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A Associação Internacional de Marketing Público e Não Lucrativo (AIMPN/IAPNM), em colaboração com a 

Escola Superior de Ciências Empresariais do Instituto Politécnico de Setúbal (ESCE-IPS), organizaram o XII 

International Congress on Teaching Cases Related to Public and Nonprofit Marketing, com o tema 

ȰInnovative Driving Marketing for a Better World. The Emergence of Social Proposals in Pandemic 

4ÉÍÅÓȱ. O Congresso realizou-se a 18 de dezembro de 2020 a partir de Setúbal (Portugal) em formato virtual 

através da plataforma Zoom. 

 

No âmbito deste congresso foram abordados vários temas:  

¶ Responsabilidade social empresarial e sustentabilidade 

¶ Marketing verde 

¶ Marketing social 

¶ Empreendedorismo social e inovação social 

¶ Modelos de negócio sustentáveis com impacto social 

¶ Marketing público e político 

¶ Marketing sem fins lucrativos 

¶ Digitalização e marketing com impacto social 

¶ Competitividade empresarial e coesãosocialnuma perspetiva de marketing territorial 

¶ Economia social voltada para soluções inovadoras 

 

Os 108 casos apresentados no congresso foram organizados em 10 sessões síncronas, para além de uma 

sessão assíncrona que possibilitou a participação de vários trabalhos através de vídeos. O Congresso, de 

tradição luso-espanhola, teve 292 participantes, 133 de Universidades de Espanha e 124 de Universidades 

de Portugal, mas também ainda 11 da Argentina, 10 do Equador, 7 do México, 3 do Brasil, 2 da Colômbia, 1 

da Holanda e 1 do Paquistão. Entre os participantes houve também alguns alunos de programas de 

intercâmbio Erasmus de países como França e Alemanha.  

 

O Congresso teve ainda duas sessões plenárias. Uma na abertura com a apresentação do livro: "Case Studies 

on Social Marketing A Global Perspective" (Galan-Ladero, M. Mercedes & Alves, Helena, Eds.). Esta sessão 

ÔÅÖÅ ÔÁÍÂïÍ Á ÐÁÒÔÉÌÈÁ ÄÅ ÕÍ ÅÓÔÕÄÏ ÉÎÔÉÔÕÌÁÄÏ ȰFacing COVID-19 pandemic: Results from a national survey 

on the Portuguese nonprofit sectorȱȟ apresentado por Márcia Santos, do Instituto Politécnico de Setúbal, 

Portugal. A outra sessão plenária foi realizada no encerramento, com a participação de Enoque Raposo da 

5ÎÉÖÅÒÓÉÄÁÄÅ ÄÅ 2ÏÒÁÉÍÁ ÎÏ "ÒÁÓÉÌ ÃÏÍ Ï ÔÅÍÁȡ ȰDesafios contemporâneos: Arte, autonomia e gestão de 

ÔÅÒÒÉÔĕÒÉÏ ÄÏÓ ÐÏÖÏÓ ÉÎÄþÇÅÎÁÓȱ. 

 

Importa ainda referir que este Congresso contou sobretudo com casos realizados por estudantes 

supervisionados por professores, tendo sido para muitos estudantes a primeira oportunidade para 

participarem num evento internacional, o que se revestiu de particular relevância sendo uma mais valia não 

apenas pelo seu potencial científico, mas também pela sua abrangência e dimensão pedagógica. 

 

XII Comissão Organizadora do International Congress on Teaching Cases Related to Public and 
Nonprofit Marketing   
 
Setúbal, 4 de Janeiro de 2021 
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(Instituto Politécnico da Guarda, Portugal) 

 

 

 

 

RESUMO 

Atualmente, as generalidades das organizações estão dependentes dos seus Sistemas de Informação e das Tecnologias de 

Informação e Comunicação e as organizações de cariz social não são exceção. Assim, essa dependência, em alguns casos, 

pode potenciar a sua exposição a um conjunto de ameaças e vulnerabilidades. No âmbito da Unidade Curricular de 

Segurança da Informação, do 3º ano da Licenciatura de Gestão de Sistemas de Informação, são realizados alguns trabalhos 

em organizações sociais. Considera-se, que o contacto com problemas organizacionais reais potencia a aplicação de 

conhecimentos subjacentes aos objetivos da unidade curricular. Desta forma os estudantes têm a oportunidade de 

contribuírem para a diminuição do gap entre as práticas instituídas e as normas ISO/IEC 27002:2013 e ISO/IEC 

27005:2018.  

 

 

ABSTRACT 

Currently, most organizations are dependent on their Information Systems and Information and Communication 

Technologies and social organizations are no exception. This dependency can enhance your exposure to a set of threats 

and vulnerabilities. Within the scope of the Information Security Curriculum Unit, from the 3rd year of the Information 

Systems Management Degree, some work is carried out in social organizations. It is considered that the contact with real 

organizational problems enhances the application of the knowledge underlying the objectives of the curricular unit. In 

this way, students can contribute to the reduction of the gap between the established practices and the ISO/IEC 

27002:2013 and ISO/IEC 27005:2018 standards.  
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1. INTRODUÇÃO  

O Instituto Politécnico de Setúbal (IPS) é uma instituição pública de ensino superior portuguesa, criada em 14 de 

outubro de 1979, iniciando atividade a 20 de abril de 1981 e é constituído por 5 Escolas Superiores: Escola Superior de 

Tecnologia (ESTSetúbal); Escola Superior de Educação (ESE); Escola Superior de Ciências Empresariais (ESCE); 

Escola Superior de Tecnologia do Barreiro (ESTBarreiro) e Escola Superior de Saúde (ESS).  

A ESCE/IPS foi criada em 1994 e tem atualmente cerca de 2000 estudantes. A ESCE ministra cursos de Licenciatura, 

Pós-graduação e Mestrado. As Licenciaturas são: Contabilidade e Finanças; Gestão de Recursos Humanos; Marketing; 

Gestão da Distribuição e da Logística e Gestão de Sistemas de Informação. 

A Licenciatura em Gestão de Sistemas de Informação (GSI) tem por objetivo proporcionar uma formação sólida na 

área da GSI; promover a análise e racionalização dos processos e circuitos de informação; promover a otimização da 

gestão e a segurança da informação; fomentar a utilização das Tecnologias de Informação e Comunicação. 

Considera-se que o Plano de Estudos da Licenciatura é um plano atual e com uma estrutura flexível. O Plano de 

Estudos da referida Licenciatura é constituído por 3 anos e organizado em 6 semestres. A Unidade Curricular (UC) de 

Segurança da Informação (SI), está incluída no 1º semestre do 3º ano.  

 

2. EXPERIÊNCIA DOCENTE : 

O objetivo do Casos Sénior e Experincias Docentes Inovadoras, centra-se na divulgação de boas práticas pedagógicas. 

Neste contexto, os estudantes são incentivados a estudarem uma organização nos domínios da segurança física e lógica. 

De acordo com esta estratégia, os estudantes são confrontados com a possibilidade de análise das práticas instituídas de 

acordo com a especificidade do negócio.  

Os objetivos de aprendizagem de SI centram-se na aquisição dos conhecimentos: Conhecer as normas/standards 

internacionais subjacentes à temática da Segurança da Informação; conhecer e fomentar a atividade de Planeamento da 

Continuidade do Neg·cio; desenvolver metodologias e procedimentos de suporte ¨s Auditorias Tecnol·gicas de acordo 

com as políticas organizacionais. 

O funcionamento da UC de SI assenta essencialmente em aulas orientadas para uma explanação teórica dos aspetos 

relevantes para a Segurança da Informação, Continuidade do Negócio e Auditoria em Sistemas de informação. É utilizado 

o método expositivo para a apresentação das temáticas e para a aplicação prática dos conhecimentos é utilizado o método 

participativo. São apresentados e discutidos exemplos de aplicação prática dos conhecimentos adquiridos. Pretende-se 

que este seja um contributo no âmbito do empreendedorismo social e inovação social. 

A metodologia subjacente à condução do trabalho centra-se na revisão da literatura no domínio da temática, (Brandt, 

2015) dada a importância da Continuidade do Negócio, (Landum, Reis, & Moura, 2020a; Landum, Reis, & Moura, 

2020b), face à importância da optimização das práticas de TIC; no estudo das normas ISO/IEC 27002:2013 - Boas Práticas 

no domínio das boas práticas de Segurança da Informação; e ISO/IEC 27005:2018 - Gestão do Risco dada a sua 

pertinência da quantificação das ameaças e vulnerabilidades aquando da elaboração das matrizes de risco. A análise de 

obras no domínio da temática constitui valor acrescentado, (Mouton, Leenen, & Venter, 2016), sendo os ataque no âmbito 

da engenharia Social, (Thornburgh, 2004), também são uma preocupação neste dominio de conhecimento, (Srivastava, 

Walker, & Olson, 2015). A Segurança da Informação (Pfleeger, 1997; Pfleeger, 2009), e a Continuidade do Negócio 

(Reis, 2001; Russo & Reis, 2019a; Russo & Reis, 2019b; Russo & Reis, 2020a; Russo & Reis, 2020b), é fundamental 

serem analisadas dada a atual dependência das organizações face às TIC. Nesse sentido,de preocupações, considera-se 

que a elaboração de trabalhos académicos em contexto organizacional  (Reis & Silveira, 2020; Silveira & Reis, 2020), 

revestem-se de particular interesse.  Assim, considera-se que são múltiplas as preocupações no âmbito da Segurança da 

Informação, (St-Germain, Aliu, Lachapelle, & Dewez, 2012),  (Tengan & Aigbavboa, 2016; UE, 2020; Viswanathan & 

Ramakrishnan, 2011), no sentido de incluir diversas valências por forma a que a Continuidade do Negócio seja uma 

realidade.  

Posteriormente, os estudantes recolhem informação nas organizações por forma a elaborarem propostas de soluções do 

tipo ñchave na m«oò no sentido de responderem aos problemas organizacionais face à especificidade do negócio. 
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3. PERGUNTAS PARA A DISCUSSÃO: 

O ensino da problemática da Segurança da Informação reveste-se de particular interesse não só pelo desafio de lecionar 

uma temática de elevado valor acrescentado face ao contexto organizacional, mas também pela sua complexidade e 

dificuldade de acesso na generalidade das vezes aos dados reais e cruciais para os estudos. 

Lecionar Segurança da Informação no contexto de uma UC semestral com duas horas letivas teóricas semanais face ao 

vasto leque de temáticas envolvidas constitui um desafio. Os objetivos de aprendizagem centram-se não só na aquisição 

de conhecimentos, mas também fomentar o sentido critico dos estudantes face á problemática em estudo. Considera-se 

ainda, premente a oportunidade de potenciar a elaboração deste tipo de trabalho no sentido da economia social e a criação 

de soluções inovadoras dadas as dificuldades técnicas geralmente implícitas neste tipo de organizações sociais. Assim a 

procura de soluções comtemplando preocupações de sustentabilidade nomeadamente económica, técnica e ambiental 

podem constituir-se como primordiais no sentido de contribuir para uma economia social voltada para soluções 

inovadoras. 

Pergunta 1. Lecionar as temáticas Segurança da Informação, Continuidade do Negócio e Auditoria de Sistemas de 

Informação constituirá um desafio demasiado lato? 

A problemática em estudo aborda vários domínios de conhecimento. Considera-se que será particularmente valorizada a 

ligação entre teoria e prática, em que é revelado o domínio de conhecimentos relacionados as práticas instituídas nas 

organizações de diversos setores de atividade, (Landum, Reis, & Moura, 2020a),  (Landum, Reis, & Moura, 2020b),  

(Pfleeger, 2009),  (Mouton, Leenen, & Venter, 2016). 

Pergunta 2. Até que ponto a análise das normas internacionais ISO/IEC 27002:2013 - Boas Práticas e ISO/IEC 

27005:2018 - Gestão do Risco podem constituir valor acrescentado? 

Considera-se que o estudo das normas/standards internacionais pode constituir valor acrescentado no sentido dos 

estudantes poderem contribuir para a diminuição do gap entre as práticas instituídas e os referenciais, (ISO/IEC 

27002:2013), e (ISO/IEC 27005:2018). A realização de trabalhos de grupo práticos e a análise destes standards em 

organizações sociais são encarados como um valioso contributo na otica da responsabilidade social empresarial e 

sustentabilidade que a nossa Instituição valoriza. No âmbito da responsabilidade social o Instituto Politécnico de Setúbal 

tem vindo a ter cada vez mais uma participação ativa no sentido de colaborar de forma estreita com as organizações 

sociais do Distrito de Setúbal. 

Pergunta 3. A realização de trabalhos académicos tendo por base uma organização real constitui valor acrescentado face 

§ necessidade de criar solu­»es ñchave na m«oò? 

 A realização de trabalhos académicos em contexto real tem permitido aos estudantes contactarem com a problemática 

no terreno por forma a terem oportunidade de refletirem e debaterem em grupo acerca da análise e resolução dos 

problemas. Face ¨ necessidade de cria­«o de solu­»es ñchave na m«oò tamb®m este tipo de estrat®gia fomenta a an§lise 

de produtos/soluções existentes no mercado aumentando desta forma o nível de conhecimentos dos estudantes face às 

soluções/produtos para a resolução de problemas na ótica das suas características técnicas, mas também de custos. As 

organizações sociais, pela sua natureza, necessitam de propostas de solução no âmbito da sustentabilidade técnica 

nomeadamente no que se refere à utilização de software, ferramentas open source e soluções em cloud. 

Pergunta 4. Até que ponto, a realização de trabalhos académicos tendo por base uma organização real constitui valor 

acrescentado na preparação dos estudantes para enfrentar situações mais complexas? 

Considera-se que a realização de trabalhos desta natureza tem constituído um elevado valor acrescentado em diversas 

vertentes: 

¶ Fomentar o estudo das diversas temáticas neste domínio; 

¶ Fomentar a utilização/análise das normas/standards internacionais; 

¶ Fomentar o espírito critico aquando da análise da situação organizacional; 

¶ Fomentar a procura e análise de soluções técnicas existentes no mercado; 

¶ Fomentar a procura de soluções que contemplem as questões subjacentes à responsabilidade social empresarial 

e sustentabilidade; 
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¶ Fomentar o sentido cívico e a importância de contribuir na ótica da responsabilidade social e mais 

especificamente responder à emergência social com propostas adequadas em tempos de pandemia; 

¶ Fomentar o espírito crítico no que se refere à exequibilidade das soluções propostas atendendo aos fatores 

económicos e de sustentabilidade. As preocupações com o teletrabalho em tempos de pandemia poderão ser 

relevantes no sentido da continuação da prestação de serviços nomeadamente nas organizações sociais. 

 

4. CONCLUSÕES: 

Os resultados obtidos no estudo, têm implícito que sejam formuladas propostas de otimização às práticas atualmente 

instituídas na organização. Pretende-se assim, que os estudantes formulem propostas no sentido de serem solu­»es ñchave 

na m«oò para os problemas encontrados nos dom²nios da seguran­a f²sica e l·gica de cada organiza­«o. Salienta-se que 

os trabalhos académicos são realizados em organizações de diversos setores de atividade no sentido de sensibilizar os 

estudantes para a problemática da Segurança da Informação. As organizações sociais suscitam desafios maiores no 

domínio da implementação/manutenção das soluções face às suas especificidades no que se refere à sustentabilidade das 

propostas. 

Os resultados obtidos no estudo, têm também implícito a interligação entre os diversos conceitos teóricos, as normas 

internacionais, as práticas organizacionais e a aplicação de conhecimentos no domínio das normas ISO/IEC 27002:2013 

e ISO/IEC 27005:2018. A formulação de propostas de otimização face às práticas atualmente instituídas permite elaborar 

solu­»es ñchave na m«oò para os problemas encontrados nos dom²nios da SI face ¨ especificidade de cada organiza­«o.  

No 1º semestre do ano letivo 2019/2020 foram realizados trabalhos em diversos contextos organizacionais, 

nomeadamente nas áreas das Organizações Sociais, Educação, Serviços e do Comércio. Os principais problemas em 

contexto organizacional foram no domínio das políticas de segurança, perfis de utilizador, classificação da informação, 

backups e passwords. 

No que se refere à sistematização de conhecimentos teóricos estes são aplicados na prática por via do contacto com 

problemas organizacionais reais potenciando a aplicação de conhecimentos. Os estudantes têm também a oportunidade 

de contribuírem para a diminuição do gap entre as práticas instituídas e as normas/standards internacionais. O estudo das 

normas ISO/IEC 27002:2013 e ISO/IEC 27005:2018 constituí valor acrescentado no processo de aprendizagem e 

elabora­«o de propostas de solu­«o do tipo ñchave na m«oò o que constitui um desafio. 

Neste sentido, considera-se que as TIC podem potenciar a criação de soluções inovadoras em contexto organizacional 

permitindo aplicar os conhecimentos teóricos e as normas/standards internacionais. Assim, considera-se esta uma boa 

prática pedagógica que melhora a aprendizagem dos estudantes e constitui uma aproximação à vida ativa. 

 

BIBLIOGRAFIA  

Brandt, J. (2015). Business Continuity and Disaster Recovery Planning. Tulsa: ©Stinnett & Associates LLC. 

ISO/IEC 27002:2013, I. (2013). Information Technology ï Security techniques ï Code of practice for information security controls. Norma ISO/IEC 

27002:2013 ï Information Technology ï Security techniques ï Code of practice for information security controls. 

Landum, M., Reis, L., & Moura, M. (2020a). Boas Práticas de TIC em alinhamento com o Green IT. 15th Iberian Conference on Information Systems 

and Technologies - CISTI'2020. Sevilha, Espanha. 

Landum, M., Reis, L., & Moura, M. (2020b). Concept of approach to optimize ICT management practices - State of the art. Em L. R. L. Cagica 

Carvalho, Multidisciplinary Approach to Entrepreneurship, Innovation, and ICTs. USA: IGI Global. 

Mouton, F., Leenen, L., & Venter, H. (June de 2016). Social engineering attack examples, templates and scenarios. Elsevier Computers & Security, 

59, 186-209. doi:https://doi.org/10.1016/j.cose.2016.03.004 

Pfleeger, C. (1997). Security in Computing. Prentice Hall. 

Pfleeger, C. (2009). Security in Computing. Pearson Education. 

Reis, L. (2001). Planeamento de Sistemas de Informação e da Contingência e Recuperação. Braga: Universidade do Minho, Escola de Engenharia. 

Reis, L., & Silveira, C. (2020). Segurança de Informação: Trabalhos académicos realizados em organizações de diversos setores de atividade. 

Evaluación de la Calidad de la Investigación y de la Educación Superior XVII FECIES. Sevilla, Espanha. 

Russo, N., & Reis, L. (2019a). Análise da Problemática Subjacente à Certificação de Programas Informáticos de Faturação. 14th Iberian Conference 

on Information Systems and Technologies - CISTI'2019. Coimbra, Portugal. 

Russo, N., & Reis, L. (2019b). Caracterização da Faturação em Portugal: sob a perspetiva da certificação de programas informáticos de faturação. 

RCC, Revista de Ciências da Computação(14), 67-84. 



 

 

 
Página 15 de 769 

Russo, N., & Reis, L. (2020a). Certificação de Programas de Faturação - Guia para a Continuidade de Negócio. .: FCA. 

Russo, N., & Reis, L. (2020b). Methodological approach to systematization of Business Continuity in organizations. Em L. R. L. Cagica Carvalho, 

Multidisciplinary Approach to Entrepreneurship, Innovation, and ICTs. USA: IGI Global. 

Silveira, C., & Reis, L. (2020). Sustainability in Information and Communication Technologies. Em L. R. L. Cagica Carvalho, Multidisciplinary 

Approach to Entrepreneurship, Innovation, and ICTs. USA: IGI Global. 

Srivastava, M., Walker, W., & Olson, E. (2015). SOCIAL ENGINEERING PROTECTION. QINETIQ North America, Inc. 

St-Germain, R., Aliu, F., Lachapelle, F., & Dewez, E. (2012). Whitepaper - Societal security - Business continuity management systems. (P. -P. 

Board, Ed.) 

Tengan, C., & Aigbavboa, C. (2016). Evaluating Barriers to Effective Implementation of Project Monitoring and Evaluation in the Ghanaian 

Construction Industry,. Procedia Engineering, 164, 389-394. doi:10.1016/j.proeng.2016.11.635 

Thornburgh, T. (October de 2004). Social engineering: the "Dark Art". InfoSecCD '04: Proceedings of the 1st annual conference on Information 

security curriculum development, (pp. 133-135). doi:https://doi.org/10.1145/1059524.1059554 

UE. (2020). A EUROPE FIT FOR THE DIGITAL AGE . Obtido de EMPOWERING PEOPLE WITH A NEW GENERATION OF 

TECHNOLOGIES: https://ec.europa.eu/info/strategy/priorities-2019-2024/europe-fit -digital-age_en 

Viswanathan, & Ramakrishnan. (2011). The importance of Business Strategy in Business Continuity Planingem "The definitive handbook of Business 

Continuity Management Third Edition". West Sussex, England: John Wiley & Sons. 

  



 

 

 
Página 16 de 769 

ENGENHARIA DE SOFTWARE - PARCERIAS ESTRATÉGICAS NA 

REALIZAÇÃO DE PROJETOS ACADÉMICOS INCORPORANDO 

FATORES DE SUSTENTABILIDADE  

 

Clara Silveira  
(Instituto Politécnico da Guarda, Portugal) 

Leonilde Reis  
(Instituto Politécnico de Setúbal, Portugal) 

 

 

 

RESUMO 

Atualmente, as organizações reconhecem a importância dos sistemas e das tecnologías de informação e comunicação, 

mais ainda o software tornou-se um aspecto dominante na nossa vida quotidiana. Embora o software ofereça muitas 

oportunidades para melhorar varios aspetos da nossa sociedade, também apresenta muitos desafios. Um dos desafios é o 

desenvolvimento, implementação e manutenção de software de qualidade, que corresponda às necesidades reais e que 

inclua as dimensões da sustentabilidade.  

No âmbito da Unidade Curricular de Engenharia de Software do 3º ano da Licenciatura de Engenharia Informática, os 

estudantes desenvolvem projetos de software, em equipa, para empresas/instituições em diversas áreas do conhecimento, 

tendo-se revelado uma boa prática, criando parcerias estratégicas. Este artigo, pretende divulgar a experiência pedagógica, 

como abordagem motivadora para a obtenção de maior sucesso académico por parte dos estudantes e uma aproximação 

das empresas e da comunidade externa às Instituições de Ensino Superior.  

 

 

ABSTRACT 

Organizations recognize the importance of information and communication systems and technologies, but software has 

become a dominant aspect in our daily lives. Although the software offers many opportunities to improve various aspects 

of our society, it also presents many challenges. One of the challenges is the development, implementation and 

maintenance of quality software, which corresponds to real needs and which includes the dimensions of sustainability. 

Within the scope of the Software Engineering Course of the 3rd year of the Computer Engineering Degree, students 

develop software projects, as a team, for companies / institutions in different areas of knowledge, having proved to be a 

good practice, creating strategic partnerships. This paper intends to disseminate the pedagogical experience, as a 

motivating approach for students to achieve greater academic success and to bring companies and the external community 

closer to Higher Education Institutions. 



 

 

 
Página 17 de 769 

1. INTRODUÇÃO 

O Instituto Politécnico da Guarda é uma instituição pública de ensino superior, criado em 1980, pelo Decreto-Lei n.º 

303/80, de 16 de agosto; e é constituído por 4 Escolas Superiores: Escola Superior de Tecnologia e Gestão; Escola 

Superior de Educação Comunicação e Desporto; Escola Superior de Saúde; Escola Superior de Turismo e Hotelaria.  

A Escola Superior de Tecnologia e Gestão ministra cursos de Mestrado, de Licenciatura e de Técnicos Superiores 

Profissionais. Nas licenciaturas incluem-se: Contabilidade; Gestão; Gestão de Recursos Humanos; Marketing; Design de 

Equipamento; Energia e Ambiente; Engenharia Civil; Engenharia Informática (EI) ; Engenharia Topográfica; Mecânica 

e Informática Industrial. 

A Licenciatura em EI , forma licenciados que estão habilitados a exercer a profissão de Engenheiro Informático, capazes 

de responder às necessidades atuais e futuras do mercado de trabalho, qualificados para exercer a sua profissão num vasto 

espectro de perfis profissionais, com elevado nível de competências científicas e técnicas para o desenvolvimento e 

manutenção de aplicações informáticas. 

Considera-se que o Plano de Estudos da Licenciatura é um plano atual, com a duração de 3 anos, com uma estrutura 

flexível, com a duração de 3 anos, 180 ECTS e organizado em 6 semestres. A Unidade Curricular (UC) de Engenharia 

de Software II, está incluída no 1º semestre do 3º ano, com uma carga letiva de 3h Teóricas/Práticas e 2h Tutoria. 

 

2. EXPERIÊNCIA DOCENTE:  

O objetivo da experiência docente centra-se na divulgação de boas práticas pedagógicas. Neste contexto, os estudantes 

são incentivados a desenvolver um projeto em equipa sobre um tema lançado por uma organização (Silveira & Reis, 

2020). De acordo com esta estratégia, os estudantes são confrontados com a possibilidade de analisar, modelar e testar 

sistemas de software de acordo com a especificidade do tema apresentado.  

Os objetivos de aprendizagem de Engenharia de Software centram-se na aquisição dos conhecimentos para: Projetar, 

executar e gerir o ciclo de vida do desenvolvimento de um sistema de software recorrendo a diferentes abordagens 

(Jacobson et al., 2019) com inclusão dos fatores de sustentabilidade; Elaborar a documentação técnica de um projeto 

usando a linguagem UML - Unified Modeling Language (Booch, Jacobson & Rumbaugh, 1999); Aplicar padrões de casos 

de uso no levantamento e análise de requisitos (Adolph & Bramble, 2003); Validar as funcionalidades do software face 

aos requisitos especificados (Sommerville, 2016). 

Na engenharia de software, a sustentabilidade pode ser definida como a "capacidade de suportar" e "preservar a função 

de um sistema por um longo período de tempo" (Lago, 2019). A sustentabilidade, no entanto, pode envolver um âmbito 

muito mais amplo, incluindo as cinco dimensões da sustentabilidade, a saber: humana, técnica, económica, social e 

ambiental (Penzenstadler & Oyedeji, 2020). Apesar do entusiasmo em torno da sustentabilidade, ainda nos faltam 

instrumentos adequados para conceber sistemas de software que são sustentáveis e permitam atingir objetivos de 

sustentabilidade. Neste sentido, incentiva-se os estudantes a incluírem desde a fase de requisitos os princípios e as 

dimensões da sustentabilidade do Manifesto Karlskrona (Becker, et al., 2015). 

O funcionamento da UC de Engenharia de Software assenta essencialmente: as aulas teórico/práticas são orientadas para 

uma explanação teórica dos aspetos relevantes da UC, nomeadamente as boas práticas, os fatores de sustentabilidade, a 

especificação de requisitos, os vários modelos de processo, os padrões, as métricas e os níveis de maturidade. Usam-se 

estudo de casos para analisar documentação de outros projetos, analisar casos de sucesso de empresas que usam 

determinadas metodologias, conhecer empresas certificadas CMMI, entre outros. Resolvem-se problemas com a 

aplicação de conteúdos teóricos a exercícios práticos de inspiração realista, relacionados com os conteúdos (modelar 

sistemas, aplicar padrões, desenhar testes) ajudando a consolidar a matéria, realçando o saber fazer. 

A metodologia subjacente à condução do trabalho de projeto, em equipa, centra-se em: Apresentação, pelas empresas, 

dos temas em sala de aula; Estado da arte no domínio de aplicação e modelação UML; Desenvolvimento do projeto com 

a metodologia ágil Scrum (Jacobson et al., 2019; Rubin, 2012), numa plataforma à escolha de cada equipa; Elaboração 

do relatório do projeto; Apresentação pública do protótipo. 

As empresas/instituições deslocam-se à sala de aula para apresentarem os temas dos projetos aos estudantes para estes 

escolherem e posteriormente desenvolverem. Os projetos são desenvolvidos em equipa, usando a abordagem ágil de 

desenvolvimento de software, a linguagem de modelação UML, técnicas de criatividade para o levantamento de requisitos 

e implementam o protótipo numa plataforma à escolha da equipa. 
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De acordo com esta estratégia, os estudantes são confrontados com a possibilidade de análise das práticas instituídas de 

acordo com a especificidade de cada negócio, bem como as dimensões da sustentabilidade.  

 

3. PERGUNTAS PARA A DISCUSSÃO: 

O ensino da problemática da Engenharia de Software, nomeadamente análise, conceção e implementação de software 

reveste-se de particular interesse não só pelo desafio de lecionar uma temática de elevado valor acrescentado 

organizacional, mas também pela sua complexidade devido à constante evolução dos sistemas/organizações. Refere-se 

ainda que a tecnologia digital está a mudar a vida das pessoas, a estratégia digital da UE (UE, 2020) visa fazer com que 

esta transformação funcione para as pessoas e para as empresas, enquanto ajuda a atingir o seu objetivo de uma Europa 

neutra para o clima até 2050.  

Lecionar Engenharia de Software no contexto de uma unidade curricular semestral com três horas letivas teórico/práticas 

semanais face ao vasto leque de conteúdos envolvidos, tendo em consideração os fatores de sustentabilidade constitui 

também um desafio. 

Pergunta 1. Como iniciar o processo de desenvolvimento de software sustentável? 

Identificar as práticas e os tipos de desafios que as equipas enfrentam no início do processo de desenvolvimento de 

software, nomeadamente as cinco dimensões da sustentabilidade (Penzenstadler & Oyedeji, 2020): Humana / Individual; 

Económica; Ambiental; Técnica e Social. 

Incorporar os nove princípios do Manifesto Karlskrona desde a fase de engenharia de requisitos (Becker, et al., 2015): 

1. A sustentabilidade é sistémica: a sustentabilidade nunca é uma propriedade isolada. O pensamento sistémico 

deve ser o ponto de partida para o terreno comum transdisciplinar da sustentabilidade; 

2. A sustentabilidade é multidimensional: no sentido de incluir as dimensões económica, social, ambiental, 

técnica e individual (pessoal) para entender a natureza da sustentabilidade em qualquer situação; 

3. A sustentabilidade é interdisciplinar : trabalhar em sustentabilidade significa trabalhar com pessoas de várias 

disciplinas, abordando os desafios de várias perspetivas; 

4. A sustentabilidade transcende o objetivo do sistema: a sustentabilidade deve ser tida em conta, mesmo que o 

foco principal do desenvolvimento do sistema não seja a sustentabilidade, porque o uso de qualquer software 

pode afetar o seu ambiente; 

5. A sustentabilidade aplica-se tanto a um sistema quanto aos seus contextos mais amplos: o design do sistema 

envolve pelo menos duas esferas: a sustentabilidade do próprio sistema e como isso afeta a sustentabilidade do 

sistema mais amplo do qual fará parte; 

6. A sustentabilidade requer ação em vários níveis: algumas intervenções têm mais influência em um sistema 

do que outras. Sempre que tomamos medidas em prol da sustentabilidade, devemos considerar os custos de 

oportunidade: ações em outros níveis podem oferecer formas mais eficazes de intervenção. 

7. A sustentabilidade requer várias escalas de tempo: devemos avaliar os benefícios e os impactos em várias 

escalas de tempo e incluir indicadores de longo prazo nas avaliações e decisões. 

8. Alterar o design para levar em consideração os efeitos a longo prazo não implica diretamente sacrifícios: 

a inovação em sustentabilidade pode-se dissociar das necessidades presentes e futuras. Podendo identificar 

oportunidades e mudanças que beneficiam o presente e o futuro. 

9. A visibilidade do sistema é uma condição prévia e facilitadora do design de sustentabilidade: a posição 

social e o contexto do sistema devem estar visíveis em diferentes níveis de abstração e de diferentes perspetivas 

para permitir a participação e a escolha responsável informada. 

 

Pergunta 2. Como planear o trabalho, desenvolver o trabalho, verificar o trabalho e adaptar a forma como a equipa 

trabalha?  

Entender como o trabalho em equipa afeta a dinâmica da engenharia de software. Entender a importância da gestão de 

pessoas e da necessidade de aquisição de competências transversais (Soft Skills). As ñsoft skillsò s«o capacidades 

subjetivas, de difícil identificação e diretamente relacionadas à inteligência emocional das pessoas. 

Pergunta 3. Como visualizar o progresso e detetar anomalias nos projetos de desenvolvimento de software?  

Equipas pequenas funcionam bem (Adolph & Bramble, 2003); quando os membros da equipa já trabalharam juntos antes, 

conhecem-se uns aos outros e sabem como trabalhar juntos. Medir o progresso da equipa com métricas aferidas pela 

própria equipa. Explicar o motivo pelo qual as organizações muitas vezes usam práticas e métricas específicas 

(Sommerville, 2016). 
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Pergunta 4. Até que ponto a realização de trabalhos académicos tendo por base uma organização real constitui valor 

acrescentado na preparação do estudante para enfrentar situações mais complexas?  

Identificar se a realização dos projetos em equipa prepara o estudante para a aquisição de soft skills. Estas competências 

são, normalmente, adquiridas por meio das experiências vividas ao longo do tempo e não em livros. A experiência 

adquirida com a realização de trabalhos desta natureza fomenta o espírito crítico, bem como a resolução de problemas. 

As parcerias criadas são promissoras ao nível da concretização dos projetos com possibilidade de continuidade para 

estágios 

4. CONCLUSÕES: 

Os resultados obtidos, nesta experiência indicam que as parcerias criadas são promissoras ao nível da concretização dos 

projetos com continuidade para estágios. Por outro lado, permitem que os estudantes adquiram competências que serão 

essenciais na sua vida profissional no que se refere ao desenvolvimento de software sustentável, bem como ao trabalho 

em equipa.  

Salienta-se que os trabalhos académicos são realizados com diversos temas lançados pelas organizações de diversos 

setores de atividade no sentido de sensibilizar os estudantes para a problemática do processo de desenvolvimento de 

software. Tem também implícito a interligação entre os diversos conceitos teóricos, nomeadamente a especificação de 

requisitos, os vários modelos de processo para desenvolver software, os padrões de análise de requisitos, as métricas, os 

níveis de maturidade e a verificação e validação de software. Aplicam-se os conceitos para: modelar sistemas de software 

sustentáveis recorrendo aos princípios e dimensões do Manifesto Karlskrona, aplicar padrões, desenhar testes, ajudando 

a consolidar a matéria, realçando o saber fazer. 

O trabalho em equipa, permitiu o desenvolvimento de competências de liderança e de relacionamento interpessoal, 

geralmente valorizadas pelas empresas, fomentando o envolvimento e a motivação dos estudantes. O desenvolvimento 

do projeto em grupo cumpre os objetivos da Unidade Curricular visto que projetar, executar e documentar todo o processo 

de software necessita da colaboração e interação de elementos da equipa com diferentes perspetivas. 

Já foram realizados trabalhos em diversos contextos organizacionais, referindo-se alguns exemplos: Gestão do efetivo da 

Quinta das Marietas; Sistema de Gestão de Transportes de Carga; Gestão da alimentação de Bovinos; Logística e Gestão 

de Contentores; Projeto de software de uma unidade Hoteleira; Explorinova ï Gestão de Pequenos Ruminantes; Doação 

para todos.   

Concluindo, esta é uma experiência para continuar a realizar, pois permitiu criar maiores sinergias e interação reforçada 

entre a prática e a investigação. Ao nível da incorporação das preocupações da sustentabilidade no processo de 

desenvolvimento de software, perspetiva-se a sua continuação em projetos académicos contribuindo para a criação de 

uma abordagem para o ensino da Engenharia de Software para a Sustentabilidade (Penzenstadler & Oyedeji, 2020).  
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RESUMEN 

Cada vez es mayor el número de empresas que integran las preocupaciones sociales en sus estrategias y prácticas 

empresariales. En esta ponencia se comentan las principales asociaciones a nivel internacional vinculadas a la lucha contra 

el cáncer de mama. Posteriormente se analizan algunas de las campañas realizadas en los últimos años por algunas 

empresas que pertenecen al sector de la moda y belleza en la lucha contra esta enfermedad. El estudio de estas campañas 

pone de manifiesto que algunas empresas realizan estas campañas a través de sus políticas de responsabilidad social, 

mientras que otras lo llevan a cabo mediante el desarrollo de campañas de marketing con causa. Los resultados y 

aportaciones son diferentes en cada uno de los casos. Sin embargo, en todos ellos se persigue mejorar la salud de los 

ciudadanos, tomar conciencia sobre esta enfermedad y poner de manifiesto que todos podemos contribuir en la lucha 

contra el cáncer de mama. 

 

ABSTRACT 

An increasing number of companies are integrating social concerns into their business strategies and practices. This paper 

discusses the main international associations linked to the fight against breast cancer. Some of the campaigns carried out 

in recent years by some companies belonging fashion and beauty sector in the fight against this disease are subsequently 

analysed. The study of these campaigns shows that some companies carry them out through their social responsibility 

policies, while others carry it out through the development of marketing campaigns with a cause. The results and 

contributions are different in each of the cases. However, all of them seek to improve the health of citizens, raise awareness 

about this disease and show that we can all contribute in the fight against breast cancer. 
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1. INTRODUCCIÓN  

El cáncer es la segunda causa de mortalidad en Europa y la primera entre los menores de 65 años, según las asociaciones 

que luchan contra la enfermedad, se sabe que 1 de cada 3 mujeres padecerán cáncer a lo largo de su vida (Sociedad 

Española de Oncología Médica, 2017). 

¿Qué sucede cuando diagnostican un cáncer de mama a una persona de nuestro entorno? Inicialmente el mundo se paraliza 

para el paciente y entre los familiares más próximos, pero pronto reaccionamos y vemos como no estamos solos, hay 

muchas personas, profesionales de la salud, empresas, organizaciones y asociaciones implicadas con este problema y 

luchando contra esta enfermedad.   

Uno de los principales actores en esta lucha son las asociaciones, que canalizan los apoyos sociales y revierten lo 

recaudado tanto en realizar investigaciones para avanzar en su cura como en el apoyo al enfermo y sus familiares.  

Una de las pioneras fue la Sociedad Americana Contra el Cáncer, organización sin ánimo de lucro, fundada en 1913 y 

con sede en Georgia (EEUU), presta sus servicios en el ámbito nacional. Desde sus inicios se ha volcado con la prevención 

de la enfermedad, así como a la investigación y apoyo a los pacientes oncológicos (American Cancer Society, 2020).  

Posteriormente, en el año 1933 se crea la organización internacional más antigua, denominada Unión Internacional Contra 

el Cáncer (UICC). Actualmente tiene su sede en Ginebra (Suiza) y cuenta con un amplio rango de acción, ya que forman 

parte de ella más de 1.000 organizaciones procedentes de 162 países y 56 socios. La UICC persigue un triple objetivo: la 

reducción de la enfermedad, conseguir la equidad en el acceso a los tratamientos e integrar el control del cáncer en la 

agenda mundial del desarrollo (Union for International Cancer Control, 2020). 

Más recientemente y con el objetivo de conseguir una Europa libre de cáncer se crea, en 1980, la Asociación Europea de 

Ligas contra el Cáncer (ECL), que agrupa a 29 asociaciones de los diferentes países que forman la Unión Europea. Entre 

dichas asociaciones se encuentra la Asociación Española contra el Cáncer que fue creada en 1953, tal como se observa 

en la figura 1 (Association of European Cancer League, 2020). 

Figura 1: Asociaciones miembros de ECL 

 

 
Fuente: : [http://www.europeancancerleagues.org], a fecha de 26/02/2020. 

 

Una de las principales fuentes de financiación de las asociaciones son los apoyos de las empresas que se encuentran 

comprometidas con esta causa. Según Tur-Viñes et al. (2013) y Montserrat-Gauchi et al. (2014) las empresas articulan 

estos apoyos de diferentes formas: mientras que algunas lo realizan a través de sus Memorias de Responsabilidad Social, 

otras lo llevan a cabo mediante el desarrollo de campañas de marketing con causa durante el mes que conmemora el Día 

Mundial del Cáncer de Mama (octubre), o incluso durante los meses previos.  

En la presente ponencia se describen algunas de las campañas de marketing con causa que han llevado a cabo, en el año 

2019, por algunas de las empresas del sector de la moda y cosmética, comentando cuáles son sus motivaciones en la lucha 

contra el cáncer de mama, así como una breve descripción de dichas campañas. Se ha elegido este sector por estar 

estrechamente vinculado a la mujer, siendo ésta el principal público objetivo al que van dirigido los productos de moda 

y cosmética. Somos conscientes que, dentro de este sector, existe un elevado número de campañas de marketing que 

apoyan la causa de la lucha contra el cáncer de mama, sin embargo, debido a las limitaciones de extensión de este trabajo 

http://www.europeancancerleagues.org/
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no se ha podido abordar la totalidad de campañas existentes. En este trabajo se ha llevado a cabo una selección de algunas 

de las campañas más conocidas del sector. 

2. DESARROLLO DEL CASO:  LAS CAMPAÑAS SOLIDARIAS  

RALPH LAUREN : 24 AÑOS DE LA CAMPAÑA  óFASHION TARGETS BREAST CANCERô. 

ñHace más de 20 años, perdí a una amiga por un cáncer de mama. Le prometí que haría todo lo posible para combatir la 

enfermedad que finalmente le quitó la vida. Mi visión para la moda era unir el cáncer de mama al mundo de la moda, 

como una fuerza contra esta enfermedad devastadoraò (Ralph Lauren, 2020). 

Ralph Lauren Corporation es una empresa estadounidense creada en el año 1967 dedicada al diseño, comercialización y 

distribución de productos de moda, de reconocido prestigio, a nivel internacional.   

