tomadas.

En el caso del ICC/InterCement, actuando
como productores sociales en las primeras dis-
cusiones, las alianzas intersectoriales asumen
este rol para garantizar la legitimidad inicial, y
las conversiones y acuerdos previos autorizan
su actuacion convocatoria. Eso en relacion a
la comunidad. Ya en la sensibilizacion inicial
hecha por el area de voluntariado del ICC con
el publico interno (empleados locales), es ne-
cesario contar con mucha transparencia para
revertir los cuestionamientos comunes de que
la inversidon social tendria como objetivo ape-
nas la mejora de la imagen de la empresa. La
funcion del Instituto consiste en demostrar que
se trata de una relacion ganancia-ganancia,
ademas de explicitar la estrategia por detras de
la inversion. Es fundamental ganar la confianza
del publico interno, que debe contar con segu-
ridad del espiritu del trabajo al hablar con la
comunidad.
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Es esencial que el Productor Social sea visto no
s6lo como dueno, sino también como precursor
de un movimiento que refleja una preocupacion
y un deseo de cambio compartido. Para esto es
necesario que:

* Respete y confie en la capacidad de las
personas para decidir colectivamente
sobre sus elecciones y estimule el de-
sarrollo de estos comportamientos.

* Crea en la importancia de liberar la
energia, la creatividad y el espiritu em-
prendedor de las personas y de las co-
lectividades.

» Sea sensible y tolerante para lograr
trabajar con las redes de re-editores,
sin burocratizarlas, transformandolas
en redes auténomas, con sentido pro-

pio.

Ya el Re-editor Social - término creado por
Juan Camilo Jaramillo (2004)- es aquel que,
por su rol social, ocupacion o trabajo, tiene la
capacidad de readecuar mensajes, segun las
circunstancias y propositos, con credibilidad y
legitimidad. Dicho de otra forma, es una “perso-
na que tiene publico propio”, que es reconocida
socialmente, que tiene la capacidad de negar,
transformar, introducir y crear sentidos frente a
su publico, contribuyendo a modificar sus for-
mas de pensar, sentir y actuar.

El Productor Social parte de la identificacion de
los re-editores que, en su campo de actuacion,
pueden contribuir para profundizar y viabilizar
las metas propuestas en el trabajo intersecto-
rial. En primer momento, los re-editores, grupos
0 personas, necesitan el apoyo para identificar
posibles formas de actuacion. Con el tiempo,
descubren nuevas formas de actuar y partici-
par.
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2.5 INTERCEMENT EN
PEDRO LEOPOLDO SALE
ADELANTE CON EL NUEVO
MODELO DE ACTUACION

A fines de 2007, con el nuevo modelo de actua-
cion del ICC recién lanzado, InterCement fue la
primera empresa del Grupo en decidir ejecutar
esa nueva propuesta de una inversion social
estratégica y mas conectada a la empresa. La
propuesta presentaba una gran sintonia con
una necesidad que ya era percibida por Inter-
Cement: la de una inversion social que fuera
importante para los empleados de la empresa,
con acciones conectadas a las realidades de
las plantas.

Actualmente, la unidad de InterCement de Pe-
dro Leopoldo es un referente en la adopcion de
ese nuevo modelo de inversion social no sélo
por su caracter pionero en la movilizacion, sino
también por los buenos resultados alcanzados
en un municipio donde la relacion con la ciudad
se habia deteriorado.

InterCement sentia, entonces, que era necesa-
rio dar un paso en la direccién de construir una
nueva historia de relacién con la comunidad,
mas alineada al negocio y menos dependiente
de lo que era la relacién con la antigua Caué.
Asi, cuando el ICC hizo su nueva propuesta de
actuacion, la expectativa de InterCement para
Pedro Leopoldo no era solamente la necesidad
de construir una nueva practica de la empre-
sa, sino de que la propia ciudad debia pasar
por un proceso de reeducacion, reviendo sus
expectativas y su participacion en un proceso
mas estructurado de relaciéon (comparado con
el de Caué).

Para dar inicio a la actuacion en Pedro Leopol-
do, el Instituto realizd un trabajo previo visitan-
do instituciones de la comunidad -privadas y del
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gobierno- para exponer la propuesta de forma-
ciéon de un grupo para discutir la implantacion
del programa Infancia Ideal en la ciudad. En el
inicio de la reaproximacion entre la empresa y
la comunidad, la predefinicién de focos de ac-
cion también fue un diferencial. Con un objetivo
bien definido, la empresa mostré mas seriedad
en su propuesta de accion y demostrd conoci-
miento de causa, lo que ayudd a romper la re-
sistencia y el espiritu escéptico que existian en
relacion a inversiones sociales de la empresa.

Segun Sara Ferreira, secretaria de Educacion,
“vi que la propuesta era muy seria con la llega-
da de Francisco (director ejecutivo del Instituto
Camargo Corréa), incluso antes del lanzamien-
to del proyecto. El conversé con el intendente,
visitd varias entidades, conocié el municipio
primero. En la reunion con el gabinete del in-
tendente y secretarios, hablé con mucho en-
tusiasmo y conviccion. Su presencia fue muy
importante, asi como también la de Jodo, su-
perintendente del ICC”.

Roberto Dinelli, presidente del Consejo Munici-
pal de los Derechos del Nifio y del Adolescente,
relatd: “Yo mismo fui critico de la demagogia de
responsabilidad social antes de ese proyecto.
Criticaba las iniciativas de Holcim y de Inter-
Cement, pues eran totalmente demagogicas:
eventos, cenas, con propuestas que eran irri-
sorias en relacion a lo que tendria que ser he-
cho, e inutiles en respuestas a las ansias de la
comunidad.

Francisco trajo un discurso diferente, propuso
trabajar junto con el poder publico para trans-
formar iniciativas e inversiones en politicas pu-
blicas. Y Francisco da la impresion de dominar
el asunto con experiencia y conocimiento, y
no ‘blablabld’. Expresé6 que no queria cosas
simbdlicas y reacciond con una postura que
inspird conocimiento de causa en lo que pro-
ponia. Mauricio Anacleto (gerente industrial de
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InterCement Pedro Leopoldo) también tuvo un
rol importante, fue un gerente diferente de los
anteriores, que tenian propuestas demagogi-
cas y solamente querian defender a la empre-
sa y hacer marketing como perros de guardia.
Mauricio se mostré diferente, era transparente
y se ponia del lado de ellos, sin preocuparse en
aparecer”.

Asi, esa primera etapa de la aproximacion tuvo
la funcion de romper la resistencia que habia
entre los actores de la comunidad con relacion
a la empresa. El rol fundamental desempefado
por los Productores Sociales en ese momento
-en especial el equipo del ICC- fue el de de-
mostrar la intencion de “socializar el capital”,
de involucrar las organizaciones de la comu-
nidad y voluntarios en las actividades de in-
version social; y no una intencion de “capitali-
zar lo social”’, de sacar ventaja de ese hecho.
La propuesta de inversion social se presento
como una finalidad en si misma, y no un medio
para un fin, y las motivaciones fueron puestas
de forma clara a todos los actores. Luego de
la articulacion inicial, se realizd un evento de
lanzamiento de los trabajos del Instituto. Estu-
vieron presentes alli las accionistas del Grupo
Camargo Corréa, gestores y ejecutivos da alta
direccion de InterCement y, como invitada, la
Dra. Zilda Arns.

Los primeros pasos no fueron faciles. Como
cuenta Maria de Lourdes Costa, médica de la
Secretaria Municipal de Salud vy lider del pro-
yecto Escuela de la Gestante: “Caué era bien
proxima a la comunidad, en salud, etc. ya Inter-
Cement estuvo mas distante, hubo mucho des-
empleo, y generé mucha desconfianza. Fuimos
para el primer evento con esa desconfianza in-
tensa. La presencia de la Dra. Zilda Arns fue un
‘anzuelo’ importante”.