Como consecuencia de vivir de cerca la experiencia de un cáncer de mama de una íntima amiga del fundador, en el año 

1996, la empresa Ralph Lauren lanzó la primera campaña de Responsabilidad Social Corporativa (RSC), Fashion Targets 

Breast Cancer, cuya misión fundamental, según declaraciones de la organización, es detener el cáncer de mama. La 

campaña ha continuado viva a lo largo de estos años llegando en el año 2015 a Reino Unido bajo el nombre, con el que 

se conoce en la actualidad, Breast Cancer Now. 

La compañía Ralph Lauren con esta campaña se ha puesto en marcha ante este problema social y para ello ha diseñado 

una estrategia dirigida a recaudar fondos y colaborar con organizaciones y asociaciones que luchan contra el cáncer. La 

empresa en esta acción tiene la ventaja competitiva del reconocido prestigio de su marca a nivel internacional, lo que 

implica partir con un buen posicionamiento del producto social.  

Para alcanzar la misión de la campaña y recaudar fondos que ayuden a detener el cáncer, la empresa ha utilizado artículos 

de moda distribuidos actualmente a través de la web https://fashiontargetsbreastcancer.org.uk/products, desde la que se 

pueden adquirir una amplia variedad de productos de moda femenina. Para la venta de productos se ha contado con la 

ayuda de muchas marcas de moda británicas, entre ellas Marks & Spencer.   Los precios de los productos, como aparece 

en su web, oscilan entre los 3 y 395 libras, destinando un 30% del precio de venta del producto a donaciones a la asociación 

Breast Cancer Now.  Algunos de estos productos van rodeados de mensajes que emiten sentimientos, como es el caso de 

las camisetas de M&S que tienen mensajes serigrafiados las palabras Love y Hope (Ralph Lauren, 2020). 

Para desarrollar sus programas publicitarios la empresa ha contado con la colaboración de personajes famosos a nivel 

internacional, entre las que podemos citar a las top models Cindy Crawford y Naomi Campbell, entre otras. Como 

consecuencia de estas campañas se ha conseguido recaudar £16 millones destinados a la investigación, a lo largo de estos 

años.  

Además, en el año 2000, la empresa Ralph Lauren lanzó la campaña Pink Pony, una iniciativa a nivel mundial de Ralph 

Lauren Corporation para la lucha contra el cáncer. Estos fondos recaudados se destinaron la fundación Polo Ralph Lauren, 

que en Estados Unidos garantiza una atención de calidad con programas de apoyo que orientan a los pacientes en cada 

etapa del proceso, desde la detección y el diagnóstico hasta el tratamiento y la recuperación. A nivel mundial, la campaña 

Pink Pony da apoyo a una red internacional de organizaciones benéficas, entre ellas la Asociación Española contra el 

cáncer (AECC), que recibió el 25% del precio de todas las prendas de la colección.  

AVON BREAST CANCER CRUSADE: PINK H OPE  

En el a¶o 1886 el norteamericano David McConnell funda la ñCalifornia Perfume Companyò, que es el origen de la que 

en 1939 pasaría a convertirse en Avon Products, Inc. Actualmente esta empresa se dedica a la comercialización de 

cosmética, perfumes, joyería, ropa y productos para el hogar. Está presente en 135 países y cuenta con canal de 

distribución de sus productos que la diferencia de otras empresas del sector, utilizando una red de venta directa, conocida 

como ñpuerta a puertaò, de seis millones de distribuidoras repartidas por todo el planeta (Avon, 2020).  

Desde los primeros años de su creación McConnell se compromete con la responsabilidad social, poniendo de manifiesto 

su compromiso con el bienestar de la sociedad y el entorno que le rodea.  Sin embargo, no es hasta 1992 cuando surge en 

Reino Unido la primera campaña de RSC contra el cáncer de mama, conocida como The Avon Breast Cancer Crusade, y 

es a partir de este año cuando se comienzan a recaudar fondos, a nivel internacional, destinados tanto a la atención de los 

pacientes, a realizar exámenes y actividades diversas para la prevención de la enfermedad, así como a financiar becas y 

ayudas para la investigación en este campo.   

En recientes declaraciones públicas, la empresa afirma que a 2016 se han conseguido recaudar, como fruto de esta 

campaña, 800 millones de dólares destinados a programas relacionados contra en cáncer de mama, en más de 50 países. 

http://fashiontargetsbreastcancer.org.uk/
https://fashiontargetsbreastcancer.org.uk/products
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Estos fondos han ido destinados a la investigación, prevención y tratamientos de pacientes, dirigiéndose principalmente 

a los grupos marginados con escasos ingresos para cubrir los gastos que conlleva esta enfermedad. Además, en el tema 

de la investigación la empresa afirma en su web que ha becado a 47 médicos en 28 países dentro del Programa Global de 

Becas para la especialización clínica en cáncer de mama, con el objetivo de proporcionarles formación en centros de 

reconocido prestigio norteamericanos. 

En el año 2007, la empresa Avon celebro su 25 aniversario en la lucha contra el cáncer de mama y este año declara la 

intención de concienciar a la mujer con la enfermedad, prueba de ello es el eslogan que aparece en su p§gina web: ñBreast 

Health aware. Every woman, every dayò, donde se hace hincapi® en que cada mujer debe conocer su riesgo contra el 

cáncer, debe saber identificarlo y, en su caso, actuar.  Otra manifestación, dónde se da visibilidad e intenta concienciar a 

la mujer de la presencia de la enfermedad y su detección temprana, es la caminata AVON alrededor del mundo, que se 

celebra en más de 50 países, cada mes de octubre, el día internacional del cáncer de mama, y cuyos fondos se destinan a 

realizar mamografías gratuitas.  

Actualmente, la empresa tiene en marcha una campaña de RSC conocida como Pink Hope en la que, a través de su página 

web y contactando con las distribuidoras, se puede donar el 15% de los precios de venta de determinados productos, 

seleccionados por la empresa, y con el límite de hasta $ 750,000 en 2019, a los programas y servicios relacionados con el 

cáncer de mama de la American Cancer Society.  

En la campaña 2019, como podemos apreciar en su web (https://www.avon.com), la empresa ha seleccionado una muestra 

de artículos variados de su línea de productos, entre los que figuran un colgante, un pintalabios, un tutú, una camiseta, 

coloretes y unas zapatillas deportivas. Casi todos artículos se comercializan dotándolos de un valor sentimental y 

acudiendo al conocido color y lazos rosas, además en algunos, como el colorete, lleva inscrito el mensaje de esperanza 

(hope), y en otros, como el collar con los adjetivos único (unique) y digno (worthy). La campaña de comunicación también 

ha utilizado las redes sociales de Pinterest y Facebook para su difusión, donde se pueden encontrar distintos videos en 

apoyo de la campaña.  Recientemente, a través de estos medios, la empresa afirma haber conseguido sus objetivos, 

recaudado, en el año 2019, 1,25 millones de dólares, tanto a través de la fundación AVON, como con la campaña de venta 

de sus productos Pink Hope, destinado estos fondos a la American Cancer Society.   

STELLA MCCARTNEY CARES PINK  

«Quiero que las mujeres que lo usen, al ser lo primero que se ponen por la mañana, recuerden que deben preocuparse por 

su salud y realizarse revisiones periódicas. Me gustaría que esto sea el comienzo de la toma de concienciación de esta 

terrible enfermedad. Pero esta colección no solo sirve como un recordatorio, sino que también es muy cómoda y con 

estilo» (Stella McCartney, 2020). 

Stella Nina McCartney es una diseñadora de moda británica. Es hija del exBeatle Paul McCartney y la fotógrafa Linda 

McCartney y se encuentra muy concienciada con la lucha del cáncer de mama. Esta sensibilidad surgió en 1998, a raíz 

de que un familiar cercano (su madre) falleciera a causa de esta enfermedad y se reflejó en su el apoyo constante a 

diferentes asociaciones e investigaciones contra esta enfermedad. Además, tambi®n decidi· seguir con la ñcausa de su 

madreò, que era vegetariana militante, y la ha ampliado, eliminando las pieles de sus prendas y apostando por la 

sostenibilidad de las mismas. Su concienciación hacia estas dos cuestiones se reflejan en su fundaci·n ñStella MaCartney 

Caresò (https://stellamccartneycares.org/), que se encuentra dividida en dos grandes plataformas: sostenibilidad 

(https://green.stellamccartneycares.org/) y concienciación sobre el cáncer de mama 

(https://stellamccartneycares.org/pink) (Stella McCartney, 2020). 

Stella McCartney Cares Pink es una plataforma dedicada a la prevención, detección temprana y tratamiento del cáncer de 

mama a través de la educación, la concienciación y el apoyo a pacientes y familiares. Esta plataforma tiene un triple 

enfoque: los pacientes, los sobrevivientes y sus seres queridos. La diseñadora Stella McCartney espera que esta plataforma 

ayude a las mujeres y hombres de todo el mundo a luchar contra esta enfermedad a través de los contenidos e información 

que aparece en la misma. Además, también permite la donación de dinero para el envío de ropa íntima especialmente 

diseñada para el postoperatorio. A modo de referencia, en esta plataforma se indica que los costes de fabricación y envío 

oscilan entre 25-30 ú, aunque el importe de la donación no tiene por qué coincidir con esta cuantía. 

Desde 2014, Stella McCartney ha contribuido a la concienciación sobre el cáncer de mama a través de campañas 

informativas a nivel mundial, donando los ingresos del producto presentado a los principales centros de apoyo y 

organizaciones benéficas de todo el mundo. Para ello, ha contado con el apoyo de diversas modelos y personas destacada 

en el mundo del cine y la música. En la tabla 1 se muestran los centros de apoyo y organizaciones benéficas que ha 

recibido las donaciones a lo largo de las campañas, así como las modelos o personas destacadas que las han protagonizado. 

https://stellamccartneycares.org/
https://green.stellamccartneycares.org/
https://stellamccartneycares.org/pink
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Tabla 1: Datos de las campañas de Stella McCartney 

Año Centros de apoyo y organizaciones benéficas 
Protagonistas de las 

campañas 

2014 Linda McCartney Center (Liverpool) Kate Moss 

2015 Linda McCartney Center (UK), National Breast Cancer 

Foundation (US) and National Breast Cancer Foundation 

(Australia) 

Cara Delevingne 

2016 Linda McCartney Centre (UK) and the Breast Cancer Research 

Foundation (US) 

Chelsea Handler 

2017 Memorial Sloan Kettering Breast Examination Center (Harlem) Alicia Keys 

2018 
Linda McCartney Centre (Liverpool), Hello Beautiful 

Foundation (Londres) y Memorial Sloan Kettering (New York) 

Sofia Vergara 

Fuente: Elaboración propia a partir de https://stellamccartneycares.org/pink, a fecha de 06/04/2020.  

 

En el año 2019, la campaña la protagonizaron tres mujeres afectadas por el cáncer de mama (Michelle, Leanne y Lauren), 

en la que exponían sus sinceros testimonios sobre la realidad humana de la enfermedad a través de sus conmovedoras 

historias. Aunque cada historia era única, todas ellas tenían el mismo denominador común: la fuerza, la resistencia y la 

creencia de que hay vida después de esta enfermedad suponen herramientas muy valiosas en la lucha contra esta 

enfermedad.   

LEE NATIONAL DENIM DAY  

La empresa estadounidense de pantalones vaqueros Lee desarrolló el denominado Lee National Denim Day en 1996. Esta 

empresa pretendía encontrar una causa que preocupara tanto a sus trabajadores como a sus consumidores. Después de 

una amplia investigación encontraron que el cáncer de mama afectaba de una forma u otra tanto a sus trabajadores como 

a sus clientes y decidieron concienciar sobre la importancia y la necesidad de investigar sobre esta enfermedad (Lee, 

2020). 

Para potenciar esta investigación era necesario recaudar recursos y para ello, los trabajadores de Lee pidieron al resto de 

compañeros "volverse casuales" por la causa durante un viernes del mes de octubre, que es el mes en el que se celebraba 

el Día del Cáncer de mama a nivel mundial. Es decir, les solicitaron una donación de 5$ y a cambio podrían llevar ropa 

informal al trabajo, ¿y qué es más informal que el denim? 

La respuesta de los trabajadores de esta empresa en el primer evento celebrado en 1996 fue espectacular. La empresa se 

había propuesto conseguir la donación de 1 millón de dólares, sin embargo, el importe de la donación fue de 1.400.000$.  

Estos resultados animaron a repetir esta campaña en los siguientes años. Además, también les alentaron a difundir esta 

idea al resto de empresas, escuelas y organizaciones de todo el país para participar en la sensibilización sobre esta 

enfermedad y en la recaudación de fondos para su investigación. Las organizaciones que participaron solicitaban a sus 

empleados que donaran $ 5 a cambio de usar jeans en el lugar de trabajo. 

De 1996 a 2015, la campaña recaudó más de 98 millones de dólares que fueron destinados a programas y servicios, tales 

como proporcionar transporte gratuito y alojamiento para poder recibir el tratamiento adecuado cuando éste se encuentra 

lejos de casa. Estos programas y servicios eran impulsados por la Fundaci·n Susan G. Komen Breast Cancer, Womenôs 

Cancer Programs of the Entertainment Industry Foundation y la American Cancer Society. 

Con esta acción, la empresa Lee consiguió diferenciarse del resto de competidores al relacionarse con una causa social. 

Además, también consiguió posicionarse en la mente de uno de sus principales públicos objetivos, las mujeres, como una 

empresa preocupada por uno de sus problemas importantes de salud.  

A lo largo de estos años, Lee ha contado con muchos personajes públicos, principalmente actores (por ejemplo, Lucy Liu 

en 2001, Melina Kanakaredes, en 2002 y Pierce Brosnan en 2006), deportistas (Rebecca Lobo en 1996) que estaban 

concienciados con esta enfermedad para promocionar esta campaña. Además, en una ocasión decidieron nombrar 

embajadoras de la marca a tres personas que había superado esta enfermedad. De esta forma pretendían poner nombre, 

apellidos, cara, emociones, experiencias, lágrimas y risas a tres historias conmovedoras. 
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El objetivo de la última campaña llevada a cabo en 2019 pretendía recaudar 750.000 $ para American Cancer Society. 

Estos fondos estaban dirigidos a alcanzar un triple objetivo: a) realizar investigación innovadora sobre la prevención, 

detección y tratamiento de esta enfermedad, b) proporcionar información gratuita y completa, así como apoyo a aquellas 

personas que lo necesiten y, c) ayudar a las personas en su detección temprana para reducir el riesgo de padecer esta 

enfermedad. 

Durante esta campa¶a contaron con la empresa de moda ñBuckleò como socio patrocinador, quien se comprometi· a 

realizar una donación a American Cancer Society por las ventas realizadas desde el 1 al 22 de octubre de las siguientes 

prendas de ropa: 

-Camiseta con el mensaje "Unite to Fight": donación del 20% del precio de venta. 

-Jeans básico: donación de 1$. 

A fecha de diciembre 2019, los fondos recaudados con esta campaña ascendieron a 569.773$, más de dos tercios del 

objetivo propuesto inicialmente. 

CAMPAÑA DE THOMAS P INK: DRESS TO FIGHT  

En octubre del año 2012 la empresa Thomas Pink, marca británica de moda masculina de lujo, perteneciente al grupo 

Grupo Louis Vuitton Moet Hennessy (LVMH), lanza en Méjico la primera campaña Dress to Fight, lanzando un pack de 

200 camisas informales de caballero y gemelos, para apoyar una causa social de lucha contra el cáncer (Thomas Pink, 

2020). 

Son escasas las campañas que se dirigen al hombre y precisamente esta campaña tiene como objetivo transmitir la 

importancia del papel que juega cuando una mujer cercana a él, especialmente su pareja, sufre de esta enfermedad y la 

manera en la que lucha contra esta. Además, la empresa desea con su campaña crear consciencia para que se logre una 

detección oportuna y con esto conseguir salvar la vida de muchas mujeres.  La campaña destinó el 20% de lo recaudado 

por la venta de camisas y gemelos a la Fundación Bella, creada en 2010 por Martín Garvica Sáenz, para la detección 

precoz del cáncer de mama.   

Otra característica de esta campaña ha sido la amplia difusión conseguida a través de las redes sociales, utilizando el 

hashtag específico #PinkforFight. Esta campaña se realizó durante dos años consecutivos, 2012 y 2013.  

CON ESENCIA DE MARCA ESPAÑA: PRETTY B ALLERINAS SOLIDARIAS  

Calzados Mascaró es una empresa internacional con sede en Menorca (España) creada en 1918.  Se trata de un negocio 

verticalmente integrado que diseña, produce y comercializa sus propios productos y que en la actualidad cuenta con 90 

tiendas en 22 países de los cinco continentes (Mascaró, 2020). 

La compa¶²a afirma que es solidaria mucho antes de que se acu¶ara el t®rmino de la ñResponsabilidad Social 

Corporativaò. Desde sus inicios se ha preocupado por el bienestar de sus trabajadores; por el impacto en el medioambiente 

utilizando técnicas de reciclaje para impactar lo menos posible en el entorno; y con un comportamiento responsable y 

sostenible en todas sus actividades. 

Prueba de ello son las campañas de marketing con causa llevadas a cabo en los últimos años en su marca Pretty Ballerinas.  

La principal seña de identidad de las campañas es añadir lazos rosas en el calzado. Estos lanzamientos estuvieron 

acompañados de campañas de comunicación y además coincidieron en fecha con la celebración del día contra el cáncer 

de mama. La primera campaña se realizó en el año 2009 y se repitieron en los tres años siguientes y en 2015. Se diseñaron 

modelos como el ñMarilyn Breast Cancer Awarenessò, un escotado dise¶o en cuidado ante negro, adornado con cinco 

lazos rosas, el s²mbolo emblem§tico de la lucha contra el c§ncer de mama (en el a¶o 2011), Gina breast c§ncer awarenessò 

(a¶o 2012) y ñRosario breast awareness pink XXL bowò (a¶o 2015). De lo recaudado en las distintas campa¶as se don· 

el 10% de los beneficios a la Asociación Española Contra el Cáncer (AECC) y a la asociación sin ánimo de lucro 

AMYCO. 

 

3. PREGUNTAS/CUESTIONES PARA LA DISCUSIÓN: 

Cuestión 1. ¿Cree que las empresas que llevan a cabo campañas de marketing con causa centradas en la lucha contra el 

cáncer de mama se encuentran realmente preocupadas por esta enfermedad y por los avances en la investigación o utilizan 

estas campañas para lavar su imagen o crear una falsa imagen de colaboración en la lucha contra esta enfermedad? Busque 

campañas de marketing con causa para apoyar sus argumentos. 
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Para describir las campañas de marketing con causa y enumerar los argumentos, se puede rellenar una tabla como la 

siguiente: 

Empresa Marca Producto/s Nombre/s de la campaña/s Años  Porcentaje de 

donación  

ONGs Argumentos 

        

 

Cuestión 2. Indique si ha colaborado en alguna campaña de marketing con causa contra el cáncer de mama. En caso 

afirmativo indique la campaña y cuáles han sido los motivos principales que le impulsaron a esta colaboración. Además, 

analice cuál/cuáles fueron los elementos del marketing mix (producto, precio, promociones, canal de distribución) que 

más influyeron en su decisión.  

Para recoger la participación en una campaña de marketing con casusa, sus motivos y el/los elemento/s del marketing 

mix que más influyeron en su decisión, se puede cumplimentar una tabla como esta: 

Campaña Motivos Elemento/s de marketing mix más decisivos 

   

 

Cuestión 3. Indique algunas ideas para mejorar las campañas de marketing con causa realizadas por las empresas de 

cosmética de cara al futuro, relacionado con algunos de los elementos de marketing mix.  

Para facilitar esta reflexión, se puede cumplimentar una tabla como esta: 

Posibles ideas  Elemento/s de marketing mix relacionado 

  

 

4. CONCLUSIONES 

La acción coordinada y conjunta de las asociaciones, empresas, investigadores, personal sanitario, etc., que luchan contra 

el cáncer de mama, es fundamental para seguir avanzando en la cura de esta enfermedad. 

Uno de los sectores que contribuyen a esta causa son las empresas. En esta ponencia nos hemos centrado en analizar las 

actuaciones llevadas a cabo por el sector de la moda y la belleza. Estas campañas muestran cómo, a través de conductas 

solidarias y de sensibilización tanto por parte de empresas como de ciudadanos, se han conseguido recaudar fondos que 

revierten de nuevo en toda la sociedad y beneficia a todas las partes implicadas. 

En cuanto a la motivación de las empresas en la lucha contra esta enfermedad, se ha observado que algunas se implicaron 

después de haber perdido a un ser querido (Ralph Lauren, Stella McCartney), mientras que a otras les ha motivado su 

preocupación social por la mujer (Avon, Lee, Thomas Pink, Calzados Mascaró), al ser la que tiene un mayor riesgo de 

sufrir el cáncer de mama.  

Este riesgo explica que de todas las campañas analizadas van dirigidas a la población femenina, a excepción de una de 

ellas (Thomas Pink). En este caso, los productos se dirigen de forma exclusiva al público masculino y se pone énfasis en 

la importancia del apoyo y acompañamiento de la pareja durante el proceso de esta enfermedad.  

El comportamiento de las empresas analizadas no ha sido homogéneo. Mientras que algunas empresas tienen integradas 

las campañas en la estrategia de su organización (Ralph Lauren, Avon, Stella McCartney, Lee) planificando y realizando 

acciones de forma continua a lo largo de los años llegando incluso, en algunos casos, a crear su propia Fundación (Avon, 

Stella McCartney), con el objetivo de dedicar fondos a la investigación y prevención de la enfermedad. Sin embargo, 

otras empresas han realizado aportaciones puntuales coincidiendo con celebración, el 19 de octubre, del día contra el 

cáncer de mama (Thomas Pink, Calzados Mascaró). Los resultados y aportaciones difieren de forma considerable en unos 

y otros casos.  

Todas las campañas tienen en común que eligen uno o varios de los productos de sus colecciones, normalmente el más 

emblemático o el que mejor venden, para ofrecerlo en versión Pink, añadiéndole en la mayoría de los casos el icónico 
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lazo rosa creado por Evelin H. Lauder1, como símbolo de la lucha contra esta enfermedad o algunas palabras que reflejan 

esperanza o apoyo.   

Los porcentajes de donación de las empresas, a las asociaciones o a la investigación, cubren un amplio abanico, que oscila 

entre el 30% y el 10% del precio de venta del artículo como valores máximo y mínimo.  

En cuanto a los medios de comunicación utilizados han sido muy variados. Generalmente se han utilizado spots 

publicitarios a través de videos insertados bien su página web o a través de redes sociales, utilizando en estos casos 

hashtag específicos para generar conversación sobre las campañas. Además, también se cuentan historias reales de 

experiencias vividas por los pacientes y opiniones de sanitarios especialistas en la materia. En algunos videos se ha 

acompañado el mensaje con bailes y música, contando con la participación de pacientes o familiares, trabajadores de la 

empresa o profesionales de la salud. 

Los mensajes empleados por las empresas analizadas han sido muy variados. En general, la mayoría han utilizado 

mensajes con un alto contenido emocional buscando una fuerte conexión con público que recibe el mensaje. En otros 

casos el mensaje iba impreso en el propio producto solidario. En general, todas las empresas han utilizado las redes 

sociales y el uso de hashtag específicos, para generar conversación sobre las campañas. En cuanto a los objetivos buscados 

con los mensajes destacan: 

- Transmitir al paciente que no se encuentra solo, que todos estamos juntos en la lucha contra la enfermedad. 

- Concienciar sobre la importancia de prevenir la enfermedad a través de mamografías, autoexploraciones, etc. 

para todas las mujeres con independencia de su situación. 

- Utilidad de la aportación, gran parte de los fondos se destinan a la investigación para curar la enfermedad.  

- Crear sentimientos positivos con el uso de palabras como son esperanza, amor, lucha contra el cáncer, etc. 

Para finalizar el capítulo nos gustaría indicar que son muchos los logros conseguidos en los últimos años por todos los 

implicados, pero todavía queda camino por recorrer y todos podemos contribuir en la lucha contra esta enfermedad.  

Entre las futuras líneas de investigación se encuentran realizar un análisis individualizado de cada una de las campañas 

estudiadas en la presente investigación, ampliar el número de campañas a estudiar dentro del sector de la belleza y la 

cosmética, así como estudiar las campañas realizadas por otros sectores que también se involucran en la lucha contra el 

cáncer de mama. De esta forma, se podrá tener una visión más realista de la implicación que poseen las organizaciones 

empresariales con esta causa social. 

 

 
1 En 1992, Evelyn H. Lauder cocreó, junto con la editora de la revista Self, Alexandra Penney, el icónico Pink Ribbon, el conocido lazo rosa que ha 

adornado a cientos de productos por todo el mundo, con la promesa de que un porcentaje de esas ventas se destinara a apoyar la lucha contra el cáncer 

de mama. La empresa Estée Lauder nunca protegió el copyright del famoso Pink Ribbonn y ha permitido que a lo largo de los años sea usado por las 
distintas empresas a nivel mundial (Estée Lauder, 2020).  
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RESUMEN: 

 

El modelo Get+Give+Employ llevado a cabo por la empresa Mitscoot, es un modelo centrado en la ayuda a las personas 

sin hogar. Por cada producto que vende, Mitscoots ayuda a una persona en necesidad. Al principio, comenzó donando un 

par de calcetines por cada par que vendiese, aunque con el tiempo, el modelo ha conseguido hacerse mucho más sólido y 

vender más productos siguiendo la misma idea. Mitscoots es capaz hoy en día, gracias a Get+Give+Employ, de satisfacer 

las necesidades de la sociedad aportando productos textiles a las personas sin hogar y dándoles empleo para que logren 

salir de la situación en la que se encuentran. Mitscoots nació con una idea muy clara: ayudar a las personas sin hogar. El 

objetivo de este trabajo es dar a conocer el modelo socialmente responsable que sigue esta empresa desde su fundación, 

satisfaciendo las necesidades del consumidor y de la sociedad para un desarrollo sostenible. 

 

 

 

ABSTRACT:  

 

The Get+Give+Employ model carried out by the Mitscoot company, is a model focused on helping the homeless. For 

every product it sells, Mitscoots helps a person in need. At first, it started by donating a pair of socks for each pair it sold, 

although over time, the model has managed to become much more solid and sell more products following the same idea. 

Today, thanks to Get+Give+Employ, Mitscoots is able to meet the needs of society by providing textile products to the 

homeless and giving them jobs to get out of the situation they are in. Mitscoots was born with a very clear idea: to help 

homeless people. The objective of this work is to make known the socially responsible model that this company has 

followed since its foundation, satisfying the needs of the consumer and society for sustainable development. 
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1. INTRODUCCIÓN  

Mitscoots, fundada en el año 2012 es una empresa americana con ánimo de lucro dedicada a la venta de moda, centrando 

su producción en el diseño y venta de calcetines. Su modelo de negocio es un modelo denominado Giving back. Su co-

fundador, Tim Scott, junto con su mujer, Agata, lanzan un modelo de negocio centrado en ayudar a las personas más 

necesitadas. Su idea de negocio inicial era simple: por cada par de calcetín vendido, se donaba otro a personas que lo 

necesitasen.  

La principal misión de Mitscoots es la de brindar recursos a las personas sin hogar en EE.UU. Su modelo surgió 

originalmente como un modelo que consistía en donar un par de calcetines por cada par vendido. Los principios de 

Mitscoots se rigen por la transparencia y el compromiso con la sociedad, por ello, su modelo Get+Give+Employ ha ido 

creciendo a lo largo del tiempo hasta convertirse en el eslogan de la empresa, transmitiendo este a través de los siguientes 

objetivos: 

¶ Ayudar a las personas sin hogar: Los fundadores de Mitscoots fueron voluntarios en la comunidad de las 

personas sin hogar durante una década de años antes de fundar la empresa. Cuando iban a ayudar a estas personas 

como voluntarios, se dieron cuenta de que muchas veces se quedaban sin prendas básicas como calcetines, 

guantes o gorros, o que muchas de las prendas que donaban no le valían a la gente, por su mal estado o por una 

talla incorrecta. Es aquí donde nace el principal objetivo de Mitscoots, el de ayudar a las personas sin hogar 

aportándoles prendas nuevas y de sus tallas, creando un modelo de negocio sostenible, donde por cada par de 

calcetines que comprasen sus clientes, Mitscoots donaría otros de igual calidad. Esta idea se fue extendiendo a 

más prendas como gorros, guantes, gorras, camisetas o bufandas.  

¶ Ayudar a encontrar un trabajo a personas sin hogar: El modelo de Mitscoots no solo se basa en donar 

prendas, sino también en dar trabajo a las personas a las que les donan los artículos, de esta forma la empresa 

emplea a personas en necesidad ayudando al empaquetado y envío de las prendas. Para ello, están asociados con 

agencias de colocación y refugios en Austin, los cuales les proporcionan los candidatos.  

¶ Proporcionar a sus trabajadores un salario y trabajo digno para poder avanzar: El objetivo de la empresa 

es que las personas que trabajan con ellos logren salir de la situación de vulnerabilidad en la que se encuentran. 

Sus trabajadores cobran por cada par de calcetines que empaquetan, de forma que cuantos más empaquetados, 

mayor salario, obteniendo en promedio un salario por encima del mínimo establecido.  

 
Figura 1. Página web de Mitscoots 

 

 
 

 

 

 

 

Fuente: [www.Mitscoots.com]. Fecha de consulta: 13/11/2020 
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2. DESARROLLO DEL CASO 

Get + Give + Employ es un modelo de negocio desarrollado por la empresa Mitscoots. Este modelo, creado por Agata y 

su marido Tim Scott, es un modelo basado en ayudar a aquellas personas que viven en la calle en la ciudad de Austin, 

EE.UU. En sus comienzos consistía en donar un par de calcetines por cada par que vendía. Sin embargo, Get + Give + 

Employ se ha convertido en algo más que eso. A lo largo de este apartado veremos las causas que originaron el modelo, 

como se lleva a cabo y que consecuencias ha tenido para la sociedad, así como su relación con algunos conceptos del 

marketing. 

 

Figura 2. Resumen idea de negocio de Mitscoots. 

 

 

 
Fuente: [www.Mitscoots.com]. Fecha de consulta: 10/11/2020 

 

El público objetivo al que va dirigido el modelo es múltiple. Por un lado, la venta de productos va orientado a todo aquel 

consumidor que desee satisfacer una necesidad a la vez que busca ayudar a la sociedad. Por el otro, las donaciones de 

productos y ayudas van orientadas a aquellas personas sin hogar que viven en la calle.  

Durante una década, Tim Scott y su esposa fueron voluntarios en las comunidades de ayuda a personas sin hogar. Este 

tiempo les sirvió para darse cuenta de las necesidades y dificultades que tenían estas personas. Después de este tiempo 

las principales dificultades que encontraron fueron algunas como la calidad de la ropa que donaban, la talla que no era 

adecuada o ropa que no estaba en perfectas condiciones para ayudar a estas personas.  

Tras un tiempo, la pareja decidió fundar una empresa con sede en Austin, Texas, con un modelo empresarial llamado 

Giving back. Este modelo de negocio consiste en la donación de un producto por la venta de otro, de forma que cuantas 

más ventas tienes, más puedes ayudar a la sociedad. Este modelo es llevado por otras empresas similares, algunas como 

Toms y su famoso One For One con las zapatillas o State Bags con mochilas (Ravina-Ripoll, Núñez-Barriopedro, & 

Galiano-Coronil, 2019). Al principio, Mitscoots se fundó como una empresa cuyo negocio principal era la venta de 

calcetines. Por cada par de calcetines vendido, se donaba otro par de igual calidad a personas sin hogar. 

 

Figura 3. Calcetines de la marca Mitscoots. 

 
Fuente: [www.Mitscoots.com]. Fecha de consulta: 12/11/2020 

 

Mitscoots creció rápido y su modelo se transformó hacia un modelo mucho más completo, donde no solo se donaban 

calcetines, sino otras prendas como gorros, gorras, bufandas o guantes. Fue así cuando nació el modelo 

Get+Give+Employ. De este modo, Mitscoots fue un paso más allá y ayuda también a dar trabajo a las personas sin hogar, 
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consiguiendo así no solo satisfacer las necesidades de las personas sin hogar, también les ayudan a encontrar un sitio 

mejor en la sociedad. Para ello, trabajan con agencias de colocación y refugios de Austin donde se encuentran viviendo 

personas sin hogar. El trabajo principal de estas personas es empaquetar y repartir los productos en EE. UU.  

El modelo se consigue gracias a la venta y donación de calcetines, gorros, gorras, guantes, bufandas, pañuelos para el 

cuello, sombreros, camisetas, mantas, mochilas, bolsos y productos personalizados. Para que el modelo 

Get+Give+Employ es fundamental resumir el proceso en 3 pasos:  

1º Get. El primer paso para el modelo es que el cliente compre. Es el paso denominado Get. En este paso, lo importante 

es hacer una venta para poder donar otra. Las prendas de Mitscoots son fabricadas en EE. UU y empaquetadas en Austin, 

diseñando ellos sus propios productos.  

2º Give. Por cada producto vendido, la empresa dona otro de igual calidad a personas sin hogar. Inicialmente, la empresa 

empezó donando en Austin, pero actualmente se ha expandido para llegar a más partes de EE. UU. Para repartir estos 

productos donados, la empresa trabaja con distintas asociaciones y emplea a personas sin hogar para repartir los productos. 

Algunos de los productos que dona pueden verse en la figura 4.  

3º Employ. Para ayudar a las personas sin hogar a salir de su situación de vulnerabilidad, Mitscoots emplea a estas personas 

en su empresa para ayudarles a obtener un proyecto a largo plazo que les permita salir de esa situación. La forma de 

reclutar personas es a través de fundaciones y agencias que les proporcionan estos candidatos.  

 
Figura 4. Resumen del modelo Get+Give+Employ 

 
 

 
 

Fuente: [www.Mitscoots.com] Fecha de consulta: 14/11/2020 

 

       

Por último, para que el modelo Get+Give+Employ funcione, se lleva a cabo una serie de campañas de comunicación, 

mayoritariamente a través de internet, teniendo presencia en diversas redes sociales, como Facebook, Twitter o Instagram, 

puesto que es la forma principal, además de su propia página web, mediante la cual Timscoots da a conocer sus productos 

y sus acciones alrededor del mundo.  

El compromiso de Mitscoots con las personas sin hogar es total. La empresa ha realizado días de voluntariado con el 

objetivo de conocer exactamente cuantas personas hay en un lugar determinado y poder ayudarlas. Así realizó el 

voluntariado llamado ñThe point in time countò, donde m§s de 500 voluntarios salieron a las calles de Austin de 
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madrugada para conocer exactamente cuántas personas sin hogar había, además, a cada uno que encontraban, se le 

entregaban calcetines, gorros y productos de higiene. 

Así, Mitscoots no solo se dedica a ayudar a un colectivo concreto, sino que también ayuda de forma indirecta a otras 

causas. En el a¶o 2016, se asoci· con la empresa ñProjectlemonadeò dedicada a la donaci·n de ropa para el colegio a 

niños con escasos recursos, es así como Mitscoots ayudó donando calcetines y gorros a la empresa para que pudiesen 

llegar a esos niños.  

Figura 5. Mitscoots se asocia con Projectlemonade 

 

 
Fuente: [www.Mitscoots.com] Fecha de consulta: 14/11/2020 

 

En el año 2016, Pokemon Go, un juego de realidad aumentada que tuvo gran éxito, fue aprovechado para otro de los 

eventos de Mitscoots. El evento consistía en salir por Austin a cazar Pokemon a la vez que ayudaban a las personas sin 

hogar que iban encontrando por el camino. El desaf²o se llam· ñPokemon Go...Out and Giveò, el objetivo era la de 

transmitir a la sociedad que cuando vamos de un sitio a otro, en este caso mientras vamos jugando moviéndonos por la 

ciudad, podemos ayudar a las personas más necesitadas simplemente con un par de calcetines o hablando con ellas, 

consiguiendo que dejen de estar apartados de la sociedad.  

 
Figura 6. Cartel publicitario evento Pokemon Go.  

 

 
Fuente: [www.Mitscoots.com] Fecha de consulta: 14/11/2020 

 

Marketing con causa  

 

Mitscoots, ha conseguido gran acogida desde sus inicios, pero ¿en qué ha basado su éxito? La estrategia que ha utilizado 

como herramienta principal se basa fundamentalmente en el marketing con causa (Buil, Martínez, & Montaner, 2012; 

Egoscozábal, 2004; Leguía, Valiño, Álvarez, & Rodríguez, 2004). Trata de que sus clientes asocien la marca Mitscoots a 

una marca que se implica en problemas sociales. De esta manera, esta empresa logra un valor ético añadido con el que 

consigue captar un tipo de clientela concreta.  

Según el modelo de responsabilidad social corporativa de Porter, se establece una política de responsabilidad social 

corporativa cuando la empresa se implica en temas de naturaleza ética más allá de lo legal establecido, abarcando así 

temas de ²ndole social, ambiental y ®tica (Cuesta Vali¶o, Rodr²guez, N¼¶ez Barriopedro, 2019).  
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Teniendo en cuenta la definición anterior, Timscoots está llevando a cabo una política de responsabilidad social muy 

efectiva, y que además le reporta un beneficio que le hace perdurar en el tiempo y poder crecer para que de esta manera 

este tipo de implicación este en auge continuamente. 

Esta empresa se ha convertido en un referente en políticas de responsabilidad social corporativa, y nos ha mostrado un 

modelo sostenible de poder colaborar de forma continuada en diferentes aspectos sociales. 

El marketing mix en Mitscoots. 

 

El marketing operativo o marketing mix en el modelo Get+Give+Employ se concreta en los siguientes aspectos. 

¶ Producto: Los productos que ofrece Mitscoots son variados, aunque se centra principalmente en accesorios para 

el cuerpo. El producto de Mitscoots tiene como premisa principal la calidad, así lo dice Tim Scott en una de sus 

entrevistas: ñestamos dispuestos a pagar la diferencia por la calidadò cuando se refiere a la diferencia de precio 

entre unos proveedores y otrosò. 

¶ Precio: Mitscoots vende sus productos por un precio que ronda entre los cinco y los cien euros, siendo su 

producto más caro las mantas y su producto más barato los pañuelos para cuello o cabeza.  

¶ Distribución (Place): La empresa distribuye sus productos por internet. Actualmente no cuenta con tiendas físicas 

propias, pero si con lugares en otras tiendas donde vender sus productos, algunas como Amazon. No obstante, 

aunque su comercio comenzó en Austin, pronto se extendió al resto de EE. UU. La distribución de las donaciones 

se hace a través de organizaciones benéficas locales de Texas y ONG´S nacionales, de forma que les ayudan a 

repartir los productos a aquellos que lo necesitan, aunque también los reparten ellos mismos a través de sus 

trabajadores.  

¶ Promoción: El modelo Get+Give+Employ es la base de su promoción. Se realiza a través de campañas por 

internet, así como un importante uso de las redes sociales para dar a conocer la marca (Barriopedro, y Vílchez, 

2017). En todas sus promociones se centra principalmente en explicar en qué consiste su modelo, apelando a las 

emociones del consumidor para que este sienta la necesidad de comprar sus productos para ayudar a personas 

en necesidad. En las publicaciones siempre podemos encontrar artículos de su marca, informaciones sobre datos 

objetivos de las personas sin hogar, entregas de los productos en las calles o sus empleados realizando su trabajo. 

Figura 7. Empleado de Mitscoots etiquetando calcetines.  
 

 
 

Fuente: [www.Mitscoots.com]. Fecha de consulta: 13/11/2020 

Resultados de su modelo de negocio a través de sus eventos.   

 

Tras el análisis del modelo de negocio de la empresa, resulta interesante conocer el grado de éxito que tiene su modelo. 

Para ello, se realiza un análisis de algunas de sus campañas realizadas a lo largo del tiempo. De esta forma, se analiza en 

qué consiste la campaña o evento del que formó parte la empresa y qué resultados se obtuvieron con ella.  
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En el año 2014, parte del equipo de Mitscoots se fue a Las Vegas para donar productos Mitscoots. Este evento pretendía 

el objetivo de la empresa: ayudar a las personas sin hogar, además de hacerlo más allá de las fronteras de Austin. El 

evento fue muy sencillo, tanto que solo les hizo falta unas cuantas mesas, algunos carteles de promoción de la empresa 

para explicar el modelo de negocio y calcetines para las personas sin hogar. Una de las bases del éxito del modelo de 

Mitscoots es la sencillez y esto lo representan también en todos sus eventos, pues sus inversiones son mínimas y su único 

objetivo es el de ayudar. Durante este evento, la empresa pudo donar más de 1.000 pares de calcetines a personas sin 

hogar, y los que sobraron los repartieron por la ciudad de Las Vegas a las personas sin hogar que se encontraban mientras 

andaban, demostrando una vez más su sencillez.  

 

Dentro de la sencillez de Mitscoots también se encuentran eventos sencillos de la empresa. Uno de ellos es el de unirse 

con las iglesias para poder ayudar desde ahí a las personas sin hogar. Uno de estos eventos, en el año 2015, fue ayudar 

donando packs con productos esenciales en la iglesia de Lake Hills. El resultado fue que se donaron más de 600 paquetes 

que incluían agua, artículos de higiene, bocadillo y un par de calcetines Mitscoots.  

 

En marzo del año 2016, se celebraba en Austin el evento llamado SXSW Giving event. Este evento consistía en un evento 

que congrega eventos y charlas sobre películas o música. Durante este evento, aprovechando que esos días se darían cita 

en Austin muchas personas, Mitscoots decidió participar en el evento con el objetivo de que las personas conocieran la 

otra realidad de la ciudad. Junto con la fundación Feed My People, una fundación dedicada a las personas sin hogar, 

decidieron dar el desayuno y entregar packs en el evento a las personas sin hogar.  

 

Los resultados de este evento fue principalmente que todas las personas que asistían al lugar podían desayunar de forma 

gratuita, se repartieron un total de 400 packs de cuidado que incluían un par de calcetines limpios, productos de higiene 

y un bocadillo. Además, consiguieron asociaciarse con Northwest Hill Smiles, una clínica dental, los cuales les aportaron 

cepillos de dientes para las personas sin hogar. Por otro lado, otros voluntarios entregaron 200 packs de cuidado en otro 

lugar de la ciudad, concretamente en Cedar Park High School.  

 

Sin duda, el objetivo de la empresa siempre es el de ayudar a las personas sin hogar, por ello, aprovechar eventos en los 

cuales asistirán muchas personas para ayudar más a estas personas es, sin duda, un gran éxito. Gracias a este evento se 

ayudaron a 600 personas sin hogar.  

Figura 8. SXSW Giving event. 

 

 
 

Fuente: [www.Mitscoots.com]. Fecha de consulta: 19/11/2020 

 

 

Por último, otra de sus campañas más representativas fue la campaña Socksgiving, realizada en el año 2016. Esta campaña 

se realizó aprovechando el día de acción de gracias y en ella participaron 150 voluntarios. El objetivo era el mismo: 

ayudar a las personas sin hogar. Para ello organizaron la campaña en varios pasos, de forma que completando todos los 

pasos obtendrías el pack para las personas sin hogar y de esta forma involucraban a más parte de la población. Los pasos 

eran los siguientes:  

¶ Paso 1: Gracias a Texas Homeless Network, una Fundación dedicada a ubicar a las personas sin hogar en casas, 

los voluntarios debían coger un bote de pelota de tenis vacío que la fundación había donado.  

¶ Paso 2: El bote debía ser llenado con productos de higiene y comida, algunos donados por hoteles o restaurantes 

de Texas. Tambi®n en este paso, los voluntarios conoc²an la ONG ñmisi·n cumplidaò, que ayuda al lavado de la 

ropa de las personas sin hogar.  

¶ Paso 3: El bote se completaba con un par de calcetines Mitscoots.  
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¶ Paso 4: Los voluntarios escribían una carta o dibujos para el día de acción de gracias, de forma que cada uno se 

metía en el bote.  

¶ Paso 5: El bote era decorado para ser repartido a las personas sin hogar.  

 

El resultado de este evento fue que 1.080 botes fueron llenados y repartidos en todo Texas a las personas sin hogar, lo 

que hizo del día de acción de gracias un día especial también para estas personas.  

 

Figura 9. Imagen de la campaña Socksgiving.  

 

 
 

Fuente: [www.Mitscoots.com]. Fecha de consulta: 19/11/2020 

 

3. PREGUNTAS DE DISCUSIÓN 

La mayor parte de las críticas que recibe Mitscoots son debido a su modelo de negocio y a su estrategia de marketing con 

causa. Los críticos no saben si es una estrategia llevada a cabo solo con fines de diferenciación y ponen en entredicho si 

realmente la empresa está ayudando a las personas más necesitadas, y si realmente su esencia es la responsabilidad social 

corporativa. Por otra parte, no queda claro en qué punto se encuentra la frontera entre lo lucrativo y no lucrativo de la 

empresa.  

 

Pregunta 1. ¿La estrategia de marketing Get+Give+Employ se puede considerar un marketing transaccional o 

relacional?  

 

La relación que Mitscoots pretende es a largo plazo en alguno de los puntos de su modelo de negocio, por lo tanto, si 

puede considerarse una estrategia de marketing relacional. Por un lado, garantiza que los productos que dona sean de 

calidad, lo que conduce a que esta relación con la marca sea duradera. En su vertiente de ayuda al empleo, la empresa 

lleva a cabo un marketing relacional puro, generando una relación a largo plazo y haciendo que la vida de las personas 

sin hogar cambie para siempre.  

Así lo transmitía Tim cuando concedió una entrevista para Cause Artist cuando le preguntaban sobre si era para ellos más 

importante brindar oportunidades que dar folletos informativos y Tim respondi· lo siguiente: ñEs el simple argumento de 

empoderamiento versus habilitación. Creo que todo el mundo tiene un impulso innato de querer ser la mejor versión de 

sí mismo. No solo para recibir continuamente, sino para demostrar su valor al mundo en general. Se necesita tiempo y 

compromiso para encontrar las formas en que cada persona única puede contribuir, pero a través de nuestro empleo 

podemos dar esa oportunidad a aquellos que están preparados para ello. Puede que lo que hagamos no cambie el mundo, 

pero para muchas personas ciertamente podemos hacerlo mucho mejorò 

Pregunta 2. ¿Es suficiente para ayudar a las personas sin hogar donarles productos o darles un trabajo? 

 

La empresa no solo pretende dar algo que se pueda romper con el tiempo, como puede ser un calcetín, sino que pretende 

realmente generar que estas personas puedan mejorar su vida. Quizá no sea suficiente para ayudar a todas las personas 

sin hogar que existen en EE.UU, pero sí ayuda a una pequeña parte de estas personas, y sobre todo, genera un marketing 

social que conduce a que otras empresas quieran ayudar a esta o a otras causas. 
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Pregunta 3. ¿Realmente se usa el modelo Get+Give+Employ para ayudar a personas en necesidad o es una 

estrategia de marketing para conseguir vender más productos? 

 

Aplicando la definición de marketing de Santesmases (2012) esta compañía trata de satisfacer las necesidades del 

consumidor y de la sociedad. Por lo que el modelo Get+Give+Employ además de ser una estrategia de responsabilidad 

social corporativa ayuda a conseguir más ventas. Así lo demuestran las campañas publicitarias que la empresa suele 

realizar, donde el tema central de todas ellas es explicar el modelo Get+Give+Employ para concienciar al consumidor y 

conseguir que compre el producto. Sin embargo, el modelo Get+Give+Employ realmente proporciona ayudas a personas 

sin hogar. Es por ello, que Timscoots quiere proporcionar trabajo a estas personas para que puedan tener una mejor vida 

a largo plazo, cumpliendo así con su misión como empresa. En el propio blog de la empresa, se hace referencia a la 

pregunta sobre por qué fabrican los productos en EE. UU al ser más cara la fabricación en este país que en otros, 

respondiendo la empresa lo siguiente: ñEst§bamos decididos a ayudar a los necesitados y sab²amos que ²bamos a emplear 

a los menos afortunados. Eso era un hecho, pero realmente nos topamos con un obstáculo cuando se trataba de dónde 

deberían hacerse nuestros calcetines. Verá que cuesta bastante más hacer las cosas aquí en Estados Unidos y estábamos 

realmente preocupados por cómo haríamos las cosas. Al final, nos decidimos por nuestro primer presentimiento y nos 

dispusimos a fabricar en EE. UU. Nos gusta decir que tomamos las decisiones correctas y no solo las fáciles. Bueno, 

definitivamente fue uno de esos momentos. Dando un paso atrás, parecía lo correcto a pesar de las implicaciones 

comerciales. Queremos recuperar la fabricación nacional porque marca la diferencia en la vida de las personas 

reales. Tenemos todo hecho con orgullo aquí en los EE. UU. Y no lo haríamos de otra maneraò. 

El hecho de fabricar los productos en EE. UU, donde proporciona trabajo a las personas sin hogar, demuestra que la 

empresa no busca únicamente ganar dinero, sino que su misión es ayudar a estas personas y que si fabricasen en otro país 

les sería más costoso garantizar que esto se cumple. Por tanto, ponen por delante su misión como empresa que el beneficio.  

Pregunta 4. Si su intención es ayudar a personas sin hogar, ¿por qué solo lo hace en EE. UU? 

 

Analizando la página web de la empresa, podemos ver que en sus preguntas frecuentes la empresa responde a la pregunta 

relacionada con sus ventas en otros países. Mitscoots sí que vende en otros países distintos de EE. UU, no llegando a todo 

el mundo, sin embargo, su capacidad logística actual para donar productos no le permite hacerlo en otros lugares de forma 

habitual. La empresa, en 2012 solo ayudaba en Texas, para después comenzar a ayudar en todo EE. UU, por lo que no es 

descartable que pronto comience a expandir su actividad en otros países.  

 

4. CONCLUSIÓN 

 

El concepto de Responsabilidad Social Corporativa es un término que todavía muchas pequeñas y medianas empresas 

desconocen, siendo más extendido en las grandes corporaciones (Núñez-Barriopedro, 2019). Se tiene la conciencia de 

que para ayudar a la sociedad se necesita contar con ingentes cantidades de recursos monetarios, logísticos y humanos. 

Por tanto, muchas empresas dejan de lado este concepto y se dedican única y exclusivamente a realizar sus actividades 

lucrativas, olvidando que cada aportación contribuye a mejorar el mundo en el que vivimos. 

Así, pues, nace Mitscoots como una idea de negocio capaz de ayudar a las personas sin hogar. No deja de ser una empresa, 

y como tal, su principal objetivo es el de obtener beneficios, pero a la vez ayudar a las personas que más lo necesitan en 

EE. UU. 

Mitscoots nace con la idea de ayudar a las personas, es algo que lleva en su ADN, creando el innovador modelo 

Get+Give+Employ, mediante el cual se han satisfechos las necesidades básicas de las personas más desfavorecidas de la 

sociedad y no solo de los consumidores de la marca. 

Una de las implicaciones de este caso consiste en demostrar que una pequeña empresa puede realizar acciones solidarias 

y contribuir a transformar el mundo en un lugar sostenible. Esto mismo le ha llevado a convertirse en una potente industria 

manufacturera, ampliando su volumen de negocio a la vez que amplía sus acciones solidarias.  

Es evidente, que cada vez más empresas apuestan por ser más solidarias, por ayudar a la sociedad de algún modo. El 

número de empresas que se dedican a este modelo de negocio es cada vez mayor, apostando por un modelo sencillo y 

poco costoso, además es un modelo que pretende ayudar dependiendo de las ventas lo que hace que sea aún más 

interesante.  
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Hoy, si cabe, la imagen de una empresa puede verse afectada por la decisión de realizar o no acciones solidarias. Así se 

ha vivido durante 2020 donde las empresas se han visto presionadas para realizar acciones solidarias y no quedarse fuera 

del mercado o dañar su imagen de marca durante la pandemia del Covid-19. Así, gracias a modelos de empresas centrados 

en ayudar a las personas, empresas denominadas sociales, hacen posible que muchas personas tengan una calidad de vida 

mucho mejor.  

En un mundo donde cada vez más la sociedad se preocupa por las personas, por el medio ambiente o por hacer que sus 

empresas sean lo más sostenibles posibles no caben empresas donde su único objetivo es el de vender sin ayudar. La 

sociedad hoy demanda empresas que ayuden, que sean respetuosas con lo que hacen y cuiden su entorno. Es por ello, que 

muchas empresas est§n camnbiando sus valores y sus misiones para introducir conceptos como ñayudarò, ñresponsablesò, 

ñmedio ambienteò, ñplanetaò, ñcuidadoò o ñpersonasò. Hoy el cliente no solo se fija en el producto, sino también en 

aquello que rodea a la empresa, en sus acciones solidarias y en su forma de hacer las cosas.  

Esta empresa nos ayuda a comprender el concepto de actual marketing (Santesmases, 2012) ya que Mitscoots concibe y 

ejecuta la relación de intercambio, con la finalidad de que sea satisfactoria a las partes que intervienen y a la sociedad. 

De este modo, no importa que tan pequeña sea la ayuda en un principio, pues una primera iniciativa unida a otras acabará 

teniendo un gran impacto en la vida de muchas personas e incluso inspirando a muchas otras entidades a seguir sus pasos 

(Núñez-Barriopedro, Ravina-Ripoll, & Ahumada-Tello, 2019). Por lo que la responsabilidad social corporativa no es solo 

cuestión de grandes empresas.  
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ABSTRACT:  

The case discusses the rise and fall of a local nonprofit organization in a small Canadian city.  The case shows how the 

nonprofitôs mission changed over the years and how these changes were manifested in the organizationôs operations.  The 

organizationôs failure provides several lessons for nonprofit managers.  Organizations are admonished to attend to 

marketing.  Grow the organization into a strong brand, communicating with the community on a regular basis and 

maintaining a sensitivity to public relations.   
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1.  INTRODUCTION  

ARCHES (AIDS Reduction Community Harm Education & Support Society) began in 1986.  It was focused on helping 

the gay community through efforts at preventing HIV/AIDS and Hepatitis C (Wikipedia, 2020). 

In 2016, concern increased about the abuse of opioids.  The abuse of powerful opioids drugs like fentanyl and oxycodone 

became a public health issue.  These new drugs were quite strong, addictive, and potentially life-threatening due to 

overdosing (Alberta, 2020).  

Between October 2017 and February 2020, ARCHES received federal, provincial, and city government grants of $14.5 

million (CDN) to operate a supervised consumption site (SCS).  The idea behind the SCS is that drug addicts could use 

their drugs in an environment in which they were less likely to accidentally overdose and, if they did overdose, help could 

be provided quickly.  The SCS had 13 injection booths and two inhalation rooms (CTV News, 31-Aug-2020).  

Volunteers and staff at ARCHES felt strongly about the importance of the SCS.  It was needed in order to save lives.  The 

SCS became very popular for addicts.  Although the city of Lethbridge only has a population of approximately 100,000, 

the SCS averaged about 670 visits per day and became one of the busiest safe consumption sites in the world (Global 

News, 21-May-2019). 

The passion supporting the SCS by volunteers and staff was offset by opposition to the SCS in the community.  The SCS 

attracted addicts from outside the area to the site in which drug use was decriminalized and supervised for safety.  Local 

businesses were affected as the presence of addicts loitering in the city center made shopping at nearby businesses 

undesirable (Global News 13-July-2018).  Local opposition increased (Global News, 2-May-2018).  Despite citizen 

protests and petitions, the city government continued to support the SCS until the provincial government defunded the 

SCS as a result of a criminal investigation of ARCHES for financial misconduct with government funding 

(LethbridgeNews Now, 16-Jul-2020).  The SCS closed on August 31, 2020 (LethbridgeNews Now, 31-Aug-2020).   

Because of the controversy of ARCHES SCS and the nonprofitôs financial scandal, the reputation of ARCHES has been 

seriously damaged (apart of a small group of dedicated supporters).  ARCHES ability to attract future funding is 

questionable and the survival of the nonprofit is uncertain.   

 

2.  CASE DEVELOPMENT 

 
ARCHESôs would not be considered a marketing-oriented organization.  It relied principally upon government grants for 

its operating revenue, which it appeared to have little difficulty in acquiring.  Also, a dedicated if small community of 

volunteers were committed to ARCHES mission.  Supporters felt passionate about their contribution toward reducing 

addict deaths. 

Because of its ability to attract government funding and a core group of volunteers, ARCHES concerned itself little with 

marketing.  Marketing areas that were overlooked were: 

¶ Public relations 

¶ Building brand familiarity in the community 

¶ Growing the organizationôs community reputation 

¶ Media relations 

¶ Traditional fundraising 

 
In some ways, ARCHES was an isolated group of like-minded individuals, working for an important cause.  For example, 

their social media presence was primarily directed toward its community of supporters rather than the community-at-

large.  Supporters took the importance of their cause for granted and gave little thought in building awareness in the 

general community. 

In a sense, the ARCHES community of supporters and the city community had markedly different perspectives.  The 

ARCHES community believed in the virtuousness of their cause.  They viewed their work as saving lives.  What could 

be more important than saving the lives of addicts, who might accidentally overdose otherwise? 

City residents, however, had a different perspective.  Some residents were uncomfortable with the concept of suspending 

the enforcement of laws prohibiting illegal drug usage.  Furthermore, the consequent negative community impact of the 
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SCS was not anticipated by the local government, was discounted by ARCHES because of the perceived nobility of its 

cause, unfortunately, and was not ameliorated by ARCHES and the city government. 

From ARCHES perspective, the SCS was quite successful.  The SCS quickly became the epicenter for an addict 

community, attracting illegal drug users (and dealers) from a large geographical region.  In a brief period of time, the SCS 

became the center for a sizable addict community in the small city of Lethbridge. 

From city residentsô perspectives, the quality of life in Lethbridge was being negatively affected.  Addicts loitered around 

the city center.  Some addicts would litter, panhandle, vandalize property, or commit crimes (Global News 10-Jul-2019).  

Drug use existed beyond the SCS site.  Some problems for residents were: 

Philosophical issues: 

¶ Drug use is illegal and should not be condoned 

¶ Taxes should not be used to promote drug use 

¶ Addicts should be treated for addiction instead of their addictions being officially supported at a SCS 

¶ Individuals should take personal responsibility for their choices 

 

Quality of life issues: 

¶ The SCS is located near the city center 

¶ Drug selling and consumption are growing and occurring outside the SCS location 

¶ Addicts are now a community presence 

¶ Crime has increased 

 

Many of the negative effects of the SCS should have been anticipated and ameliorated.  However, ARCHES gave public 

relations little importance and concentrated its efforts on operating the SCS.  As the negative impact of the SCS on the 

Lethbridge community increased, residentsô voices of dissent got louder.  As many residents became distressed at the 

perceived decline of their community, complaints to city officials to ARCHES increased.   

Essentially, ARCHES and supporting city officials were insensitive to resident complaints.  They believed the SCS was 

saving the lives of some addicts from overdosing.  The end was so virtuous, that it justified the means to achieve it.  As 

residents found the response by ARCHES and the city government to their complaints to be overlooked, residents began 

to organize into a protest community.  Protesters sent letters to local media.  They used social media to communicate their 

concern.  They signed petitions.  They protested outside of city hall and spoke to city officials. 

As community opposition to ARCHES developed, the nonprofit did little to respond to residentsô concerns.  ARCHES 

did little to maintain public relations.  ARCHES focus remained on operating the SCS, generally ignoring any need to 

engage in marketing activities. 

Ultimately, the negative effects on the community from the SCS continued.  Community discontent with the negative 

effects grew.  As ARCHES continued to ignore the effects on the community and its own reputation from the SCS, a new 

provincial government was elected.  The new provincial government was philosophically opposed to the concept of 

provided state-sanctioned safe zones for drug use that would be illegal outside these zones.  Rather than focusing on 

reducing overdoses in safe consumption sites, the policy emphasize was on offering addiction treatment.   

Safe consumption sites are licensed and regulated by the federal government, but funded by the provincial government.  

Hence, the provincialôs governmentôs ability to influence policy is through funding.  The new provincial government 

conducted a financial audit of ARCHES and found criminal misuse of government grants.  As a result, SCS was defunded 

and forced to closed (Global News, 10-Jul-2019; Wikipedia, 2020). 

What happened to ARCHES and its SCS can serve as a useful reminder of how a marketing-oriented management 

approach would have been useful. 

ARCHES failed to increase its brand strength over the years.  The community was generally overlooked as an important 

stakeholder group.  Even though the staff and volunteers at ARCHES were committed to fulfilling an important mission, 

the community was relatively unfamiliar with ARCHES and did not understand its purpose and activities. 

ARCHES was able to get its needed funding through government grants.  It did not need to attract funding support from 

community residents.  Hence, ARCHES overlooked building relationships with community residents during the years 

prior to the SCS. 
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Some of the significant issues in this case are: 

¶ ARCHES did not build its familiarity within the community over time 

¶ ARCHES did not build its reputation within the community over time 

¶ ARCHES failed to effectively make its case to the community when it sought support from government 

funding sources to create the SCS 

¶ ARCHES failed to anticipate the degree to which addicts from a large geographic area would come to 

Lethbridge 

¶ ARCHES located the SCS in a busy downtown location instead of in a more remote outlying location 

¶ ARCHES failed to proactively prevent or reduce the negative community effects of the SCS 

¶ ARCHES failed to take resident concerns seriously and remedy these concerns 

¶ ARCHES failed to adequately measure and communicate the benefits (number of lives saved) of the SCS, 

instead emphasizing visits to the SCS 

 

3.  QUESTIONS FOR DISCUSSION 

 
Question 1.  Why do you believe ARCHES failed to engage in marketing? 

 

Sometimes, government prefers to fund a nonprofit organization to offer a service by funding a nonprofit organization 

rather than having the government offer the service.  In this case, the federal government perceived supervised 

consumption sites to be a way of addressing the opioid problem among drug users.  Funding for the sites was channeled 

through the provincial governments.  ARCHES received a license to operate a SCS and received funding. 

The purpose of marketing for nonprofit organizations is to attract and retain support for the organization.  Typically, this 

refers to volunteers and donors.  Some nonprofit organizations, like ARCHES, receive most or all of their funding through 

government grants.  These organizations may see little need to engage in fundraising if their funding needs are net through 

grants.  These organizations often perceive marketing to be of little importance to them since they donôt need to attract 

and retain individual donors.  Hence, marketing activities like brand building, public relations, relationship marketing, 

and so forth are not performed.  

 
Question 2.  How could ARCHES prevented community resident dissatisfaction? 

 
The management mindset should have been more akin to a marketing-oriented approach to managing an organization.  

Perceiving ARCHESô success to be dependent upon community support would have rearranged to priority of activities 

which were emphasized by the organizational leadership.   

ARCHES should have seen the community residents as an important stakeholder group.  It should have build brand 

familiarity within the community.  It should have communicated regularly with the community, emphasizing the 

organizationôs importance to the community.   

ARCHES should have been attentive to community concerns about a SCS.  Safe consumption sites are a controversial 

approach to dealing with opioid abuse.  ARCHES should have communicated the importance of a SCS to the community 

and been willing to make some compromises to alleviate the negative side effects on the community of having a SCS. 

 
Question 3.  What could ARCHES have done differently to have experienced a better community response? 

 
ARCHES relied too heavily on support from some elected officials and overlooked attracting popular support from the 

community.  As community discontent rose, local government support weakened.  There was a provincial election and a 

left-leaning government was replaced by a right-leaning government, which opposed the SCS. 

First, engaging in strategic marketing over the years would have been given ARCHES strong community awareness and 

a favorable reputation.  The supporter base would have been expanded.  The communityôs trust in ARCHES would have 

been greater. 

Second, the community should have been informed and involved in decision-making.  ARCHES would have been better 

able to proactively lessen the negative outcomes for the community.  It is unlikely the SCS would have been located near 

the city center.  The community may not mind helping addicts from within the community, but the community would 

likely not supported a SCS to attract addicts from across the region. 
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Third, ARCHES failed to take actions to reduce the negative outcomes to the community from a large influx of addicts 

into the community.  The organization emphasized maintaining a high operational capacity rather than on outcomes the 

effects of the SCS on the community.  ARCHES should have taken measures to reducing the negative community effects 

of the SCS.  It should have taken better outcomes measures and communicated the benefits of the SCS to the community. 
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RESUMEN 

El concepto de Marketing ampliado extiende su ámbito de actuación a aquellas entidades cuyo fin último no es el 

intercambio económico. Por ello, decidimos analizar unas entidades sin ánimo de lucro, las federaciones autonómicas de 

ajedrez españolas y su atención a las redes sociales y al desarrollo de páginas web. Tras confirmar que todas las 

autonomías disponen de página web, enviamos un cuestionario para el estudio de las redes sociales que es cumplimentado 

por diez de las diecisiete federaciones analizadas. Los resultados muestran que la media autonómica de redes sociales 

empleadas es cercana a dos y que existen importantes diferencias tanto entre comunidades autónomas como en las 

herramientas utilizadas. El análisis del caso permite, mediante los interrogantes planteados, proponer e implementar 

nuevas técnicas de marketing, reflexionar sobre la multicanalidad, solucionar problemas de valores perdidos y/o atípicos 

en encuestas, realizar un análisis descriptivo, clasificar distintas variables y plantear diferentes técnicas estadísticas a 

aplicar.  

 

ABSTRACT 

The concept of Extended Marketing extends its scope of action to those entities whose ultimate goal is not economic 

exchange. For this reason, we decided to analyze some non-profit entities, the Spanish autonomous chess federations and 

their attention to social networks and the development of web pages. After confirming that all the autonomous regions 

have a website, we sent a questionnaire for the study of social networks that is completed by ten of the seventeen 

federations analyzed. The results show that the regional average of social networks used is close to two and that there are 

important differences both between autonomous communities and in the tools used. The analysis of the case allows, 

through the questions raised, to propose and implement new marketing techniques, reflect on multi-channel, solve 

problems of missing and / or atypical values in surveys, carry out a descriptive analysis, classify different variables and 

propose different statistical techniques to apply. 

 
  



 

 

 
Página 45 de 769 

1. INTRODUCCIÓN  

El ajedrez es un juego-deporte-ciencia casi tan antiguo como la propia humanidad. A pesar de que se desconoce el origen 

exacto, los últimos estudios apuntan a que se trata de una evolución del juego indio Chaturanga practicado desde el año 

1 000 antes de cristo. El ajedrez es introducido por los árabes en España, gozando de gran difusión y desarrollo. De hecho, 

es reseñable que una de las últimas variaciones del juego, la conversión del alferza en la actual dama (o reina) se originara 

en tierras valencianas (Garzón, 2001). Tras una serie de cambios adicionales como la posibilidad de mover un peón dos 

casillas desde su posición inicial, la modificación de las reglas de enroque, o la captura al paso, quedaron definidas de 

forma definitiva las reglas actuales del ajedrez clásico que llevan más de dos siglos vigentes. 

El primer torneo internacional de ajedrez (con vocación de desarrollo continuo) fue celebrado en Londres en 1851. Varios 

años después, tras la disputa y posterior proclamación del primer campeón del mundo Wilhelm Steinitz en 1886, se funda 

en París en 1924 la Federación Internacional de Ajedrez (FIDE) abreviatura que procede de su denominación en francés 

(Fédération Internationale des Échecs). La FIDE se compone en la actualidad de 158 federaciones nacionales afiliadas 

entre la que se encuentra la Federación Española de Ajedrez (FEDA).  

La FEDA es la máxima institución del ajedrez español y sus funciones esenciales son la organización de los campeonatos 

de España: individuales, por equipos y por categorías de edades, la gestión de las selecciones nacionales, la tecnificación 

deportiva de los jugadores y jugadoras de alto nivel, la formación y actualización de técnicos como árbitros, monitores y 

entrenadores o la gestión de la valoración del ELO nacional (sistema de puntuación que permite valorar el nivel de los 

jugadores).  

La entidad, según recoge sus Estatutos vigentes (cuya última modificación fue realizada el 30 de mayo 2015 y entró en 

vigor el 1 de enero de 2016), se regirá, además, por las siguientes disposiciones: Ley 10/1990, de 15 de octubre, del 

Deporte;  Real Decreto 1835/1991, de 20 de diciembre, sobre Federaciones Deportivas Españolas y por el Real Decreto 

1591/1992, de 23 de diciembre. En los mencionados Estatutos se indica que la FEDA es una entidad asociativa de carácter 

jurídico-privada, sin ánimo de lucro, con plena capacidad jurídica y de obrar y patrimonio propio e independiente del de 

sus asociados, siendo una entidad declarada de utilidad pública con el objetivo de tutelar, promover, reglamentar y 

organizar el deporte del ajedrez en todo el territorio español.  

La FEDA está integrada por federaciones de ajedrez de ámbito autonómico (figura 1), clubs de ajedrez, deportistas, 

técnicos, árbitros, entrenadores-monitores y, en general, por todas las personas físicas o jurídicas afiliadas cuyo objeto 

sea la promoción, práctica, organización y desarrollo del ajedrez en España. 

Figura 1. Federaciones subnacionales integradas en la Federación Española de Ajedrez 

 

Fuente: [https://feda.org/feda2k16/federaciones-autonomicas/] a fecha 21/11/2020. 
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Si observamos con detalle la información suministrada por la FEDA en el apartado ñfederacionesò podemos constatar 

que todas las Comunidades Autónomas tienen su federación integrada en la nacional, al igual que las dos ciudades 

autónomas (Federación Melillense de Ajedrez y Federación de Ajedrez de Ceuta). La mencionada información detalla el 

nombre de las respectivas federaciones, su localización, sus datos de contacto y, cuando es pertinente, su dirección web. 

 

No obstante, y sin desmerecer el trabajo realizado por la FEDA, es obligado mencionar que el grueso del deporte base, 

de la promoción y del día a día de cualquier ajedrecista está bajo el auspicio de las federaciones subnacionales. Esto es 

debido a que el porcentaje de personas que participan en los campeonatos de España es claramente inferior a aquellos que 

simplemente lo hacen a nivel regional2. Por ello, nos ha parecido interesante centrar esta investigación en las figuras 

responsables del desarrollo del ajedrez en su territorio, las federaciones subnacionales.  

 

2. DESARROLLO DEL CASO 

Las organizaciones no lucrativas desarrollan una importante labor en las sociedades modernas al satisfacer necesidades 

que podrían no haber sido cubiertas por el Estado o por el mercado (Diaz Perdomo, 2019). Muchas de estas entidades 

están especializadas en la atención de un servicio en concreto con unas características específicas que difícilmente podría 

ser atendido por la iniciativa privada. 

Hemos sido testigos, ya desde los años 60, de la aplicación de un concepto de marketing ampliado que recomienda la 

implementación de sus técnicas no solo a la relación empresas-consumidores (marketing lucrativo) sino también a otras 

entidades cuyo fin último no es el intercambio económico tales como gobiernos, fundaciones, organizaciones no 

gubernamentales o el caso que nos ocupa, las federaciones deportivas. Este enfoque queda claramente de manifiesto en 

la definición de marketing propuesta por la American Marketing Association: el marketing es la actividad, el conjunto de 

instituciones y de procesos, para crear, comunicar, entregar e intercambiar propuestas de valor para clientes, socios y la 

sociedad en su conjunto (AMA 2013). 

El entorno también ha cambiado, instaurándose un nuevo panorama de marketing caracterizado por la nueva era digital, 

la globalización, el crecimiento del marketing sin ánimo de lucro y la responsabilidad social y ética en los negocios. Esta 

responsabilidad social corporativa va un paso más allá del clásico objetivo empresarial de la maximización de beneficios 

o la generación de valor de las empresas, incorporando de forma voluntaria aspectos tales como la minimización de 

residuos que contaminen el medio ambiente, la implantación de unas condiciones laborales adecuadas o la producción de 

bienes y servicios de calidad que satisfagan las necesidades de los consumidores que deben ir acompañados de una 

exquisita atención al cliente. 

De esta forma las actuaciones de las instituciones deben incorporar distintos conceptos como los señalados por Carroll 

(2015): Ética empresarial, gestión de los stackeholders o sostenibilidad. Con dicho objetivo, una de las herramientas 

susceptibles de satisfacer parte de las necesidades anteriormente señaladas, podrían ser las páginas web, útiles para 

suministrar información sobre la composición de las directivas, comités y/o responsables de cada área federativa, datos 

relativos a la transparencia y a la rendición de cuentas en el desempeño de sus funciones, así como información completa 

y actualizada de las actividades pasadas, presentes o futuras a desarrollar. 

Por ello, y en base a la información facilitada por la FEDA y a su pertinente comprobación manual, hemos constatado 

con agrado que la mayoría de las federaciones subnacionales disponen de página web convencional (tabla 1) con la 

excepción de la federación melillense, que carece de ella, y de la federación de Ceuta, cuya iniciativa es un blog que 

recoge como último post una noticia del 3 de junio de 2019. Señalamos, asimismo, que la mayor parte de las federaciones 

se decantan por ofrecer en su página web su correo electrónico (salvo Andalucía, La Rioja y Castilla-La Macha que 

proporcionan un formulario). 

 

 

 

 

 

 

 
2 Sirva de ejemplo que la federación de ajedrez del principado de asturias tiene unos 700 federados y que el número de estos que han participado en 

campeonatos de España no alcanza la cifra de 100. 
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Tabla 1. Páginas web de federaciones correspondientes a Comunidades y Ciudades Autónomas 

 

Fed. Contacto propuesto Dirección de correo electrónico Dirección web 

AND Formulario secretario@fadajedrez.com http://www.fadajedrez.com/# 

ARA Mail fada@ajedrezaragon.es http://www.ajedrezaragon.es/ 

AST Mail info@ajedrezastur.es https://www.ajedrezastur.es/ 

BAL Mail fbe@fbescacs.org www.fbescacs.cat 

CAT Mail federacio@escacs.cat https://escacs.cat/ 

CEU - - http://ajedrezceuta.blogspot.com/ 

CNR Mail federacioncanariaajedrez@gmail.com http://federacioncanariadeajedrez.com/ 

CNT Mail fca@fcajedrez.es https://fcajedrez.es/ 

CTL Mail info@fecla.es http://fecla.es/ 

CTM Formulario faclm@faclm.org https://www.faclm.org/ 

EXT Mail info@ajedrezenextremadura.net https://ajedrezenextremadura.net/ 

GAL Mail fegaxa@fegaxa.org https://www.fegaxa.org/ 

MAD Mail federacion@ajedrez.madrid https://www.ajedrezfma.com/ 

MEL - fmamelilla@gmail.com - 

MUR Mail secretaria@farm.es http://www.farm.es/ 

NAV Mail info@fnajedrez.com https://www.fnajedrez.com/ 

RIO Formulario frajedrez@gmail.com https://www.fedriojaajedrez.es/ 

VAL  Mail correo@facv.org https://www.facv.org/ 

VAS Mail fva@xake.net http://www.xake.net/ 
 

NOTA: AND ï Andalucía, ARA ï Aragón, AST ï Principado de Asturias, BAL ï Islas Baleares, CAT ï Cataluña, CEU ï Ceuta, CNR ï Canarias, 

CNT ï Cantabria, CTL ï Castilla y León, CTM ï Castilla-La Mancha, EXT ï Extremadura, GAL ï Galicia, MAD ï Comunidad de Madrid, MEL ï 

Melilla, MUR ï Región de Murcia, NAV ï Comunidad Foral de Navarra, RIO ï La Rioja, VAL ï Comunidad Valenciana, VAS ï País Vasco. 
 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Esta investigación decide prescindir de las ciudades autonómicas, por dos razones, la primera por presentar un tamaño 

mucho menor que las comunidades autónomas (lo que podría desvirtuar las conclusiones) y la segunda por carecer de 

web oficial. Así pues, el cuestionario se envió únicamente a las diecisiete federaciones autonómicas, cinco de las cuales 

respondieron de inmediato, y otras cinco tras la remisión de un recordatorio, quedando la tasa de respuesta en un 58,8% 

de la población total. El cuestionario diseñado con un saludo inicial y la presentación de los objetivos del estudio 

incorporaba un primer bloque de preguntas relativas a la disponibilidad y número de seguidores de distintas redes sociales 

autonómicas. Las respuestas obtenidas se muestran en la tabla 2. 

Tabla 2. Redes Sociales y seguidores de las federaciones de las comunidades autónomas españolas 

 

Fed. Twitter  
Seguidores en 

Twitter  
Facebook 

Seguidores 

en Facebook 

Canal de 

Youtube 

Seguidores 

en el Canal 
Instagram 

Seguidores 

en Instagram 

AND Si 1222 Si 1666 Si 101 Si 688 

ARA Si 829 Si 903 No  No  

AST Si 45 Si 1440 No  No  

BAL No  Si 385 No  No  

CNR No  Si NS/NC No  No  

CNT Si 1130 No  No  No  

CTL No  No  No  No  

GAL No  No  Si 300 No  

MAD Si 700 Si 550 No  Si 1000 

VAS Si 1500 Si 3000 Si 500 Si 500 
 

NOTA: AND ï Andalucía, ARA ï Aragón, AST ï Principado de Asturias, BAL ï Islas Baleares, CNR- Canarias, CNT ï Cantabria, CTL ï Castilla y 

León, GAL ï Galicia, MAD ï Comunidad de Madrid, VAS ï País Vasco. 
 

Fuente: Elaboración propia. 
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Tras el bloque dedicado a las redes sociales se plantearon preguntas adicionales. En primer lugar, se solicitó el número 

de federados por Comunidad Autónoma con la idea de generar una variable que pudiera establecerse como un proxy de 

su tamaño (o incluso de su capacidad presupuestaria). En segundo lugar, se preguntó si la atención a la página web y a 

las redes sociales se realizaba desde la propia federación o si se subcontrataba el servicio. A continuación, se indagó sobre 

que canal de comunicación era el más utilizado para contactar con la federación, llamadas telefónicas o correo electrónico. 

Finalmente se preguntó sobre el número de horas, por un lado, de apertura al público y, por otro, el total de horas de 

trabajo del total del personal administrativo adscrito a la federación. Los resultados se indican en la tabla 3. 

Tabla 3. Federaciones de las comunidades autónomas españolas, otros resultados 

Fed. 

Número de 

federados 

Gestión de 

web y RRSS 

Llamadas de 

teléfono semanales 

Correos 

electrónicos 

semanales 

Horas de 

apertura al 

público 

Horas totales 

trabajadas (total 

trabajadores) 

AND 2700 Propia 10 150 15 60 

ARA 1350 Propia 20 40 8 30 

AST 700 Propia 1 20 8 8 

BAL 1000 Propia 10 100 COVID 20 

CNR 1600 Se subcontrata 50 150 24 4 

CNT 461 Propia 10 25 2,5 Muchas  

CTL 660 Propia 15 30 0 8 

GAL 4400 Propia 15 80 - 100 18,5 12 

MAD 2800 Propia 50 300 15 15 

VAS 2.000 Propia - 300 - 50 
 

NOTA: AND ï Andalucía, ARA ï Aragón, AST ï Principado de Asturias, BAL ï Islas Baleares, CNR- Canarias, CNT ï Cantabria, CTL ï Castilla y 

León, GAL ï Galicia, MAD ï Comunidad de Madrid, VAS ï País Vasco. 
 

Fuente: Elaboración propia. 

3. PREGUNTAS/CUESTIONES PARA LA DISCUSIÓN 

Se plantean a continuación varios interrogantes. El objetivo de estas cuestiones es servir de estímulo para la realización 

de un análisis de los datos anteriormente presentados, la aportación de opiniones y sugerencias de mejora, así como la 

propuesta de técnicas de marketing y/o estadísticas a aplicar. A tal efecto se recomienda consultar el material de las 

asignaturas Estrategia de Marketing e Investigación de Mercados, ambas del segundo curso del grado en Comercio y 

Marketing impartido en la Facultad de Comercio, Turismo y Ciencias Sociales ñJovellanosò (Universidad de Oviedo).

   

Cuestión 1. Como se ha reflejado anteriormente todas las federaciones analizadas disponen de página web, por ello se 

propone la visita de alguna de las consideradas por el estudio y responder a la pregunta ¿Qué objetivo u objetivos pretende 

satisfacer? ¿su estructura es adecuada? ¿podrías aportar alguna sugerencia de mejora? 

Las p§ginas web son un adecuado escaparate en el que mostrar ñlos productosò, por lo que no debe extra¶arnos que todas 

las federaciones analizadas dispongan de ella, ya que es un eficiente canal de comunicación, de fácil uso y capacidad de 

organizar y almacenar múltiple información, disponible 24 horas al día, 365 días al año. Además, es un excelente soporte 

publicitario para mostrar los colaboradores y patrocinadores de la federación.  

La estructura de las distintas páginas analizadas nos parece correcta, mostrando de forma sencilla la mayor parte de la 

información que desean los stackeholders como estatutos, circulares, campeonatos, estamentos, calendarios, 

transparencia, etc. La aplicación de técnicas de eyetracking podría determinar puntos calientes o contenidos de mayor 

interés. Quedamos a la espera de que el análisis webmétrico realizado por los alumnos sugiera posibilidades de mejora 

(de contenido, disposición, presentación, etc.)  

Cuestión 2. El ajedrez es considerado como un deporte minoritario que habitualmente se disputa en lugares cerrados y 

que goza de una muy limitada atención de las televisiones. Señala alguna iniciativa novedosa que lo haga más visible 

(sería recomendable consultar las nuevas técnicas de marketing presentadas en el tema número 1 de la asignatura 

Estrategia de Marketing). Propón asimismo alguna idea para minimizar el impacto del COVID en la celebración de la 

práctica deportiva contextualizando tu respuesta al ajedrez. 

Una propuesta adecuada podría ser la aplicación de técnicas de marketing de guerrilla (street marketing) que se apoya en 

métodos no tradicionales para conseguir su objetivo. Podrían localizarse algunos ejemplos de éxito que celebran 

actividades en entornos abiertos: como las partidas simultáneas para 100 participantes en la Plaza Mayor de Gijón, los 
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torneos ñTiendas en la Estaci·nò disputados en el hall de las estaciones de ferrocarril, las exhibiciones de ajedrez viviente 

de Jávea o la urna de cristal de Bilbao, donde en una caja de cristal insonorizada, los mejores jugadores del mundo 

disputan sus partidas a la vista de todos los transeúntes. 

En cuanto a la pandemia es indudable que tanto el macroentorno como el microentorno de todas las instituciones se han 

visto afectados. La presencialidad se ha visto muy limitada por lo que se debe recurrirse a técnicas multicanal que se 

apoyen en las innovaciones tecnológicas. El ajedrez es uno de los pocos deportes que pueden celebrarse sin que los 

oponentes necesiten estar físicamente en el mismo lugar, por ello, una propuesta podría ser la celebración de actividades 

a través de internet con la supervisión de árbitros y programas de análisis (Fritz, Stockfish, etc.) que minimicen las 

posibilidades de realización de trampas. La retrasmisión podría efectuarse por Streaming, método que desde hace varios 

años viene utilizando el pádel, haciendo llegar las partidas a interesados de todo el mundo. 

Cuestión 3. Realiza un sencillo análisis descriptivo de la información suministrada. Propón soluciones para los resultados 

señalados en rojo en las tablas 2 y 3. 