A partir de entonces se construyd la estruc-
tura de direccion local en Pedro Leopoldo,
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compuesta por el CDC (Consejo de Desarro-
llo Comunitario), por el CIVICO (Comité de
Incentivo al Voluntariado e Interaccion con la
Comunidad), y por los GAIVs (Grupos de Ac-
cion ldeal Voluntario). EI CDC esta compuesto
por el CIVICO, por representantes y lideres de
la comunidad, de las organizaciones sociales y
del poder publico que trabajan con cuestiones
ligadas al desarrollo social. El Comité, que se
reune mensualmente, cumple un rol central en

la definicion de los proyectos y programas y del
objetivo de actuacion local.

De acuerdo con la Norma de la Direccion gene-
ral de Recursos Humanos de InterCement:

“Ademas de ser  fundamental
para la relacion entre unidad de nego-
cio, ICC y la comunidad, es a partir de
entonces que todo el plan operacional

Nifio recoge términos de adhesion a los CDC

Fotos: Carol Reis

Grupo Punto de Partida y Nifios de Araguai participan en el lanzamiento de Infancia Ideal
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de los programas es elaborado, garan-
tizando que las demandas y reales ne-
cesidades del municipio sean discutidas
y trabajadas a través de proyectos, en
sintonia con los programas del ICC. Su
caracter diversificado garantiza la plu-
ralidad de percepciones y las diferen-
tes miradas que componen la compleja
tela social, garantizando su represen-
tatividad. El comité debe estar siempre
atento a las reales demandas de la co-
munidad, a la efectividad de las politicas
publicas vigentes y a la elaboracion de
proyectos, programas y acciones que
integren y complementen a esas politi-
cas. La presencia del CIVICO, ademas
de ser importante para la implementa-
cién de los programas, contribuye para
mejorar la relacion de la empresa y de
la comunidad junto con las estrategias
de actuacion en el area social del Grupo
Camargo Corréa”.

CONSEJO DE DESARROLLO COMU-
NITARIO DE PEDRO LEOPOLDO

Consejo Municipal de los Derechos del
Nifio y del Adolescente (CMDCA)

Consejo Tutelar

Fundacion Pedro Leopoldo
Fundacion José Hilario
CIVICO InterCement

Instituto Nacional de Desarrollo Social y
Humano (Maternidad Doctor Eugénio S.
de Carvalho)

Pastoral del Nifio

Municipalidad de Pedro Leopoldo (secre-
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tarias municipales de Educacion y Cultu-
ra, Salud y de Desarrollo Social)

» Sociedad Sao Vicente de Paulo

Luego de su constitucion, los miembros del Con-

O AN

COMITE DE
DESENVOLVIMENTO
COMUNITARIO

Pedro Leopoldo - MG

i

sejo de Desarrollo Comunitario (CDC) de Pedro
Leopoldo participaron de diversos workshops y
talleres con el objetivo de definir prioridades para
los temas de los proyectos, con foco inicial en los
propésitos de Infancia Ideal. Para que los proyec-
tos mostrasen las necesidades de la comunidad,
se realizaron una evaluacion y un diagnéstico de
situacion de la primera infancia en el municipio.
Como explica Francisco Azevedo, director ejecu-
tivo del ICC, “no seria necesario un diagnostico
para saber cual es el problema de la educacion.
Pero el diagnoéstico y la discusion, por mas ob-
vio que sea el problema, transforman aquello
en una decision del CDC. El diagnéstico ayuda
a establecer conjuntamente la visién de futuro,
el punto adonde desean llegar”. La finalidad de
esa etapa fue la de trabajar el contenido, si, pero
mucho mas que eso, generar confianza y fortale-
cer el proceso de trabajo en grupo. Para Denise
Botelho, de la Secretaria Municipal de Edu-
cacion, “la estrategia de traer facilitadores para
esos talleres fue muy importante para la cons-
truccion de confianza. Estaban escépticos en el
inicio, habia cierta rareza. Tenian dudas si era
un sueno, si las cosas realmente iban a concre-
tarse. Los resultados fueron construidos con el
involucramiento y apoyo de todos, y fue asi que
las cosas fueron transformandose en posibles.
La credibilidad partié de los talleres, fue necesa-
ria para unir el grupo, pensar fuerte, creer y co-
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nocer a fondo la propuesta del Instituto Camargo
Corréa. Vi como osadia que InterCement pusiera
en nuestras manos la decision de los proyectos
que traian beneficios para la sociedad”. La Dra.
Maria de Lourdes hizo un relato similar: “estu-
vimos super desconfiados en la llamada inicial,
fuimos a ver para poder creer, y para no ser indo-
lentes. Ni el valor estaba definido. Pero entonces
sentimos que habian depositado en nosotros la
confianza de que podriamos representar el mu-
nicipio en sus necesidades”.

Para Sara, de la SME, el “ICC fue muy inteli-
gente, llegaron en un momento importante. Las
personas de Pedro Leopoldo tienen compromiso
con lo que hacen, quieren ver algo. La empresa
vino como una provocacion, poniendo lefia en
la hoguera que estaba apagada. Pero encendi6
el pueblo, habia un capital humano y un querer
y una visién de donde querian llegar. Las per-
sonas eran provocativas, Uelton y Mauricio (In-
terCement) motivaban, no dejaban al grupo dis-
persarse. Se sentian entonces corresponsables,
veian un caballo pasando y querian aprovechar
la oportunidad. Vislumbraron una posibilidad de
concretar suefios que aun no estaban definidos”.

Segun Uelton Marques da Silva, de Inter-
Cement, “fue necesario aprender a lidiar con la
ansiedad por la aplicacion inmediata y los re-
sultados. Fue necesaria mucha conversacion y
reuniones para mantener la confianza y la moti-
vacion mientras los resultados no aparecian. Ha-
bia muchas presiones para obtener resultados
visibles. Las personas tenian antecedentes de
ver proyectos que no se implementaban. Pero
los propésitos de los proyectos del ICC eran es-
tructurados, necesitaban madurar, se trataba de
un proceso mas largo. Se necesitd aprender a
luchar con la ansiedad y con el inmediatismo”.

Al final del proceso, el CDC definié cuatro priori-
dades en la actuacion en Pedro Leopoldo:
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» Capacitar profesionales de educacion
infantil

* Mejorar la atencion a gestantes y re-
cién nacidos

+ Fomentar los momentos de ocio y cul-
tura

¢« Reducir el indice de embarazo en la
adolescencia

A partir de entonces se formaron subgrupos
para desarrollar cada tema. Para fundamentar
la elaboracion de los proyectos, el ICC identifico
experiencias en Brasil que eran referencia de
buenas practicas en el tratamiento de los temas
seleccionados, y organizé visitas y contactos
con los integrantes del CDC. Siguiendo esa
orientacion para sociedades, ya en la etapa de
implementacion, el Instituto identifica y contrata,
cuando es necesario, socios de excelencia para
capacitar el CDC y/o para ejecutar las activida-
des planeadas.

2.6 LOS PROGRAMAS EN
ACCION

INFANCIA IDEAL — FORMACION DE LOS
PROFESIONALES DE LA EDUCACION
INFANTIL

Desde abril de 2008 existe en todas las institu-
ciones de Educacion Infantil de Pedro Leopol-
do el proyecto de formacion de profesionales
que educan nifios de 0 a 6 afios. La inversion
en formacion fue priorizada, pues, para aten-
der nifios pequefos con calidad, ya que es ne-
cesaria la comprension sobre las necesidades
y especificidades de esa franja etaria. Asi,
el proyecto viene capacitando y garantizando
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Proyecto de capacitacion para profesores de Educacion Infantil

a todos los profesionales espacios de reflexiéon
sobre su trabajo, desde la direccién, pasando
por el equipo pedagédgico (pedagogas, profe-
sores, educadoras) hasta el equipo de apoyo
(auxiliares de servicios generales, porteros, co-
cineras).

En Pedro Leopoldo, la atencion a los nifnos de 0
a 6 anos es realizada en 12 escuelas municipa-
les, tres anexos en escuelas del Estadoy en 13
Centros Municipales de Atencion a la Infancia
(Cemais). En total, aproximadamente 2,4 mil
alumnos de esas instituciones son beneficia-
dos por el proyecto, que es una sociedad entre
el Instituto Camargo Corréa, InterCement, la
Secretaria Municipal de Educacion, la Funda-
cion Cultural Dr. Pedro Leopoldo, la Fundacién
José Hilario de Souza y el Instituto Avisa La.