Las herramientas a emplear en el análisis descriptivo podrían ser moda y tabla de frecuencias para las variables no métricas 

y media y desviación típica para las variables métricas. Sería conveniente realizar cálculos (porcentajes, por ejemplo) de 

disponibilidad de redes sociales o elaborar una clasificación de mayor a menor atención a las redes sociales por 

Comunidades Autónomas. Sería destacable asimismo que tanto Instagram como el Canal de Youtube son las herramientas 

menos implementadas, dándose el caso de que generalmente son las utilizadas por el público de menor edad. También 

podría calcularse una ratio número de seguidores de una determinada red social respecto al total de federados por 

Comunidad Autónoma a modo de coeficiente de impacto de cada iniciativa. Estos sencillos cálculos podrían ser realizados 

mediante un programa de análisis estadístico como SPSS (utilizado en la asignatura de investigación comercial) hojas de 

cálculo o similares. 

En cuanto a las casillas señaladas en rojo, que contienen respuestas extrañas, deberían chequearse con la persona que ha 

rellenado el cuestionario. De no ser posible, podría enviarse una solicitud de amistad al Facebook de la federación canaria 

para, una vez aceptada, ver su número de seguidores. También sería conveniente, para determinar las horas de apertura 

al público incompletas, acceder a las páginas web tanto de la federación canaria (entendemos que la respuesta 24h equivale 

a decir que contestan telemáticamente cuestiones a cualquier hora) como de la federación balear (que atiende con cita 

previa por culpa del COVID). Finalmente, habría que ponerse en contacto con la Federación Cántabra, para que concreten 

las horas de trabajo exclusivamente administrativo (todo parece indicar que han reflejado el número total de horas que 

realizan en conjunto todos los estamentos de la federación). 

De no ser posible de corregir esos datos, deberíamos consultar la forma correcta de manejar esa información con un 

paquete estadístico como SPSS, recomendando la consulta de alguno de los siguientes manuales: Ferrán Aranaz (1996), 

Martín Martín y de Paz Santana (2007), Pérez López, (2005), en los aspectos relativos a la identificación de casos atípicos 

y/o tratamiento de valores perdidos. 

Cuestión 4. Identifica las distintas variables empleadas en el cuestionario, bien sea diferenciando entre variables 

cualitativas y cuantitativas o empleando un mayor nivel de desagregación entre variables nominales, ordinales, de 

intervalos y de razón. Plantea alguna técnica bivariable de aplicación que pudiera ser pertinente en función de la categoría 

de las variables utilizadas. 

Una posible clasificación de las variables podría ser la siguiente: federación, forma de contacto propuesto, dirección de 

correo electrónico, dirección web, disponibilidad de Twitter, Facebook, Canal de Youtube e Instagram, gestión de web y 

redes sociales (nominales) y número de federados, número de seguidores en Twitter, Facebook, Canal de Youtube e 

Instagram, llamadas de teléfono semanales, correos electrónicos semanales, horas de apertura al público, horas totales de 

trabajo administrativo realizadas (de razón). 

Antes de abordar las técnicas susceptibles de aplicación, se debe mencionar que podría ser interesante formular un 

indicador de desempeño por autonomía que valore el número de redes sociales operativas (incluso el número de 

seguidores). Con la creación de esta nueva variable métrica transformada podrían aplicarse tablas de contingencia o 

pruebas chi-cuadrado3 a las variables cualitativas, comprobando si existen diferencias significativas entre los grupos 

 

 
3 Recordemos que Chi-cuadrado requiere como condición necesaria que al menos el 80% de los valores esperados de las 

celdas sean mayores que 5 y que la corrección de Yates necesita que el valor absoluto de n11. n22- n12. n21 sea menor o 

igual a n medios. Siendo conscientes de que el tamaño de la muestra es muy pequeño nos parece interesante que los 
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formados o utilizar el coeficiente r de correlación de Pearson para evaluar si existe asociación lineal con otras variables 

cuantitativas como número de federados, numero de horas de trabajo etc. 

4. CONCLUSIONES 

Las federaciones deportivas de ajedrez son asociaciones de naturaleza jurídico-privada cuyo objetivo es organizar y 

promover el ajedrez en sus respectivos territorios. El hecho de ser una entidad sin ánimo de lucro no es eximente para 

presentar una orientación al marketing y cumplir unos rigurosos estándares de responsabilidad social corporativa.  

La presente investigación tiene su enfoque en las federaciones de las comunidades autónomas españolas, sobre las que 

recae la difusión mayoritaria del ajedrez, sea cual sea el nivel de juego de sus practicantes. Por ello, en primer lugar, se 

confirma la existencia, en todas ellas, de páginas web que van a cumplir la labor de informar y publicitar a sus 

patrocinadores. Además, en segundo lugar, se ha chequeado la existencia de redes sociales que posibiliten otras 

posibilidades de interacción y favorezcan una comunicación más bidireccional como Youtube, Twitter, Instagram o 

Canales de Youtube. Adicionalmente, se han planteado una serie de preguntas de clasificación que permitan construir 

una serie de variables independientes como número de federados, atención interna/externa de páginas y redes, número de 

horas de trabajo etc, que permitan diferenciar diferentes comportamientos de la población objeto de estudio. Todo lo 

comentado se ha instrumentalizado en un cuestionario enviado a las diecisiete comunidades autónomas españolas, 

obteniendo respuesta de diez de ellas, un porcentaje cercano a los dos tercios del total existente en nuestro país, 

Si bien uno de los objetivos del presente trabajo es que los estudiantes aborden un sencillo análisis descriptivo de unos 

datos limitados (tanto en variables como en observaciones), sintetizando los principales resultados obtenidos, ofrecemos 

aquí alguna de las conclusiones alcanzadas. Destacamos, en primer lugar, que se observa una importante diferencia en 

cuanto a la utilización de las distintas redes sociales, siendo la herramienta más empleada Facebook (en un 70% de los 

casos), seguida por Twitter (60%) y por Instagram y canal de Youtube (ambas con un 30%). La media nacional de 

cobertura autonómica es del 47,5% (19 implementaciones respecto al total máximo de 40) observando acusadas distancias 

entre comunidades autónomas, destacando en sentido positivo a Andalucía y Euskadi que mantienen las cuatro redes 

operativas, Comunidad de Madrid tres y Aragón y Principado de Asturias con dos. Menor atención es prestada por: Islas 

Baleares, Canarias, Cantabria y Galicia con una única red social en funcionamiento, y por Castilla-León que no tiene 

ninguna implementada. La media autonómica es de 1,9 redes por comunidad siendo la desviación típica de 1,005.   

Se obtienen otras interesantes conclusiones como la preferencia de los usuarios en el empleo del correo electrónico 

respecto al teléfono para sus consultas y/o gestiones federativas, o que el número de licencias por cada autonomía guarda 

una correlación positiva con el número de habitantes (r = + 0,556), aunque probablemente menor de la esperada. El 

estudio aborda además otros interrogantes, como la aplicación de nuevas técnicas de marketing, las posibilidades de 

desarrollo que permiten las nuevas tecnologías de la información y la comunicación, la identificación y clasificación de 

distintas variables, así como la formulación de técnicas susceptibles de ser aplicadas. Tanto la base de datos generada 

como las preguntas planteadas están al servicio de estos objetivos constituyendo un fin en sí mismo ya que el verdadero 

trabajo docente está en la revisión de los planteamientos, desarrollos y respuestas de los alumnos.  
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RESUMEN 

La Cátedra de Comercio de la Universidad de La Rioja apoya e impulsa la investigación, el conocimiento, la difusión de 

los resultados y la formación en comercio. Con estos fines se diseña actividades docentes que acerquen y sensibilicen a 

los estudiantes de la importancia del comercio en la economía local. En el contexto de la pandemia COVID-19 plenamente 

activa y ante la dificultad de realizar visitas guiadas en grupo al evento cultural y comercial LOVISUAL 2020, se diseñó 

una actividad docente: ñConcurso #RetoLOVISUAL en Instagramò. Esta actividad ha supuesto la aplicaci·n pr§ctica de 

contenidos de marketing, el desarrollo de varias competencias transversales y la creación de contenidos de comunicación 

y promoción del evento. Los resultados exitosos de esta actividad docente han quedado de manifiesto con la alta y activa 

participación de los estudiantes, la creatividad de los contenidos, el impacto en la visibilidad y notoriedad del evento y 

del comercio local en Instagram.    

 

ABSTRACT 

Cátedra de Comercio of University of La Rioja supports and promotes research, knowledge, dissemination of results and 

training in retail. For these purposes, educational activities are designed to bring students closer and more aware of the 

importance of retail in local economy. In the context of COVID-19 pandemic, the difficulty of conducting group-guided 

tours to the cultural and retail event LOVISUAL 2020, encouraged us to design as a teaching activity the 

#RetoLOVISUAL an Instagram-based contest. This has involved the practical application of marketing content, the 

development of various soft skills and the creation of communication and promotion content for the event. Successful 

results of this teaching activity have been evidenced by the high and active participation of the students, the creativity of 

the content, the impact on the visibility and notoriety of the event and local businesses on Instagram. 
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1. INTRODUCCIÓN  

En esta comunicaci·n se muestra la experiencia docente ñConcurso #RetoLOVISUAL en Instagramò impulsada en 

octubre 2020 por la Cátedra de Comercio de la Universidad de la Rioja para potenciar el aprendizaje de los estudiantes 

de cuarto curso del grado de Administraci·n y Direcci·n de empresas en las asignaturas: ñComunicaci·n publicitariaò, y 

ñMarketing directo y promoci·n de ventasò, con motivo del evento cultural LOVISUAL Logro¶o. 

El comercio minorista tiene un importante peso en la economía riojana. Los datos oficiales de 2019 revelan que el 

comercio aporta el 19% del PIB de la Comunidad Autónoma, y en Logroño los 2.264 establecimientos comerciales 

emplean a 5.488 trabajadores (Olarte Pascual et al., 2020, p. 7).  

La Cátedra de Comercio de la Universidad de la Rioja y el Ayuntamiento de Logroño impulsa y apoya al comercio 

minorista. El entorno altamente competitivo del sector comercial requiere de herramientas de gestión y conocimientos 

especializados. La Cátedra de Comercio, creada en 2010, tiene como objetivos la investigación del comercio, la 

transferencia de conocimientos con la publicación y divulgación de los resultados y prioriza la formación del comercio 

para potenciar su revitalización e innovación (Cátedra de Comercio, 2020).  

La Cátedra de Comercio transfiere conocimiento y formación a los comerciantes y sus trabajadores, así como a los futuros 

profesionales de comercio que pueden ser los estudiantes del Grado de Administración y Dirección de Empresas. En este 

sentido, hay dos asignaturas optativas de cuarto curso, ñComunicaci·n publicitariaò y ñMarketing directo y promoci·n 

de ventasò, que incluyen en sus gu²as docentes la gesti·n y la comunicaci·n comercial, la promoci·n de ventas y el 

marketing directo en las que el sector minorista del comercio local puede ser un ámbito muy interesante para las 

actividades prácticas. Además, la Cátedra de Comercio colabora, difunde e impulsa actividades de apoyo al comercio de 

Logroño con otras instituciones públicas y privadas, entre otras colaboraciones: los Premios de Comercio Excelente de 

la Ciudad de Logroño, Día del Comercio Local o el evento LOVISUAL. Actividades y eventos diseñados para poner en 

valor el comercio local de la ciudad, puesto que en los últimos años la entrada de enseñas internacionales, el exponencial 

crecimiento del comercio electrónico y las debilidades propias del comercio local han provocado reducción de ventas y 

cierto desarraigo de la sociedad con el comercio local. Especialmente, los jóvenes, nativos digitales, han normalizado la 

compra en marketplaces y en pure players, motivo por el cual la Cátedra de Comercio sensibiliza a los estudiantes de la 

importancia económica y social del comercio en la economía local. Una oportunidad de acercar a los estudiantes al 

comercio se hace a través del evento cultural y comercial LOVISUAL Logroño (Figura 1). 

Figura 1: Imágenes de diferentes intervenciones artísticas y distintas ediciones de LOVISUAL Logroño. 

 

Fuente: WEB oficial (LOVISUAL, 2020b). 

LOVISUAL es un evento artístico que transforma los escaparates comerciales en galerías abiertas de arte y creación 

cultural, permitiendo dar a conocer el trabajo de artistas y creadores nacionales e internacionales. Este evento cultural es 

efímero, novedoso y no convencional, puesto que además de visibilizar el diseño y el arte a gran escala, llama la atención 

y da visibilidad al comercio local (Juaneda Ayensa & Olarte Pascual, 2018, p. 77). Por lo que, LOVISUAL es un binomio 

de arte y comercio, de cultura y actividad empresarial, de creatividad y curiosidad comercial, una forma de hacer ciudad 

y hacer partícipes a artistas, empresarios, trabajadores y residentes. Una cita cultural y comercial que anima a conocer la 
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ciudad disfrutando de sus calles y establecimientos. Este evento que nació en 2016 ha ido creciendo y extendiendo sus 

espacios comerciales y p¼blicos para contagiar a toda la ciudad de arte y cultura urbana. Su organizador es la ñAsociaci·n 

Cultural Visualò, cuenta con el apoyo como patrocinadores del Gobierno de La Rioja, el Ayuntamiento de Logroño, la 

Cámara de Comercio de La Rioja, y además, como colaboradores figuran la Federación de Empresas de La Rioja y la 

Cátedra de Comercio de la Universidad de La Rioja (LOVISUAL, 2020b). Este evento congrega, en sí mismo, una 

colaboración público-privada en pro de la visibilidad del comercio y de la hostelería, así como de la notoriedad comercial 

y cultural de la ciudad de Logroño. 

Desde la primera edición de LOVISUAL (2016), la Cátedra de Comercio ha organizado para sus estudiantes visitas 

guiadas profesionales que les trasladaban el proceso de creación, la importancia del valor artístico y de integrarlo con la 

actividad comercial (Figura 2). Esta actividad utilizaba una metodolog²a de ñaprender haciendoò de los estudiantes y 

ofrecía una oportunidad de sensibilización y divulgación del comercio local.  

Figura 2: Visitas guiadas a LOVISUAL organizadas por la Cátedra de Comercio 

  

                                                                   Fuente: Cristina Gaona (2019)  

En la quinta edición de LOVISUAL desarrollada del 8 al 18 de octubre 2020, la pandemia de la COVID-19 está 

plenamente activa. En esta edición de LOVISUAL se han transformado en coloridos vinilos cincuenta y siete dibujos 

creados por la diseñadora Andrea Santamarina y se han colocado en los escaparates de cincuenta y siete establecimientos. 

Estos escaparates actúan de balcones y ventanas para construir un vínculo comunitario con todos los personajes anónimos 

que han contribuido a hacer ciudad. Estas escenas de la vida cotidiana crean una imagen unitaria que visibiliza Logroño, 

su comercio y su hostelería como ventanas abiertas que contribuyen a generar un imaginario colectivo, solidario y 

optimista (LOVISUAL, 2020b).  

En este contexto, la Cátedra de Comercio ha tenido que reinventar una actividad que impulsase la participación segura de 

los estudiantes en el evento, potenciase la visibilidad del comercio e incrementase la notoriedad de LOVISUAL.  

 

2. DESARROLLO DEL CASO 

La pandemia de la COVID-19 ha impregnado a la sociedad de una sensación de vulnerabilidad y angustia al contagio, 

que reduce la socialización, limitando el éxito de cualquier evento cultural y social. La organización de LOVISUAL 2020 

ha buscado más que en ninguna otra edición disfrutar de la muestra artística y de sus comercios. 

En las universidades, los protocolos COVID-19 han implantado sistemas híbridos de enseñanza presencial y a distancia 

que impiden la concentración de estudiantes y permiten mantener las condiciones de seguridad. En esta situación, se ha 

rediseñado la actividad de las visitas guiadas desde la Universidad de La Rioja a LOVISUAL 2020 en una nueva actividad: 

ñConcurso #RetoLOVISUAL en Instagramò. Se elige esta red social por ser la preferida por la generación Z- menores 25 

años- (IAB, 2020, p. 18) y ser líder de usuarios en este colectivo-dieciséis millones en España- (Statista, 2019). 

Los eventos permiten reunir personas que comparten intereses durante su desarrollo, y los concursos permiten difundir y 

convertir en noticia sus contenidos (Martin-Santana et al., 2019). Diseñar un concurso con contenido de comunicación 

sobre un evento e incorporarle un premio multiplica la notoriedad del evento (Martin-Santana et al., 2019). La realización 
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de un concurso en Instagram provoca hasta un 70% de incremento de seguidores de la cuenta, aumenta hasta 64 veces los 

comentarios y hasta 3,5 veces los ñme gustasò en comparaci·n con el contenido normal en Instagram (Patel, 2020). 

La actividad: ñConcurso #RetoLOVISUALò se ha desarrollado del 8 al 18 de octubre 2020, tiene como protagonistas a 

los estudiantes de Grado de las asignaturas de ñComunicaci·n publicitariaò y ñMarketing directo y promoci·n de ventasò 

y se ha propuesto los siguientes objetivos:  

1. Aplicación de la teoría de las asignaturas de ñComunicaci·n publicitariaò, y ñMarketing directo y promoci·n de 

ventasò y creaci·n de contenidos de comunicaci·n y promoci·n en Instagram. 

2. Dar visibilidad y promocionar el comercio local. 

3. Potenciar la notoriedad del evento LOVISUAL Logroño 2020. 

El ñConcurso #RetoLOVISUALò se desarrolla en dos partes: te·rica y experiencial, para conseguir desarrollar unas 

competencias transversales. Además de la competencia de comunicación, se tienen que desarrollar otras competencias 

transversales, basadas en el área de desarrollo de tareas (iniciativa, innovación y creatividad, capacidad de análisis, toma 

de decisiones) y en el área del entorno (conocimiento de la empresa, apertura e identificación con la empresa, orientación 

al cliente). Estas competencias transversales son las habilidades relacionadas con el entorno y desarrollo personal que no 

dependen de un ámbito temático o disciplinario específico sino que aparecen en todos los dominios de la actuación 

profesional y académica (González & Wagenaar, 2003). El desafío de la Universidad es pasar de los conocimientos 

teóricos a la práctica (Gaona, 2019), para ello es necesario utilizar metodologías que fomenten la participación activa del 

estudiante y su aprendizaje (Juaneda-Ayensa et al., 2019). 

 

Fase inicial: presentación teórica del caso 

Al comienzo del curso, se explica y trabaja en clase presencial el caso: ñAlternativas a la publicidad tradicional: 

LOVISUAL un evento de éxitoò (Juaneda Ayensa & Olarte Pascual, 2018), a través del cual se analiza el papel de los 

eventos en la consolidación de la imagen de marca (Vila López et al., 2016) y el efecto halo de las nuevas tecnologías, 

especialmente las redes sociales como creadoras de opinión y nuevo canal de comunicación directa con el cliente 

(Rodriguez Gómez, 2014). El uso de las tecnologías potencia la participación activa en los eventos; antes del evento, 

permiten involucrar y fomentar la curiosidad y el deseo de disfrutar; durante el mismo, participar digitalmente, 

contribuyendo así al efecto halo y recuerdo de la experiencia vivida (Vila López et al., 2016).  

Una vez analizadas en clase las herramientas de comunicación y promoción utilizadas por la organización de LOVISUAL, 

se exponen los resultados del uso de redes sociales en las ediciones anteriores. Se analiza la red social Instagram como 

una red de doble sistema de recompensas: hace sentirse buenos fotógrafos a los usuarios (es fácil hacer buenas fotografías 

con los filtros disponibles) y sentirse bien por el reconocimiento del resto de los usuarios (no existe el ñno me gustaò). El 

protagonismo de la imagen y el mensaje directo y simple son las razones de su éxito (Patel, 2020). Se explican las 

herramientas básicas a utilizar en el concurso de Instagram: 

¶ Los selfies o autorretratos de los usuarios mostrando el evento, es una formula especialmente efectiva para 

generar contenido (Patel, 2020). Las fotografías son las protagonistas de las publicaciones, provocan una 

emotividad más pura y directa que mensajes textuales. La disponibilidad de filtros permite mejorar la calidad de 

las fotografías y estimular las emociones e incrementar el reconocimiento social del creador.  

¶ El hastag (#), etiqueta de identificación, permite al usuario clasificar los mensajes emitidos y facilitar búsquedas 

posteriores por etiquetas o áreas temáticas. Posibilita la creación de vínculos entre interlocutores no conocidos 

con intereses comunes etiquetadas con el hastag común (Giannoulakis & Tsapatsoulis, 2016, p. 115). 

¶ El like, me gusta, es una forma de expresar agrado sin necesidad de dejar un comentario. Aparece debajo de la 

publicación con un logo en forma de corazón. El número de likes indica el grado de interés de la publicación.  

¶ Los comentarios sirven para expresar opiniones sobre la publicación realizada, se suele mencionar a otros 

usuarios con arroba (@) o utilizar el hastag (#) para etiquetar la opinión expresada (Giannoulakis & Tsapatsoulis, 

2016, p. 115). Aparecen debajo de la publicación. 
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Fase de diseño de contenidos  

La pandemia COVID-19 limita las actividades fuera de la Universidad, por lo que los profesores advierten a los 

estudiantes de la necesidad de seguir los protocolos de seguridad necesarios para minimizar riesgos y llevar a cabo el 

resto de las fases de la actividad. En este sentido, cada estudiante diseña su propio plan para visitar los establecimientos 

participantes en LOVISUAL 2020. Para ello dispone de un  mapa digital, el periódico oficial del evento o  el mapa en 

Google de las ubicaciones de los establecimientos (LOVISUAL, 2020a). A continuación, revisan las bases del Concurso 

del #RetoLOVISUAL:  

1. Publicar una selfie (con mascarilla) en el que aparezca la obra artística expuesta en escaparates, mupies o 

banderolas de LOVISUAL 2020.  

2. Escribir un texto, dónde se explique por qué es especial dicho selfie y se invite a los seguidores propios a visitar 

el establecimiento y el evento LOVISUAL 2020. 

3. Incorporar en dicha publicación el hastag #RetoLOVISUAL y etiquetar al evento @LOVISUAL. 

El premio lo recibirá la publicación de Instagram que contenga un selfie y mensaje original, y que mayor retroalimentación 

(ñme gustasò y comentarios) haya conseguido de su post. El premio consiste en un vale de 100ú a gastar en los comercios 

participantes de LOVISUAL 2020. 

 

Fase experiencial 

La visita a las obras artísticas supone una experiencia personal de disfrutar de arte y comercio, paseando al ritmo y 

horarios deseados por el estudiante. Una vez creada la actividad en el aula para vivir el evento directamente y curiosear 

entre las distintas obras expuestas, en la siguiente fase se deben poner en pr§ctica las asignaturas de ñComunicaci·n 

publicitariaò y ñMarketing directo y promoci·n de ventasò para crear contenido a partir de la imagen seleccionada y el 

mensaje a incluir en la publicación. Algunas de las publicaciones realizadas se pueden ver en la figura 3. 

Figura 3: Algunas publicaciones de los estudiantes para el Concurso #RetoLOVISUAL 2020  

                 

                 

      Fuente: Instagram/autores de publicaciones son: In®s Vargas, ñelgalgoniloò, Aritz Astrain, Karen Vallejo (2020). 
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3. PREGUNTAS/CUESTIONES PARA LA DISCUSIÓN 

1.- ¿Cuáles considera que han sido las competencias transversales más destacadas en la realización completa de esta 

actividad? 

¶ Aplicación y pensamiento crítico, atendiendo a la información disponible y estableciendo el proceso a seguir 

para alcanzar los objetivos con eficacia y eficiencia (UPV, 2016, p. 27). Esta competencia potencia tener que 

adaptarse al entorno y actuar consecuentemente. Los estudiantes han estudiado la información contenida en el 

caso planteado, analizado el comercio local, recogido la información y contenidos necesarios, y utilizado la 

comunicación adecuada para alcanzar a los distintos públicos objetivos, consiguiendo el objetivo solicitado en 

la actividad.  

¶ Creatividad e innovación es la competencia transversal que permite salir de las reglas establecidas y aportar 

soluciones nuevas, mezcla de intuición y experiencia, a problemas de la propia disciplina (UPV, 2016, p. 38). 

Los resultados ideales de máximo nivel de este aprendizaje se basan en integrar conocimientos de otras 

disciplinas, adoptar enfoques creativos en el contenido y en el modo de realización. Hay numerosos ejemplos de 

la originalidad y plasticidad de ideas en el enfoque de las propuestas publicadas (figuras 3 y 4). 

¶ Comunicación efectiva implica desarrollar la capacidad de transmitir conocimientos, expresar ideas y 

argumentos de manera clara, rigurosa y convincente, tanto de forma oral como escrita, utilizando los recursos 

apropiados adecuadamente y adaptándose a las circunstancias y al tipo de público objetivo (UPV, 2016, p. 62). 

Esta competencia especialmente ha sido desarrollada al tener que adaptarse al formato y lenguaje de Instagram, 

e incorporar mensajes de promoción del evento y del comercio local. Todos los estudiantes participantes han 

aplicado esta competencia cumpliendo el objetivo de la actividad docente (figuras 3 y 4). 

Figura 4: Publicación ganadora del Concurso #RetoLOVISUAL 2020 

 

Fuente: Instagram/ Manuel Langarica (2020). 

  

2.- ¿Considera exitosa esta actividad docente? 

La selección de la red social Instagram ha sido adecuada por la oportunidad de los estudiantes de usar una red social en 

la que se sienten cómodos; ello se refleja en el alto número de publicaciones obtenidas, 129 participantes, entre ellos, la 

mayoría de los estudiantes matriculados en las asignaturas. Hay que resaltar la proactividad de los estudiantes puesto que, 

por cada publicación, se han utilizado 2,3 fotos de media, se han realizado 5,6 comentarios por foto y se han indicado que 

ñles gustaò 54,3 personas de media por foto. De este modo, se han superado las 4.000 interacciones provocadas por los 

estudiantes en Instagram con el ñConcurso #RetoLOVISUAL". Adem§s, esta actividad ha producido un efecto halo de 

los estudiantes en los comerciantes y en los clientes, cuando estos últimos han encontrado dicho hastag en las tendencias 

de Instagram de Logroño y estos se han sumado incorporando el hastag #RetoLOVISUAL en sus publicaciones. De esta 

forma, la notoriedad del evento y del concurso se han incrementado entre otros colectivos distintos a los estudiantes. 
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 Por otra parte, se han visto cumplidos los tres objetivos propuestos para esta actividad docente: 

¶ En primer lugar, la aplicación teórica y práctica de los contenidos se han puesto de manifiesto en las 

publicaciones realizadas. Se han creado mensajes y eslóganes sugerentes; también se han creado contenidos de 

interés para la comunicación efectiva del comercio local. 

¶ El segundo objetivo planteado era dar visibilidad y promocionar el comercio local en Instagram, lo cual se ha 

conseguido si se tiene en cuenta las más de 4.000 interacciones provocadas por los estudiantes.  

¶ Por último, respecto a la notoriedad del evento LOVISUAL, el hecho de etiquetar @LOVISUAL ha 

incrementado su notoriedad y reconocimiento de marca, potenciado la curiosidad sobre el evento. El hecho de 

concentrarse en diez días el evento y que se haya producido una mayor concentración de etiquetas a 

@LOVISUAL en los últimos días ha provocado que fuera tendencia LOVISUAL en Instagram en Logroño. 

¶ Otros objetivos indirectos conseguidos han sido: por una parte, se ha acercado el arte a los jóvenes, ofreciendo 

entretenimiento y ocio saludable; además, se ha dado reconocimiento social a los participantes, por parte de otros 

j·venes y del resto de la sociedad que ha apoyado con ñme gustasò sus im§genes y contenidos. Por otra parte, la 

artista Andrea Santamarina ha incrementado su reconocimiento social en redes sociales y en otros medios de 

comunicación.  

 

3.- ¿Cómo se podría trasladar esta actividad para promocionar el comercio de tu ciudad? 

En todas las ciudades hay eventos culturales, musicales, deportivos, etc. que pueden ser objeto de promoción por parte 

de los jóvenes y que tienen impacto en la animación y reactivación del comercio. En este momento, el comercio local 

necesita apoyo de la sociedad en su conjunto y hacer partícipes a los estudiantes es un buen reto para implicarlos en la 

responsabilidad social y económica de la ciudad. 

Esta actividad académica debe conectar con los intereses de los estudiantes y utilizar las redes sociales pueden ser un 

buen instrumento para conseguirlo. Los docentes debemos hacer partícipes a los estudiantes de actividades atractivas que 

provoquen su aprendizaje y aporten a la sociedad. La combinación de utilizar las redes sociales y realizar un concurso 

permite a los estudiantes, nativos digitales, sentirse cómodos y obtener un reconocimiento social por la actividad 

desarrollada. Diseñar una actividad con bases sencillas y claras dentro de una realidad cercana y accesible son las otras 

claves del éxito. 

 

4. CONCLUSIONES 

El dise¶o de la actividad docente ñConcurso #RetoLOVISUALò objeto de an§lisis de esta comunicaci·n se propone y 

logra tres objetivos principales: aplicar los contenidos teóricos de dos asignaturas, conseguir visibilidad del comercio 

local y notoriedad del evento cultural y comercial LOVISUAL. La Cátedra de Comercio de la Universidad de la Rioja 

crea esta actividad novedosa en tiempos de pandemia a la que los estudiantes responden con una participación muy activa, 

creando mensajes atractivos que conllevan el desarrollo de competencias transversales fundamentales, como la aplicación 

y pensamiento práctico, la innovación y creatividad y la comunicación efectiva.  

El diseño de esta actividad docente vino marcado por la necesidad de superar las limitaciones de la pandemia COVID-19 

y seguir sensibilizando e impulsando el conocimiento del comercio local de Logroño entre los estudiantes. Esta actividad 

propuesta por la Cátedra de Comercio ha sido reconocida por los comerciantes y sus asociaciones, así como por la 

organización de LOVISUAL por apoyar y visibilizar el evento y el comercio local en Instagram. 
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RESUMEN 

El presente estudio tiene como propósito desarrollar la metodología aprendizaje basado en problemas (ABP) con un grupo 

de los estudiantes del programa de Negocios internacionales y Diseño y comunicación visual en el municipio Piamonte, 

Cauca, dentro del proyecto Formación Javeriana para el Cambio Social y la Paz (FORJA) de la Pontificia Universidad 

Javeriana Cali. Dicho proyecto se encuentra alineado con la transformación de territorio de violencia a territorio de paz 

en el marco de la firma del Acuerdo de Paz en el 2016. El ejercicio se desarrolló con la Asociación Municipal de 

Trabajadores Campesinos de Piamonte, Cauca (ASIMTRACAMPIC) y con este se logró como principal resultado la 

sensibilización de los estudiantes ante el desplazamiento y la violencia que se vive en algunas regiones del país y la 

reflexión sobre cómo desde su formación pueden contribuir a la transformación de la realidad de la región y al 

mejoramiento de la calidad de vida de las comunidades vulnerables. Estos estudiantes a partir del reconocimiento de la 

región y su vocación productiva desarrollaron propuestas enfocadas a productos con potencial exportador.   

Palabras claves: exportación, procesos, comunidad vulnerable 

 

ABSTRACT 

 
The purpose of this study is to develop the problem-based learning (PBL) methodology with a group of students from the 

International Business and Design and Visual Communication program in the municipality of Piamonte, Cauca, within 

the Javeriana Training for Social Change and Paz (FORJA) of the Pontificia Universidad Javeriana Cali. This project is 

aligned with the transformation of the territory of violence into a territory of peace within the framework of the signing 

of the Peace Agreement in 2016. The exercise was developed with the Municipal Association of Peasant Workers of 

Piedmont, Cauca (ASIMTRACAMPIC) and with this was achieved as the main result of the awareness of the students to 

the displacement and violence that exists in some regions of the country and the reflection on how from their training 

they can contribute to the transformation of the reality of the region and to the improvement of quality life of vulnerable 

communities. These students, based on the recognition of the region and its productive vocation, developed proposals 

focused on products with export potential. 

Keywords: export, processes, vulnerable community 



 

 

 
Página 60 de 769 

1. INTRODUCCIÓN  

El actual contexto de una Colombia en transformación de territorios de violencia a territorios de paz se debe al acuerdo 

que se firmó en 2016 luego de más de cincuenta años de conflicto armado con la guerrilla de las FARC. El planteamiento 

del acuerdo fue crear sinergias para construir una paz estable y duradera. En esta línea, el proyecto Formación Javeriana 

para el Cambio Social y la Paz (FORJA) de la Pontificia Universidad Javeriana de Cali es una propuesta educativa que 

busca generar espacios para el intercambio de saberes entre las comunidades, los profesores y los estudiantes, con el fin 

de fortalecer la dimensión social de la profesión y fomentar la transformación del entorno. Esta es una expresión del 

compromiso social de la institución que se enfoca en, como se determina en el Acuerdo de Paz, proporcionar 

oportunidades a los territorios que sufrieron con el conflicto armado. 

En este orden de ideas, se inició un acercamiento con comunidades que por tradición han sido consideradas ñzona rojaò, 

dentro de las cuales se encuentra el departamento del Cauca, que según el escalafón es el primer departamento con más 

organizaciones sociales bajo riesgo, con 38 amenazadas, seguido por Bogotá Distrito Capital con 31, Antioquia con 24, 

Putumayo con 18 y Nariño con 17. Específicamente, los análisis del SAT indican que los riesgos son latentes en los 

municipios de Almaguer, Argelia, Bolívar, Buenos Aires, Cajibio, Caldono, Caloto, Corinto, Guachené, Guapi, El Tambo, 

La Sierra, López de Micay, Jambaló, Mercaderes, Páez, Patia, Piamonte, Popayán, Puracé, Rosas, Santander de Quilichao, 

Sotará, Suárez, Sucre, Timbio, Villarica y Miranda en el departamento del Cauca. 

En el Acuerdo se incluye la Política de desarrollo agrario integral: hacia un nuevo campo colombiano: Reforma Rural 

Integral (RRI), de la cual se pueden destacar tres aspectos importantes: 

¶ La RRI busca superar la pobreza y la desigualdad en el campo y brindar condiciones de 

bienestar a todos los habitantes rurales. 

¶ Los desplazados por el conflicto podrán volver a sus tierras, trabajar en ellas y vivir en paz. 

¶ Se reconstruirán las regiones rurales más afectadas por el conflicto con la participación de las 

comunidades. 

En concordancia con lo anterior, el Ministerio de Medio Ambiente ha determinado la guía de los negocios verdes y las 

regiones en el país que tienen un potencial para estos, en las cuales se encuentra el municipio de Piamonte, Cauca, con 

vocación agrícola y que entró en la sustitución voluntaria pactada respecto al cambio de cultivos. Piamonte se ubica en la 

región denominada la Baja Bota caucana, fue creado en 1996, cuando fue separado del municipio de Santa Rosa, del cual 

era un corregimiento. Tiene una extensión total de 1148.8 km², de los cuales el área urbana ocupa 178,8 km² y el área 

rural, 970 km² Sus habitantes son colonos provenientes de diversas regiones del interior de Colombia que se han 

establecido allí tras migraciones sucesivas atraídas por la bonanza de la Quina en los años 1930, desplazados por la 

violencia en las décadas de 1950 y 1960, y más recientemente por la fiebre del petróleo, y también hay miembros de la 

comunidad indígena Inga (Plan de desarrollo municipal, 2020).  

 

Figura 1. Mapa de Piamonte, Cauca ï Colombia 

Fuente: (Tierra Colombiana, s.f.) 
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Seg¼n Arias y Gonz§lez (2015) ñdesde 1985, la violencia relacionada con el conflicto ha desplazado a más de 8,1 millones 

de colombianos, sobre una población total de 49 millones, seg¼n estad²sticas gubernamentalesò (p. 1). El municipio de 

Piamonte hace parte de estas estadísticas, que reflejan, como se muestra en el informe del Centro Nacional de Memoria, 

que en la década de los 90 la confrontación armada pasó de ser una suma de disputas locales y regionales a una lucha por 

la definici·n estrat®gica a escala nacional de la geopol²tica del conflicto armado. ñLa conformaci·n de corredores 

estratégicos de grandes dimensiones, además de haber intensificado el conflicto, posibilitó una mayor conexión y 

contig¿idad espacial entre las regiones afectadasò (Arias y Gonz§lez, 2015, p. 1).   

El municipio se convirtió en un corredor estratégico para los grupos armados y el narcotráfico por la conexión con los 

departamentos de Putumayo y Huila. Esto implicó para la población una ola de violencia y desplazamiento que han 

generado atrasos para su desarrollo. Los conflictos de la población de Piamonte se enmarcan en lo político y social, pues 

se conectan con problemas por la tenencia de la tierra y el territorio, la violencia sociopolítica y los cultivos de uso ilícito. 

Cuando iniciaron las conversaciones para la paz en Colombia, en el gobierno de Juan Manuel Santos en el 20124, se 

despertó una esperanza para los campesinos de la región, quienes emprendieron un proceso para asociarse alrededor de 

un objetivo en común: convertir su territorio estigmatizado por la violencia en un territorio de paz y revisar y explotar sus 

ventajas competitivas como región. 

Así, el 16 de julio de 2013 nació la Asociación Municipal de Trabajadores Campesinos de Piamonte Cauca 

(ASIMTRACAMPIC), la cual se estructuró como una acción efectiva posconflicto, que buscaba que a los campesinos, 

por medio de la unión, canalizaran sus recursos y pasaran de ser proveedores de materia prima a transformar sus productos 

y comercializarlos en mercados nacionales e internacionales. Esta es la única asociación en la región, compuesta por 

campesinos cuya área de influencia se alinea con el plan de desarrollo municipal en su eje estratégico, este es, ñincluye 

la articulación de todos los actores sociales como son el Estado, la sociedad civil, las agencias públicas localizadas 

territorialmente y el sector privado, en aras de potenciar las oportunidades del territorioò. Actualmente, gracias a su 

vocación agrícola, el municipio está inmerso en el plan de sustitución de cultivos ilícitos por cultivos tradicionales.  

En vista del objetivo del desarrollo local, y en la búsqueda del mejoramiento de la calidad de vida de los habitantes, se 

planteó una articulación entre la asociación, como fuente de información, y la academia (los estudiantes de la Universidad 

Javeriana de Cali). Se utilizó la metodología de aprendizaje basado en problemas (ABP), pues como expresaron 

Murgueitio et al. (2019) ñla sinergia entre lo acad®mico y la investigaci·n formativa, otorga al estudiante el papel 

protag·nico del proceso de aprendizajeò (p. 3), lo cual se complementa con Barrows (1986) citado por Manzanares Moya 

(2015), quien concluyó que en esta metodología el aprendizaje está centrado en el alumno y el aprendizaje se produce en 

pequeños grupos y los profesores son facilitadores o guías de este proceso.   

En el año 2020 empezó un acercamiento con la región y la ASIMTRACAMPIC, con la cual se definió una ruta de trabajo 

para ser desarrollada por los estudiantes con el acompañamiento de la Universidad dentro del proyecto FORJA. Se busca 

sensibilizar a los estudiantes sobre la realidad de Piamonte, del cual solo tienen la referencia de la ubicación geográfica 

referida en las noticias de violencia, masacres, desplazamientos forzados, presencia de grupos al margen de la ley, etc. 

Este ejercicio académico les permite proponer acciones y soluciones a esta problemática, con el fin de que se proyecten 

como actores de la transformación y desarrollo del país. 

 

 

 
4El 31 de Julio de 2012 el Congreso de la República de Colombia expidió el Acto Legislativo 01 de 2012, por medio del 

cual se establecen instrumentos jurídicos de justicia transicional en el marco del artículo 22 de la Constitución Política 

(Mosquera et al., 2016) 
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2. DESARROLLO  DEL CASO CON LA APLICACIÓN DE LA METODOLOGÍA ABP   

Asociación Municipal de Trabajadores Campesino de Piamonte5, Cauca 

 

Figura 2. Logo 

Fuente: ASIMTRACAMPIC (2017 

 

En el documento Fortalecimiento socioempresarial y adecuación financiera, gestionado por ASIMTRACAMPIC  

(2017),  se describe la historia y los hitos importantes en la asociación desde el momento de su nacimiento6. Esta surgió 

como una necesidad de defender la vida y el territorio, y apareció en el escenario político el 12 de agosto del año 2012. 

Sus objetivos se enfocan en la formación y educación del campesinado para que sean actores políticos, protagonistas y 

constructores de una nueva patria, defensores de la vida y constantes en la exigencia de sus derechos para alcanzar el 

bienestar y la felicidad de las comunidades. En la región, que ha sido tan golpeada por la violencia, se plantea la política 

como una herramienta de servicio al pueblo y no como un elemento de opresión y guerra. 

La asociación se constituyó legalmente el 16 de junio de 2013 en la cabecera municipal de Piamonte. Para esta fecha, con 

motivo de dicha constitución, se organizó un evento que duró cinco días, durante los cuales se llevaron a cabo actividades 

de capacitación y sensibilización a través de escuelas de DDHH, equidad de género y niñez, juventudes y organización. 

Actualmente, la organización se encuentra en proceso de estructuración y desarrollo de procesos para la implementación 

de proyectos productivos que buscan la consolidación de la asociación. Hoy en día ASIMTRACAMPIC trabaja por la 

conservación de 1670 hectáreas de bosques primarios junto a 130 familias aproximadamente, que participan de manera 

voluntaria en la sustitución de cultivos de uso ilícito; esto a pesar de la presencia de actores armados que se disputan el 

territorio y la ausencia del Estado que hasta el momento no ha entregado los proyectos productivos prometidos. 

El municipio de Piamonte tiene una vocación agrícola, pues se destaca la riqueza de sus suelos y su biodiversidad, lo que 

permite la existencia de una gran variedad de productos. Sumado a esto el municipio cuenta con gran extensión de tierras 

orientada a la ganadería extensiva tradicional. Para el año 2020 la asociación presenta un registro de 600 asociados, que 

se encuentran distribuidos en nueve corregimientos compuestos por 36 veredas y su Objetivo general es: Mejorar y 

restablecer condiciones dignas de vida para los afiliados a nuestra asociación aunando esfuerzos y recursos para el 

bienestar integral, facilitando la realización de todas las actividades, junto a otras Organizaciones Sociales e instancias 

Gubernamentales, Municipales, Departamentales, Nacionales e Internacionales acorde a la Constitución y la ley.  