El proyecto se finalizé en 2012 con un desen-
lace importante que superd todas las iniciati-
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vas iniciales: la certificacion de todos los profe-
sionales por la Fundacion Pedro Leopoldo. El
grupo de coordinacion, que incluye directoras,
vice-directoras, pedagogas de las escuelas de
educacion infantil y coordinadoras de los Cen-
tros Municipales de Atencion a la Infancia (Ce-
mais), recibié certificado de especializacion en
Educacion Infantil.

Numero de Participantes
Ano Meta Real
2008 315 320
2009 315 340
2010 315 345
2011 315 360
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INFANCIA IDEAL - PROYECTO ESCUE-
LA DE LA GESTANTE

Fruto de la reflexiéon colectiva entre actores del
CDC, el proyecto Escuela de la Gestante
se cred en 2007 con el objetivo de mejorar la
atencioén a las gestantes durante el embarazo,

mejorando su salud y la de los recién nacidos
del municipio. Esa valorizacion de la atencion
en el embarazo es el principal instrumento de la
Escuela de la Gestante para disminuir indices
de mortalidad de la mujer y del nifio, dos de los
Ocho Objetivos del Milenio establecidos por la
Organizacion de las Naciones Unidas (ONU).

LALULA

DA

Proyecto Escuela de la Gestante

Dentro de las acciones educativas y preven-
tivas con las gestantes y sus familiares estan
las discusiones sobre higiene, salud bucal y
alimentacioén, la modificacion del organismo
durante el embarazo, el desarrollo del feto y la
importancia del amamantamiento. También son
abordados aspectos como la participacion de
los padres en los cuidados de los recién naci-
dos, planificacion familiar, vinculos familiares y
derechos de la mujer.

La municipalidad de Pedro Leopoldo (MG)
asumio el proyecto y lo transformé en politica
publica, lo que permitié que formara parte de
toda la red del Sistema Unico de Salud (SUS).
Asi, la Escuela de la Gestante funciona en 14
Puestos de Salud de la Familia (PSFs) de Pe-
dro Leopoldo, en la Maternidad y en la Clinica
de Salud de la Mujer y del Nifio. En esas unida-
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des de salud ya se realizé adquisicién de equi-
pos y reformas. Cerca de 800 mujeres vienen
participando del programa por afio.

La Escuela de la Gestante es una sociedad en-
tre el Instituto Camargo Corréa, InterCement,
la Pastoral del Nifio, la Secretaria Municipal de
Salud, el Hospital y Maternidad Dr. Eugénio
Gomes de Carvalho. Son socios también del
proyecto el Consejo Municipal de los Derechos
del Nifio y del Adolescente, el Lyons Club, y la
Sociedad San Vicente de Paul, la Fundacion
José Hilario de Souza, Rotary Club y el Hogar
Solidario Lagoa.
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Numero de Participantes
Ano Meta Real
2008 500 420
2009 500 649
2010 680 780
2011 720 800

INFANCIA IDEAL —-ENTRETENIMIENTO,
DEPORTE Y CULTURA

Siguiendo el diagndstico del programa Infancia
Ideal, el desafio propuesto por el proyecto es
el del pensar propuestas de entretenimiento,
deporte y cultura para el publico de 0 a 6 afios.
Las acciones desarrolladas estan dividas en
dos instancias: el proyecto Jugar y Aprender,
desarrollados en conjunto con la Asociacion de
los Moradores Antdnio Francisco Lisboa, del
distrito de la Quinta do Sumidouro; y el proyec-
to Nadar y Crecer, en conjunto con el Gimnasio
Energia.

Ambos proyectos son desarrollados con apo-
yo de trabajo voluntario y en conjunto con esas

instituciones.

El proyecto Jugar y Aprender propuso que la bi-
blioteca de la Quinta do Sumidouro, organizada
por la Asociacion de Moradores, se transforma-
ra en una sala de juegos y sede del proyecto
en el local, implementando talleres y activida-
des diferenciadas. El espacio fue equipado con
juguetes, computadora, impresora etc. A pesar
de que el plazo del proyecto haya expirado, los
voluntarios siguen realizando las actividades
propuestas y ampliaron la atencion a través de
una sociedad con el Centro Municipal de Aten-
cion a la Infancia (Cemai).

El proyecto Nadar y Crecer ofrece clases de
natacion y charlas de motivacién e informacién
sobre salud y comportamiento para ninos de 0
a 6 afnos (los menores son acompanados por la
madre o responsable en la pileta). Inicialmente,
la atencion era restricta a nifios con enferme-
dades respiratorias encaminadas por una clini-
ca especializada, pero la propuesta de trabajo
presentada por el Gimnasio Energia amplio la
atencion para nifos atendidos por la Asocia-
cién de Padres y Amigos de los Excepcionales
(Apae), en especial los que presentaban autis-

Programa de Educacién Afectivo Sexual (Peas)
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mo, hiperactividad y dificultades motoras. Los
resultados son positivos: ninguno de los nifios
enviados por la clinica regresé con problemas
respiratorios y los nifios de la Apae presenta-
ron cambio de comportamiento y mejoria en la
calidad de vida. El primer ciclo del proyecto se
concluyo a fines de 2011. Actualmente el equi-
po del LEC planea como sera la continuidad
de la iniciativa, incluyendo nuevos socios que
contribuyan para viabilizar la secuencia, am-
pliacién y autonomia del proyecto.

INFANCIA IDEAL — PROGRAMA DE EDU-
CACION AFECTIVO Y SEXUAL (PEAS)

El Peas trae la propuesta de contribuir para el
desarrollo personal y social de adolescentes,
estimulando una cultura de promocién y pre-
vencion de salud para promover la construc-
cién de proyectos de vida donde ellos sean
los protagonistas, con participacion activa y
solidaria. Ademas de eso, busca la disminu-
cion de los indices de embarazo no planeados,
enfermedades de transmision sexual, uso de
drogas, violencia y problemas de relaciones en
la adolescencia. Ya participaron del programa
cinco escuelas de la red municipal, con la rea-
lizacion de talleres para adolescentes entre 13
y 15 anos abordando cuestiones de identidad
en la adolescencia, emociones, valores y acti-
tudes.

En el inicio del programa, en 2009, fueron for-
mados dos equipos de facilitadores, con 43
personas, que desarrollan actividades junto
con los adolescentes y sus familiares, en Pe-
dro Leopoldo. Un nuevo equipo de 20 facilita-
dores fue capacitado rapidamente. Otra forma-
cién creara un equipo técnico local, de caracter
permanente, con 16 personas. Un resultado
importante fue la insercion del Peas en el Do-
cumento Referencial Curricular de 6° al 9° afio
de la Enseflanza Fundamental en el municipio.
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El Peas es una sociedad entre el Instituto Ca-
margo Corréa, InterCement, Municipalidad de
Pedro Leopoldo (secretarias de Educacion,
Salud, Desarrollo Social), el Centro de Refe-
rencia de Asistencia Social (Cras), el Centro de
Referencia Especializado de Asistencia Social
(Creas), el Consejo Municipal de los Derechos
del Nino y del Adolescente y el Consejo Tute-
lar. La iniciativa es ejecutada por la consultora
Integrar.

Numero de Participantes
Ano Meta Real
2008 1.040 1.040
2009 1.040 1.120
2010 1.052 1.200
2011 1.052 1.300

INFANCIA IDEAL — PROTECCION INTE-
GRAL Y ACTUACION EN RED EN LA
GARANTIA DE DERECHOS DE NINOS Y
ADOLESCENTES — IMPLANTACION DE
FLUJOS OPERACIONALES SISTEMICOS

Con la evolucién de los trabajos del CDC,
se defini6 como una prioridad mas en Pedro
Leopoldo la integracion de varios servicios de
salud, educacion y asistencia social del Sis-
tema de Garantia de Derechos del Nifio y del
Adolescente en el municipio a través de flujos
de atencion y capacitacion de los que participan
del proyecto, en especial la asistencia social, el
Ministerio Publico y el Tutelar de Menores.

Entre las actividades del proyecto, estan: pro-
mover alineamiento conceptual e identificacién
de los flujos operacionales sistémicos priorita-
rios, elaborar proyectos para prioridades identi-
ficadas en los flujos, definir estrategias y cons-
truir sociedades y alianzas para actuacién en
las prioridades, acompafiamiento de la imple-
mentacion de los proyectos a través de la rea-
lizacion de talleres de evaluacion de proceso y
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resultados en cada municipio y sistematizacion
del proceso.

La primera etapa del proyecto fue desarrollada
por el Instituto Camargo Corréa e InterCement,
bajo la consultoria de la Asociacion Brasilera
de Magistrados, Promotores de Justicia y De-
fensores Publicos del Menor y de la Juventud
(ABMP). Como resultado de este trabajo se
desarrollé un nuevo proyecto “Recrear en Red”
que tiene como colaboradores el poder publico
y principales actores que componen la red de
atencion a nifios y adolescentes.

ESCUELA IDEAL

Luego de la consolidacion del programa Infan-
cia Ideal se inici6 la implantacion de un nuevo
programa en el municipio de Pedro Leopoldo:
Escuela Ideal.

El programa Escuela Ideal tiene como obje-
tivo contribuir con la mejoria de la calidad de

la educacién publica de la ensefianza funda-
mental, incentivando la participacion de pa-
dres, educadores y comunidad en el dia a dia
de la rutina escolar.

El primer paso en la implantacion del progra-
ma es la construccion de la sociedad entre la
Secretaria Municipal de Educacién. Su adhe-
sion, compromiso y la colaboracién directa en
la implantacion del programa son fundamen-
tales para que se puedan obtener buenos re-
sultados. En Pedro Leopoldo, la Secretaria de
Educacién no solo abrazé el programa sino
gue propuso su ampliacion para las escuelas
de educacién infantil.

El programa se inicia con la aplicacién de un
cuestionario de diagnostico. El cuestionario
es respondido por la comunidad escolar de to-
das las escuelas publicas municipales y abar-
ca las siguientes dimensiones:

» Desempeno Escolar

Reunién de Consejo de Desarrollo Comunitario
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Gestion Escolar

Politicas y Practicas Pedagdgicas
* Profesionales de la Educacion

e Condiciones de Ensefanza

Ambiente Educativo

El cuestionario fue respondido en Pedro
Leopoldo con la colaboracion de padres, alum-
nos, profesores y directores de trece escuelas
municipales, de 1° al 9° afio de la Ensenanza
Fundamental, tres urbanas y diez rurales.

Los resultados del diagnostico fueron entonces
compartidos con toda la red publica, en un ta-
ller donde se realiz6 el relevamiento de oportu-
nidades, de las necesidades de mejorias y de
las prioridades de actuacion. El gran destaque
del municipio fue su buen desempefio en la di-
mensién Ambiente Educativo y los mayores de-
safios aparecieron en la dimension Politicas y
Practicas Pedagdgicas.

A partir de las prioridades relevadas, estan
siendo desarrollados proyectos que cuentan
con el acompanamiento del CDC.

SISTEMA DE GESTION INTEGRADO (SGl)

El SGI tiene como objetivo transferir tecnologia
de gestion para transformar la red escolar en un
sistema de alto desempefo. La capacitacion de
profesionales de las escuelas publicas y de la
Secretaria Municipal de Educacion se basa en
16 moédulos de formacion y de un conjunto de ac-
tividades practicas. El SGI fue desarrollado por la
Fundacion Pitagoras, colaboradora del ICC tam-
bién en Pedro Leopoldo. Los participantes son
certificados con diploma de Posgrado en Gestion
Escolar. En Pedro Leopoldo, los representantes
de todas las unidades de ensefianza (incluso de
la educacion infantil) estan participando de la for-
macion.

UNIDOS POR LA ESCUELA IDEAL

Este proyecto apunta a movilizar a toda la co-
munidad escolar y los profesionales de Inter-
Cement para la revitalizacion y mejoria de las
instalaciones fisicas de las escuelas. La Fun-
dacion José Hilario es colaboradora de este
proyecto y en conjunto con representantes de
la empresa, visita las escuelas definidas por la
Secretaria de Educacion antes de los trabajos
voluntarios. Las reformas previas son realiza-
das por la municipalidad antes del dia de traba-

Divulgagéo ICC

Proyecto Leer: Placer y Saber
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jo voluntario, que sucede en un sabado.

Observando la preservacién del patrimonio pu-
blico hay también una formacién que estimula
actividades pedagédgicas con los alumnos an-
tes, durante y después del trabajo voluntario.
Estas actividades estan descriptas en una car-
tilla que es enviada para todas las unidades es-
colares. En 2012, cinco escuelas seran refac-
cionadas por este proyecto.

DIARIO ESCOLAR

El proyecto desarrollado por la organizacion Co-
municacion y Cultura apunta a desarrollar un
diario creado por los alumnos y contribuir con
los medios de comunicacién existentes en la red
municipal de educacion, ademas de integrar toda
la comunidad escolar. El proyecto involucra la ca-
pacitacion de educadores en géneros textuales,
integracion del diario con el proyecto pedagdgico
de la escuela y la impresion y distribucion del dia-
rio en la escuela y en la comunidad.

LEER: PLACER Y SABER

La primera accion tendiente al estimulo de la
lectura fue el destino de 13 bibliotecas-mdviles,
una para cada unidad escolar. Las bibliotecas
fueron entregadas juntamente con un acervo
de 2,4 mil libros, aprobados por el MinC (Minis-
terio de Cultura), de acuerdo con la cantidad y
franja etaria de los alumnos.

También se desarrollé una formacioén de media-
dores y multiplicadores de lectura, organizan-
do practicas de lectura dentro y fuera de las
escuelas. Esta formacién fue realizada por el
Cenpec — Centro de Estudios e Investigaciones
en Educacion, Cultura y Accién Comunitaria.

En el segundo semestre de 2012 se inicio la
Jornada da Lectura, que reconocio el trabajo
de las Secretarias de Educacion (este proyecto
involucré 14 municipios) en la construccion de
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planes de incentivo de la lectura y el trabajo de
educadores en la implementacion de practicas
que contribuyan a la formacién de lectores. La
jornada conté con formacion y acompafiamien-
to a través de una plataforma virtual y culmi-
nara con premiacion de los proyectos destaca-
dos, en 2013.

EDUCACION INCLUSIVA

Junto con el Instituto Rodrigo Mendes se esta
desarrollando una formacion para mas de 300
educadores de diversos municipios donde ac-
tua el ICC. En Pedro Leopoldo 30 educadores
participan de la formacion. Esta formacion bus-
ca ofrecer contenidos y herramientas que viabi-
licen el desarrollo de politicas publicas y prac-
ticas pedagdgicas inclusivas. La formacion es
realizada a través de un canal de TV, accesible
por antena parabdlica y cuenta con posibilidad
de interaccién, en vivo, entre conferencistas y
educadores.

D/AGENCIA NITRO

Voluntario en accién
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ESCRITURA PARA TODOS

Este proyecto, desarrollado por la neurocien-
tista Elvira Lima, tiene como objetivo la correc-
cién del desfase edad-grado y la disminucion
de la reprobacion de los alumnos del cuarto al
séptimo ano. El proyecto, con periodo de du-
racion de 13 meses, involucra el analisis de
las producciones de los alumnos de la red de
ensenanza, capacitacion de profesores e inter-
vencion dirigida a los alumnos en situacion de
desfase escolar.

GRUPO LIBRE DE ESTUDIOS Y
FORMACION

Este grupo reune coordinadores pedagdgi-
cos de tres municipios de Minas Gerais (Pedro
Leopoldo, Santana do Paraiso y ljaci) y con-
trola el subsidio para estos profesionales, que
actuan en la formacion continuada de profeso-
res, destacando aspectos relativos a la gestion
pedagdgica.