En esa línea, sus objetivos específicos se han planteado así: 

¶ Organizar a los trabajadores del sector agrario, población vulnerable desplazados y en general sea cual 

fuere su procedencia (lugar de origen) en formas asociativas, como personas naturales y jurídicas dentro 

del ámbito operacional de nuestra organización. 

 

 
5 La asociación tiene su sede principal en el municipio de Piamonte, barrio el Centro, diagonal a la Registradora. Cuenta 

con directivos (campesinos) en el trabajo de asesoría y creación de asociaciones campesinas en San José del Fragua, 

Currillo, Solita, Valparaíso, Milán y Solano, quienes fungen como coordinadores que educan a la gente en derechos 

humanos, organización, defensa del territorio, cuidado del medio ambiente e impulsan las fincas agroproductivas. 

 
6 La información que se describe en este epígrafe corresponde al documento elaborado por la ASIMTRACMPIC. 



 

 

 
Página 63 de 769 

¶ Estimular la participación activamente en el reconocimiento de sus valores y la autoestima haciendo uso 

de ellos e irradiándolos a la sociedad en general. 

¶ Buscar el mejoramiento espiritual, educativo, social, cultural, étnico y económico de ellas y de su familia 

sin discriminación alguna. 

¶ Lograr la solución a la problemática familiar, mediante la asistencia, ayuda y capacitación de entidades 

públicas y privadas con el fin de que asociativamente puedan generar y contribuir a mejorar el nivel de 

vida que requiera la familia de los asociados 

Ruta de trabajo con la asociación  

El primer paso fue el acercamiento con la representante legal y presidente de la ASIMTRACAMPIC, 

Maydani Salcedo. En el desarrollo de la reunión se llevó a cabo: 
¶ Presentación de la asociación. 

¶ Definición de alcance, compromisos y tiempos de entrega. 

Revisión y aprobación de la ruta de trabajo: en la cual se establecieron entregas para el 2020 (diagnóstico, definición de 

los producto a exportar con su valor agregado, inteligencia de mercados, perfil del país importador y el diseño de marca 

e imagen) y para el 2021 (elaboración, implementación,  evaluación y seguimiento del plan de acción). 

En la Tabla 1 se detalla dicha ruta de trabajo y los planteamientos para su desarrollo, con los respectivos avances en cada 

momento. En la parte final se hace una síntesis de los productos que se piensa exportar y el mercado objetivo con sus 

respectivos acuerdo comerciales, que permitirán a la asociación ingresar con beneficios; todo esto con el acompañamiento 

de la academia.  

Tabla 1. Ruta de trabajo 

Ruta Desarrollo 

Diagnóstico de capacidad exportadora 

ASIMTRACAMPIC 

Taller de sensibilización. 

Reconocimiento de la organización a partir de información primaria 

(trabajo con la asociación) y secundaria (documentos, publicaciones, plan 

de desarrollo, plan de acciones) respecto a  su misión, visión, valores, 

principios y objetivos. 

Construcción de matriz de fortalezas, debilidades, oportunidades y 

amenazas (DOFA). 

Identificación de productos con capacidad exportadora. 

Definición de productos de productos 

con potencial exportador  

Definición en conjunto con la asociación a partir de la vocación agrícola y 

capacidad de producción: piña, plátano, yuca, asai y sacha inci. 

Determinación de la partida arancelaria y elaboración de la ficha técnica 

de cada producto.  

Inteligencia de mercados  Definición del mercado objetivo para cada producto con el apoyo de la 

matriz de selección de mercado, herramienta diseñada por el Gobierno 

nacional. La información se obtiene a partir de la búsqueda en bases de 

datos especializadas. 

Construcción del perfil de los  países   Caracterización de los países hacía los que se piensa exportar en los 

entornos económico, social, cultural, político, logístico y de comercio 

exterior (trámites y condiciones de acceso para la exportación).  

Diseño e imagen de marca  Propuesta del diseño a partir de trabajo de la asociación en alianza con 

estudiantes de los programas de Negocios internacionales y Diseño y 

comunicación visual 

  

Fuente: elaboración propia 

 
En cuanto al alcance del trabajo se estimó que la culminación de este se daría en el 2021, cuando se desarrollará:   

¶ Elaboración del plan de acción. Definir actividades, indicadores y recursos necesarios para el desarrollo 

del plan de exportación, los cuales se enfocan en la asociación, el mercado y el producto. 
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¶ Implementación del plan y fijación de metas. Se establecerán las posibilidades de mejora en los diferentes 

procesos y se buscarán recursos de cooperación tanto nacional como internacional que permitan llevar a 

término este proyecto social y comercial tan necesario e importante para las familias agrupadas en 

ASIMTRACAPIC en el municipio de Piamonte y su área de influencia.  

¶ Evaluación y seguimiento. Acompañamiento en la ejecución de las actividades y procesos propuestos. 

Reunión con la 
presidente de la 

asociación Sra. Maydani 
Salcedo (2020)

Diagnostico de la 
capacidad exportadora: 
donde se realizo DOFA 

(2020)

Definición de productos 
con potencial exportador.  

(2020)

Inteligencia de Mercados 
para los productos 

seleccionados (2020)

Construcción del perfil de 
los países a exportar 

(2020)

Diseño de marcas e 
imagen para cada uno de 

los productos 
seleccionados (entrega 
en diciembre del 2020)

Elaboración del plan de 
acción  (2021)

Implementación del plan 
y  fijación de metas. 

(2021)

Evaluación y seguimiento 
(2021) 

 

Figura 3. Ruta de trabajo con ASIMTRACAMPIC 

Fuente: elaboración propia 

Desarrollo de la ruta  

1. Taller de sensibilización  

Su propósito es lograr el reconocimiento de la región y la comunidad, así como mostrar a los estudiantes el impacto que 

su trabajo generará en estas comunidades vulnerables y el aporte que se puede realizar desde la academia al comprender 

el proceso vivido por los campesinos de la Bota caucana. En este participaron 50 estudiantes y se realizó en dos jornadas 

diferentes. A través de esta actividad se revisa el planteamiento estratégico de la asociación7 con base en su visión, misión, 

principios y objetivos. 

 

Visión 

Convertirnos en el 2035 en líderes sociales expertos en exportar nuestros productos agrícolas y transformarlos, 

para potenciar la economía en el área rural y urbana, alcanzando un mayor porcentaje de productores agrícolas 

a nivel regional, generando medios de empleo para el desarrollo integral y sostenible en el área de 

ASIMTRACAMPIC, donde todos sus asociados estén en igualdad de condiciones. 

 

Misión 

Se proyecta como una organización municipal que reúne los intereses del campesino, defiende la vida y el 

territorio. Educativa, de voluntarios, no gubernamental, sin fines de lucro, que promueve oportunidades de 

aprendizaje agropecuario, organizativo, equidad de género, niñez y juventud, DDHH y defensa del medio 

 

 
7 La información es tomada del documento Fortalecimiento socioempresarial y adecuación financiera, gestionado por 

ASIMTRACAMPIC (2017) 
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ambiente, mejorando la calidad de vida de sus asociados. Como organización ponemos al servicio de todas las 

comunidades su voluntad y conocimiento, ratificamos nuestro férreo compromiso con la paz y la lucha por 

alcanzar mejores condiciones de vida para nuestros campesinos 

 

Principios  

La asociación se ha planteado los siguientes principios corporativos los cuales se fundamentan en el concepto de 

cooperativismo.   

Tabla 2. 

Honestidad Somos una organización que realiza sus actividades con total    transparencia 

Respecto Respeto por el ser en todos los sentidos y por el medio ambiente 

Igualdad Todos los asociados tienen igualdad por los derechos adquiridos.  

Solidaridad Con los miembros y medio ambiente 

Responsabilidad Con los compromisos adquiridos  y fomentar la participación  

Fuente:  (ASIMTRACAMPIC, 2017) 

 

Tabla 3. Matriz DOFA 

Fortalezas Debilidades 

¶ Compromisos de los asociados y el 

trabajo social que se adelanta al interior 

de la cooperativa. 

¶ Los socios de la cooperativa son 

productores y se integran con el ánimo 

de aunar esfuerzos y canalizar recursos.  

¶ La variedad de productos y potencial de 

desarrollo productivo. 

¶ Se encuentran vinculados al plan de 

sustitución de cultivos8 liderado por el 

Gobierno nacional. 

¶ Solicitudes para la restitución de tierras 

por parte de los campesinos 

desplazados. 

¶ La cooperativa se encuentra en una zona de concentración 

de grupos al margen de la ley. 

¶ Inestabilidad económica y falta de recursos. 

¶ No hay una cultura de aporte a la cooperativa. 

¶ Los recursos que recibe son aportes de corte político. 

¶ Falta de plan de comercialización y estrategias a los 

productos. 

¶ No cuentan con infraestructura adecuada en vías para la 

distribución y comercialización de sus productos.  

¶ Falta capacitación en los diferentes procesos de 

producción y comercialización. 

¶ Los productos no tienen valor agregado como 

diferenciador en el mercado.  

Oportunidades Amenazas 

¶ Firma del Acuerdo de Paz con un alto 

impacto que se espera en el territorio. 

¶ Existencia de recursos para el 

posconflicto.  

¶ Intereses de la academia y la empresa 

por apoyar estos nuevos desarrollos en 

estas regiones.  

 

¶ Estigmatización y señalamiento a los líderes y sus 

comunidades.  

¶ Deficiencias de las relaciones con el estado y otros 

organismos.  

¶ Falta de posicionamiento de la cooperativa en la región y 

en el país.  

¶ No se sienten reconocidos por la administración regional 

(Gobernación del Cauca) y tienen que acceder a apoyos de 

otros departamentos por el área de influencia.  

¶ Contribuyen fiscalmente a un departamento, pero por su 

cercanía deben acceder servicios de otro al cual no le 

aportan y esto les genera incertidumbre porque sienten que 

hacen parte de una región. 

Fuente: elaboración propia  

 

 
8 Sustitución de cultivos: cambiar la producción de narcóticos por productos agrícolas y pecuarios.   
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Identificación de los productos con potencial exportador 

 
A partir del reconocimiento de la vocación agrícola y la extensión cultivada de los productos por los asociados, y en 

consenso con la asociación se determina que los siguientes productos cuentan con un potencial exportador:  

¶ Cultivo de piña: 20 hectáreas 

¶ Cultivo de plátano: 40 hectáreas 

¶ Cultivo de sacha inchi: 15 hectáreas 

¶ Cultivo de yuca: 25 hectáreas 

¶ Cultivo de asai: 910 hectáreas  

¶  

Inteligencia de mercados   

 

De acuerdo con la definición de los productos por exportar y al haber identificado que dentro de las debilidades de la 

región se identificó que los productos no tienen valor agregado, se propuso dar un toque diferenciador a los estos para 

que resulten interesantes y efectivos en el mercado. De esta forma, se planteó la utilización de la planta de producción 

que está en construcción, con aporte del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), y que será 

entregada a la asociación a finales de noviembre del 2020. Con base en esto y tras la revisión de información secundaria 

acerca de los mercados potenciales, los estudiantes de Negocios internacionales propusieron la oferta de los productos 

que se detallan en la Tabla 4, los cuales fueron aceptados por la asociación.  

 
Tabla 4. Cuales fueron aceptados por la asociación 

Producto Valor agregado  Partida arancelaria Mercado objetivo Acuerdo comercial 

Piña Piña deshidratada 20.08.20.90.00 Estados Unidos TLC Colombia ï 

Estados Unidos 

Yuca Masa de yuca 19.03.00.00.00 Canadá TLC Colombia ï 

Canadá 

Plátano Preparaciones 

domesticas 

08.11.99.90.00 Estados Unidos TLC Colombia ï 

Estados Unidos. 

Asai Suplemento dietario 20.08.99.00.00 Estados Unidos TLC Colombia ï 

Estados Unidos  

Sacha inci Snack a base de 

semillas  

20.08.19.90.00 México  TLC Colombia  

México 

Fuente: elaboración propia 
 

Perfil del país importador  

 
En la construcción de este perfil, se elabora una reseña del país que incluye el perfil geográfico, demográfico, cultural, 

social y político.  Los indicadores macroeconómicos, determinación del tamaño del mercado, análisis del consumidor, 

tendencias del consumo, competencia, mezclan de marketing y clientes potenciales.    

 
Diseño de marca e imagen 

Para este ejercicio se reunieron los estudiantes de Diseño y comunicación visual y los de Negocios internacionales con 

los representantes de la asociación con el objetivo de profundizar en los productos y la identidad de la asociación, 

hallazgos que se van a consolidar e integrar en la propuesta de marca. Esta actividad está estimada para entregar en la 

primera semana de diciembre de 2020, cuando los estudiantes y los miembros de la asociación asistan a la socialización 

de los resultados y se dé paso a la segunda etapa del estudio, la cual se desarrollará en el primer semestre del 2021.  

 

 

 
9 Esta fruta es silvestre, que no requiere tecnificación en su cultivo y no tiene siembra, pero la mayoría de los asociados 

tienen en sus predios esta fruta.  
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3. PREGUNTAS/CUESTIONES PARA LA DISCUSIÓN  

1. De acuerdo con la definición de marketing social en la utilización de conocimientos y técnicas de mercadeo, ¿es 

posible transformar un territorio con grandes extensiones de cultivos ilícitos a cultivos tradicionales con potencial 

exportador? 

2. A partir de la metodología aprendizaje basado en problemas (ABP), ¿es posible impactar de manera positiva a 

comunidades vulnerables? 

3. A partir de ejercicios académicos ¿es viable generar aportes a la construcción de una nueva realidad fundamentados 

en el concepto de marketing social? 

 

4. CONCLUSIONES 

En el desarrollo del trabajo adelantado con los estudiantes de la Pontificia  Universidad  Javeriana Cali y la Asociación 

Municipal de trabajadores campesinos de Piamonte, Cauca -  

 ASIMTRACAMPIC durante el segundo semestre académico del 2020 en el cual se realizaron talleres de sensibilización, 

entrevistas en profundidad y la socialización de las propuestas  de imagen de marca y los resultados de la investigación 

de mercado,  en el cierre de la primera etapa del proyecto FORJA y la ASIMTRACAMPIC es posible concluir: 

 
¶ El trabajo permite el acercamiento entre los estudiantes y campesinos en situación de vulnerabilidad, el 

cual conlleva un reconocimiento del otro y la valoración de su realidad. 

¶ Se logró aplicar los conocimientos impartidos en las distintas disciplinas.  

¶ Los estudiantes pueden hacer parte de la solución a los problemas y contribuir al crecimiento y desarrollo 

de la región y del país.  

¶ Es necesario identificar las acciones concretas que permitan aprovechar los recursos y programas que el 

Gobierno ha establecido para el beneficio de estas comunidades.  

¶ La investigación realizada  por parte de los estudiantes permitirá a la asociación acceder a recursos de 

cooperación internacional.   

¶ Este tipo de ejercicio resulta positivo para el marketing social.  
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RESUMEN 

En este trabajo se presenta una propuesta de innovación que busca el encaje entre el mentoring académico y la realización 

del Trabajo Fin de Grado (TFG) con el objetivo de convertir este último en una oportunidad tanto para estudiantes como 

para tutores de TFG. Esta propuesta integra un modelo de múltiples impactos: desarrollo personal con las personas 

siempre en el medio, impacto en los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), relaciones con grupos de interés externos 

como asociaciones y empresas, aprendizaje incremental científico y el desarrollo de habilidades profesionales 

diferenciales. 

En esta ocasión se describe la experiencia vivida en el proceso de un TFG realizado en la Facultad de Economía y Empresa 

de la Universidad del País Vasco (UPV/EHU). En este caso se muestra cuál ha sido el proceso de aprendizaje, la relación 

de colaboración entre el estudiante y el tutor y las colaboraciones surgidas. Un caso de éxito que ha terminado con varios 

resultados además de la entrega del documento oficial: la realización de contactos profesionales individuales y 

corporativos, la presentación de los resultados del trabajo realizado en congresos, la obtención de varios premios a su 

trabajo, menciones y recomendaciones sobre las publicaciones realizadas por sus mentores en plataformas profesionales 

de RRSS y la adquisición de habilidades profesionales basadas en métodos científicos. Al fin y al cabo, en este caso, 

teniendo en cuenta que el TFG es el último contacto que tiene el estudiantado de Grado con la universidad, se quiere 

trasladar la posibilidad de convertir este trabajo académico en una experiencia real de impacto para todas las personas 

involucradas y sociedad en general.  

Palabras clave: Trabajo Fin de Grado, TFG, mentoring académico, experiencia formativa, impacto social, innovación 

educativa.  

ABSTRACT 

This paper presents a proposal for innovation that seeks to fit between academic mentoring and the completion of the 

Final Undergraduate Project (FUP) with the aim of making the latter, an opportunity for both students and tutors of FUP. 

This proposal integrates a model of multiple impacts: personal development with people always in the center, impact on 

the Sustainable Development Goals (SDG), relations with external stakeholders such as associations and companies, 

scientific incremental learning and the development of differential professional skills. 

On this occasion, the experience of a FUP process carried out at the Faculty of Economics and Business of the University 

of the Basque Country (UPV/EHU) is described. In this case, the learning process, the collaboration relationship between 

the student and the tutor and the collaborations that have arisen are shown. A successful case that has ended with several 

results in addition to the delivery of the official document and presentation: individual and corporate professional contacts, 

the presentation of the results of the work done in congresses, the obtaining of several prizes for their work, mentions and 

recommendations about the publications made by their mentors in professional platforms of social networks and the 

acquisition of professional skills based on scientific methods. After all, in this case, taking into account that the FUP is 

the last contact that undergraduate students have with the university, we want to transfer the possibility of turning this 

academic work into a real experience of impact for all the people involved and society in general.  

Keywords:  Final Undergraduate Project, Undergraduate Thesis, academic mentoring, learning experience, social impact, 

educational innovation. 
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1. INTRODUCCIÓN  

Desde el año 2015, en la Facultad de Economía de Empresa (FEE), perteneciente a la Universidad del País Vasco 

(UPV/EHU), se está trabajando la tutorización de los TFGs desde un enfoque diferente, principalmente, en lo que a las 

relaciones entre los protagonistas se refiere. Aritza López de Guereño y Beñat Urrutikoetxea ofrecen al alumnado que así 

lo desea la oportunidad de realizar su proyecto final, desde una relación de mentoring académico, que busca una mayor 

valorización de los resultados obtenidos, tras el esfuerzo realizado por las dos partes. Igone, Álvaro, Pablo, Gaizka y 

Begoña fueron los/las primeros/as estudiantes de la FEE que probaron este nuevo enfoque para vivir una experiencia 

universitaria diferente, con unos resultados superiores, más notables y notorios.  

En noviembre de 2019, Miguel Fernández Montaña tocaba la puerta del despacho de un profesor universitario de la FEE. 

Nunca imaginó las sorpresas que le esperaban al otro lado de la puerta. Dentro de las opciones que el marco normativo 

de la UPV/EHU le ofrecía, había optado por acudir previamente a las oficinas del decanato de su facultad para ver si, 

dentro de las opciones de libre elección propuestas por el profesorado de su centro, encontraba un tema que le interesara 

para ser el proyecto con el que terminaría sus estudios universitarios de Grado. 

Miguel cursaba el 6º curso del doble Grado en Derecho y Administración y Dirección de Empresas, en la Facultad de 

Economía y Empresa, conocida coloquialmente como Sarriko, haciendo honor al barrio periférico de la ciudad de Bilbao, 

donde estaba localizada. A principios de 2019, ya había presentado, defendido y superado su TFG relacionado con la 

finalización de sus estudios de Grado en Derecho y antes de verano trató de hacer lo mismo con el segundo TFG que 

debía completar, aunque esta vez la experiencia no fue satisfactoria. Miguel se veía en la necesidad de volver a intentarlo, 

buscar un nuevo tutor y abordar un nuevo tema. 

Miguel enseguida percibió que las formas y el fondo de la conversación estaban planteadas desde un paradigma educativo, 

diferente al que había conocido a lo largo de los 6 años que llevaba estudiando en la Universidad. ¿Qué quieres conseguir 

en la vida? ¿Cuáles son tus aspiraciones personales y profesionales? ¿Dónde te gustaría encajar profesionalmente? Esas 

preguntas no eran las habituales. No se las esperaba. No sabía que había otra forma de entender las relaciones de valor en 

el proceso de enseñanza y aprendizaje. Durante varias semanas, la persona que conoció al otro lado de la puerta, siguió 

insistiendo en preguntas que alternaban las dimensiones profesionales y personales.  

A finales de 2019, Miguel y el que sería su mentor durante cerca de 9 meses, tenían encima de la mesa una planificación 

de trabajo, aprendizaje y mejora de su visibilidad profesional. Un conjunto de hitos de distinto tipo (formación, retos 

profesionales, colaboraciones con agentes externos, publicaciones de los resultados de su trabajo), todos vinculados a un 

proyecto de TFG pensado para obtener muchos más resultados que la superación de una prueba final para la obtención 

de una segunda titulación universitaria. A mediados de diciembre de 2019, Miguel ya había alcanzado su primer hito: 

preparar y presentar un trabajo original, escrito conjuntamente con alumnado más joven que cursaba sus mismas 

titulaciones, en el Congreso AIMPN celebrado en Oviedo. Su mayor experiencia académica y vital fue muy valiosa para 

que personas más jóvenes e inexpertas aprendieran de un compañero más experimentado (conocido como Peer 

Mentoring). Miguel se había comprometido a recibir, pero también a ofrecer conocimientos, experiencias, compromiso 

y trabajo.  

En marzo de 2019, a Miguel le llegó el día de presentar y defender su nuevo TFG. En su trabajo abordó un reto profesional, 

con un notable impacto económico y un esperanzador impacto social. Su mentor y él habían decidido estudiar los 

conflictos que se producían en el seno de los equipos de emprendimiento. El emprendimiento es un área estratégica en la 

mayoría de los países más avanzados (Minitti, 2015) y los conflictos entre los socios afectan a más del 60% de las 

iniciativas emprendedoras (Wasserman, 2012). Mejorar la ratio de éxito de los proyectos de emprendimiento podría tener 

un impacto importante en la generación de riqueza, de empleo y del nivel de innovación de las regiones afectadas. 

Además, el trabajo se enfocó desde el paradigma no confrontativo de la solución de conflictos. Miguel tuvo la oportunidad 

de conocer a personas con proyectos de emprendimiento reales en marcha, realizarles entrevistas en profundidad, analizar 

los resultados con criterios científicos y también la posibilidad de conocer a varios profesionales de la Asociación de 

Derecho Colaborativo de Euskadi (ADCE). Esta organización es pionera en España en la aplicación, formación y 

divulgación del denominado Derecho Colaborativo que surge como como una herramienta alternativa para ofrecer 

servicios legales desde un enfoque innovador.  

La experiencia de mentoring no finalizó después de superar la prueba de su segundo TFG. En mayo de 2019 Miguel 

presentó una propuesta de nueva idea empresarial al concurso THINK BIG organizado por ZITEK, el programa de 

emprendimiento del Campus de Bizkaia. No obtuvieron ningún premio, pero la experiencia de haber diseñado una 

propuesta profesional y haberlo hecho de nuevo en equipo, fue una experiencia muy satisfactoria, incorporando nuevos 

conocimientos. Esta vez aprendió sobre el diseño de nuevos modelos de negocio y trabajó junto con otros estudiantes de 
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su facultad a los que reunió su mentor. Ambas, competencias, emprendimiento y trabajo en equipo, cada vez más 

demandadas y valoradas en entornos laborales profesionales (Tito y Serrano, 2016). 

La experiencia de mentoring finalizó en octubre de 2020 con un nuevo hito que capitalizaba todo el esfuerzo realizado 

por él mismo y por su mentor, codo a codo. Miguel obtuvo el primer premio en el III Congreso de Estudiantes de la 

UPV/EHU, en la categor²a ñAlianzas, Paz y Justiciaò. En dicho congreso se reconoc²a a aquellos TFGs m§s sobresalientes 

que tuvieran su foco en el cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible del planeta. La obtención del premio 

reafirmaba el acierto de su mentor a la hora de orientar y guiar su trabajo, su aprendizaje y el desarrollo de su marca 

profesional, hacia proyectos de impacto social, bajo los principales marcos de referencia internacionales, como son los 

17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). 

2. DESARROLLO DEL CASO:  LOS TRABAJOS FINALES DE GRADO EN EL ESPACIO EUROPEO DE 

EDUCACIÓN  

Con el Proceso de Bolonia y el Espacio Europeo de Educación Superior, los títulos universitarios de grado (240 créditos 

ECTS) exigen como condición para adquirir la titulación un proyecto de investigación autónomo llamado trabajo fin de 

grado (TFG) o proyecto fin de grado (PFG). El TFG ñSupone la realizaci·n por parte de cada estudiante y de forma 

individual de un proyecto, memoria o estudio original bajo la supervisión de uno o más directores o directoras, en el que 

se integren y desarrollen los contenidos formativos recibidos, capacidades, competencias y habilidades adquiridas durante 

el periodo de docencia del Gradoò. Las carreras m§s t®cnicas ya ten²an tradici·n con la realizaci·n de este trabajo final, 

pero por ejemplo para las Facultades de Ciencias Sociales es todo un desafío (Pérez Martín & Martínez Luna, 2017). 

Esto ha supuesto incluso que en la literatura se reflexione sobre la siguiente cuestión: El TFG, ¿un problema o una 

oportunidad? (Rekalde, 2012). En el trabajo de Battaner Moro, González Chamorro y Sánchez Barrios (2016) se comenta 

que en muchas ocasiones se puede considerar un problema debido a que en algunas titulaciones no se dan las condiciones 

para considerarlo una herramienta de aprendizaje. La falta de comunicación entre tutores y estudiantes, la falta de 

reconocimiento y el poco tiempo de la persona que tutoriza el trabajo entre otros temas son razones que no ayudan en 

este objetivo. Precisamente la interacción entre tutores y alumnado es uno de los elementos principales para la obtención 

de las competencias necesarias (Expósito-Díaz et al., 2018). Entre estas competencias la autonomía por parte del 

estudiantado es una de las que el profesorado cree que más se puede mejorar (Seijas et al., 2018).  

Por otro lado, Esparís et al. (2015) en una muestra conformada por alumnos y tutores de Grados de Economía y ADE 

aunque indican que el TFG se percibe como una materia con una metodología adecuada para lograr las competencias 

planteadas, el 55,7% del alumnado variaría en la evaluación. Relacionado con esto, entre las buenas prácticas planteadas, 

la combinación entre una evaluación formativa y sumativa y el uso de agentes externos en la evaluación son algunos de 

los elementos a tener en cuenta (Hernández-Leo et al., 2013). Este prisma en lo exterior es otra de las variables que 

Tejedor (2014) plantea siendo el coaching y el mentoring dos actividades que la persona que tutoriza un TFG puede 

abordar para la consecución del trabajo. A esto hay que añadir la conclusión del trabajo de Zamora-Polo y Sánchez-Martín 

(2015): el proceso del TFG puede y debe trascender la enseñanza académica.  

El mentoring como herramienta de valor en los procesos de enseñanza-aprendizaje 

El origen del mentoring ha estado vinculado a la figura de una persona con más experiencia que acompaña y guía a otras 

personas en su desarrollo (Blackwell, 1989; Fagenson 1989; Moore, 1982), en distintos ámbitos, personal, académico y 

empresarial y con distintos objetivos, principalmente, la adquisición de conocimientos y el desarrollo de la carrera 

profesional (Alonso, Calles y Sánchez, 2012, Camacho 2018). Las referencias históricas a sus primeras aplicaciones han 

sido múltiples, aunque existe un amplio consenso en situar su origen en la relación descrita en la obra La Odisea. Mentor, 

amigo de toda confianza de Ulyses, asumió la formación integral de Telémaco tras la marcha de este a la guerra, con el 

objetivo de prepararle para ser el futuro rey de Ítaca (Aguilar y Manzano, 2018; De Miguel, 2019).   

En el siglo XVIII el mentoring pierde protagonismo debido a la universalización de la enseñanza que sustituye esta 

herramienta de aprendizaje por pares, por un modelo de enseñanza-aprendizaje más eficiente en términos organizativos. 

A comienzos del siglo XXI el mentoring vuelve a retomar el protagonismo perdido en distintos ámbitos de la vida 

(personal, académico y profesional) y cobra fuerza en el ámbito de la educación superior para dar respuesta a algunas de 

las ineficiencias no resueltas del sistema universitario (Aguilar y Manzano, 2018; Manzano et al, 2012: Valverde et al, 

2004, Camacho 2018): escasa orientación previa al acceso a la universidad, heterogeneidad y masificación del alumnado 

universitario, alto índice de fracaso académico y dificultades de inserción laboral. 

Desde la década de 1970 han sido múltiples los esfuerzos dirigidos a una conceptualización más robusta del concepto de 

mentoring (Jacobi, 1991, Chao, 1997; Fagenson, 1989) intentando mejorar su comprensión y modelización, con los 
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objetivos de facilitar su implementación y de mejorar el rendimiento, a través de distintos parámetros que midan la calidad 

de los resultados obtenidos. Si atendemos a la definición de Moore (1982) podemos entender el mentoring como una 

forma de socialización profesional en la cual una persona actúa como guía, modelo a seguir, maestro y promotor de una 

o varias personas menos experimentadas, con el objetivo de desarrollar y ajustar ciertas habilidades y ayudar a mejorar 

su comprensión de la realidad. Para Valverde et al (2004) las características más destacadas de la herramienta de 

mentoring son:  

- Es un proceso de ayuda y guía para el aprendizaje, el desarrollo personal y el desarrollo profesional de personas 

noveles. 

- El mentor también ve mejorados sus conocimientos, destrezas y en algunos casos su reputación, generando 

beneficios para las dos partes. 

- Resulta especialmente valioso en periodos de transición del desarrollo o del aprendizaje: cambios de nivel 

educativo y acceso al primer empleo  

- Se basa en una relación de compromiso y confianza 

- Se trata de una relación voluntaria, intencional y no obligada.  

- La obtención de resultados significativos suele ser a medio largo o largo, rara vez de manera inmediata. 

Tras la revisión de los trabajos de Blacwell (1989), Burke (1984), Haggard et al. (2011), Moore (1982) y Shandley (1989), 

en la figura 1 están representadas las aportaciones de valor más relevantes que recogen las bondades de la herramienta de 

mentoring en contextos académicos.  

Figura 1. Nube de palabras m§s significativas extra²dos de definiciones del t®rmino ñmentoringò 

 
Fuente:  Blackwell 1989; Burke 1984; Haggard et al 2011; Moore, 1982; Shandley, 1989 

 

Una vez descritas las bondades intrínsecas del mentoring, es necesario considerar la necesidad de que cualquier propuesta 

o diseño considere su correcto encaje en el entorno en que se va desarrollar (personal, académico o profesional). En este 

sentido, una forma de valorizar el reto de aprendizaje que supone la realización de un TFG es: 

- Por un lado, sustituir el rol oficial del ñTutor/Directorò por una relaci·n de mentoring, donde la realizaci·n del 

TFG pasa a ser uno de los retos que se afrontarán conjuntamente.  

- Por otro lado, enmarcar la relación de mentoring bajo un modelo de dimensiones múltiples, donde además de 

cumplir con los requisitos normativos de la prueba, los resultados del trabajo realizado.  

En este sentido, los programas de mentoring que se están desarrollando de manera experimental en la FEE de la UPV/EHU 

apostaron por enmarcarse bajo el denominado modelo de 5 hélices para la innovación. Su antecesor fue el modelo de 

triple hélice propuesto por Henry Etzkowitz y Loet Leydesdorff en la década de 1990 (Etzkowitz y Leydesdorff, 1995; 

Leydesdorff y Etzkowitz, 1996). Los centros de educación superior lo comenzaron a utilizar como un marco de referencia 

valioso para la multiplicación del valor generado desde las instituciones universitarias a través de un comportamiento 

sistémico y sinérgico de tres grandes agentes: universidades, empresas y administraciones públicas. Elias Carayannis y 

David Campbell fueron los impulsores de los modelos de cuádruple hélice (2009) y quíntuple hélice (2010) 

respectivamente. La cuarta hélice corresponde a la sociedad civil, representada por las personas (el nivel humano) tanto 

de manera individual como asociativa y la quinta hélice corresponde al entorno natural en el que conviven e interactúan 

el resto de agentes clave.  
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En el desarrollo de los modelos de tres, cuatro y cinco hélices, el nexo de unión y principal flujo de generación de 

interacciones es el conocimiento, reconocido como la principal materia prima para el desarrollo sostenible del planeta. 

En esta línea, desde un micro enfoque, el flujo de conocimiento que debe generarse en un programa de mentoring puede 

verse también multiplicado y obtener resultados de mayor valor añadido si se impulsa desde un modelo de múltiples 

dimensiones. En el caso de los programas de mentoring académico a los que se refiere este trabajo, además de los modelos 

de múltiples hélices, se ha tenido en cuenta el modelo de desarrollo universitario propio de la UPV/EHU denominado 

IKDi3. En este caso, la institución universitaria define 3 dimensiones (hélices) sobre las que actuar de manera coordinada 

e integral: enseñanza, investigación y sostenibilidad. 

De esta manera, un programa de mentoring que pretenda responder al marco internacional de referencia (quíntuple helix 

model) y a la puesta particular de cada universidad (en el caso de la UPV/EHU, modelo IKDi3) afronta el reto de hibridar 

ambas perspectivas con los objetivos de alinearse con los marcos generales para el desarrollo del conocimiento y el diseño 

operativo de las experiencias de mentoring, para que obtengan los mayores resultados posibles. El mencionado ñmodelo 

de 5 h®licesò propone un modelo te·rico de innovaci·n, basado en cinco subsistemas (sistema educativo, sistema 

económico, sistema natural, sistema social y sistema político) que intercambian conocimiento con el objetivo de crear y 

promover un desarrollo social integral y más sostenible. 

Desde el año 2016, la asociación DOI ELKARTEA promueve un proyecto de innovación educativa basado en una 

propuesta de ñPrograma de Mentoring Personalizadoò (L·pez de Guereño y Urrutikoetxea, 2019). Un programa de 

ñMentoring Acad®micoò, dirigido a alumnado universitario de ¼ltimos cursos y un programa de ñMentoring 

Emprendimientoò dirigido a equipos de emprendimiento vinculados a instituciones universitarias o sociales. La 

asociación DOI ELKARTEA surgió con el objetivo de diseñar y poner en marcha proyectos de innovación educativa 

centrados en las personas y que busquen generar un impacto positivo hacia un entorno más sostenible. Una de las 

principales estrategias integradas en el programa de mentoring es basarse en un modelo propio de 5 dimensiones para el 

desarrollo humano y social. 

Como hemos mencionado anteriormente, el mentoring es una herramienta especialmente valiosa para guiar y acompañar 

a personas que afrontan una transición importante en sus vidas. Un periodo estratégico de cambio. Esta fue la razón que 

motivó el diseño de un programa de mentoring académico dirigido a alumnado de últimos cursos que, además de tener 

que realizar un TFG para obtener su título de gradoò afrontan un periodo de transici·n muy sensible en sus vidas: el 

acceso a la vida laboral. ¿Cómo poder integrar un enfoque de 5 hélices en un programa de mentoring para el alumnado 

universitario de últimos cursos? 

Tal y como se aprecia en la figura 2 el programa de mentoring se basa en una estrategia de desarrollo e impacto múltiple: 

formativo, profesional, personal, social y relacional. Un modelo general que sirve de referencia para la fijación de los 

objetivos y la planificación de las actividades que se desarrollaran dentro del programa. Este modelo de múltiples 

dimensiones permite, por un lado, mejorar el nivel de desarrollo próximo de las personas en distintas dimensiones 

(adquisición de conocimientos, prácticas profesionales, aportaciones a la mejora social, desarrollo de competencias 

blandas y ampliación de la red de contactos profesionales) y, por otro lado, ofrece la oportunidad de generar sinergias 

entre las distintas dimensiones de desarrollo. 

 

Figura 2: Modelo de 5 dimensiones del programa de mentoring personalizado (Asociación DOI ELKARTEA) 

 
Fuente: Elaboración propia 
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Desarrollo Personal: Las personas en el centro 

La primera hélice del modelo de mentoring personalizado de la asociación DOI ELKARTEA es la preocupación por la 

dimensión personal del alumnado. Un proceso de mentoring debe desarrollarse bajo un marco de confianza y de 

conocimiento de las partes.  

- Un clima de confianza adecuado favorece la comunicación bidireccional. Las conversaciones son claves en los 

procesos de mentoring y en el programa de mentoring son una herramienta valiosa a la hora de descubrir las 

aspiraciones, las incertidumbres y las prioridades del alumnado. En las primeras reuniones la prioridad está fijada 

en la creación de un estilo de relaciones que simula un escenario profesional donde las partes trabajan de manera 

colaborativa.  

- El conocimiento mutuo busca facilitar el diseño del plan de trabajo futuro, teniendo en cuenta que un proceso de 

mentoring debe ser valioso para ambas partes. Tanto mentores como mentees parten de un nivel de desarrollo 

próximo determinado. Conocer el nivel de partida permite compararlo con los resultados logrados tras la 

finalización del proceso de mentoring y evaluar el valor añadido a las partes tras la experiencia vivida. 

Impacto externo: enfoque hacia el cumplimiento de los ODS 

La segunda hélice corresponde con el compromiso que como comunidad universitaria debe asumirse hacia la generación 

de un impacto positivo en la sostenibilidad del entorno. Dentro de las funciones de los mentores está la búsqueda de 

oportunidades de realizar los TFGs enfocados para que sean una aportación significativa hacia el cumplimiento de los 

ODS. Durante los meses de mayo a julio, los mentores ñsalen a la calleò a buscar empresas, organizaciones sociales y/o 

proyectos de emprendimiento que estén desarrollando su actividad vinculada a una mejora de las condiciones sociales del 

planeta. Esta apuesta aporta distintos beneficios: 

- El cumplimiento de la misión universitaria referida a su compromiso con la transferencia de conocimiento a su 

entorno, promoviendo un desarrollo más sostenible de nuestra sociedad y una muestra de las aportaciones 

realizadas para lograr alcanzar el ODS Nº4: Una educación de alta calidad. 

- La mejora de la imagen de las instituciones universitarias fundamentada en: una mayor cercanía con los 

problemas sociales, una estrategia de enseñanza-aprendizaje mejor contextualizada y una mayor comunicación 

hacia el exterior, de las actividades académicas realizadas por los centros de educación superior.   

Colaboraciones Stakeholders: conexión con organizaciones externas 

La tercera hélice aborda la generación de valor educativo a partir de la colaboración e implicación de grupos de interés 

externos en la formación del alumnado universitario. La implicación de expertos profesionales aporta en los programas 

de mentoring: una fuente de aprendizaje complementaria para los protagonistas (Mentores y Mentees), una alternativa 

360º para la evaluación de los resultados que se van produciendo y la ampliación de los contactos profesionales para el 

desarrollo de nuevas colaboraciones profesionales, educativas o de investigación aplicada.  

Adquisición de conocimientos: construcción sobre el nivel de desarrollo próximo 

En la cuarta hélice se sitúa la esencia de un programa de mentoring: el aprendizaje de ambas partes. En este sentido, se 

prioriza la elección de los temas y enfoques hacia cuestiones que supongan un reto tanto para el alumnado, como el 

profesorado participante. Si bien resulta más eficiente que los tutorandos de los TFGs trabajen sobre las áreas de 

conocimiento que ya domina el profesorado (se reduce el coste de entrada), el mentoring plantea un nuevo escenario: 

- El profesorado sale de su ñzona de confortò desarrollando nuevos conocimientos, nuevos contactos profesionales 

y ayuda a mejorar sus habilidades en relación con aprender a aprender. 

- El alumnado cumple con el objetivo de que su TFG plantee una adquisición de nuevos conocimientos sobre la 

base de su nivel de desarrollo próximo (nivel de conocimientos previo al TFG).  

Desarrollo profesional: adquisición de habilidades diferenciales 

La quinta hélice del programa de mentoring está centrada en el desarrollo de habilidades profesionales que puedan ayudar 

a posicionar la capacitación profesional del alumnado universitario de manera diferencial. En este sentido, el programa 

de mentoring de la asociación DOI ELKARTEA trata de poner en valor el método científico, como referencia para el 

desarrollo de competencias profesionales notables y notorias. Hay dos aspectos relacionados con el método científico por 

los que se han apostado: 
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- Herramientas: Por un lado, ir más allá de los clásicos cuestionarios que en muchas ocasiones se utilizan como 

única forma de recogida de datos. Es una oportunidad para mostrar a la persona que está realizando el TFG otros 

métodos no tan utilizados en este tipo de trabajos como las entrevistas en profundidad, los focus group o el 

análisis bibliométrico.  

- Divulgación de resultados: Por otro lado, tanto en el proceso de elaboración como una vez terminado el trabajo, 

la divulgación de los resultados puede ser una posibilidad interesante para el estudiantado a la hora de crear 

interrelaciones con académicos y profesionales de la materia (Calvo et al, 2020). 

3. PREGUNTAS/CUESTIONES PARA LA DISCUSIÓN 

Cuestión 1. ¿Cuáles son las diferencias entre el sistema de evaluación oficial de los Trabajos Finales de Grado y el 

sistema de evaluación del programa de mentoring planteado en el caso? 

Resultados programa mentoring de impacto múltiple: 

- TFG notable y notorio. 

- Relaciones profesionales con expertos, organizaciones sociales y empresas. 

- Participación en eventos profesionales o de divulgación. 

- Valorización del perfil profesional y aumento contactos profesionales en plataformas RRSS 

- Habilidades metodológicas profesionales. 

- Realización de formación complementaria. 

- Visibilización del trabajo realizado. 

- Orientación laboral y personal.   

 

Cuestión 2. ¿Con el cumplimiento de qué Objetivos de Desarrollo sostenible está relacionada la experiencia de Mentoring 

descrita en el caso? 

Paz, Justicia e Instituciones solidarias: El estado de los mecanismos principales para la resolución de conflictos (sistema 

judicial) se ha ido deteriorando notablemente en el estado español. La solución judicial sigue siendo mayoritaria y los 

resultados de este mecanismo confrontativo acarrea graves consecuencias sociales: largos procesos, altos costes 

económicos, componentes del conflicto no abordados y por tanto no solucionado. La utilización de mecanismos de 

Resolución Alternativa de Conflictos (ADR): ayudaría a aliviar el actual colapso del sistema judicial y a reducir el gasto 

global generado por el sistema judicial en la resolución de conflictos. 

Salud y Bienestar: Los mecanismos alternativos de resolución de conflictos (ADR) pueden aplicarse en múltiples ámbitos 

sensibles para la sociedad como: el familiar, el laboral, el comunitario y en las relaciones con las administraciones 

públicas. Una incorrecta y/o incompleta resolución de los conflictos acarrea graves consecuencias sociales: rupturas 

traumáticas de relaciones sociales clave: familiares, laborales o sociales; el mantenimiento latente del conflicto y la 

posibilidad de reactivación del mismo; un impacto indirecto en los círculos relacionales de los protagonistas de los 

conflictos, etc... La utilización de los ADR: ayudaría a reducir el nivel de conflictividad social general y especialmente 

en aquellos ámbitos relacionales socialmente más sensibles (familia, empresa, comunidad y administración pública). 

Trabajo decente y Crecimiento económico: El emprendimiento es uno de los ejes estratégicos de futuro de la mayoría de 

sociedades avanzadas. De las personas emprendedoras, y de sus proyectos de emprendimiento, se espera sean una fuente 

importante de generación de riqueza, empleo y mejora social-medioambiental. Gran parte de los proyectos están 

impulsados por equipos de emprendimiento (futuros/as socios/as de la nueva empresa). El principal motivo de fracaso de 

los proyectos de emprendimiento está vinculado a los conflictos surgidos en el seno del equipo de emprendimiento. La 

utilización de los ADR: ayudaría a reducir notablemente los índices de fracaso de los proyectos de emprendimiento en 

equipo, a generar mayor riqueza económica, social y medioambiental, a generar nuevas oportunidades laborales por 

cuenta propia y ajena de alto valor añadido. 
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Cuestión 3. ¿Qué características distinguen el nuevo estilo de relaciones mentor-mentee frente al modelo de relaciones 

clásico alumnado-profesorado universitario? 

La metodología actual del TFG se centra en el estudiante como elemento clave del sistema de formación, participando el 

profesor-tutor como dinamizador y facilitador del proceso de aprendizaje. Tal y como se cita en el Reglamento del TFG 

de UPV/EHU ñEl director o directora ser§ responsable de exponer a cada estudiante las caracter²sticas del trabajo, de 

orientarles en su desarrollo y de velar por el cumplimiento de los objetivos fijados, así como de realizar el seguimiento y 

elaborar un informe escrito previo a la defensa del que se dará traslado a la Comisión de TFG. En dicho informe el director 

o directora puede hacer constar cuantas observaciones considere relevantes, así como hacer su propia evaluación del TFG 

si lo estima oportunoò.  

Teniendo en cuenta el proceso del TFG puede ser un proceso de mejora de las competencias profesionales, personales y 

pedagógicas para el tutor o tutora (Merino-Tejedor et al., 2015), la relación que se plantea desde el programa de mentoring 

es de aprendizaje mutuo. Creemos que la persona que tutoriza puede aprender mucho con los y las mentees. En este nuevo 

estilo el TFG puede convertirse en un reto para el mentor aumentando el estímulo a la hora de realizar su trabajo. Estilo 

se basa en la comunicación bidireccional donde se compartan intereses y preocupaciones por ambas partes. Al fin y al 

cabo, tal como se cita en la Figura 1 debe haber un diálogo. 

4. CONCLUSIONES 

Con el desarrollo del denominado ñProceso Boloniaò y la creaci·n del Espacio Europeo de Educaci·n superior en el a¶o 

2009, la instauración de una prueba final conocida como Trabajo Final de Grado (TFG) llegó para quedarse y convertirse 

en un hito necesario para la obtención de un grado universitario. Desde un enfoque de innovación educativa esta 

obligación puede convertirse en una oportunidad para mejorar la aportación de valor generada por las instituciones de 

educación superior. El mentoring, como herramienta de desarrollo personal, académico y profesional, puede aprovechar 

este nuevo elemento del escenario de educación superior para desplegar todo su potencial.  

En la Universidad del País Vasco (UPV/EHU) se está probando el encaje de un nuevo programa de mentoring orientado 

a valorizar la experiencia de realización de los TFGs por parte del alumnado de la Facultad de Economía y Empresa. Una 

propuesta de innovación educativa que se asienta sobre un modelo de múltiples impactos: desarrollo personal, impacto 

en los ODS, relaciones con grupos de interés externos, aprendizaje incremental y el desarrollo de habilidades 

profesionales diferenciales. 

El alumno Miguel Fernández Montaña ha sido uno de los casos de éxito del programa de mentoring impulsado por el 

profesorado que impulsa la asociación DOI ELKARTEA. Además, de cumplir con las condiciones oficiales para la 

superación de esta prueba (con la obtención de la nota de sobresaliente), Miguel sumó a su proyecto de TFG: la realización 

de contactos profesionales individuales (abogados/as colaborativos y emprendedores) y corporativos (ADECE), la 

presentación de los resultados del trabajo realizado en congresos (AIMPN 2019, III Congreso Estudiantes UPV/EHU), la 

obtención de varios premios a su trabajo, menciones y recomendaciones sobre las publicaciones realizadas por sus 

mentores en plataformas profesionales de RRSS (LinkedIn), la adquisición de habilidades profesionales basadas en 

métodos científicos, etc. 

Para finalizar, este trabajo ha sido realizado desde un enfoque de estudio basado en la observación participante, donde los 

investigadores recogen los datos interactuando y siendo parte de la realidad observada. La observación participante facilita 

una descripci·n muy detallada a la hora de recoger ñcomportamientos, intenciones, situaciones y eventosò que otras 

metodologías no permiten (De Munck y Sobo, 1998). También es cierto que la interacción del investigador puede 

modificar la realidad e incluso puede llegar a modificarla a favor de unos resultados previstos. En cualquier caso, el 

objetivo de este trabajo no es la generalización de los resultados observados, sino la recolección e interpretación de los 

datos acontecidos para el desarrollo de nuevas preguntas o hipótesis de investigación (De Walt y De Walt, 2002).   
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RESUMO 

Num mundo onde todos os anos milhões de toneladas de alimentos aptos para consumo são desperdiçados, o propósito 

deste estudo de caso consiste em analisar a aplicação móvel Too Good To Go, e compreender como funciona este modelo 

de negócio sustentável, projeto que possibilita, quer ao consumidor, quer ao comerciante, a compra e revenda de alimentos 

em condições de consumo, que não foram vendidos ou canalizados para outros fins, e que, de outra forma, seriam 

desperdiçados. Tal contribui para uma economia circular, o que faz com que a app em estudo possua um impacto social 

positivo no mundo e no ambiente - quase sem esforço. 

Também numa era onde qualquer indivíduo tem acesso rápido, fácil e imediato a tecnologia ï sendo apenas necessário 

possuir um telemóvel ï avalia-se, neste estudo, a crescente importância da digitalização dos negócios, que têm em vista 

um desenvolvimento sustentável, e que atraem cada vez mais utilizadores pela sua praticidade e pelas suas consequências 

benéficas para o ambiente, onde será enfatizado o papel do projeto inovador Too Good To Go. 

Palavras-chave: Too Good To Go; App móvel; Modelo de negócio sustentável; Impacto social 
 

ABSTRACT 

In a world where millions of food suitable for consumption are wasted every year, the purpose of this case study is to 

analyze the Too Good To Go mobile application, and to understand how works this sustainable business model, a project 

that allows both consumer or trader, the purchase and resale of food in conditions of consumption, which were not sold 

or channeled for other purposes, and which would otherwise be wasted. This contributes to a circular economy, which 

means that the app under study has a positive social impact on the world and the environment - almost effortlessly. 

Also in an era where any individual has quick, easy and immediate access to technology ï just by having a simple mobile 

phone - in this study is evaluated the growing importance of digitizing businesses, that aim at sustainable development 

and attract more and more users, for its practicality and its beneficial consequences for the environment, where the role 

of the innovative project Too Good To Go will be emphasized. 

Keywords: Too Good To Go; Mobile app; Sustainable business model; Social impact 
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1. INTRODUÇÃO  
 

Atualmente, levar um estilo de vida agitado pode ter um preço elevado, não só para a carteira, mas também para o planeta 

ï o consumo de comida embalada em plástico, o desaproveitamento de sobras das refeições, deixar passar o prazo de 

validade por descuido, esquecer o saco reutilizável em casa aquando da ida ao supermercado, ... Todos estes casos são 

exemplos típicos de hábitos não sustentáveis. Um relatório da Agência das Nações Unidas para a Alimentação (FAO) 

fornece-nos a informação de que, sensivelmente, por ano, 1,3 mil milhões de toneladas de alimentos próprios para 

consumo são desperdiçados (FAO, 2020) - na melhor das hipóteses são dados a animais ou são reciclados, na pior das 

hipóteses vão para aterros ou são incinerados -, isto num mundo onde cerca de 690 milhões de indivíduos passam fome 

(FAO, 2020). Este apresenta-se com um sério problema ético e social, assim como uma profundamente ameaça ao meio 

ambiente. O desperdício de alimentos é responsável por 11% de todo o efeito estufa global, bem como por emissões de 

gases (WWF, 2020), não esquecendo que 28% da produção agrícola irrigada, globalmente, é usada para produzir comida 

que será, em última instância desperdiçada (FAO, 2020) (Esquema 1). 

   

 

 

No contexto europeu, cerca de 88 milhões de toneladas de alimentos são desaproveitados anualmente. Desde este ponto 

de vista, é de salientar que o cidadão europeu comum desperdiça cerca de 92 kg de alimentos todos os anos, contribuindo 

para 1/3 da produção anual de resíduos per capita, o que tem um custo associado e estimado de 143 mil milhões de euros 

por ano (European Commission, 2017) (Esquema 2). 

 

 

 
 

Foi a partir desta problemática que surgiu a aplicação móvel Too Good To Go (Figura 1). Fundada em 2015, em 

Copenhaga, na Dinamarca, por um grupo de amigos - Brian Christensen, Thomas Bjørn Momsen, Stian Olesen, Klaus 

Bagge Pedersen, e Adam Sigbrand ï indignados ao observarem comida em perfeitas condições desperdiçada e deitada no 

lixo de um restaurante, garantiram que fariam algo a respeito do desperdício de alimentar. Posto isto, a visão dos 

fundadores, de forma a colocar em prática a sua ideia, era resgatar a comida que seria deitada fora, no final do expediente, 

de diversos estabelecimentos - restaurantes, cafés, padarias, supermercados, hotéis, entre outros ï, inspirando e 

capacitando todos para lutar contra o desperdício de alimentos. Surgiu, então, a aplicação móvel Too Good To Go, onde 

empresas, como as referidas anteriormente, inserem na app o excedente alimentar obtido naquele dia específico e os 

usuários, após descarregarem a plataforma, acedem ao mapa com as lojas aderentes à mesma e visualizam a oferta 

disponível. Este projeto inovador foi lançado na Suíça em novembro de 2016 e, em março desse mesmo ano, o projeto 

conseguiu salvar a sua primeira refeição. Em 2017, Mette Lykke tornou-se CEO da organização, uma vez que é uma 

empresária e investidora dinamarquesa reconhecida no seu país e, por isso, foi uma mais valia para o crescimento da 

plataforma. 

  

Esquema 1- O desperdício alimentar no mundo e seus impactos 

Fonte: Elaboração própria 

Esquema 2 - Impactos do desperdício alimentar na Europa 

Fonte: Elaboração própria 
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A To Good To Go considera que descarregar a app só traz vantagens, quer para os fornecedores e parceiros, quer para os 

utilizadores: permite às empresas lucrar com alimentos e refeições que seriam deitadas fora e, simultaneamente, atrair um 

novo segmento de clientes que pretende experimentar novos conceitos de negócio, que procura adquirir produtos 

alimentares a preços mais baixos ou que apenas pretende contribuir para um mundo mais sustentável, ajudando os 

negócios locais - todos os intervenientes têm um impacto positivo no meio ambiente. A missão da Too Good To Go é 

bastante ousada, visto que assenta nos pressupostos de que todos os alimentos produzidos devem ser alimentos 

consumidos (Too Good To Go, 2020). Tal vai, coincidentemente, ao encontro de um problema global, nomeadamente o 

combate ao desperdício alimentar, que se objetiva mitigar, constituindo um dos assuntos do momento em várias frentes 

nas agendas mundiais, onde se inclui a ñAgenda 2030 de Desenvolvimento Sustent§velò, definida pela Organização das 

Nações Unidas (United Nations, 2020, pp. 26 , 27). 

Posto isto, no que respeita à perceção e resultados da pandemia, não só na mente dos consumidores, como também nos 

estabelecimentos já mencionados, é possível evidenciar a forma catastrófica como a Covid-19 impactou as cadeias globais 

de abastecimento alimentar, percetível com bastante facilidade, principalmente, na restauração, onde foi necessário o 

encerramento temporário dos estabelecimentos e consequente período de recuperação da confiança por parte dos 

consumidores. A restauração e o comércio de retalho perderam, respetivamente e em Portugal, 354,4 milhões e 316,3 

milhões de euros, em abril de 2020, face ao valor transacionado com cartão no mesmo mês do ano homologo (Lusa, 

2020).  Como resposta face às grandes perdas assinaladas, os estabelecimentos procuraram aumentar a eficiência dos 

alimentos, tornando-se mais conscientes da importância dos recursos produtivos demonstrando um maior respeito pelos 

mesmos e também pelos seus clientes. Do ponto de vista do consumidor, o mesmo também apresentou uma maior 

preocupação com as compras realizadas, evitando ao máximo o desperdício alimentar em tempos de crise, o que permitiu 

uma maior consciencialização do impacto ambiental das suas compras, o que poderá representar uma oportunidade para 

a Too Good To Go. 

2. DESENVOLVIMENTO DO CASO  
 

Hoje, 5 anos depois de ter iniciado a sua atividade, esta organização tornou-se na maior empresa e plataforma B2C 

(business to consumer) com o propósito de lutar contra o desperdício alimentar. A sua essência permanece a mesma desde 

o início: combater o desperdício alimentar, incentivando diretamente as famílias, escolas e políticos a mudar o seu 

comportamento e objetivos, de forma a influenciar os governos de diferentes países a formular leis mais rígidas, de forma 

a reduzir, cada vez mais, o desperdício, contribuindo para um sistema de não desperdício e economia circular. A empresa 

não possui franquias, sendo que todas as entidades locais são parte da estrutura global: em cada país existe um manager 

que coordena as operações, com o auxílio de uma equipa local. A aplicação móvel é gratuita para os utilizadores, 

significando que as receitas provêm de dois fluxos principais, cobradas apenas aos parceiros de negócios (como, por 

exemplo, restaurantes): pagamento de uma assinatura anual e comissões, usualmente entre 20% e 25%, por cada refeição 

vendida (Too Good To Go, 2020). 

 
Para utilizar a plataforma Too Good To Go (Figura 2), basta instalar a app, disponível gratuitamente para Android e iOS. 

Depois do registo, é possível aceder ao mapa com os estabelecimentos aderentes, sendo possível filtrar por cidade e 

freguesia, de forma a que o usuário saiba quais são os estabelecimentos mais próximos com excedente diário, tornando a 

pesquisa mais fácil. É possível adicionar o meio de pagamento - cartão de crédito, Google Pay ou PayPal ï sendo este 

realizado através da aplicação e o recibo é emitido na altura da recolha. E, porque não se consegue prever o desperdício 

alimentar de um estabelecimento, a app tem as designadas "Magic Boxes", ou seja, uma caixa surpresa com uma refeição 

surpresa. O cliente não sabe o que lhe irá calhar na caixa, nem se é aquilo que mais gosta, porém, terá sempre a certeza 

de que será algo com base no habitual de cada espaço, não esquecendo que as opções são diversas e variam entre comida 

chinesa, japonesa, italiana, portuguesa, vegetariana, vegan, entre muitas outras. Cada estabelecimento determina o seu 

horário de recolha, sendo possível agendar a hora para levantar a Magic Box. Assim que o cliente chega à loja, tem de 

Figura 4 - Logotipo da aplicação Too Good To Go 

Fonte: (Too Good To You, 2020) 
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mostrar o comprovativo de compra, disponível na aplicação, ao funcionário do espaço. As refeições custam, usualmente, 

entre três e seis euros.  

 

Figura 5 ï Exemplos de ecrãs da plataforma 

Fonte: Elaboração própria 

Público-alvo  

Do público-alvo da app Too Good To Go fazem parte os estabelecimentos que, devido à sua atividade, terminam por ter 

desperdício alimentar, como é o caso de restaurantes, hotéis, supermercados cafés, padarias, pastelarias, entre outro, bem 

como os utilizadores da aplicação - os consumidores finais. Complementando esta informação, em Portugal, os maiores 

clientes são mulheres, principalmente entre os 25 e os 44 anos de idade, que planeiam as refeições, valorizam os alimentos 

e nutrientes consumidos, são interessadas em tecnologia e ativas nas redes sociais, com preocupações sociais e ambientais 

(Link to Leaders, 2019).  

Posto isto, tendo em consideração as tendências atuais e visto que é, usualmente, o sexo feminino que planeia refeições 

em casa, é natural que o mesmo esteja mais inclinado e disposto a procurar a eficiência na alimentação e, 

consequentemente, é quem mais se faz valer desta plataforma. Também o facto de esta aplicação móvel ser utilizada 

através das novas tecnologias, é mais atrativa a um público de uma faixa etária mais jovem  (Comissão Nacional de 

Combate ao Desperdício Alimentar, 2020). 

ñUm consumidor preocupado e conscienteò - é desta forma que a Too Good To Go descreve os utilizadores da sua 

aplicação em Portugal, depois de ter realizado um inquérito que ambicionava revelar o estado da luta contra o desperdício 

alimentar, no qual 800 indivíduos foram questionados. É, então, possível afirmar que 53,1% dos inquiridos e, 

simultaneamente, utilizadores da app, se consideram cidadãos muito conscientes da quantidade de comida que 

desperdiçam e 61,3% refere desperdiçar, agora, menos comida do que habitualmente fazia. Outros 18,2% afirma não 

desperdiçar de todo e apenas 3,6% assume não ter noção do volume de alimentos que desperdiça. A Tood Good To Go 

considera que uma das causas para o desperdício alimentar em casa será a falta de informação ou conhecimento 

relativamente aos rótulos de validade (Marketeer, 2020). 

 
Em síntese (Esquema 3), é possível concluir que o público-alvo da app é constituído pelos vendedores (canais de 

distribuição, hotéis, restaurantes, entre outros) e consumidores finais, que se preocupam com o desperdício alimentar, 

bem como pelo meio ambiente, são indivíduos conscientes, interessados e utilizadores das novas tecnologias.  
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Esquema 3- Público-alvo 

Fonte: Elaboração própria 

Objetivos da app 

A nível global, como objetivos previstos para o ano de 2020 (Esquema 4), a empresa ambicionava alcançar uma 

comunidade de 75 milhões de utilizadores, assim como 75 mil estabelecimentos parceiros e, em simultâneo, realizar 

programas educativos, no mínimo, em 500 escolas através da cooperação com o governo de 5 países, com o intuito de 

alterar o regulamento dos mesmos no que se refere à temática do desperdício (Link to Leaders, 2019). 

 
Esquema 4 - Objetivos 2020 

Fonte: Elaboração própria 

 
A aplicação To Good To Go surgiu em Portugal a 29 de outubro de 2019. Lisboa foi a primeira cidade a beneficiar deste 

serviço.  Inicialmente, quando lançada, a app dinamarquesa não definiu um objetivo concreto referente ao número de 

refeições salvas para o caso nacional, estabeleceu, no entanto, a meta de, no ano de 2020, possuir uma equipa entre 20 e 

30 pessoas a trabalhar para a organização, em Portugal, visando estar presente nas principais capitais de distrito, em todo 

o território. Aumentar o número de clientes, nomeadamente parceiros e utilizadores era também outro dos objetivos 

implícitos.  

 
Situação atual e cumprimento das metas 

Atualmente, e a nível global (Esquema 5), a app conta com mais de 27 milhões de utilizadores, 50 milhões de refeições 

salvas (o que equivale a mais de 107 mil toneladas de CO2 que não foram libertadas para a atmosfera), 60 mil parceiros 

e está presente em 15 países - Holanda, França, Dinamarca, Portugal, Bélgica, Polônia, Suíça, Áustria, Espanha, Suécia, 

Noruega, Alemanha, Itália e Estados Unidos e Reino Unido. Apesar de a empresa não ter alcançado o número de 

utilizadores desejado para o ano de 2020, os valores apresentados demonstram a excelente evolução face aos resultados 

obtidos no final do ano de 2019, onde apresentava 36 mil estabelecimentos parceiros e cerca de 18 milhões de utilizadores 

(Too Good To Go, 2019). 

 
Esquema 5 - Cumprimento de metas globais 2020 

Fonte: Elaboração própria 
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Em Portugal, na totalidade, já foram salvas mais de 207 mil refeições, o que equivale a cerca de 500 toneladas de CO2 

que não foram libertados, caso essas refeições fossem desperdiçadas, o que também equivalente a, aproximadamente, 

1300 voos de Lisboa-Londres. Em Portugal, a plataforma conta já com 410 mil utilizadores e 1.447 parceiros, entre eles 

cafés, restaurantes, supermercados, padarias, hotéis, entre outros. (Too Good To Go, 2020). 

 Relativamente ao cumprimento dos objetivos a nível nacional (Esquema 6), em outubro de 2020, a app já se encontrava 

presente em 9 capitais de distrito, nomeadamente, Lisboa, Porto, Coimbra, Braga, Viseu, Aveiro, Leiria, Setúbal e Faro, 

o que demonstra algum distanciamento face às metas estabelecidas para o país. Contudo, comparando os resultados do 

início do ano de 2020, onde a empresa contava com 70 estabelecimentos parceiros e cerca de 35.000 utilizadores (TSF - 

Rádio Notícias, 2019), é notória a rápida evolução. Embora a Too Good To Go não tenha atingido os objetivos propostos, 

ao analisar os dados mencionados, é possível entender que, apesar do nível objetivado de clientes ainda se encontrar 

distante, já foi ultrapassado o número determinado de estabelecimentos parceiros, o que reflete a preocupação das diversas 

empresas em aumentar, não só o lucro que conseguem obter com os seus produtos excedentários, mas também uma maior 

preocupação com o meio ambiente. 

 

 
Esquema 6 - Cumprimento de metas nacionais 2020 

Fonte: Elaboração própria 

3. PERGUNTAS PARA A DISCUSSÃO 
 

Após a análise da plataforma Too Good To Go, é possível considerar que esta consiste num modelo de negócio sustentável 

com elevado impacto social.  

 
 

1. Em que medida a viabilidade económica e a preocupação social e ambiental são conciliáveis num mesmo 

modelo de negócio? 
 

Um estudo de viabilidade económica e financeira é fundamental, quer para projetos relativos à criação de uma nova 

empresa, quer para projetos na perspetiva de uma empresa já em atividade e que necessite de avaliar um eventual projeto 

de investimento a realizar e qual o seu impacto na organização. As empresas têm como objetivo primordial ter lucro, ou 

seja, serem consistentes, porque só assim conseguem atingir as suas metas. Porém, mais do que a simples criação de valor 

económico, as empresas procuram assegurar a sustentabilidade ambiental e social da sua atividade (Proença & Madeira, 

2018). 

A responsabilidade social e ambiental é um processo contínuo, progressivo e voluntário que congrega, por um lado, a 

competência da empresa em cooperar e interagir com a comunidade sobre questões sociais e ambientais, e, por outro lado, 

envolve tanto processos de regulamentação, tais como as normas, a gestão dos stakeholders e da ética empresarial, o 

marketing social e os rótulos sociais e ecológicos, como processos de execução de obrigações ambientais legais 

(Mascarenhas & Fernandes Costa, 2011). 

A relação entre os 2 conceitos é notória, uma vez que ambos são importantes e se complementam, na medida em que uma 

empresa que detenha um modelo de negócio baseado numa perspetiva ambientalista e social, terá de ter uma condição 

económica viável para que se consiga manter em atividade. No caso da app em estudo, podemos afirmar que até ao 

momento, esta consegue conjugar os seus princípios e valores com a obtenção de lucros, mantendo-se sustentável, ao 

mesmo tempo que tem vindo a crescer e a dinamizar-se. (Too Good To Go, 2020) 

Em suma, a app To Good To Go é um exemplo atual de sucesso, visto que consegue aliar a sua ambição, no que se refere 

aos seus objetivos e propósito como empresa, com a necessidade de obtenção de lucros, de forma a continuar a ser 

economicamente viável, mantendo em simultâneo a  sua preocupação social e ambiental. Por fim, podemos também 

afirmar que, a aplicação em estudo é também um caso de inovação e não de mera invenção, pois não se tratar apenas de 

um conjunto de ideias ou protótipos, mas sim de uma transformação de ideias de que resultam aplicações úteis, 
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conducentes a melhoramentos, as quais são aceites pelo mercado e largamente difundidas - como é o caso da Too Good 

To Go, uma vez que já possui 27 milhões de utilizadores  (Too Good To Go, 2020). 

 

2. De que forma o uso da aplicação contribui para a atração de novos clientes e consumidores a 

estabelecimentos comerciais? 
 

O uso da aplicação To Good To Go contribui de forma positiva para a atração de novos e potenciais consumidores a 

estabelecimentos comerciais, uma vez que, os preços relativamente baixos praticados pela mesma, levam a que indivíduos 

experimentem as refeições excedentárias dos estabelecimentos, gostem do produto, bem como dos serviços e, 

consequentemente voltem a comprar.  

Este modelo de negócio inovador consegue captar a atenção de um novo segmento de clientes que pretende experimentar 

novos conceitos de negócio, que procura adquirir produtos alimentares a preços mais baixos ou que apenas pretende 

contribuir para um mundo mais sustentável, ajudando os negócios locais (Too Good To Go, 2020). Na app é possível 

agendar uma hora para a recolha das encomendas, o que evita filas e aglomerações de clientes, o que, neste contexto de 

pandemia, é bastante importante.  

 

3. Relacione a abordagem da economia circular com o modelo Resolve, tendo em conta a app apresentada. 
 

A economia circular (Anexo I) consiste num sistema onde os produtos e materiais são mantidos e utilizados ao máximo, 

prolongando assim o seu ciclo de vida. De uma perspetiva mais abrangente, define-se como um sistema económico 

baseado em modelos de negócio que substituem o conceito de fim de vida por redução, reutilização alternativa, reciclagem 

e recuperação de materiais nos processos de produção/distribuição e consumo, operando a nível micro (produtos, 

empresas e consumidores), meso (eco parques industriais) e macro (cidades, regiões, nações ou globalmente). O objetivo 

consiste em alcançar o desenvolvimento sustentável, o que implica qualidade ambiental, prosperidade económica e 

equidade social para as gerações atuais e futuras (Ellen Macarthur Foundation, 2015). 

Existem 6 ações possíveis de adotar por parte de empresas e governos, de maneira a evoluir para uma economia circular, 

sendo que essas ações juntas originam o Modelo ReSolve (Anexo II). Essas ações são: regenerar, compartilhar, otimizar, 

ciclar, virtualizar e trocar (Ellen Macarthur Foundation, 2015). Regenerar está associada à mudança para energias e 

materiais renováveis e à devolução de recursos biológicos à biosfera, o quando possível; compartilhar significa a 

reutilização e partilha de produtos sempre que praticável; otimizar relaciona-se com o aumento do desempenho e eficácia 

do produto; ciclar, como o próprio nome indica, consiste na reciclagem de materiais e produtos; virtualizar relaciona-se 

com a passagem de, quando exequível, certos produtos ou serviços para o mundo digital, como as compras online ou os 

e-books (livros que se podem ler na internet); por fim, trocar consiste na substituição de materiais não renováveis por 

outros novos e mais avançados, como por exemplo a impressão em 3D (Eco.nomia, 2020). Este modelo confere às 

empresas e governos uma maneira de criar estratégias circulares e iniciativas, com o objetivo de os fazer crescer. Estas 

ações promovem o aumento da utilização de ativos físicos, prolongam a sua vida e propiciam a substituição do uso de 

recursos finitos pelo de fontes renováveis. Cada ação reforça e acelera o desempenho das outras. (Ellen Macarthur 

Foundation, 2015). 

A To Good To Go é uma aplicação que se baseia nestes 2 conceitos, isto porque, existe uma preocupação por parte da 

app em otimizar o rendimento de recursos fazendo circular produtos que iriam para o lixo. Ou seja, o facto de esta 

aplicação móvel querer combater o desperdício de produtos alimentares, faz com que a mesma se relacione diretamente 

com a circulação destes, pois evita que os mesmos não sejam aproveitados e adquiridos/consumidos. Associado a este 

princípio da economia circular, é possível salientar as ações da estrutura do Modelo Resolve, uma vez que, o combate ao 

desperdício alimentar é uma forma de otimizar e ciclar o consumo eficiente desses mesmos produtos. Indo, novamente, 

ao encontro da estrutura do modelo ReSolve, esta app pretender estimular a efetividade do sistema, revelando e excluindo 

as externalidades negativas, já que os restaurantes e cafés que estão associados à Too Good To Go evitam, de certo modo, 

desperdiçar os seus ativos, passando assim a lucrar com algo que, à partida, era considerado lixo. Em suma, o que antes 

era desperdiçado, não era valorizado e não trazia rendimento às empresas, agora fornece rendimento às mesmas, combate 

problemas ambientais, como o desperdício alimentar e a poluição do meio ambiente. 

Desta forma, a app soube identificar oportunidades para se inserir no mercado e, assim, integrar-se de um modo eficaz e 

lucrativo no mesmo pois, fazendo uso dos fundamentos da economia circular e das ações do Modelo ReSolve, procura 

criar um negócio de impacto social, já que consegue reaproveitar comida que seria deitada fora, vendendo-a a um preço 

mais baixo. Desta maneira, a Too Good To Go consegue também auxiliar indivíduos com recursos económicos mais 

baixos e que, por isso, teriam dificuldades em adquirir refeições em estabelecimentos de confiança, como é o caso dos 

parceiros da app.  

 

4. Em que medida considera imperativo a digitalização dos modelos de negócio para garantir a sua 

sustentabilidade? 

Os negócios digitais têm uma elevada importância, uma vez que, no contexto de pandemia que se vive, foi necessário 

digitalizar diversos negócios, para que estes se pudessem adequar aos novos tempos e a  novas rotinas, fazendo com que 

o que não era digital, passasse a sê-lo.  
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Como já mencionado, para além da pandemia atual, a evolução tecnológica já nos levava a crer que, de qualquer modo, 

as atividades dos mais diversos setores - onde se incluem os negócios sustentáveis -  teriam uma tendência crescente 

para se digitalizar e aderir às tecnologias, cada vez mais avançadas, associadas à evolução do marketing digital. 

Contextualizando, o marketing digital é qualquer forma de marketing de produtos ou serviços que envolva dispositivos 

eletrónicos; são ações de comunicação que as empresas podem utilizar por meio da internet, e outros meios digitais, 

para assim divulgar e comercializar os seus produtos, atraindo novos clientes e melhorando a sua rede de 

relacionamentos (NeilPatel, 2020). 

A To Good To Go é um modelo de negócio sustentável e também digital, já que se necessita de um smartphone para 

aceder à app, o que facilita bastante o processo de compra das refeições, pois reduz o tempo gasto, promove a 

praticidade e evita-se a aglomeração exagerada de indivíduos (Too Good To Go, 2020). 

 Supondo que a To Good To Go, não era uma app, esta seria apenas uma empresa local que vendia um número elevado 

de refeições a preços baixos. Certamente, não atingiria um número tão elevado de consumidores como o faz hoje, não 

conseguiria atingir os seus objetivos no que respeita à preocupação ambiental e social, bem como não obteria os 

rendimentos que obtém atualmente, sendo uma app. Deste ponto de vista, o facto de este negócio ser digital, faz com 

que a To Good To Go tenha uma projeção muito mais elevada, o que permite uma maior notoriedade e tudo o que disso 

advém. 

Deste modo, a evolução das novas tecnologias, e por consequência do marketing digital, permite às empresas analisar, 

planear, implementar e controlar determinados programas destinados a criar, desenvolver e manter trocas de benefícios 

com o seu público-alvo, a fim de atingir os seus objetivos enquanto organização.  (Benetti, 2020) Através do marketing 

digital, as empresas e organizações conseguem, mediante ferramentas como redes sociais, e-mail, sites e apps, 

aproximarem-se do seu target e, entender assim, como estes agem no seu quotidiano, quais as suas preferências atuais, o 

que valorizam mais num determinado produto ou serviço, entre outros aspetos (Benetti, 2020). 

 

4. CONCLUSÕES  

Os padrões de consumo atuais já não são sustentáveis e estão a comprometer o futuro das próximas gerações. É necessário 

aumentar os comportamentos e práticas de consumo sustentável, com o objetivo de diminuir os impactos negativos do 

consumo no meio ambiente e alcançar o desenvolvimento sustentável. No entanto, as práticas de consumo amigas do 

ambiente, muitas vezes, não são levadas a cabo pelos indivíduos, uma vez que são percebidas como "não normais" ou 

ñn«o necess§riasò e, mudar mentalidades, bem como o comportamento dos consumidores em relação a elas, é bastante 

complexo e moroso.   

Assim, um processo de normalização social poderia reposicionar as práticas de consumo sustentável como normais, 

incentivando os consumidores a adotar esses comportamentos e, como parte desse processo o marketing pode atuar como 

uma ferramenta crucial, utilizando as suas técnicas, de modo a potencializar o processo junto aos consumidores. 

Também num contexto de competitividade entre empresas, escassez de recursos, desperdício alimentar e preocupação 

com o mundo onde vivemos, as empresas devem procurar desenvolver todo o negócio, oferecendo produtos e serviços 

com elevado valor percebido pelo cliente. Desta maneira, observa-se o incremento da importância do desenvolvimento 

estrat®gico de atividades, considerando as quest»es ño que quer a empresa ser/tornar-seò, ñonde quer a empresa chegarò 

e ñquais os recursos dispon²veis e necess§rios para talò. Ergue-se, então, a indispensabilidade de arquitetar melhores 

soluções para os problemas quotidianos e novas oportunidades de alcançar e cativar os indivíduos, de maneira a melhorar 

a sua qualidade de vida. 

Posto isto, a procura de modelos de negócio sustentáveis, como ferramenta impulsionadora de vantagem competitiva, é 

fundamental para que organizações se destaquem e tenham longevidade no mercado, devendo o conceito de 

sustentabilidade estar presente em todos os pormenores da organização, desde os processos aos produtos. Também a 

inovação e a digitalização - que obrigam as empresas a repensar os seus modelos de negócio pela surpreendente gama de 

oportunidades e ameaças que as envolvem - são a principal alavanca para um bom desempenho, não só ao nível dos 

impactos sociais que daí advêm, mas também a nível financeiro e de sustentabilidade, como se verificou na app Too Good 

To Go. 

Nesta perspetiva, uma das maiores oportunidades para a indústria da economia circular está no lançamento de modelos 

de negócio também eles circulares e sustentáveis, o que significa realizar negócios que reduzam ou eliminem impactos 

ambientais negativos, a formação de resíduos e façam com que os recursos e produtos circulem durante um maior período 

de tempo. Os modelos de negócio que atuam na lógica da economia circular, como é o caso da Too Good To Go, entregam 

muito mais do que produtos ou serviços, mas também benefícios que vão para lá da relação empresa-cliente. 

No que respeita à legislação relativa ao desperdício alimentar, os legisladores deveriam regulamentar a doação de bens 

alimentares excedentes e a sua redistribuição para fins de solidariedade social com o objetivo, não só, mas também de, 

por exemplo, distribuir esses bens alimentares por pessoas com comprovada carência económica. Como existe resistência 
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à mudança, uma outra proposta seria a conceção de benefícios fiscais às empresas que adotem medidas com vista à 

redução do desperdício, defendendo ainda uma aposta na formação e sensibilização social de todos os intervenientes que 

operam na cadeia de gestão dos géneros alimentares. 

A forma descomedida como se consomem e distribuem os recursos do planeta, originam uma colossal quantidade de 

desperdício e leva a discrepâncias evidentes no acesso aos mesmos. Num mundo onde indivíduos sobrevivem em cenários 

de grande fragilidade a nível financeiro e social, em risco ou efetiva situação de pobreza é imperativo introduzir normas 

e regulamentos que imponham uma mais sensata e adequada distribuição de bens alimentares e a uma maior 

responsabilidade social, favorecendo um consumo e distribuição de bens mais consciente e eficiente. 

WEBGRAFIA  

 

Benetti, R. (2020). organicadigital. Obtido de organicadigital: https://www.organicadigital.com/blog/afinal-como-funciona-o-marketing-digital/ 

[Consultado em 23 de Outubro de 2020] 

Comissão Nacional de Combate ao Desperdício Alimentar. (fevereiro de 2020). Obtido de 

https://www.cncda.gov.pt/images/iniciativas_nacionais/Ficha_Iniciativas_CNCDA_TGTG.pdf [Consultado em 27 de Outubro de 2020] 

Eco.nomia. (2020). O que é a economia circular? Obtido de https://eco.nomia.pt/pt/economia-circular/estrategias [Consultado em 31 de Outubro de 

2020] 
Ellen Macarthur Foundation. (2015). What is the circular economy. Obtido de https://www.ellenmacarthurfoundation.org/circular-economy/what-is-

the-circular-economy [Consultado em 01 de novembro de 2020] 

European Commission. (2017). Food Waste. Obtido de European Commission: https://ec.europa.eu/food/safety/food_waste_en [Consultado em 23 de 
Outubro de 2020] 

FAO. (2020). Food and Agriculture Organization of the United Nations. Obtido de Crop production and natural resource use: 

http://www.fao.org/3/y4252e/y4252e06.htm [Consultado em 28 de Outubro de 2020] 
FAO. (2020). Food wastage: Key facts and figures. Obtido de Food and Agriculture World of the United Nations (FAO): 

http://www.fao.org/news/story/en/item/196402/icode/ [Consultado em 28 de Outubro de 2020] 

FAO. (2020). Hunger and food insecurity. Obtido de Food and Agriculture Organization of the United Nations: 
http://www.fao.org/hunger/en/[Consultado em 28 de Outubro de 2020] 

Link to Leaders. (30 de Outubro de 2019). Too Good To Go, a aplicação que usa a tecnologia para o bem. Obtido de link to leaders: 

https://linktoleaders.com/too-good-to-go-a-aplicacao-que-usa-a-tecnologia-para-o-bem-madalena-rugeroni/ [Consultado em 01 de 
novembro de 2020] 

Marketeer. (20 de Maio de 2020). Quando foi a última vez que mandou comida para o lixo? Obtido de Marketeer: https://marketeer.sapo.pt/quando-

foi-a-ultima-vez-que-mandou-comida-para-o-lixo [Consultado em 01 de novembro de 2020] 
Mascarenhas, M. P., & Fernandes Costa, C. (2011). Responsabilidade Social e Ambiental das Empresas. Obtido de Responsabilidade Social e 

Ambiental das Empresas: 

https://repositorium.sdum.uminho.pt/bitstream/1822/23915/1/Responsabilidade%20Social%20e%20Ambiental%20das%20Empresas.%20
Uma%20perspectiva%20sociol%C3%B3gica.pdf  [Consultado em 29 de Outubro de 2020] 

Proença, C. C., & Madeira, M. J. (julho de 2018). ubibliorum. Obtido de Modelo de Negócio Sustentável: 

https://ubibliorum.ubi.pt/handle/10400.6/9457 [Consultado em 31 de Outubro de 2020] 
NeilPatel. (2020). The All-In-One SEO Tool. Obtido de neilpatel: https://neilpatel.com/what-is-digital-marketing/ [Consultado em 25 de Outubro de 

2020] 

Too Good To Go. (2020). Como usar a Too Good To Go? Obtido de Too Good To Go: https://toogoodtogo.pt/pt/blog/como-usar-a-too-good-to-go 
[Consultado em 23 de Outubro de 2020] 

Too Good To Go. (2020). The story of too good to go. Obtido de Zero wate consumption & productio: https://zerowasteeurope.eu/wp-
content/uploads/2020/01/zero_waste_europe_CS7_CP_TooGoodToGo_en.pdf [Consultado em 23 de Outubro de 2020] 

Too Good To You. (27 de outubro de 2020). Obtido de Too Good To You: https://toogoodtogo.pt/pt/ [Consultado em 23 de Outubro de 2020] 

TSF - Rádio Notícias. (2019). Comida de luxo a preço de 'lixo'. Há uma app que combate o desperdício. Obtido de 
https://www.tsf.pt/programa/verdes-habitos/comida-de-luxo-a-preco-de-lixo-ha-uma-app-que-combate-o-desperdicio-11640045.html 

[Consultado em 23 de Outubro de 2020] 

United Nations. (24 de 10 de 2020). Transforming our world: the 2030 Agenda for Sustainable Development., (p. 26 e 27). Obtido de Sustainable 
Development Goals - Knowledge Platform- United Nations: 

https://sustainabledevelopment.un.org/content/documents/21252030%20Agenda%20for%20Sustainable%20Development%20web.pdf 

[Consultado em 25 de Outubro de 2020] 
WWF. (24 de 10 de 2020). Fight climate change by preventing food waste. Obtido de World Wide Fund for Nature: 

https://www.worldwildlife.org/stories/fight-climate-change-by-preventing-food-waste [Consultado em 25 de Outubro de 2020] 

 
  



 

 

 
Página 87 de 769 

ANEXOS 

 

ANEXO I  

Esquema ilustrativo do conceito de Economia Circular 

 

 
 

Fonte: (Eco.nomia, 2020) 

ANEXO II  

Tabela explicativa do Modelo ReSolve  

 

 
Fonte: (Ellen Macarthur Foundation, 2015) 
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RESUMO 

A responsabiliade social empresarial constitui um instrumento determinante na gestão e bem estar social. Este trabalho 

analisa o Programa a União faz a Vida da Cooperativa de crédito Sicredi e evidencia suas práticas de responsabilidade 

social empresarial no Brasil. O Sicredi é uma cooperativa preocupada com a satisfação dos seus associados, de acordo 

com princípios éticos, morais, cooperativos e social.  