IDEAL VOLUNTARIO

El programa Ideal Voluntario tiene como objeti-
vo crear condiciones para que los profesionales
de las empresas del grupo ejerzan su ciudada-
nia a través del voluntariado. Ademas de apo-
yar las acciones, estimula, reconoce y valora
la accién voluntaria. EI CIVICO de la unidad de
Pedro Leopoldo esta integrado por el Gestor de
la unidad (Mauricio Anacleto de Queiroz) y cin-
co otros miembros (Ménica Machado, Anderson
Geraldo Cardeal, Marci dos Santos Carvalho,
Sidnei Pereira de Oliveira, Tarcisio de Souza
Almeida y Uelton Marques da Silva). Los volun-
tarios de InterCement se organizan en Grupos
de Accion Ideal Voluntario (GAIVs) conforme su
proyecto y proposito, y desarrollan y articulan
actividades alineadas a las acciones en curso
en la comunidad y, cuando es posible, insertas
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en los programas estructurantes desarrollados
por el Instituto.

Numero de participantes
Ano Meta Real
2009 150 574
2010 650 926
2011 1.200 1.920
2012 3.000 3.100

Un sintoma de gran fuerza del voluntariado en
InterCement en Pedro Leopoldo es el proyec-
to Dia de Hacer el Bien, que en 2012 reunié
cerca de 3 mil voluntarios, entre colaboradores
propios y externos, familiares y personas de la
comunidad. Las acciones se focalizaron en me-
joras de las instalaciones y reformas en general
en escuelas, guarderias municipales, materni-
dad vy clinicas para gestantes, y beneficiaron
a mas de 7 mil personas de las comunidades
locales. También fue organizada la gran Ca-
lle de Entretenimiento, con varias atracciones.
La dinamica de los roles en el grupo de volun-
tariado de InterCement Pedro Leopoldo es de
gran riqueza para la experiencia. Los emplea-
dos asumen roles de liderazgo en los GAIVs,
invirtiendo las jerarquias habituales. Las discu-
siones sobre los proyectos sociales fluyen, mu-
chas veces, en medio de asuntos y reuniones
de trabajo, y con la misma seriedad. Ademas de
eso, los empleados utilizan en dichos proyectos
las mismas herramientas gerenciales de su tra-
bajo, lo que promueve gran aprendizaje. En el
caso del PDCA, por ejemplo, empleados que lo
aplican parcialmente en sus funciones tienen la
oportunidad de aplicar el ciclo completo en un
proyecto de voluntariado, lo que amplia la com-
prensiéon sobre la herramienta.

CDC COMUNICA

El proyecto CDC Comunica es realizado por el
Instituto Camargo Corréa en ocho municipios
donde empresas del Grupo tienen actuacion.
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Su objetivo es posibilitar a los Consejos de De-
sarrollo Comunitario la produccion de boletines
informativos que hagan visibles los proyectos
desarrollados, agreguen nuevos sOcCios y mo-
vilicen a la comunidad. En Pedro Leopoldo
el proyecto es desarrollado desde 2011. Los

Dia de Hacer el Bien 2011
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miembros del CDC que pasaron por una for-
macion en comunicacion, definieron el perfil
editorial del boletin y, con el auxilio de la ONG
Taller de Imagenes, hacen la redaccion de los
textos y la produccion de las imagenes del En-
volver. Hasta agosto de 2012, el CDC Pedro
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Leopoldo produjo cinco boletines informativos
con tirada de 1,2 mil ejemplares por edicion.

2.7 INVERSIONES

Los recursos destinados para la inversion so-
cial del Grupo Camargo Corréa son originados
en las empresas y transferidos al ICC, com-
poniendo asi, un presupuesto con destino pro-
puesto por la direccion general, decidida por el
Consejo y administrado por el Instituto.

El volumen de recursos movilizados para la
implantacion de los programas sociales en Pe-
dro Leopoldo en los ultimos cinco anos tuvo
un aproximado de R$ 5 millones siendo R$ 3
millones oriundos del Instituto.

La inversion de 2012 destinada a los progra-
mas es de R$ 13 millones distribuidos de la si-
guiente forma: Escuela Ideal: R$ 2,8 millones;
Infancia Ideal: R$ 3,2 millones; Futuro Ideal:
R$ 5,8 millones e Ideal Voluntario: R$1,2 mi-
llones. Este valor considera apenas los recur-
sos destinados al ICC por las empresas del
Grupo. Ademas de los recursos de eventuales
socios en los diferentes proyectos, el Instituto
cuenta con recursos provenientes de una so-
ciedad con el BNDES (Banco Nacional del De-
sarrollo) para la implementacién del programa
Futuro Ideal.

3. RESULTADOS

En Brasil aun existen pocos estudios de caso
sobre la Inversion Social Privada (ISP), con
foco en los resultados para la empresa. Faltan
evidencias de su importancia y de como pue-
de impactar positivamente tanto en el negocio
en si como en las comunidades. De ese modo,
uno de los objetivos de este estudio fue identi-
ficar resultados mensurados, por lo menos los
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campos de resultados pertinentes y que mere-
cen ser mas explorados y sistematizados.

La experiencia de Inversion Social Privada en
Pedro Leopoldo ha generado resultados rele-
vantes, en un espacio de tiempo relativamente
corto, en términos de desarrollo de las comuni-
dades y beneficios para la empresa. El timing
de la transformacion social es distinto al de la
transformacion fisica y econémica que un pro-
yecto emprendedor trae, mas demorado, pero
los impactos de esos 5 afos de trabajo en Pe-
dro Leopoldo son evidentes, especialmente en
lo que respecta a InterCement local y la repu-
tacion de la empresa junto a la comunidad.

3.1 IDENTIDAD, RELACIO-
NES Y COMPROMISO

La construccién de dialogo, confianza y trans-
parencia en las relaciones son los criterios mas
importantes en los procesos de construccion de
relaciones que llevan a la formacion del capital
social. En Pedro Leopoldo, la actuacion del ICC
y de los voluntarios InterCement fue marcada
por esas caracteristicas, y los resultados en
términos de fortalecimiento del capital social
son citados por varios actores involucrados en
los proyectos.

Uno de esos resultados esta en la construccion
de identidad corporativa en la empresa y frente
a la comunidad. Como hemos visto, la adqui-
sicién de Caué fue seguida de distanciamiento
y desconfianza entre empresa y comunidad. El
trabajo con la comunidad ayudé a reconstruir la
identidad de la empresa en la localidad, y ac-
tualmente InterCement es considerada un ac-
tor relevante en la comunidad, incluso por los
propios empleados.

Un sintoma evidente de esa transformacion en
la identidad de la empresa, desde el punto de
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vista de la comunidad, fue la invitacion y parti-
cipacion de InterCement en el desfile del 7 de
septiembre (Dia de la Independencia de Bra-
sil), en Pedro Leopoldo. La Secretaria Munici-
pal de Educacién, Cultura, Deporte y Entreteni-
miento invitd, por primera vez, a las empresas
socias del érgano para que desfilasen, como
una oportunidad para divulgar los proyectos
realizados en el municipio. El evento tiene gran
importancia para la ciudad y gran participacién
popular. Entre las tres invitadas, solo InterCe-
ment desfilé. Holcim presenté el proyecto Hol-
cim Comunidades y la Fundacion Banco do
Brasil no pudo participar.

InterCement presentd todos sus proyectos en
el municipio sobre el tema Voluntariado. Diez
vehiculos representaron los programas Escue-
la Ideal, Infancia Ideal, Escuela de la Gestante,
“Na Mao Certa” (En el Camino Correcto), pro-
yecto de Formacioén, proyecto LEC — Entrete-
nimiento, Deporte y Cultura y el Programa de
Educacién Afectivo Sexual (Peas).

Lo que llama la atenciéon en ese caso no es so-
lamente la invitacion, que puede ser interpreta-
da como una sefal de que la empresa es vista
como un activo de la sociedad, sino también
la amplia participacién de voluntarios. La Se-
cretaria sugirié que minimamente 70 personas
participaran del desfile. El equipo de gestores
de la empresa hizo la invitacién en la fabrica y
230 voluntarios — entre empleados, familiares,
y beneficiarios de los proyectos — participaron
de la fiesta y desfilaron en la avenida principal
de la ciudad para un publico aproximado de 7
mil personas.

Desde el punto de vista del publico interno, es
también una sefal importante de una identidad
corporativa fuerte y con la cual los empleados
se identifican, ya que aceptaron desfilar publi-
camente en nombre de la empresa. Esa iden-
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tificacion puede tener reflejos en la retencién
de los empleados, y ser una ventaja en situa-
ciones de necesidad de reclutamiento. La cola-
boracién en acciones de voluntariado conecta
la casa y el lugar de trabajo, promoviendo la
confianza personal.

Cuando fue entrevistado el presidente del hol-
ding Camargo Corréa, Vitor Hallack, destaco:

“Si una empresa tiene valores, permite
a los profesionales ligados directa o
indirectamente a ella una oportuni-
dad de poder contribuir, permitiendo
compatibilizar la identidad personal y
profesional. Mejores profesionales y
mejores ciudadanos, esta convergen-
cia de intereses al fin del dia contribu-
ye para la felicidad que todos busca-
mos.”

Otros resultados benéficos fueron internaliza-
dos en la empresa local, muchos de ellos en
términos de capital social. Se nota la construc-
ciéon de redes entre los voluntarios, lo que pro-
mueve la cohesion y los lazos en toda la em-
presa. Los empleados desarrollan sociedades
no solo entre si sino también con la comunidad
y con las instituciones aliadas en los proyectos.

Otro aspecto importante esta relacionado con
la construccion de confianza entre empleados.
La eleccion de un representante para cada
GAIV o proyecto funciona como un importante
ejercicio de inversion de las jerarquias del dia
a dia de trabajo, lo que suma nuevos sentidos
a la relacién del trabajo y desarrolla aspectos
de liderazgo de una forma espontanea. Ade-
mas de eso, en los proyectos de voluntariado
los empleados tienen la oportunidad de utilizar
herramientas gerenciales y de trabajo en otro
contexto, desarrollando una comprension mas
abarcadora y profunda de esos materiales. Un
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ejemplo es el caso del PDCA. En la rutina de la
fabrica, muchas veces un empleado actua en
apenas alguna fase del ciclo. En el trabajo vo-
luntario, ellos tienen que disefar sus propios ci-
clos y rotarlos por entero, conquistando de esa
forma mayor familiaridad y comprension de la
I6gica del modelo.

El compromiso en voluntariado y en la inver-
sion social permite que los empleados puedan
conciliar trabajo y aspectos personales, com-
patibilizar vida personal y profesional, gene-
rando asi mayor bienestar y felicidad entre la
fuerza de trabajo por desarrollar, en un trabajo
con sentido mas amplio. Crece la conciencia
acerca de cuanto la empresa puede contribuir
en la sociedad.

El impacto positivo en el clima organizacional
queda claro en las investigaciones de éste, que
muestra aumento continuo en el indice de favo-
rabilidad entre la fuerza de trabajo. Actualmen-
te, el resultado de la unidad de Pedro Leopoldo
es el mejor de todo el Grupo Camargo Corréa.

e indice de
Favorabilidad

2006 47

2008 59

2010 76

Esas mejorias en la actitud de la fuerza de
trabajo tienen impacto en el desempefio pro-
fesional, es lo que indican los numeros sobre
la produccion en la fabrica de InterCement en
Pedro Leopoldo. Asi, como en el indice de fa-
vorabilidad, los indices de productividad de la
unidad de Pedro Leopoldo presentaron un au-
mento considerable luego del inicio del proce-

so social.

Asi como en el indice de favorabilidad, los in-
dices de productividad de la unidad de Pedro
Leopoldo registraron un aumento expresivo
luego del inicio del proceso social, que poten-

ci6 las mejorias tecnologicas.

e (onoladas) | uncionarips | Produtvidad
2008 817.603,62 240 3.406,68
2009 1.109.122,05 254 4.366,62
2010 1.307.131,51 291 4.491,86
2011 1.485.456,34 305 4.870,34
Los resultados econdmicos también obtuvieron aumento.
Afio Ventas EBITD.A
(toneladas) (R$ millones)

2008 813.607,00 13.356,21

2009 1.085.137,47 32.363,32

2010 1.298.197,58 59.332,29

2011 1.501.318,56 60.900,43
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Ademas de los resultados citados, la cultura
construida en este proceso es importante en la
perspectiva de la gestion de mediano y largo pla-
zo. En InterCement, una cultura de compromiso
se conforma a medida que el voluntariado y la
accion social son valorados y formalizados en las
politicas de la empresa. Una cultura que estimu-
la la creacion de dialogo, y responsabilidad, de
colaboracién y de iniciativa. Asi, la forma de en-
carar y solucionar problemas de trabajo también
cambia, los empleados confian mas y trabajan
mejor en equipo. Esa es cultura que necesitan
para seguir innovando en una industria con tan-
tos desafios técnicos como la del cemento.

3.2 CAPITAL SOCIALY
LICENCIA PARA OPERAR

Si bien no hay un proceso de medicion siste-
matica de los resultados e impactos del traba-
jo desarrollado, éstos se muestran a través de
evidencias relevantes.Los relatos de los miem-
bros de la comunidad estan siempre basados
en la comparacion con tiempos anteriores al
tiempo actual. Los entrevistados empiezan ha-
blando de forma positiva del pasado, del tiem-
po de Caué, destacando su cercania e iden-
tificacion con la ciudad, expresando gratitud
por el papel que la empresa desempend en el
desarrollo de Pedro Leopoldo. De inmediato,
citan negativamente los primeros afios de In-
terCement, la distancia y alienacion de la rea-
lidad local.

El cambio de percepcion es expresado cuando
pasan a hablar del presente. Clasifican como
“asistencialista” o “paternalista “la forma de
actuacion de Caué y valoran tanto las acciones
implementadas por la empresa cuanto la forma
en que ella actua, se reitera la expresion “no
son duefos de la verdad”. Este cambio susci-
tado en la relacion con la comunidad se ma-
nifiesta en las diversas oportunidades en que
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ésta busca a la empresa para ayudar o partici-
par. Por ejemplo, el caso del Ministerio Publico,
que solicité apoyo técnico para la elaboracion
de presupuestos y la invitacion a la empresa
para participar en el festejo del 7 de septiem-
bre. No se trata de hechos aislados, sino de
ejemplos mas elocuentes, una vez que en el
dia a dia de las instancias locales de direccion
del proceso de actuacion en Pedro Leopoldo,
la proximidad y el didlogo estan siempre pre-
sentes.

Incluso los proveedores valoran este com-
portamiento de la empresa, fortaleciendo el
dialogo como estrategia de construccién de
soluciones. Los propietarios de Suprema, em-
presa proveedora de maquinarias pesadas,
relataron: “Desde 1995 trabajamos con Caué
y percibimos cémo la gestién de InterCement
es mucho mas desarrollada. El dialogo es muy
abierto y transparente, una relacion de cola-
boracién”. La estrategia de actuacion, al pro-
mover el dialogo, participacion e interaccion
intersectorial contribuye a crear una cultura en
la organizacion y en la forma en que los ciuda-
danos y el poder publico buscan la solucion de
sus problemas.
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Crea Capital Social Limita Capital Social

» Participacion extensa en actividades de « Enfasis exagerado en el ‘business
la comunidad case’(lleva al cinismo y desconfianza)
+ Participacién en beneficio mutuo + Actitudes que refuerzan una relacion

.. . aquel que ayuda - es ayudado
 Fomentar accion colectiva q q y y

+ Agenda de cuestiones predeterminada
representando un abordaje de arriba

hacia abajo y falta de consulta amplia
» Creacidn de redes sociales por los acto- (p. €j., con los empleados)

res involucrados en el voluntariado

» Relaciones sociales que promuevan
conexion entre los actores

» Politicas que excluyen algunos em-
* Empresas comparten mejores practicas pleados del voluntariado

en redes externas o _
e Colaboracién inadecuada de la infor-

» Consultar stakeholders clave, como lide- macion

res comunitarios _ ) » .
» Sistema de informacién no accesible

* Uso de canales de comunicacion varia- a todos
dos (e-mails, internet, intranet, teléfono,

. . » Falta de foros internos para deliberar
cuadro de avisos, reuniones)

sobre cuestiones de voluntariado
« Discusiones abiertas con los socios de

. » Actividades de voluntariado no di-
la comunidad

fundida para todas las comunidades
» Actividades concentradas en multiples inmediatamente préximas a las opera-
comunidades locales préoximas ciones de la empresa

Adaptado de Muthuri, Moon e Matten (2006, p. 33.)