A Sicredi desenvolve três programas e projetos, nomeadamente: Programa Crescer; Programa Pertencer; Programa A 

União faz a Vida. Esse último é foco de nosso estudo. É uma iniciativa de responsabilidade social do Sicredi, o qual, tem 

como objetivo construir e vivenciar atitudes e valores de cooperação e cidadania, buscando cidadãos mais cooperativos e 

integrados à comunidade. 

 

ABSTRACT 

Corporate social responsibility is a key instrument in management and social welfare. This paper analyzes the Program 

the Union makes the Life of the Credit Union Sicredi and highlights its practices of corporate social responsibility in 

Brazil. Sicredi is a cooperative concerned with the satisfaction of its members, in accordance with ethical, moral, 

cooperative and social principles. 

Sicredi develops three programs and projects, namely: Programa Crescer; Belonging Program; The Union makes Life 

Program. The latter is the focus of our study. It is a Sicredi social responsibility initiative, which aims to build and 

experience attitudes and values of cooperation and citizenship, seeking more cooperative and integrated citizens in the 

community. 
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1. INTRODUÇÃO 

O Sicredi é a primeira instituição financeira cooperativa do Brasil, tendo mais de 4 milhões de associados presentes em 

22 estados brasileiros, unidos por 114 cooperativas. A sua atuação vai além das finanças. Reconhecida pelo Ministério 

da Justiça do Brasil como uma Organização de Sociedade Civil de Interesse Público (OSCIP), a Fundação trabalha para 

manter viva a essência do cooperativismo, por meio de ações diretamente ligadas à educação e cultura. O Sicredi reúne 

diversos cooperados, integrando um conjunto de sócios, onde todos adquirem pequenas cotas, tornando-se, assim, sócios, 

em prol do crescimento mútuo. Passando a ser dono dessa instituição, cada sócio tem a possibilidade de participar e de 

utilizar produtos financeiros para seu desenvolvimento financeiro e, por outro lado, tendo a voz nas decisões do negócio, 

tem participação nos resultados da instituição.  

O Programa A União Faz a Vida foi oficialmente criado em 1995, depois dos gestores perceberem como era importante 

promover a educação para um mundo mais cooperativo. Apesar do lançamento do Programa A União Faz A Vida, em 

1995, sua gestação começou um pouco antes, em 1993, no Centro de Desenvolvimento e Pesquisa sobre Cooperativismo 

da Universidade do Rio dos Sinos, em São Leopoldo no estado do Rio Grande do Sul. O apoio do padre Roque Lauchner, 

então coordenador do Centro, foi fundamental. Os principais objetivos do programa, foi desenvolver um programa de 

educação cooperativa; contratar especialistas em diversas disciplinas curriculares de ensino e propor uma nova 

metodologia de ensino que privilegiasse o empreendedorismo e a cooperação. O projeto piloto foi implantado em Santo 

Cristo no Rio Grande do Sul. A partir daí o Programa só cresceu, chegando a novas regiões do Brasil e ajudando a 

promover os princípios de cooperação e cidadania. (Sicredi, 2020). 

 

Figura 1. Tela de início da página web oficial do Programa A União faz a Vida. 

Fonte:[https://www.auniaofazavida.com.br/o-programa/historico.html], acesso em 5/11/2020. 

 

Neste contexto, a justificação da escolha e análise do Programa a União faz a Vida, em termos, de RSE deve ser associada 

aos fundamentos éticos, princípios e valores trabalhados e exercitados pelas organizações, tal como a Sicredi. 

Este trabalho está dividido em quatro partes: a primeira, composta por esta introdução, onde apresenta a instituição a ser 

estudada. A segunda, pelo desenvolvimento do caso, dividida em tópicos: Responsabilidade Social Empresarial (RSE); 

(2.2) Cooperativismo de Crédito; e (2.3) Programa A União faz a Vida. Na terceira seção, encontram-se as Perguntas para 

Discussão e, por fim, na quarta seção, são apresentados as Conclusões/Valorações. 

2. DESENVOLVIMENTO DO CASO  

2.1 Responsabilidade Social Empresarial 

A Responsabilidade Social Empresarial (RSE), segundo Oliveira (2002), é um conceito bastante amplo, pois refere-se a 

todas as ações e relações da empresa com o público que ela interage. Assim, complementa Oliveira e Ciroletti (2016), a 

RSE estabelece laços essenciais junto com a comunidade, sejam eles, empregados, consumidores, mercado e comunidade, 

restabelecendo relacionamento democrático, como fator decisivo para implementação de políticas econômicas. Na 

maioria dos casos, ela reflete o impacto social e a resposta de empresas de sucesso ( Khawaja, Ali & Mostapha, 2021). 

https://www.auniaofazavida.com.br/o-programa/historico.html
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A questão da RSE vai além da postura legal ou práticas de apoio à comunidade, mas, é algo que precisa ter foco na 

qualidade das relações e gerar valor para todos os envolvidos (Oliveira e Ciroletti 2016). A partir dessa ideia, as empresas 

passaram a ter um olhar diferente em relação às suas ações corporativas, deixando de lado a visão de que apenas o lucro 

e seus interesses particulares são importantes, mas, passando a pensar no tema RSE de maneira estratégica, incorporando 

o conceito aos negócios e, por consequência, melhorando a competitividade e a imagem da empresa (Oliveira 2002). É 

uma política que ajuda a gerenciar a mudança, contribuindo para criação de programas com maior competitividade e 

produtividade, contribuindo para a transformação da gestão (Redendo, Palma & Daza 2020). 

Para Marques Oliveira (2019) a RSE não se limita a meras marcas sociais ou simples aparências, mas sim a um 

compromisso com valores e ações concretas. Tendo defendido à ideia de que agora é fácil entender quais empresas são 

enganosas e quais empresas estão realmente comprometidas com essa visão. 

Segundo Sauerbronn e Sauerbronn (2011), o interesse das empresas pela RSE cresceu no Brasil a partir da década de 

1990, quando foram criadas, o Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social e o Grupo de Institutos e Fundações 

Empresariais (GIFE) com a intenção de disseminar as práticas de RSE e do investimento social privado.  

No Brasil, o Instituto Ethos (2003) promove práticas que consideram a RSE como uma forma de gestão definida pela 

relação ética e transparente da empresa com todos os públicos, com os quais ela se relaciona e pelo estabelecimento de 

metas empresariais compatíveis com o desenvolvimento sustentável da sociedade, preservando recursos ambientais e 

culturais para as gerações futuras, respeitando a diversidade e promovendo a redução das desigualdades sociais.  

A RSE é algo essencial no contexto organizacional, traduzindo o compromisso da empresa com o desenvolvimento da 

comunidade em que está inserida, transformado em ações concretas que afetam a sociedade positivamente. Com isso, 

justifica-se o presente estudo, para demonstrar como a gestão da RSE social vem sendo praticada pela organização, 

denominada cooperativa de crédito Sicredi nas regiões que recebem o programa A União faz a Vida, destacando como 

estas ações beneficiam os públicos envolvidos no seu contexto, sejam eles associados, colaboradores, clientes e 

comunidade. 

2.2. Cooperativismo de crédito 

Para a Organização das Cooperativas Brasileiras - OCB (2014), o cooperativismo é a mais do que uma forma ideal de 

organização, é um movimento, uma filosofia de vida e um modelo socioeconômico, capaz de integrar desenvolvimento 

econômico e bem-estar social. Sua fundamentação baseia-se na participação democrática, solidariedade, independência e 

autonomia. Unido a valores universais, o cooperativismo se desenvolve independentemente de território, língua, credo ou 

nacionalidade. É fundamentado na união de pessoas e não apenas de capital, visa às necessidades do grupo e não apenas 

o lucro. Busca, através trabalho comum, prosperidade conjunta e não apenas individual. São estas características que 

diferenciam o cooperativismo e fazem dele a alternativa socioeconômica que leva ao triunfo com equilíbrio e justiça aos 

seus cooperados (OCB 2014). 

De acordo com Klein (2005), o cooperativismo é como uma doutrina que apregoa a cooperação entre as pessoas, fazendo 

com que suas capacidades individuais sejam otimizadas e que estas, coletivamente empregadas, formem um grupo em 

sinergia, alcançando melhores resultados, tanto, quantitativamente, como qualitativamente na área onde empregam o 

cooperativismo. 

Segundo Pinheiro (2007), o local onde surgiu a primeira cooperativa do mundo foi a Sociedade dos Probos Pioneiros, 

fundada no dia 21 de dezembro de 1844, na cidade de Rochdale, na Inglaterra. Porém, a primeira cooperativa de crédito 

surgiu apenas em 1856 na cidade de Delitzsch, na Alemanha; surgiram, também, na Alemanha as primeiras cooperativas 

de crédito rural, com iniciativa de Friedrich Wilhelm Raiffeisen, que ficaram conhecidas como Caixas de Crédito 

Raiffeisen, sendo até os dias atuais este tipo de cooperativa muito popular na Alemanha, influenciando de certa forma a 

constituição e o funcionamento das cooperativas de crédito rural brasileiras. 

Durante os últimos anos, ocorreram significativas alterações nas normativas no Brasil que possuem relação com o 

cooperativismo de crédito. Entre elas está a edição da Resolução CMN n° 3.106 (2003), que permitiu a criação de 

cooperativas de crédito de livre admissão, e a transformação das cooperativas de crédito existentes nesta nova modalidade. 

As cooperativas de crédito são uma das instituições financeiras menos estudadas no Brasil e, de modo geral, é ainda 

grande o desconhecimento sobre o tema. Para Cuevas e Fischer (2006), as cooperativas de crédito são as instituições 

financeiras pouco estudadas. Em complemento, Pinheiro (2007) constata que é grande o desconhecimento sobre o 

cooperativismo de crédito no Brasil, tanto pelo público em geral, como entre muitos estudiosos em finanças. Assim, face 

a algumas lacunas sobre este tema, este estudo visa, estudar a importância das cooperativas de crédito e o desempenho 

do setor com foco na inadimplência de suas carteiras de crédito. 



 

 

 
Página 91 de 769 

Conforme aponta Cetorelli e Strahan (2006), a pesquisa econômica, em anos recentes, tem focado intensamente o papel 

desempenhado pelos mercados financeiros em relação à economia real. Segundo estes autores, diversos estudos têm 

provido indicação prática que mercados financeiros amplos e bem desenvolvidos estão fortemente relacionados 

causalmente com o crescimento econômico futuro. 

A Lei da Reforma Bancária n° 4595 (1964), marcou o início de um novo arcabouço legal para o sistema cooperativista 

de crédito no Brasil, traduzido, especialmente, pela criação do Banco Central do Brasil da equiparação das cooperativas 

de crédito às demais instituições financeiras. 

Um dos problemas da economia brasileira é o perfil do crédito para os setores produtivos ou tomadores de empréstimos 

individuais, não apenas, pelo baixo volume de crédito concedido, como, também, seu custo é proibitivo e prejudicial ao 

crescimento dos negócios. As alternativas para solucionar esses problemas devem ser norteadas por políticas 

governamentais adequadas, com participação do setor privado e desenvolvimento do cooperativismo de crédito (Neto 

Oliveira, 2000). 

Segundo Schardong (2003), o sistema de crédito cooperativo oferece menores riscos, pois a cooperativa possui um melhor 

conhecimento do histórico de crédito de seus sócios, possibilitando uma melhor análise nas concessões de crédito. A 

estrutura de capital da cooperativa e as fontes de captação, em alguns casos, são menores, o que facilita as operações de 

crédito, praticadas com expectativa de retorno do capital empregue, face o sistema bancário tradicional. Assim, isto 

beneficia os associados e democratiza o acesso ao crédito (Schardong, 2003). Cabe ressaltar que a cooperativa Sicredi 

(2020) desenvolve quatro programas e/ou projetos, sendo:  

1) Programa Crescer; 2) Programa Pertencer; 3) Programa A União faz a Vida; 4) Centro de Informação e Memória 

Sicredi. 
 

A educação cooperativa age de forma a educar os jovens para que eles aprendam, no ambiente escolar, a desenvolver 

projetos e iniciativas, capazes de transformar a sociedade e atender aos desejos e anseios das comunidades, pelo que, 

neste sentido, a cooperação só existe por meio de ações coordenadas entre grupos de pessoas que tenham um objetivo 

comum, como o Programa A União faz a Vida. 

 2.3 Programa A União faz a Vida 

O Programa A União Faz a Vida é a principal iniciativa de RSE da Cooperativa Sicredi que, há mais de 20 anos, atua na 

educação, promovendo a cooperação e a cidadania, por meio de práticas que desenvolvam o empreendedorismo, a 

solidariedade, o diálogo, a justiça e o respeito à diversidade, contribuindo para o desenvolvimento integral de crianças, 

adolescentes e jovens, em grande parte do Brasil (conforme figura 1). Para o programa a cidadania só existe, de fato, 

quando os seguintes valores éticos estão presentes: igualdade e equidade; respeito à diversidade e liberdade e participação 

na vida pública. A cooperativa Sicredi, acredita que uma empresa socialmente responsável vai além de simplesmente 

cumprir com suas obrigações e, sim, sempre contribuir para a melhoria de vida de uma comunidade em geral, assumindo 

o compromisso com programas sociais voltados para a prosperidade da sociedade. Nessa perspectiva o programa chegou 

em três regiões do Brasil, com atuação nas regiões Sul, Sudeste e Centro-Oeste. O Programa a união faz a vida estimula 

a perspectiva metodológica do trabalho com projetos, por meio da qual, educadores, crianças, adolescentes e comunidade 

vivem uma experiência colaborativa de aprendizagem em que definem o que pretendem fazer, escolhem rotas de pesquisa-

ação, discutem responsabilidades, estabelecem cronogramas de ação e desenham claramente aonde querem chegar. Essa 

metodologia prioriza o diálogo, a troca de saberes, a expressão de dúvidas, a resolução de conflitos e a perceção das 

diferenças. (Sicredi, 2020) 

Ashley (2002) destaca que o compromisso de uma organização com a sociedade, através de suas ações, atitudes proativas 

e coerentes com objetivo de melhorar a qualidade de vida de uma comunidade, pode ser considerada como 

responsabilidade social. O Programa a União faz a Vida acredita que desenvolver competências de cooperação é também 

acreditar em RSE ao construir e vivenciar atitudes e valores de cooperação e cidadania. 
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Figura 2. Números alcançados pelo Programa A União faz a Vida. 

 
Fonte: [https://www.auniaofazavida.com.br/atuacao/nossos-numeros.html], acesso em 5/11/2020. 

 

Para Melo Neto e Froes (1999) as empresas que querem transmitir uma imagem ética e moral, futuramente, podem ser 

beneficiadas com resultados, pelas suas atitudes, utilizando a prática da RSE, como estratégia de valorização de produtos, 

serviços e estratégias sociais de desenvolvimento da comunidade. E, como retrata a figura 2, acima, 284.604 crianças e 

adolescentes são beneficiadas com o programa, considerando as 369 cidades envolvidas, contemplando as regiões Sul, 

Sudeste e Centro-Oeste, totalizando sete estados. São 24.906 educadores mediando o processo de ensino aprendizagem 

das crianças e adolescentes, totalizando 1.908 escolas participantes do programa (Sicredi, 2020). 

É, assim que a Sicredi, como empresa socialmente responsável vai além de simplesmente cumprir com suas obrigações 

comuns e que lhes cabem; ela tem sempre o objetivo de contribuir para a melhoria de vida de uma comunidade em geral, 

assumindo o compromisso com programas sociais voltados para o futuro da sociedade. 

Segundo Oliveira Neto (2000) uma conduta só é considerada socialmente responsável, quando há necessidade de reavaliar 

os processos e valores, além da postura ética e da forma como ela se relaciona com seus diversos públicos: fornecedores, 

comunidade, poder público, clientes, funcionários, consumidor, acionistas e também com o seu meio ambiente. 

Neste contexto, a Sicredi interage com diversos players e em diversos Estados do Brasil. Como é possível observar na 

figura 3. 

Figura 3. Mapa de abrangência do Programa A União faz a Vida 

 
Fonte: [https://www.auniaofazavida.com.br/atuacao/nossos-numeros.html], acesso em 5/11/2020. 
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No Estado do Mato Grosso representado pela cor azul, onde existe a terceira maior concentração de crianças e 

adolescentes atendidas pelo programa, como pode ser observado na figura acima, o programa se faz presente em vinte e 

sete municípios, em 258 escolas, envolvendo 3.421 educadores, totalizando 69.307 crianças e adolescente beneficiados 

pelo programa, sendo apoiada por oito Cooperativas Sicredi. 

Já no Estado de Goiás, como também no Estado do Mato Grosso do Sul representado pela cor amarela, o primeiro 

compreende um programa que atinge um município, em duas escolas, com trinta e quatro educadores, compreendendo 

um atendimento de 699 crianças e adolescentes, com apoio de uma Cooperativa Sicredi. Em seguida o segundo Estado, 

retrata o programa em dois municípios, em quatro escolas, envolvendo 54 educadores, atendendo 841 crianças e 

adolescente com apoio de duas Cooperativas Sicredi. 

O Estado de São Paulo representado pela cor verde, retrata a quarta maior concentração de crianças e adolescentes que 

participam do programa a União faz a vida. Desenvolvido em vinte e oito municípios, em 145 escolas, com 1.512 

educadores envolvidos, totalizando 20.651 crianças e adolescentes atendidos. Com colaboração de quatro Cooperativas 

Sicredi. 

Já o Estado do Paraná representado pela cor verde juntamente com o Estado de São Paulo, é a segunda maior concentração 

de crianças e adolescentes atendidos, como mostra a figura 3, o programa está presente em 137 municípios, desenvolvido 

em 628 escolas, envolvendo um total de 7.866 de educadores, totalizando 82.037 crianças e adolescentes atendidos, com 

21 Cooperativas Sicredi envolvidas. 

No Estado de Santa Catarina e no Estado do Rio Grande do Sul representados pela cor rosa, sendo que o primeiro Estado 

desenvolve o programa em seis municípios e 14 escolas, envolvendo 207 educadores, totalizando 2.028 crianças e 

adolescentes atendidas, com uma Cooperativa Sicredi envolvida. Já o Estado de Santa Catarina, está presente em 168 

municípios, em 854 escolas, com 11.812 educadores envolvidos, totalizando 109.041 crianças e adolescentes 

participantes do programa e com 30 Cooperativas Sicredi envolvidas. 

Conforme a definição do Instituto Ethos (2003), a RSE é a forma de gestão que se define pela relação ética e transparente 

da empresa com todos os públicos, com os quais ela se relaciona e pelo estabelecimento de metas empresariais 

compatíveis com o desenvolvimento sustentável da sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para gerações 

futuras, respeitando a diversidade e a redução das desigualdades sociais. 

Neste âmbito, o programa estudado, neste trabalho, possui um compromisso com diversos públicos, que querem ver seus 

objetivos e desejos realizados. No entanto, para concretizar esse objetivo uma equipe de participantes forma um grupo 

denominado de Rede de Compromisso (conforme figura 4), formado de: 

 

Figura 4. Rede de Compromisso 

  

Fonte: [https://www.auniaofazavida.com.br/o-programa/rede-de-ompromisso.html]. Acesso em 07/11/2020. 

Com objetivo de promover a educação cooperativa a rede está alicerçado em: 

V Gestores: São as entidades que fazem parte do Sicredi e que idealizaram e colocaram o Programa A União 

Faz A Vida em prática. Planejam e executam as ações do Programa de forma estratégica; 

V Parceiros: São os responsáveis pelos locais onde o Programa é colocado em prática, como secretarias de 

Educação, ONGs e outras instituições; 
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V Apoiadores: São pessoas ou instituições que apoiam as ações do Programa de diversas formas, inclusive 

financeiramente: empresas, pais, familiares e outros; 

V Assessorias pedagógicas: Promovem as formações dos educadores que, na sequência, conduzem o processo 

educacional de crianças e jovens com foco no princípios do Programa. Podem ser universidades ou outras 

instituições qualificadas; 

V Crianças e adolescentes: São os protagonistas do processo de aprendizagem, que é mediado pelos 

educadores; 

V Educadores: Todos os profissionais envolvidos no processo educativo, dentro e fora da sala de aula: 

professores, diretores, coordenadores pedagógicos, entre outros. 

 

3. PERGUNTAS PARA A DISCUSSÃO 

Pergunta 1. Qual a importância da RSE desenvolvida pela Cooperativa Sicredi, através do Programa a União faz a Vida? 

Um programa de responsabilidade social bem estruturado e construído se torna visível e reconhecido, seja internamente 

ou externamente, sendo que o segundo é o meio pelo qual a empresa se transforma e ganha reconhecimento e constrói 

uma imagem positiva com impactos positivos na comunidade. Trata-se de uma questão estratégica, pois, dessa forma 

cria-se diferenciais de competitividade. A empresa atrai mais clientes e parceiros, melhorando sua produtividade, além 

de se utilizar de estratégias para tornar responsável a imagem de seus produtos/serviços. E nessa busca de inovação e 

competitividade de mercado, por outro lado a sociedade se beneficia com os investimentos sociais. 

Pergunta 2. Quais os compromissos do Programa a União faz a Vida, com a sociedade?  

O programa desenvolve vários compromissos com a sociedade brasileira, seja de modo institucional, comunitário ou 

social. No âmbito comunitário ou social o programa busca construir e vivenciar atitudes e valores de cooperação e 

cidadania. Para o Programa A Uni«o Faz A Vida òa cidadania s· existe, de fato, quando os seguintes valores ®ticos est«o 

presentes: igualdade e equidade; respeito e diversidade; liberdade e participa­«o na vida p¼blicaò (Programa a Uni«o faz 

a Vida, 2019). Além disso, o compromisso do programa com a educação, ultrapassa ideais meramente de projeto social. 

Ela mantém constante diálogo com parceiros e organizações educacionais de maneira a contribuir com a formação de 

crianças e adolescentes com o propósito de projetar novas gerações de jovens inovadores e empreendedores. 

Pergunta 3. Como deve agir a empresa para que seu objetivo, com a RSE, não seja impactado com a crise e instabilidade 

econômica? 

Considerando que a crise e instabilidade económica é uma ameaça mundial, com esse fenômeno de acontecimentos, por 

um lado se tem menos investimento, pois atinge os o planejamento de recursos financeiros direcionados para os programas 

sociais e, por outro lado, mostra a capacidade de inovação das empresas em buscar outros meios, formas de captar recursos 

para os projetos, mobilizando pessoas e ideais que buscam o fortalecimento dos projetos sociais. 

4. CONCLUSÕES 

A RSE deve decorrer de ações efetivas de empresas comprometidas com a sociedade, baseada em princípios de valores 

éticos, institucionais, comunitários ou sociais. 

Na visão que a educação se torna a principal ferramenta para diminuir problemas de desigualdades sociais, a Cooperativa 

Sicredi criou o Programa a União faz a Vida, que objetiva construir e vivenciar atitudes e valores de cooperação e 

cidadania. A educação cooperativa age de forma a educar os jovens para que eles aprendam, no ambiente escolar, a 

desenvolver projetos e iniciativas capazes de transformar a sociedade e atender aos desejos e anseios das comunidades. 

Já a educação cidadã caracteriza nos direitos e deveres, ter a total capacidade de colocar esses direitos e deveres em prática 

é o principal significado de cidadania. Uma sociedade democrática na qual todos têm voz é o lugar onde a cidadania se 

manifesta. 

Concluímos que o Programa a União faz a Vida, iniciada pela Cooperativa Sicredi, é uma iniciativa que preza por ações 

de RSE geradoras de mudança cultural e educacional, contribuindo para o fortalecimento de valores, de uma conduta 

ética e transparente em favor do bem comum, considerando e acreditando nas crianças e adolescentes do Brasil. Não é 

mera coincidência que a abelha se tornou a mascote do programa, pois, da mesma forma que as abelhas espalham o pólen 

na natureza o que ajuda as plantas a formarem novas sementes e, consequentemente, o nascimento de mais plantas e 

flores, o Programa A União Faz A Vida quer semear novas gerações de jovens cooperativos e cidadãos. 
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RESUMO 

Atualmente, a temática da responsabilidade social é algo que está presente na gestão da maioria das organizações. Este 

tipo de associação a causas sociais ou ambientais tem vantagens não só para a sociedade, mas também para a organização 

em si. 

Este artigo faz referência à forma como a cadeia de supermercado Mercadona trabalha a dinâmica da responsabilidade 

social. O estudo permite compreender as estratégias que a marca utiliza, quais os tópicos de responsabilidade social mais 

importantes para a mesma e que alterações foram ou irão ser feitas nesse processo de desenvolvimento social e ambiental.  

Palavas-Chave: Responsabilidade Social; Sustentabilidade; Mercadona; Estratégia 6.25. 

 

ABSTRACT 

Currently, the theme of social responsibility is something that is present in the management of most organizations. This 

type of association with social or environmental causes has advantages not only for society, but also for the organization 

itself. 

This article refers to the way in which the Mercadona supermarket chain works on the dynamics of social responsibility. 

The study allows us to understand the strategies that the brand uses, which topics of social responsibility are most 

important for it and what changes were or will be made in this process of social and environmental development. 

Keywords: Social Responsibility; Sustainability; Mercadona; Strategy 6.25. 
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1. INTRODUÇÃO 

A Mercadona é uma cadeia de supermercados que iniciou as suas atividades em 1977 e atualmente opera na região da 

Península Ibérica. Desde o início da sua presença no mercado, a empresa evidência uma grande preocupação pelas 

questões relacionadas com a responsabilidade social e ambiental evidenciando-a na sua vis«o ñConseguir uma Cadeia 

Agroalimentar Sustentável da Mercadona que a Sociedade queira que exista e pela qual sinta orgulho, através da liderança 

e tendo ñO Chefeò (cliente) como farolò. Assim sendo, a marca nos ¼ltimos anos tem vindo a criar v§rias estrat®gias, de 

forma voluntária, para contribuir no desenvolvimento social e ambiental da sociedade. Uma das medidas mais recentes 

da Mercadona é a Estratégia 6.25 que está integrada no Sistema de Gestão Ambiental da empresa (Figura 1). Esta nova 

estratégia está direcionada para a redução de plásticos e a gestão de resíduos, é composta por 6 medidas centradas nessa 

temática e terá a duração de 5 anos. 

Este trabalho irá abordar a forma com a Mercadona trabalha a temática de responsabilidade social na sua organização, a 

forma com a implementa no mercado e ainda uma descrição da nova estratégia de sustentabilidade, a Estratégia 6.25. 

Inicialmente irá ser desenvolvido o tema responsabilidade social, em seguida explorar a história da marca Mercadona, irá 

também ser exposto a forma como a Mercadona trabalha a sua política de responsabilidade social e ainda serão debatidas 

algumas interrogações que surgiram no decorrer do desenvolvimento do trabalho. Por último, serão apresentadas algumas 

conclusões relacionadas com os tópicos debatidos no estudo de caso. 

 
Figura 1. Página web oficial da Mercadona 

 

 
Fonte: Mercadona, consultado em 2020 

 

2. DESENVOLVIMENTO DO CASO  

2.1. Responsabilidade Social 

O conceito de responsabilidade social começou a ser debatido no princípio da década de 50, em contextos académicos e 

empresariais nos Estados Unidos da Améria (EUA), mas só nos anos 60 é que começou a ganhar relevância em território 

europeu. É possível admitir que este tema ganhou destaque após a publicação da obra literária de Howard Bowen, em 

1953 intitulada de Social Responsabilities of the Businessman (Monteiro, 2005).  

A partir da década de 60, começaram a surgir vários fenómenos sociais como a luta pela igualdade entre homens e 

mulheres, pela igualdade racial e por novos valores e atitudes, que levaram as empresas a aplicar novas práticas sociais e 

ambientais no contexto da responsabilidade social ao nível empresarial para ir de encontro às necessidades da sociedade 

(Monteiro, 2005). Deste modo, o panorama de responsabilidade social nas empresas passou de um ponto de vista 

unicamente económico para um ponto de vista ético, ou seja, mais centrado no desenvolvimento da sociedade, nas 

questões de sustentabilidade e focado no desenvolvimento de valores éticos.  

Segundo o Livro Verde da Comissão Europeia (Europeias, 2001, p. 7), o conceito de responsabilidade social é definido 

como ña integra­«o volunt§ria de preocupa­»es sociais e ambientais por parte das empresas nas suas opera­»es e na sua 

intera­«o com outras partes interessadasò. Esta defini­«o explica que as empresas devem encontrar uma forma de 
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contribuir positivamente para a sociedade, gerindo os impactos sociais e ambientais da própria empresa. Após a 

publicação do Livro Verde, a União Europeia continuou focada na regulamentação desta matéria e, por isso, em 2011 

criou um documento que explicava a nova estratégia de responsabilidade social das empresas da União Europeia entre 

2011 e 2014, que passa por aumentar a visibilidade da responsabilidade social e disseminar boas práticas, por meio da 

integração da responsabilidade social na educação, treinamento e pesquisa (Europeias, 2011). 

A partir da definição de responsabilidade social e dos documentos europeus destacados anteriormente (Europeias, 2001 

e 2011), é possível destacar alguns princípios e pilares fundamentais da responsabilidade social, como, por exemplo, a 

sustentabilidade, a transparência, a consistência, a voluntariedade, entre outros.  

A responsabilidade social das empresas está dividida em duas dimensões: a dimensão interna e a dimensão externa. No 

que diz respeito à dimensão interna, esta deve ser focada na boa gestão de recursos humanos, nas boas condições de 

segurança no trabalho e na boa gestão do impacto ambiental e dos recursos naturais. Assim sendo, as empresas devem 

apostar na criação de ações de formação contínua para os colaboradores, ações de teambuilding e boas condições de 

higiene, saúde e segurança no trabalho, com o intuito de manter os colaboradores motivados o que irá ser refletido na 

produtividade, visto que um colaborador motivado trabalha com mais empenho. Relativamente à dimensão externa, esta 

terá de incidir na forma como a empresa se relaciona com a comunidade, ou seja, explicar a todos os clientes, 

fornecedores, acionistas, entre outras entidades quais são as preocupações da empresa ao nível ambiental e social, e a 

partir daí criar projetos de teor voluntário que ajudem a sociedade nessas questões (Europeias, 2001, p. 10 a 18 - Monteiro, 

2005). 

Uma organização socialmente responsável produz benefícios dentro e fora da organização. Os benefícios internos são a 

fidelização do cliente, grande potencial de inovação, a diferenciação para com a concorrência ao qual se sucede um 

aumento de receita, maior competitividade no mercado, aumento da eficiência dos processos de produção e redução de 

custos e melhoria da qualidade dos produtos e serviços. Relativamente aos benefícios externos, estes são a melhoria da 

imagem e reputação da marca, uma maior capacidade para a aquisição de contratos com administrações públicas, 

facilidade na obtenção de subsídios ou ajuda, fortalecimento das relações económicas e sociais com as comunidades 

locais, surgimento de novas oportunidades e perspetivas de negócios e a contribuição pública positiva para um 

desenvolvimento sustentável a todos os níveis. Dito isto, é possível afirmar que o retorno proveniente da implementação 

de políticas de responsabilidade social é visivelmente positivo. 

2.2. Mercadona 

 

A Mercadona é uma cadeia de supermercados espanhola, fundada em 1977 pelo Grupo Cárnicas Roig. Trata-se de uma 

empresa de capital familiar, que desenvolve a sua atividade entre Espanha e Portugal, e tem como missão dar a conhecer 

ao seu cliente (ñO Chefeò) as melhores op­»es de produtos ao n²vel da alimenta­«o, limpeza do lar, higiene pessoal e 

cuidados de animais de estimação que consigam satisfazer as suas necessidades, garantindo sempre a segurança alimentar, 

com uma m§xima qualidade e servi­o poss²vel, a um or­amento m²nimo e de forma r§pida. Tem como vis«o ñConseguir 

uma Cadeia Agroalimentar Sustentável da Mercadona que a Sociedade queira que exista e pela qual sinta orgulho, através 

da lideran­a e tendo ñO Chefeò (cliente) como farolò (Mercadona, 2020a). 

Desde 1993 que a chefia da Mercadona utiliza o Modelo de Qualidade Total como ponto de referência para tomar as 

decisões mais importantes para o bom funcionamento da empresa. Este método pretende satisfazer os cinco elementos 

fundamentais da empresa de forma igualit§ria, sendo eles: ñO Chefeò (cliente), o colaborador, o fornecedor, a sociedade 

e o capital. O componente ñO Chefeò ® o centro de todas as decisões da empresa, esta faz todos os possíveis para que o 

mesmo se encontre satisfeito com o produto e/ou serviço. Do ponto de vista da Mercadona, o colaborador tem de estar 

satisfeito com o trabalho para conseguir satisfazer as necessidades dos clientes com agrado e, para isso, a empresa aplica 

um modelo de Recursos Humanos com base na estabilidade, formação, promoção interna, entre outros valores que 

estimulem o colaborador. Relativamente ao elemento fornecedor, a marca trabalha lado ao lado com diversos 

fornecedores, com o objetivo de conseguir oferecer ao ñChefeò um sortido eficaz de produtos. No que diz respeito ¨ 

sociedade, a empresa espera e tenta contribuir no seu desenvolvimento e evolução de forma eficiente, responsável e 

sustentável. O capital é o que a marca espera que lhe seja retribuído aquando da satisfação dos outros componentes 

(Mercadona, 2020c). 

Em 2016, a Mercadona anunciou o início da sua internacionalização com a entrada da mesma no mercado português. 

Contudo, o projeto só se materializou em 2019 com a abertura da primeira loja Mercadona em Portugal, em Canidelo, 

Vila Nova de Gaia, distrito do Porto. Nesse mesmo ano, foram inauguradas mais 9 lojas espalhadas pela região norte do 

país (Porto, Braga e Aveiro) (Mercadona, 2020b). Atualmente, a marca detém 1636 lojas em território espanhol e 17 lojas 

em Portugal, e uma equipa de 90 000 funcionários, dos quais 900 pertencem à equipa portuguesa (Mercadona, 2020a). 
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2.3. Responsabilidade Social da Mercadona 

A Mercadona está cada vez mais empenhada em ter uma boa política de responsabilidade social, como evidencia no seu 

Modelo de Qualidade Total no ponto referente à sociedade. Posto isto criou uma lista de medidas que envolvem a 

sustentabilidade e o meio ambiente por forma a preservar o planeta. A empresa dispõe de um Sistema de Gestão Ambiental 

próprio que se propõe a melhorar a sua responsabilidade social em quatro áreas distintas, entre elas: a otimização da 

logística, a eficiência energética, a gestão responsável de resíduos e a gestão de colaboradores ao longo de toda a cadeia 

de distribuição (Mercadona, 2020d). 

¶ Otimização da logística 

A Mercadona tem como objetivo ñTransportar mais com menos recursosò (Mercadona, 2020d) por forma a permitir 

eficiência na logística e melhores impactos ao nível ambiental. Assim sendo, a marca está empenhada no aperfeiçoamento 

dos trajetos, na renovação e modernização da frota, na procura de novos modos de transporte de mercadorias mais 

sustentáveis e ainda na melhoria da última milha do trajeto.  Em relação à otimização de rotas, a Mercadona utiliza a 

ñEstrat®gia do Oitoò (Figura 2) que nada mais ® do que um sistema que gere todos os trajetos de mercadorias ou materiais 

para que haja uma otimização na carga dos camiões e uma redução do consumo de combustíveis. A estratégia consiste 

numa logística inversa, ou seja, os camiões transportam produtos do fornecedor para os blocos logísticos ou lojas, mas 

também transportam materiais recicláveis (plástico, cartão, entre outros) para serem reaproveitados na criação de películas 

de plástico para revestir paletes ou para fabricação de sacos de plástico com 50 ï 70 % de material reciclável (Mercadona, 

2019).  

 
Figura 2. Estratégia do Oito da Mercadona 

 

 
Fonte: Memória Ambiental 2017 ï 2018 Mercadona, consultado em 2020 

 

¶ Eficiência energética 

No que diz respeito à eficiência energética, a Mercadona refere que irá consumir apenas a energia que é necessária para 

o funcionamento ideal de processos e instalações (Mercadona, 2020 d). Para esse fim, foram implementadas medidas 

mais eficientes e sustentáveis no consumo de energia nas suas lojas e armazéns como, por exemplo, utilizar iluminação 

LED, aplicar um arrefecimento com ar exterior para reduzir o consumo de energia na climatização, implementar móveis 

fechados na zona de congelados, setorizar a energia dentro das lojas e armazéns em função das necessidades de iluminação 

e climatização, entre outras. Além dessa medida, a Mercadona aposta ainda na criação de jardins urbanos na cobertura 

das suas instalações. Estas estruturas proporcionam vantagens para a empresa e para o meio ambiente, visto que é 

esteticamente apelativo, melhora a biodiversidade do espaço urbano e as condições da loja, pois a infraestrutura absorve 

o calor que consequentemente proporciona uma poupança na climatização dos interiores e além disso as águas das chuvas 

são retidas para serem aproveitadas para rega (Mercadona, 2019). 

¶ Gestão responsável de resíduos 

A gestão responsável de resíduos está focada no processo de impedir o desperdício alimentar e na pesquisa e atuação de 

normas para reduzir o uso de plástico nas embalagens, tornando-as mais sustentáveis. A Mercadona, em conjunto com o 

seu departamento de lojas, implementou um sistema para evitar o desperdício de alimentos que começa pela venda de 

produtos em stock em tempo real para evitar a deterioração dos mesmos e, na eventualidade de o produto fresco não estar 

apto para venda mas ainda estar em perfeitas condições de consumo, este é doado para entidades sociais da proximidade 

com a qual têm acordos. No que diz respeito à utilização de plásticos nas embalagens, sacos e outros, a marca pretende 
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que dentro de pouco tempo todas as suas embalagens de plástico possam ser substituídas por materiais recicláveis e 

reutilizáveis (Mercadona, 2019).   

¶ Gestão de colaboradores / parceiros 

A Mercadona em colaboração com organizações nacionais e internacionais, cria compromissos e iniciativas para melhorar 

a sustentabilidade social e ambiental. Esses compromissos são: a aplicação de uma política de pesca sustentável e de uma 

política especializada no bem-estar animal, o compromisso da redução de antibióticos nos animais e a criação de espaços 

com biodiversidade nas suas instalações (Mercadona, 2019). 

 

2.4. Estratégia 6.25 

 

A Estratégia 6.25 ergue-se quando a Mercadona decide ñDIZER SIM A CUIDAR MAIS DO PLANETAò, por outras 

palavras, a empresa decide multiplicar os seus esforços pelo cuidado do meio ambiente, mais propriamente na intervenção 

da redução do plástico e na gestão de resíduos. Assim sendo, a organização espera investir até 2025 cerca de 140 milhões 

de euros para a contribuição da melhoria da sustentabilidade do planeta (Mercadona, 2020e). 

Apesar da empresa já ter um Sistema de Gestão Ambiental próprio que regulamenta a forma como a Mercadona atua na 

temática de responsabilidade social, a Estratégia 6.25 veio estabelecer 6 tópicos específicos que iram ser cumpridos até 

final de 2025, e é desta especificidade que surge a designaçao Estratégia 6.25 (Mercadona, 2020e).  

Com esta nova abordagem dos 6 tópicos, a Mercadona pretende eliminar os sacos de plástico de uso único em todas as 

secções, bem como eliminar os descartáveis de plástico até final de 2020 e até 2025 a organização pretende diminuir em 

25% o plástico das embalagens, promover o desenvolvimento de embalagens recicláveis / biodegradáveis, reciclar os 

resíduos de plástico gerados em lojas, e formar e informar os clientes de como se deve efetuar a separação correta dos 

resíduos, quer através de informação nas embalagens quer nas lojas. Através deste novo método, a marca pretende obter 

um triplo objetivo até 2025, ou seja, reduzir 25% do plástico, que todas as embalagens de plástico sejam recicláveis e, 

por último, reciclar todos os resíduos de plástico criados pela empresa (Figura 3). 

 
Figura 3. Estratégia 6.25 da Mercadona 

 

Fonte: Site Mercadona (2020e), consultado em 2020 

 
Em 2020 a Mercadona abriu duas Lojas 6.25, a primeira em Valência (Espanha) e a segunda em Matosinhos (Porto, 

Portugal). Estas lojas foram desenvolvidas com a finalidade de transmitir os valores da Estratégia 6.25 aos clientes e 

colaboradores, para que eles ganhem mais sensibilidade ao tema. O desenvolvimento destas infraestruturas vão permitir 

à Mercadona fazer correções ao nível da gestão de plásticos e resíduos nas restantes lojas e armazéns da cadeia 

(Mercadona, 2020e). 

3. PERGUNTAS PARA A DISCUSSÃO 

Pergunta 1. Quais os princípios de responsabilidade social que a Mercadona utiliza? 