Boutilier y Thomson (2011) proponen una me- Nahapiet y Ghoshal (1998), que contempla los
todologia de evaluacion de la LSO, basada en temas abajo expuestos, evaluando la concor-
sus investigaciones y analisis y en el trabajo de dancia de las personas con las afirmaciones:
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Interaccional

Factor Afirmaciones
Legitimidad La comunidad gana con la relacién con la empresa.
9 .. Necesitamos la cooperacion con la empresa para alcanzar nuestras metas mas
economica
relevantes.
La empresa hace lo que promete hacer.
Confianza

Estamos satisfechos con la relacién con la empresa.

La presencia de la empresa trae beneficios para todos nosotros.

La empresa nos escucha.

Legitimidad
sociopolitica

La empresa contribuye para el bienestar de la comunidad en el largo plazo.

La empresa trata a todos con justicia.

La empresa respeta nuestro modo de hacer las cosas.

La comunidad y la empresa tienen una vision similar sobre el futuro de la ciudad

Confianza

La empresa presta mas apoyo a aquellos que son mas fuertemente impactados.

La empresa comparte la toma de decisiéon con la comunidad.

Institucional

La empresa tiene en cuenta nuestros intereses.

La empresa se preocupa con la comunidad.

La empresa comparte informaciones que son relevantes para nosotros.

Cuando analizamos la actuacion de InterCe-
ment en Pedro Leopoldo, chequeamos que la
mayoria de los aspectos que los autores cita-
dos consideran como relevantes, tanto para la
creacion de capital social como para evaluar la
percepcion de la comunidad sobre la empresa
y el consecuente nivel de concesion de la LSO,
estan presentes en la propia metodologia de
trabajo propuesta. De esta forma, es posible
asegurar su compresion, que puede ser for-
talecida por un perfil de liderazgo, porque sus
requisitos ya estan integrados al proceso y mo-
delo de actuacion.

4. FACTORES DE EXITO
4.1 LIDERAZGO

El proceso de liderazgo de InterCement a nivel
corporativo tuvo y tiene un papel fundamental
en el desarrollo del trabajo en Pedro Leopoldo
porque garantiza el compromiso y colaboracién
de las personas en la causa. La empresa adop-
ta un modelo de gestion participativo, con di-
versos comités y foros de trabajo. En todas las
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unidades, los ambientes de trabajo son mar-
cados. La practica de dialogo también es muy
fuerte y la direccion general de la empresa rea-
liza dos reuniones generales al mes, ademas
de visitar cada una de las fabricas anualmente.

Segun Ricardo Lima, vice-presidente de opera-
ciones, el “ADN de InterCement es el ejercicio
del liderazgo participativo, aquel que no des-
conoce la jerarquia, pero donde los distintos
niveles conversan y las informaciones fluyen”.
Segun él, ese ejercicio se fortalecio en los tra-
bajos desarrollados a través del PDCA'y en los
programas de calidad y de seguridad, por tra-
tarse de metas de la empresa y que solamente
pueden ser alcanzadas con la participacion de
todos.

En declaracion, Carla Duprat, directora de Sus-
tentabilidad del Grupo Camargo Corréa, afirmé
que el presidente del Consejo de Administra-
cion de InterCement, José Edison Barros
Franco, “tiene un papel muy importante en eso,
pues es una persona que forma equipos, un li-
der participativo. Es movilizador, ese es su es-
tilo”.
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En InterCement el compromiso con el volunta-
riado y las acciones sociales se integra cada
vez mas a la cultura de la empresa y eso se
refleja en su sistema de gestién. Ellos fueron
los primeros en formalizar el CIVICO en una
politica corporativa, en incluir atribuciones rela-
cionadas a la actuacion social en la descripcién
de cargos del gerente de planta y en adoptar
esa preocupacion en el reclutamiento, selec-
cion, capacitacion y desarrollo de liderazgos,
ademas de valorar el compromiso social en las
oportunidades de ascenso en la carrera.

La actuacién de los lideres de InterCement en
Pedro Leopoldo es también un factor de éxito.
Siguiendo el mismo modelo de liderazgo par-
ticipativo y compartido, el gerente general de
fabrica, Mauricio Anacleto es visto por los vo-
luntarios y por los colaboradores de los proyec-
tos como un compafiero de accién. El da poder
a las personas, da autonomia para que pue-
dan apoderarse de las iniciativas y actuen por
si solos y no por obligacion. Su interferencia
en las acciones es minima, es una presencia
liviana, pero permanente. Segun Francisco, del
ICC, “el papel que esperamos del lider local es
ese, el de un lider que delega, apoya, motiva,
orienta”.

De esa forma, una gran contribucién del lide-
razgo local es la valorizacion y estimulo al com-
promiso y al trabajo voluntario. Desde el inicio
de la actuacion del ICC en Pedro Leopoldo,
Mauricio realizé un discurso de reconocimiento
y valorizacién de esas iniciativas, ademas de
dar el ejemplo de compromiso.

Internamente, ese ejercicio de liderazgo com-
partido tiene como objetivo desarrollar futuros
lideres en la empresa. Como cuenta Gerson
(analista de produccion y voluntario InterCe-
ment): “el planeamiento del Dia de Hacer el
Bien es un test para ser lider en la fabrica, tes-
tea alla afuera como es ser lider. Desarrolla la
habilidad de liderazgo, contribuye mucho al de-
sarrollo del empleado... es una oportunidad de
conocerse mejor, sus habilidades, dificultades”.
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Sidnei, miembro del CIVICO de InterCement
Pedro Leopoldo, afirma que “desarrollan habi-
lidades personales, ya que en la comunidad
la jerarquia es otra. Un Lider de grupo (GAIV)
muchas veces trata con personas de posicidon
social y jerarquica distinta a la habitual. Cambia
su firmeza, el tono de voz, la persona gana mas
confianza al defender posiciones”.

4.2 MODELO DE
GOBERNANZAY CLARIDAD
EN LOS ROLES

Llama la atencién en ese estudio de caso el
hecho de que toda la estructura de la empresa
comprende la importancia de la inversion social
para el negocio: desde las accionistas hasta los
empleados de Pedro Leopoldo, pasando por el
presidente del holding, por la direccién general
de sustentabilidad y por los ejecutivos de Inter-
Cement, todos se manifiestan de manera que
demuestra alineamiento.

Otro punto importante es la claridad de roles
presente en todos los actores involucrados,
que es garantizada por la estructura de gober-
nanza del Grupo Camargo Corréa y por la me-
todologia de actuacion del Instituto.

A nivel corporativo, la gobernanza deja clara la
divisién de atribuciones entre la direccion ge-
neral de Sustentabilidad del Grupo Camargo
Corréa, el Instituto Camargo Corréa e InterCe-
ment. La primera cuida de la insercion y gestion
del tema sustentabilidad en las empresas del
Grupo, estimulando las empresas con relacién
a desafios y oportunidades en esa area y pro-
porcionando conceptos, ejemplos y metodolo-
gias. El ICC es el responsable por promover
la inversion social privada, que es, ante todo,
un valor del Grupo, articulando la estrategia
de esa inversion y proveyendo la inteligencia
necesaria para su concreciéon (foco de accion,
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metodologia, benchmarking, etc.). La ejecucion
de las acciones es compartida entre ICC y la
empresa, en el caso InterCement, generando

Directrices

Direccion
General de
Sustentabilidad

Holding

un sentido de pertenencia y responsabilidad
entre sus profesionales.

Directrices

Instituto
Camargo Corréa

Movilizacion
Apoyo
Conocimiento
Metodologia

A nivel local, la claridad en los roles también
es nitida. La estructura de gobernanza dise-
nada por el ICC garantiza el alineamiento de
expectativas y responsabilidades entre el CDC
(representante de la comunidad), el CIVICO
(representante de la unidad local) y el Instituto
(representante del Grupo Camargo Corréa). El
CIVICO estimula el voluntariado y la relacion
de los empleados con el ICC y la comunidad,
el CDC cuida del disefio de los proyectos y de

garantizar que las necesidades de la comuni-
dad sean representadas y el ICC proporciona
la base para que las directrices de inversion
social del Grupo sean acatadas. En los dos
triangulos de gobernanza, el corporativo y el
local, escuchamos el mismo discurso entre los
tres actores. Cada uno de ellos tiene la misma
vision del rol de los otros, lo que garantiza res-
ponsabilidad y participacion de todas las partes
involucradas.

Instituto
Camargo Corréa

¥

Civico
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4.3 LA PERSPECTIVA INTE-
GRADA DEL MODELO DE
ACTUACION DEL ICC

La metodologia propuesta por el ICC estructura
y organiza la inversién social de InterCement.
Existen en el modelo algunos aspectos que son
esenciales y cuya practica explica el éxito de
las experiencias.

El cuadro siguiente sintetiza las conclusiones
a las cuales Zandvliet y Anderson (2009) lle-
garon, luego de analizar su actuacion como

consultores en decenas de proyectos empren-
dedores en distintos continentes, la mayoria de
ellos proyectos de explotacion minera.

“Cuando comparamos las experien-
cias con compariias de distintos sec-
tores, en diferentes partes del mundo,
encontramos (solamente) tres areas
que determinan si las cosas saldran
bien o mal para la empresa en sus re-
laciones con la comunidad. Son ellas:
distribucion de beneficios, comporta-
mientos e impactos indirectos y/o a
largo plazo.”

COMO LAS COMUNIDADES DEFINEN UNA RELACION DE EXITO
(ZANDVLIET E ANDERSON - 2009)

La empresa
contribuye para
el desarrollo local

Distribucion de
beneficios

Manera como
la empresa y sus
empleados demuestran
respeto o la falta de él,
confianza, miedo,
cuidado

Cdémo y porqué
los beneficios tangibles
son destinados a
algunas personas
y no a otras

Analizando la metodologia del ICC a la luz de
estos criterios se percibe que los contempla de
forma estructurada, en lo que se refiere a inver-
sién social.

La forma participativa como son definidos los
proyectos que seran apoyados asegura una
percepcion de claridad de criterios. Es el CDC
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El abordaje de la
empresa demuestra
justicia y respeto

Comportamiento

La empresa asume
responsabilidad por
todos los impactos
decurrentes de su
actuacion

Impactos indirectos
y a largo plazo

Amplitud de la
responsabilidad
asumida por la empresa
por sus impactos
indirectos y
los de a largo plazo

guien toma estas decisiones, que se tornan asi
transparentes para la sociedad.

La cercania creada entre la empresa, sus em-
pleados y la comunidad facilita el dialogo. El
desarrollo de los dialogos para el diagnostico
demuestra a todos la disposicion para conside-
rar las distintas opiniones y la postura de que
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ni la empresa, ni sus empleados, son “duefios
de la verdad”. Esta actitud demuestra respeto,
confianza y preocupacion para con la comuni-
dad.

El tercer punto es la convergencia entre los li-
mites de la responsabilidad en la percepcion de
la empresa y de la comunidad. Las diferencias
entre estas percepciones son frecuentemente
fuente de mucho conflicto y malos entendidos
en otros contextos. Dos factores contribuyen a
que eso no ocurra en Pedro Leopoldo, en lo
que respeta a la inversion social: el primero es
la claridad con la cual la empresa establecid
su comunidad, desde el primer momento, sus
prioridades, sus programas y su modelo de ac-
tuacién. El segundo factor esta relacionado a
Ideal Voluntario. Al actuar de forma mas libre,
eligiendo sus proyectos de acuerdo con las
mayores demandas de la comunidad, crea una
percepcion ampliada de la actuacion de la em-
presa.

4.4 EL INTERCAMBIO CON
EXPERIENCIAS EXITOSAS

Luego del proceso de definicién de los progra-
mas y temas que serian trabajados, el gran de-
safio era la elaboracion de los proyectos. Los
participantes conocian bien el problema, pero
no tenian conocimiento de alternativas de so-
lucion y tampoco conocimientos metodoldgicos
para la elaboracién de proyectos.

La decision de identificar experiencias exitosas
para cada uno de los temas y promover el inter-
cambio entre el grupo de Pedro Leopoldo y las
organizaciones que las desarrollaban promovié
conocimiento, seguridad para todos los partici-
pantes y contribuyé a aumentar la credibilidad
del proceso.

La utilizacion de Socios Operadores, que
compartieron con el CDC y la comunidad las
responsabilidades de poner los proyectos en

Juntos

—~ \Voluntdarios

Davi'Zocoli

Sela

ideal

Voluntarios realizan mejoras en escuela de Pedro Leopoldo
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movimiento (algunas veces los mismos que
apoyaron la experiencia de referencia) garan-
tizd las condiciones necesarias para que se tu-
viera agilidad y seguridad en esta primera eta-
pa de implantacion.

No es casualidad, que el proyecto que tuvo mas
dificultad en consolidar su implementacion fue
aquel que no conté con este apoyo cualificado.

5. RIESGOS Y
OPORTUNIDADES

Ademas del obvio cuidado con los factores de
éxito, desarrollando el trabajo, cuidando que
ellos persistan y provean las condiciones para
el proceso de Inversiéon Social Privada, algunos
pocos aspectos fueron identificados como even-
tuales riesgos u oportunidades.

El primero de ellos esta relacionado con la in-
tersectorialidad. La presencia y actuacion de
los distintos sectores, empresa, poder publico
y sociedad civil, mas que factor de éxito es una
premisa de la metodologia trabajada. A pesar
de que inicialmente haya sido asegurada, en el
transcurso del trabajo algunos sectores tienden
a distanciarse en distintos momentos. Durante el
diagnéstico, decision y disenos de los proyectos,
la sociedad civil participé mas activamente. En
el posterior periodo de implementacién, el poder
publico y los colaboradores del ICC asumieron
papeles de mayor relevancia, generando un cier-
to alejamiento de algunos participantes.

Este es un desafio de todo proceso que requiere
movilizacién social y compartir resultados. La co-
municacioén y la creacién de oportunidades para
que todos actuen, por lo menos en algunos mo-
mentos, es esencial para mantener los vinculos
con el proceso.

Otro punto para destacar es el dialogo con las de-
mas empresas de gran porte del sector cemente-
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ro presentes en la region. Todas ellas desarrollan
algunos proyectos cuyos resultados podrian ser
potenciados con una mayor integracion y vision
de futuro para el municipio.

Este tipo de colaboracion no es de facil construc-
cion, pero puede representar una oportunidad
para la ampliacion de los resultados incluso de la
legitimidad del CDC, reduciendo la dependencia
de InterCement. Los riesgos de cambios en el
contexto no son relevantes.

Los cambios de liderazgo de la empresa no fue-
ron considerados por los entrevistados como
amenazas, una vez que todo el proceso fue de-
sarrollado con gran colaboracion y compromiso
del equipo y esta internalizado en ritos, practicas
y participacion.

Los cambios de administracion publica local re-
presentan hasta cierto punto una incognita. Algu-
nos de los proyectos fueron incorporados como
politicas publicas, lo que les confiere mayor es-
tabilidad. En caso de que haya un cambio signi-
ficativo en la gestién de la Municipalidad, la ma-
yor posibilidad, segun declaraciones, es de un
pequeno periodo de desaceleracion, hasta que
las alianzas y acuerdos sean reafirmados, pero
no son esperadas rupturas que comprometan la
continuidad del trabajo.

Divulgagao ICC

Nifios de Pedro Leopoldo
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