Os princ²pios da responsabilidade social derivam da sua defini­«o, i.e ña responsabilidade social das empresas é a 

integração voluntária de preocupações sociais e ambientais por parte das empresas nas suas operações e na sua interação 
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com outras partes interessadasò (Europeias, 2001, p. 7), e tendo em conta esse aspeto, podemos concluir que alguns dos 

princípios / pilares são a sustentabilidade, a transparência, a consistência, a voluntariedade, entre outros. 

A Mercadona utiliza todos esses princípios na implementação das suas medidas de responsabilidade social. No que diz 

respeito à sustentabilidade, a marca presa por adaptar medidas que permitam que as próximas gerações tenham recursos 

naturais disponíveis para suprir as suas necessidades, assim sendo a organização aposta num Sistema de Gestão Ambiental 

para combater o desperdício de energias e recursos nas mais diversas áreas da empresa. Relativamente à transparência, 

podemos indicar que a Mercadona é uma empresa bastante transparente no que diz respeito à apresentação de informação 

relativa a este tema, e demonstra também informação que expressa de forma explícita o impacto que as suas medidas 

tiveram para o desenvolvimento da empresa e para o desenvolvimento social e ambiental da sociedade. Quanto à 

consistência, é de notar que a organização está constantemente empenhada na construção de novas medidas / estratégias 

de responsabilidade social para além das regulamentadas pelo seu Sistema de Gestão Ambiental. Por último, em relação 

à voluntariedade, é possível afirmar que a Mercadona atua de forma voluntária na elaboração de estratégias que 

contribuam para um bom desenvolvimento do planeta. 

Pergunta 2. De que forma a Mercadona beneficia (interna e externamente) da sua política de responsabilidade social? 

A partir do momento que uma organização toma medidas relacionadas com a responsabilidade social e ambiental, é de 

esperar que interna ou externamente esta venha a beneficiar das mesmas obtendo um impacto visivelmente positivo. No 

caso da Mercadona, os benefícios internos passam pelo grande potencial a nível de inovação, um grande aumento de 

eficiência dos processos de produção, redução de custos e transporte de materiais, uma melhoria na qualidade de produtos 

e serviços oferecidos pela marca, diferenciação da Mercadona para com os seus concorrentes, entre outros. No que diz 

respeito aos benefícios externos, a organização com a aplicação destas medidas consegue uma melhoria da sua imagem 

corporativa na ótica do consumidor e do colaborador, ganha reputação no mercado de hiper e supermercados, fortalece 

as suas relações económicas e sociais com as comunidades próximas da sua zona de atuação, gera novas oportunidades 

de negócios nunca exploradas e assim por diante.  

Pergunta 3. Qual a principal diferença entre a Estratégia 6.25 e as restantes medidas presentes no Sistema de Gestão 

Ambiental? 

A Estratégia 6.25 surge como uma necessidade que a marca Mercadona tinha em fazer mais pelo planeta. Esta, é um 

complemento às medidas já contempladas no Sistema de Gestão Ambiental da Mercadona para um melhor 

desenvolvimento social e ambiental. Enquanto que o Sistema de Gestão Ambiental propõe normas para quatro áreas 

específicas (otimização da logística, eficiência energética, gestão responsável de resíduos e gestão de colaboradores), a 

Estratégia 6.25 está focada única e exclusivamente no reforço de medidas para a redução de plástico e uma melhor gestão 

de resíduos da organização. Para isso, a Mercadona estabeleceu 6 medidas relacionadas com esses tópicos a serem 

cumpridas até finais de 2025, sendo elas: a eliminação de sacos de plástico de uso único, a eliminação de material 

descartável de plástico de uso único, a diminuição de plástico nas embalagens, favorecer embalagens recicláveis ou 

biodegradáveis, reciclar grande parte de plásticos usados pela empresa e formar e informar os colaboradores e 

consumidores da importância de reciclar. Esta nova abordagem vai contar com um investimento de 140 milhões de euros 

no decorrer dos 5 anos, superior ao valor total investido pela empresa no Sistema de Gestão Ambiental. Para concluir, é 

de relevar que a marca aproveitou o conceito à volta da Estratégia 6.25 e criou lojas com a finalidade de transmitir os 

valores da mesma.   

Segundo a dimensão interna da responsabilidade social, as organizações precisam de considerar no seu comportamento 

perante a sociadade, uma boa gestão do impacto provocado pela mesma no meio ambiente (Europeias, 2001, p. 10 a 18 

ï Monteiro, 2005). Associado a isto, a Mercadona com a implementação da Estratégia 6.25 pretende criar alterações de 

comportamento da marca que possibilitem diversas vantagens para o planeta como, por exemplo:  

¶ A redução de plásticos nos oceanos, uma vez que a marca pretende abolir o máximo de plástico das suas lojas;  

¶ A diminuição do consumo de petróleo para produção de novos sacos de plástico ou embalagens, visto que todos 

esses elementos serão substituídos por matérias mais sustentáveis;  

¶ Evitar a presença de mais resíduos não recicláveis em aterros através da redução de plásticos em toda a sua 

cadeia;  

¶ Um acréscimo no ato de separação de matérias orgânicas ou não orgânicas por parte dos cidadãos, pois uma das 

medidas recaí no apelo á reciclagem;  

¶ Entre outros benefícios.  
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4. CONCLUSÕES 

O trabalho realizado permitiu-nos compreender que a responsabilidade social ao longo dos anos tem vindo a ganhar 

grande relevância a nível empresarial. Atualmente, as empresas tendem cada vez mais a associar-se a projetos 

relacionados com o desenvolvimento de comportamentos socialmente responsáveis, dado que essas iniciativas para além 

de contribuírem para o desenvolvimento de um planeta mais sustentável e coeso, aumentam também a reputação da marca 

no mercado. 

Após o desenvolvimento deste caso sobre a responsabilidade social da marca Mercadona e a nova estratégia implementada 

pela mesma para redução de plásticos e gestão de resíduos, podemos concluir que para esta empresa a temática 

responsabilidade social é bastante importante tanto a nível empresarial como social. Concluimos também que a 

implementação da Estratégia 6.25 ocasionou vantagens tanto para a empresa como para a sociedade, das quais: uma 

melhoria da qualidade dos produtos e serviços oferecidos que ajuda a empresa a diferenciar-se dos seus concorrentes, 

uma maior eficiência nos processos de produção de embalagens de plástico sustentável ou biodegradável, redução de 

embalagens e sacos de plástico no meio ambiente aquando da sua substituição por materiais mais sustentáveis e instrução 

da sociedade para a reciclagem com o intuito de consciencializar a comunidade para a preservação do meio ambiente, 

entre outras. 

A marca apresenta no seu website todas as informações relacionadas com as suas ações sociais e ambientais e relatórios 

que comprovam a sua eficácia tanto para empresa como para o planeta. Para além disso, o fácil aceso a essa informação 

conclui que existe uma grande transparência, que por sua vez faz aumentar a confiança do consumidor na marca. 
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RESUMEN 

Etapas de pandemia originan especulaciones acerca de la gestión responsable de los dirigentes políticos. ¿es apropiado 

que países con ingresos bajos soliciten financiamiento en este tipo de casos? ¿de qué depende la evaluación favorable en 

la toma de decisiones respecto de la canalización de tales fondos? ¿qué factores contribuyen a la toma de decisiones 

percibida como socialmente responsable?. Este trabajo analiza el caso de ñEl Salvadorò, uno de los pa²ses de ingresos 

bajos medios (Banco Mundial, 2018), cuyos resultados han sido evaluados favorablemente por las medidas adoptadas 

respecto de la canalización de fondos solicitados ante la crisis sanitaria desde la perspectiva del FMI. Al ser un país con 

una tasa poblacional baja y altas restricciones en su gasto, el discutir acerca de la responsabilidad social percibida en la 

canalización del préstamo adquirido por el FMI ante la pandemia, cobra relevancia. En complemento, se realiza una 

comparativa con los países de Nicaragua y Costa Rica con base en sus características similares. Limitaciones del presente 

atienden al enfoque en la toma de decisiones del dirigente de un país con características muy específicas. 

PALABRAS CLAVE: gestión responsable, líderes políticos, Covid-19. 

 

ABSTRACT 

Pandemic stages give rise to speculation about responsible management by political leaders. is it appropriate for low-

income countries to apply for funding in such cases? what is the basis for favorable assessment in decision-making 

regarding the channeling of such funds? what factors contribute to decision-making that is perceived as socially 

responsible? This paper analyzes the case of "El Salvador", one of the lower-middle income countries (World Bank, 

2018), whose results have been favorably evaluated by the measures adopted regarding the channeling of funds requested 

in response to the health crisis from the IMF's perspective. Being a country with a low population rate and high restrictions 

on its spending, the discussion about the perceived social responsibility in the channeling of the loan acquired by the IMF 

in the face of the pandemic, becomes relevant. In addition, a comparison is made with the countries of Nicaragua and 

Costa Rica based on their similar characteristics. Limitations of the present study take into account the focus on decision-

making of the leader of a country with very specific characteristics. 

KEY WORDS:  responsible management, political leaders, COVID-19. 
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1. INTRODUCCIÓN  

El Salvador es un país con un total de población de 6.421 millones de personas clasificado como de ingresos bajos medios 

(Banco Mundial, 2018).  La cultura de El Salvador es similar a la de otros países latinoamericanos, y más específicamente, 

a la de otros países centroamericanos. Los edificios de iglesias, museos y teatros coloniales en la mayor parte de El 

Salvador enfatizan la influencia europea. Un aspecto de la experiencia de Salvador es la mixtificación (una mezcla entre 

blancos hispanos e indios americanos); la música salvadoreña muestra influencia cultural y religiosa. La Iglesia Católica 

Romana ha tenido un gran impacto en la cultura de Salvador (El Salvador Aspectos Culturales, 2015).  

El gobierno del El Salvador había mantenido en el poder a una coalición bipartidista republicana de derecha que llevaba 

en el poder cerca de tres décadas, hasta el ascenso de Nayib Bukele a la presidencia. Nayib estudió derecho en la 

Universidad Jesuita de Centroamérica (UCA) en San Salvador, pero se dedicó a trabajar para una empresa propiedad de 

su padre sin graduarse a los 18 años. Con tan solo 37 años de edad, asumió la presidencia de El Salvador el 1 de junio; 

siendo el Gobernante más joven en toda la historia de ese país. Con su victoria electoral el 3 de febrero, Bukele dio fin a 

la que aparentemente interminable coalición bipartidista. Las redes sociales han sido sus aliadas. Desde que ganó las 

elecciones y hasta su toma de protesta, Bukele no dio ninguna conferencia de prensa. Su ideología y forma de liderazgo 

fueron compartidas por medio de la plataforma social Twitter. De igual forma si necesitaba dar una explicación más 

formal, optaba por organizarla vía aplicación Facebook Live. Esto es una práctica que sigue manteniendo. En junio, Nayib 

Bukele lideró el ranking de los líderes mejor evaluados del mundo compilado por Consulta Mitofsky. Tiene un 71% de 

aprobación. (Expansión, 2019). 

Siendo un líder joven, en una economía de ingresos restringidos, Bukele tuvo fuertes retos. Con la declaración de la 

pandemia, tales retos se vieron acentuados. ¿qué podría esperarse de un líder millennial ante una crisis sanitaria y 

económica? ¿cómo serían evaluadas las decisiones en su gestión ante tal escenario? ¿es apropiado que países con ingresos 

bajos soliciten financiamiento en este tipo de casos? ¿de qué depende la evaluación favorable en la toma de decisiones 

respecto de la canalización de tales fondos? ¿qué factores contribuyen a la toma de decisiones percibida como socialmente 

responsable? 

La Covid-19 tuvo su primer registro en El Salvador, el 18 de marzo del año 2020. Casi de inmediato, el 14 de abril el 

Director Ejecutivo del Fondo Monetario Internacional (FMI)10 le aprobó un préstamo a dicho país por la cantidad 389 

millones de dólares para enfrentar la pandemia y el aumento de brote de Covid-19 para asistir a los sectores más afectados 

además del sistema de salud (FMI, 2020). Así mismo, el Banco Interamericano de Desarrollo (BID)11, aprobó dos líneas 

de préstamo al país por un total de 650 millones de dólares.  Con este último apoyo se espera la inversión hacia el 

mejoramiento del capital humano a través de la calidad y cobertura educativa; además de la promoción de la actividad 

productiva y bienestar social a través del otorgamiento de créditos en el sector empresarial y de vivienda (BID, 2020). 

Más allá de ahondar en lo que refiere a los financiamientos, ocupa preponderancia analizar la gestión de los mismos. Una 

manera de evaluar la gestión de fondos es respecto a la toma de decisiones con responsabilidad social.  

Esta exposición de caso pretende analizar la toma de decisiones del Presidente Salvadoreño Nayib Bukele en relación con 

la canalización y gestión de fondos. Para analizar tal gestión, se realiza complementariamente una comparativa con 

economías similares. En consecuencia, se sugieren cuestionamientos que invitan a la reflexión acerca de la toma de 

decisiones que se considera como socialmente responsable por parte del máximo dirigente político. 

Empezaremos con una breve revisión de la Covid-19, las cifras generales de la enfermedad en El Salvador, la percepción 

de responsabilidad social del FMI ante la gestión de fondos en periodos de crisis, la comparación con otras economías de 

países similares, finalizando con algunos cuestionamientos que surgen a partir de la breve comparativa de economías muy 

similares a El Salvador para finalmente, concluir con reflexiones finales. 

  

 

 
10 La principal misión del FMI es velar por la estabilidad del sistema monetario internacional; promover la estabilidad financiera mediante el empleo, 

la cooperación monetaria y el comercio en pro del crecimiento económico sostenible que coadyuve a reducir la pobreza en el mundo entero. Este es 
administrado por 190 países miembros a los cuales les rinde cuentas (FMI, 2020). 

 
11

 El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) tiene como objetivo principal el mejorar la calidad de vida en América Latina y el Caribe en materia 

de salud, educación, y la infraestructura a través de apoyos financieros y técnicos a países que trabajan en pro de la reducción de la pobreza y la 
desigualdad (BID, 2020). 
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2. DESARROLLO DEL CASO 

2.1 Covid-19 

Según Eddy Roberto Segura Paucar Médico Cirujano, Magíster en Salud Publica con mención en Epidemiología por la 

University of California, Berkeley: 

ñLa ñCOVID-19ò es el nombre para la enfermedad producida por un tipo especial de coronavirus que, 

genéticamente, se parece mucho al que causaba el SARS. Este nuevo coronavirus ha ido descrito 

inicialmente en China y, al ser nuevo, los seres humanos no tienen inmunidad previa conocida o 

reportada. Globalmente, la mortalidad asociada a esta enfermedad es aproximadamente 3%, llegando a 

superar el 10% en el caso de adultos mayores y sujetos con comorbilidades previasò. 

Segura (2020). 

 

2.2   El Salvador en números ante la Covid-19  

 

Desde el seguimiento del discurso presidencial en redes sociales, videos, noticias y páginas oficiales de El Salvador se 

pueden destacar las siguientes acciones. El máximo dirigente Nayib Bukele dio a conocer algunas de las medidas que, en 

principio, serían implementadas durante el estado de emergencia por la pandemia de la COVID-19. Entre ellas se 

destacan: que la población más vulnerable (el personal del sector público y privado, mayores a 60 años de edad, mujeres 

embazadas y personas con enfermedades crónicas o con inmunodepresión) debían ser resguardadas a sus hogares durante 

30 días obligatorios; extendiendo el mandato de multar a las empresas que no cumplieran con esta medida precautoria.  

Complementariamente, el seguimiento mediante la realización de pruebas a la población, el distanciamiento social en los 

sectores fundamentales que sigan trabajando, así como el siguiente decreto expedido el 22 de marzo del 2020:  

ñPara hacer frente al impacto econ·mico de las familias m§s vulnerables a causa de la 

pandemia, se ha determinado que a todos los hogares que consumen abajo de 250 

kilovatios hora de energía al mes, van a recibir una transferencia de 300 dólares mensuales para 

la compra de alimentos e insumos de primera necesidad, para poder sobrevivir a la 

cuarentena. Este beneficio es para las personas que no tengan un vínculo laboral, ningún 

ingreso permanente y que se vean afectados económicamente por la pandemia, siempre y 

cuando dichas personas no incumplan la Cuarentena Domiciliar Obligatoria, durante 30 

días. En las próximas horas se dará a conocer el proceso para que esto sea efectivo. 

Así también, recibirán como bono de compensación de US$150 los empleados públicos que 

realicen directamente actividades al combate del COVID-19, en instituciones como 

Ministerio de Salud, y otras instituciones que están íntimamente relacionadas a esta labor y 

calificadas por el dicho ministerioò (GOBIERNO DE EL SALVADOR, 2020) 

 

 

Otras acciones se enfocaron tempranamente en el cierre de lugares colectivos como escuelas, gimnasios, bares y 

discotecas; así como de algunas oficinas de trámites gubernamentales. Pese a las medidas implementadas, el mes de julio 

registró un alza considerable en el número de infecciones y muertes. Las medidas sanitarias tomadas recientemente para 

evitar la propagaci·n del virus han sido calificadas por algunos como ñautoritariasò, mientras que, por otros, han sido 

evaluadas como ñsocialmente responsablesò (GOBIERNO DE EL SALVADOR, 2020). 

Lo anterior puede apreciarse desde las redes sociales y noticias que exponen opiniones encontradas acerca de la toma de 

decisiones del principal dirigente político de El Salvador. Estas consisten en el cierre de fronteras y aeropuertos, 

impidiendo la entrada a extranjeros, así como el redoblamiento de controles en puntos ciegos. Finalmente cabe señalar 

que la cuarentena obligada inicial se extendió casi cinco meses hasta septiembre del presente año (EL FINANCIERO, 

2020). Resultados de las medidas implementadas pueden evidenciarse en cifras reportadas desde el portal oficial del país 

(Tabla 1). 
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Tabla 1. Últimos datos de la COVID-19 registrados en El Salvador 

El Salvador ï Covid-19  

Fecha Casos Confirmados Total de pruebas 

realizadas  

Casos 

recuperados 

Casos 

sospechosos 

Muertes 

Inicio de 

Pandemia 

11/03/2020 

117 167 6 0 0 

10/04/2020 159 66 30 92 6 

26/05/2020 2.109 156 873 500 37 

17/06/2020 4.200 45.896 942 752 82 

24/07/2020 12.582 816.630 6.996 5.223 363 

30/08/2020 22.912 100.851 10.807 5.823 612 

21/09/2020 27.553 134.449 21.846 4.178 812 

12/10/2020 30.715 256.414 24.984 2.468 995 

6/11/2020 35.145 492.626 31.172 3.157 1.006 

18/11/2020 36.965 519.612 33.517 3.099 1.056 

Fuente: Gobierno de El Salvador. Covid.19.gob.SV 

 

La variación en cuanto al aumento de casos reportados por El Salvador ha ido en aumento, destacando que el crecimiento 

ha sido menor en las últimas fechas. No obstante, el número de pruebas realizadas también ha ido en crecimiento. Pese a 

las medidas implementadas, los registros de contagios permanecen, aunque de una manera más controlada. Para tener 

alguna referencia en contraste, se considera necesario realizar una breve comparación con economías similares, y perfiles 

de liderazgo diferentes. 

Esta comparativa se enfoca en las acciones implementadas por dirigentes de El Salvador, Nicaragua y Costa Rica, pues 

aunque las economías mencionadas son muy similares a El Salvador, la toma de decisiones y gestión de recursos en este 

periodo de crisis, han sido percibidas de manera distinta; tanto por la sociedad de los propios países, así como por la 

prensa mediática. 

 

2.3 Nicaragua en la Pandemia  

 

Con aproximadamente 6.466 millones de habitantes, Nicaragua, informó el primer caso de coronavirus el 18 de marzo. 

A esa fecha, toda la información sobre la pandemia aún era vaga, por lo que casi siete meses después de la primera 

infección, el Ministerio de Salud (MINSA) solo había reportado 5170 casos y 151 muertes al 30 de septiembre. El mismo 

día, el Observatorio COVID-19 elevó este número a 10.513 casos sospechosos y 2.751 muertes. (DIVERGENTES, 2020).  

La especulación mediática existente acerca de la falta de transparencia al reportar los datos de casos detectados no solo 

está relacionada con las cifras, sino con una falta de formalidad para exponer tales cifras. El Ministerio de Salud y la 

Organización Panamericana de la Salud (OPS) han sido designados como Centro Nacional de Diagnóstico y Referencia. 

El centro está ubicado en el complejo Doctora Concepción Palacios en Managua, donde se realiza la prueba de 

coronavirus. Es único. No hay otro laboratorio en el país que pueda realizar estas operaciones. (DIVERGENTES, 2020) 

 

Como declarado en notas mediáticas: 

 

ñEl Fondo Monetario Internacional (FMI) neg· a Nicaragua un pr®stamo por $470 millones solicitado por esta 

nación para enfrentar a la COVID-19, la negativa tiene que ver con el pésimo manejo que el Gobierno de 

Daniel Ortega ha hecho de la pandemia. El ex canciller Francisco Aguirre Sacasa, expresó que la negativa del 

FMI se debe a que ñla percepci·n de que el gobierno nicaragüense no está realmente comprometido con luchar 

contra la COVID-19 por la falta de liderazgo personal de Ortega a esta situación por ser prácticamente el único 

jefe de Estado Americano que no se ha sumado personalmente a esta causaò (ADNCUBA, 2020). 

 

Por ende, mientras el FMI ha concedido el apoyo a distintos países de Latinoamérica, Nicaragua queda aislado de tales 

créditos (LA PRENSA, 2020). Aunado a lo comentado, las cifras reportadas por Nicaragua denotan una cuantía muy baja, 

lo que invita a la especulación (Tabla 2). 
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Tabla 2. Últimos datos de la COVID-19 registrados en Nicaragua 

Nicaragua ï Covid-19  

Fecha Casos Confirmados Casos 

recuperados 

Casos 

sospechosos 

Muertes 

31/08/2020 4.494  0 137 

30/09/2020 5.170  0 151 

31/10/2020 5.514  0 156 

11/11/2020 5.725  64 159 

Fuente: observatorioni.org 

 

En contraste con los datos arriba señalados, Nicaragua se sugiere mediáticamente como el país latinoamericano que hasta 

ahora ha tomado la menor cantidad de medidas para enfrentar el coronavirus. No hay restricciones para los pasajeros que 

ingresan al aeropuerto, no hay cierres de fronteras, no hay cuarentena obligatoria o toque de queda, no hay cierres de 

escuelas, no hay cancelaciones de partidos de fútbol y otras actividades, aunque estén jugando juegos sin espectadores. 

De hecho, la declaración del gobierno usó un desfile llamado "Amor en la era Covid-19" o envió a cientos de funcionarios 

del Ministerio de Salud a visitar casa por casa para informar al público sobre el virus, lo que contradecía los consejos de 

salud para evitar multitudes (BBC, 2020). 

 

ñLa OPS ha estado preocupada por la respuesta al covid-19 que se ve en Nicaragua. Nos preocupa la 

falta de distanciamiento social, la convocatoria de reuniones masivas", reconoció este martes la 

directora de este organismo.ò - Carissa Etienne (BBC, 2020). 

 

Continuando con la comparativa sugerida, se presenta el caso de Costa Rica, cuya toma de decisiones frente a la crisis, 

ha sido motivo de reacciones por parte de la misma sociedad costarricense. 

 

2.4 Costa Rica frente a la pandemia  

 

Con una población estimada de 4.999 millones de habitantes, desde principios de marzo, Costa Rica ha tomado amplias 

e importantes medidas para contener la pandemia, incluido el aislamiento obligatorio, el cierre de escuelas, oficinas 

públicas y la mayoría de los lugares públicos, la reducción de las horas de trabajo en el sector privado, la restricción de 

los viajes de negocios y la construcción de un hospital especializado para tratar Covid-19 pacientes. 

El Comité Ejecutivo del Fondo Monetario Internacional (FMI) aprobó la solicitud de asistencia financiera de emergencia 

de Costa Rica bajo la Facilidad de Financiamiento Rápido (IFR), por un monto de 369,4millones de Derechos Especiales 

de Giro (imf.org,2020).  Para apoyar los gastos básicos de salud relacionados con la COVID-19 y las medidas de socorro 

para los sectores más afectados y grupos vulnerables. Un nuevo préstamo fue solicitado por el dirigente de este país; en 

esta ocasión siendo un monto mucho mayor (1.750 millones de dólares); esto provocó un quiebre en la paz del país 

mediante manifestaciones y bloqueos que protestaban en contra de tal endeudamiento exponencial (PORTAFOLIO, 

2020). 

 

Tabla 3. Últimos datos de la COVID-19 registrados en Costa Rica 

Costa Ricaï Covid-19  

Fecha Casos Confirmados Total de pruebas 

realizadas  

Casos 

recuperados 

Casos 

sospechosos 

Muertes 

31/08/2020 41.287  16.056 24.795 436 

30/09/2020 75.760  37.841 43.021 904 

31/10/2020 109.971  66.719 41.867 1.385 

11/11/2020 125.590  77.558 46.454 1.578 

Fuente: delfino.cr 

 

Pese a mantener un número similar de habitantes que El Salvador y Nicaragua, las cifras declaradas por Costa Rica pueden 

notarse elevadas. A pesar de que el 6 de marzo se detectó el primer caso de coronavirus en Costa Rica, las autoridades 

sanitarias vienen trabajando desde enero de 2020 para hacer frente a la alerta epidemiológica de COVID-19, y hasta ahora 

han mantenido reuniones diarias para informar. Comunicados de prensa, informes de casos, recomendaciones y 

lineamientos para emergencias nacionales, y medidas tomadas (DIVERGENTES, 2020). 

Según un estudio propuesto por la Revista Panamericana de la Salud de la Organización Panamericana de la Salud (OPS), 

la tasa de mortalidad promedio es del 3,4%. Por otra parte, el 24 de junio, el presidente Carlos Alvarado Quesada anunció 

la implementación del "martillo y danza" propuesto por el ingeniero franco-español Tomás Pueyo y basado en una estricta 
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pero breve cuarentena (martillo): ñEstrategia seguida de medidas m§s leves de distanciamiento social (danza) como 

mecanismo de convivencia con el virus (DIVERGENTES, 2020). 

3. PREGUNTAS/CUESTIONES PARA LA DISCUSIÓN: 

Cuestión 1. ¿Es apropiado que países con ingresos bajos soliciten financiamiento en este tipo de casos? ¿de qué 

depende esto? 

Las Naciones Unidas han pedido unidad y más fondos para algunos de los países más vulnerables del mundo, que han 

redoblado sus esfuerzos para combatir la pandemia del coronavirus; El secretario general de las Naciones Unidas, Antonio 

Guterres, dijo:  

"Ahora, este virus se está extendiendo a países que ya han tenido crisis humanitarias causadas por conflictos, desastres 

naturales y cambio climático"(NACIONES UNIDAS, 2020). 

Pese a que la respuesta clara ante esta crisis podría sugerir una respuesta afirmativa, el problema a destacar se encuentra 

en la gestión de fondos transparente y basado en una toma de decisiones con base en una responsabilidad social legítima 

que logre direccionar los fondos de la forma más conveniente.  

Cuestión 2. ¿En qué se basa la evaluación favorable en la toma de decisiones respecto de la canalización de tales 

fondos? 

Resultados en cifras reportadas por cada país invitan a la reflexión respecto de la canalización de fondos en periodos de 

pandemia y por tanto, de crisis sanitaria y económica.  

ñLos pr®stamos del FMI est§n dise¶ados para brindar a los pa²ses un respiro para implementar pol²ticas de ajuste de 

manera ordenada, lo que restablecerá las condiciones necesarias para mantener una economía estable y promover un 

crecimiento sostenible. Estas políticas variarán según las circunstancias de cada país. Por ejemplo, un país que enfrenta 

una caída repentina de los precios de los principales productos de exportación puede necesitar asistencia financiera para 

implementar medidas para fortalecer la economía y ampliar su base de exportación. Un país que experimente una fuga 

de capitales severa puede tener que lidiar con problemas que conducen a la pérdida de la confianza de los 

inversionistas: las tasas de interés pueden ser demasiado bajas, o el déficit presupuestario y la deuda del país son 

grandes, est§ creciendo demasiado r§pido o el sistema bancario es ineficiente y no est§ adecuadamente reguladoò 

(IFM.ORG, 2018). 

Por tanto, los retos frente a las muy particulares necesidades de cada país exigen de la toma de decisiones responsable en 

la canalización de fondos.  

Cuestión 3. ¿Qué factores contribuyen a la toma de decisiones con responsabilidad social en la gestión de fondos por 

parte de la Administración pública de un país, en tiempos de crisis mundial? 

Según el Acuerdo del FMI, los objetivos del Fondo Monetario Internacional incluyen promover la expansión y el 

crecimiento del comercio mundial, la estabilidad de los tipos de cambio, evitar la depreciación competitiva del tipo de 

cambio y corregir los problemas de balanza de pagos de un país (IMF.ORG, 2004). 

El interés y el compromiso del máximo líder político en materia de estar al tanto de la situación y necesidades del país, 

las estrategias más convenientes, así como la priorización del bienestar de la sociedad son algunos factores sugeridos a 

partir de este breve caso de estudio. Además de los monitores reconocidos ya establecidos, las exposiciones mediáticas y 

evaluaciones a partir de las percepciones de la misma comunidad son un monitor importante para conocer y reconocer la 

tipología de liderazgo político, la toma de decisiones transparentes, así como la aprobación o desaprobación de decretos 

con base en resultados evidentes. La oportunidad de réplica en este tipo de medios siempre está latente. 



 

 

 
Página 109 de 769 

4. CONCLUSIONES: 

Según Alicia Bárcena, Secretaria Ejecutiva de la Comisión Económica para América Latina y el Caribe (CEPAL): 

ñLa pandemia del coronavirus (COVID-19) tendrá un impacto devastador en la economía mundial, y seguramente será 

más fuerte y diferente a los choques sufridos durante la Guerra Mundial. La crisis financiera mundial de 2008-2009 y 

los países de América Latina y el Caribe no los olvidarán porque se verán afectados por diversos canales 

(CEPAL.ORG, 2020). 

Complicado tema de enfrentar la crisis econ·mica en ambientes ñnormalesò en pa²ses de ingresos bajos medios; m§s a¼n 

en situaciones de pandemia en las que, se debe hacer frente a una doble crisis económica. Se considera doble crisis 

económica desde que los ingresos y situaciones de bienestar en este tipo de economías no venían siendo las óptimas; 

cuando de pronto una crisis económica y sanitaria global la complementa. 

La toma de decisiones socialmente responsable en la canalización de fondos es determinante en la recuperación de un 

país. La sociedad está cada vez más al pendiente de la forma en que sus líderes gestionan los recursos. Esto se convierte 

en exigencia desde que periodos de crisis sanitaria y económica así lo requieren. 

¿cómo serán evaluados en la historia finalmente las gestiones de los máximos líderes políticos en este periodo de 

pandemia? ¿qué papel juega la responsabilidad social en la gestión de fondos en estos periodos? ¿Qué aprendizajes se 

obtendrían a partir de esta doble crisis? son algunas preguntas que invitan a futuras investigaciones.  
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RESUMO 

O objeto de estudo deste caso é a apresentação e análise da responsabilidade social corporativa com foco nas ações de 

marketing verde realizadas pela famosa companhia a®rea KLM, bem como a an§lise do seu ponto comercial ñFly 

responsablyò lan­ado em junho 2019 para comunicar a import©ncia de reduzir os efeitos no meio ambiente. KLM ® uma 

companhia aérea com sede na Holanda, a empresa se fundiu com a Air France em 2004 e ambas fazem parte da aliança 

de companhias aéreas Skyteam. A empresa, desde o início do século, realiza ações de marketing verde com o objetivo de 

reduzir os efeitos negativos produzidos pela atividade empresarial da empresa. O objetivo atual da empresa, está definido 

para 2030, eles pretendem reduzir a pegada de carbono total da empresa em 15% em relação a 2005, para isso KLM criou 

um roadmap que combina as soluções atualmente disponíveis com o desenvolvimento de projetos inovadores para o 

futuro. 

Palavras-chave: Companhias Aéreas; Responsabilidade Social Corporativa; Marketing Verde; Campanha de 

Comunicação; Meio Ambiente; KLM ; Política de mix de marketing. 

 

ABSTRACT 

The object is the exhibition and analysis of corporate social responsibility focused on green marketing actions. Carried 

out by the famous airline KLM, as well as the analysis of its commercial spot ñFly Responsibleò launched in June 2019. 

KLM is an airline based in the Netherlands, the company merged with Air France in 2004 and both are part of the Skyteam 

airline alliance. Since the beginning of the century, KLM has carried out green marketing actions to reduce the negative 

effects of their business. The current objetive of the company, is set for 2030, they intend to reduce the company's total 

carbon footprint by 15% compared to 2005. 
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1. INTRODUÇÃO 

Os serviços nos últimos anos têm vindo a aumentar e têm vindo a ganhar peso na economia dos países, actualmente na 

União Europeia estima-se que o sector dos serviços represente em média 74%. Diante deste fato surge o Marketing de 

Serviços, que deve levar em consideração que são quatro as características que irão condicionar a atuação do marketing, 

essas características são a intangibilidade, a variabilidade, a perecibilidade e a indissociabilidade. 

Este estudo visa abordar o marketing verde, ou seja, aquelas ações que são realizadas com o objetivo de reduzir o impacto 

ambiental produzido pela atividade empresarial. Este tipo de marketing não é apenas o lançamento de uma campanha de 

comunicação como, infelizmente, às vezes podemos constatar, o marketing verde exige que a empresa adote uma filosofia 

e um comportamento condizentes com os objetivos pretendidos. Essa tendência é praticada desde a década de 90, quando 

começou a preocupação com o meio ambiente, mas nos últimos anos o conceito vem se impondo com força no setor, pois 

vemos como o consumidor está se conscientizando e valorizando muito mais as ações sustentáveis das empresas. 

As companhias aéreas são empresas que prestam serviços de processamento de pessoas, mas também de mercadorias, no 

caso daquelas que se dedicam não só ao transporte de passageiros mas também ao transporte de mercadorias. Se levarmos 

em conta a natureza do serviço, vemos que existem diferentes graus de tangibilidade, no caso das companhias aéreas, 

seus serviços apresentam uma alta intangibilidade. 

A KLM é a principal companhia aérea da Holanda, foi fundada em 7 de outubro de 1919 por Albert Plesman junto com 

um grupo de empresários, o que a torna a companhia aérea mais antiga do mundo. Faz parte do GRUPO AIR FRANCE-

KLM, ambas empresas cujas atividades principais são o transporte de passageiros e cargas e engenharia e inovação, 

fundidas em 2004, passando a fazer parte da aliança de companhias aéreas Skyteam, que é a segunda aliança de 

companhias aéreas do mundo competindo diretamente com a primeira aliança de companhias aéreas, a Star Alliance. 

A empresa tem subsidiárias como a KLM Cargo, para transporte de carga, KLM cityhopper para voos de curta distância 

(Europa) e KLM Asia. Além disso, a empresa possui uma segunda marca denominada Transavia que se destina a voos 

low cost. 

A empresa possui mais de 1000 destinos diferentes em um total de 173 países em todo o mundo. Sua frota conta com 

cerca de 115 aeronaves que transportam um total de 34,1 milhões de passageiros e 631 mil toneladas de mercadorias. Se 

olharmos para a capacidade do Grupo Air France-KLM, a frota chega a 322 aeronaves. 

A empresa, que no último trimestre de 2019 apresentava uma liquidez de 12,4 milhões de euros, importa frisar que não 

se preocupa apenas com o seu próprio crescimento e lucro, a empresa tem procurado posicionar-se desde o início dos 

anos 2000 como uma empresa preocupada com meio ambiente e reduzindo seus efeitos sobre ele. 

Responsabilidade social corporativa da KLM, as suas principais ações baseiam-se principalmente na redução das 

emissões de CO2 da empresa, criando um futuro mais sustentável para a aviação através da investigação e inovação e 

contribuindo para a sensibilização da sociedade para que as gerações futuras possam continue explorando e conhecendo 

o mundo. De acordo com o último relatório do Conselho Internacional de Transporte Limpo, atualmente é considerada a 

companhia aérea mais eficiente do mundo. 

2. REVISÃO DE LI TERATURA  

Na cidade de Joanesburgo, em setembro de 2002, um dos temas presentes na Cúpula Mundial sobre Desenvolvimento 

Sustentável foi a Responsabilidade Social Corporativa (RSC). Este conceito refere-se à adoção pelas organizações de 

políticas ambientais e sociais na gestão de seus negócios.  

O Conselho Mundial para o Desenvolvimento Sustent§vel define RSE como ño compromisso cont²nuo das empresas em 

se comportar de forma ética e contribuir para o desenvolvimento econômico, bem como da comunidade local e da 

sociedade em geralò. 

De acordo com Lacalle (2012), o desenvolvimento de uma política de RSE apresenta as seguintes vantagens: 

¶ Melhora a imagem da empresa 

¶ Aumenta o comprometimento com os funcionários 

¶ Aumenta a fidelidade do cliente 

¶ Desenvolvimento de relacionamentos mais estáveis com fornecedores 

¶ Proporciona maior credibilidade perante instituições e sociedade 
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Nos últimos anos, a RSE tem sido desenvolvida por muitas multinacionais, que perceberam que a economia não é apenas 

um fenômeno comercial e financeiro, mas que também existem dimensões de desenvolvimento social. .   

Neste documento iremos analisar a responsabilidade social da Royal Dutch Airlines, com foco em suas ações de marketing 

verde realizadas nos últimos anos.  

O conceito de marketing verde está de acordo com The Green Book, da Comissão Europeia (2009), define 

responsabilidade social corporativa como ñUm conceito pelo qual as empresas integram as preocupa­»es sociais e 

ambientais nas suas operações comerciais e nas suas rela­»es com os seus parceiros comerciais. voluntariamente ò. 

Atualmente existe um consumidor mais exigente e atento ao meio ambiente, por isso as empresas têm se adaptado a esta 

situação. 

3. DESENVOLVIMENTO DO CASO  

Hoje, a necessidade da sociedade de satisfazer suas necessidades humanas e desenvolver produtos e serviços de qualidade 

deve cooperar com o desenvolvimento social e o desenvolvimento sustentável. Para tornar isso uma realidade, as 

organizações desenvolveram a Responsabilidade Social Corporativa, que é definida de acordo com o World Business 

Council for Sustainable Development - WbCSd (2000) como ño compromisso cont²nuo das empresas em se comportar 

de forma ética e contribuir para o desenvolvimento econômico, melhorando a qualidade colaboradores e familiares, 

comunidade local e sociedade em geral ò. Dada a crescente preocupa­«o ambiental, ® cada vez mais comum as empresas 

implementarem o marketing verde, de acordo com Donald Fuller (Marketing Sustentável, Assuntos Gerenciais-

Ecológicos), marketing sustent§vel ® ñO processo de planejamento, implementa­«o e controle do desenvolvimento, 

preços, promoção e distribuição de produtos de forma que satisfaça as necessidades do cliente, alcance os objetivos da 

empresa e torne o processo compatível com o ecossistema. 

O setor de aviação contribui em 2 % das emissões globais de carbono, além disso, associações como a International Air 

Transport Association prevêem que até 2037 o número de passageiros dobrará. Portanto, sabemos que as empresas 

pretendem reduzir os efeitos negativos da sua atividade empresarial mesmo quando a procura continua a crescer, surgem 

questões como: será possível reduzir os efeitos negativos ou simplesmente evitaremos que aumentem? Essas políticas de 

responsabilidade social são realmente honestas ou são mais estratégias que as empresas usam para lavar sua imagem e 

atrair um maior número de clientes? 

MARKETING -MIX SERVIÇOS : 

Produto: 

O principal serviço da companhia aérea é o transporte de pessoas e os serviços que oferece de carácter complementar são 

o serviço de consulta, check-in presencial e on-line, restaurante / cafetaria, animação e hospitalidade. O grau em que esses 

serviços são oferecidos geralmente varia dependendo das taxas e dos assentos em que os passageiros viajam. 

Dos serviços acima mencionados podemos fazer uma classificação, em primeiro lugar temos os serviços facilitadores, 

que são oferecidos por todas as companhias aéreas, e, em segundo lugar, os serviços potenciadores que contribuem para 

criar maior valor para os clientes e ajudam os empresa para se diferenciar da concorrência, nesta última podemos incluir 

serviços de wi-fi, a KLM é uma das poucas empresas que oferece wi-fi no setor, e um de seus servi­os denominado ñMeet 

& Seatò em que oferece a oportunidade para aqueles passageiros de As partes interessadas encontram pessoas com 

interesses e planos semelhantes nos postos de trabalho. 

Os atributos do serviço oferecido mais valorizado pelos clientes podem ser divididos em dois grupos, primeiro, temos os 

atributos considerados importantes que são segurança, conforto e serviço ao cliente, e por outro lado temos os atributos 

determinantes quais são o preço e as horas. Dentro do grupo de atributos determinantes, podemos incluir programas de 

fidelidade para os clientes que viajam com frequência a trabalho. 

A Royal Dutch Airline possui duas classes de assentos em seu avião, por um lado, oferecem a classe Executiva e, por 

outro, a classe econômica. Nos voos intercontinentais ou de longa duração a empresa oferece uma terceira opção aos 

consumidores, falamos de ñclasse econ¹mica confortoò. 

A empresa implementou um suplemento para suas viagens denominado CO2ZERO, por meio do qual os passageiros 

podem contribuir para a redução das emissões de CO2 de seus voos. 

Levando em consideração as opções apresentadas pela empresa, podemos verificar que a KLM segmenta o mercado com 

base em fatores demográficos como renda e socioeconômicos como profissão e status.  
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Figura 1. Mercado de referência KLM. 

 
Fonte: Elaboração própria com base na análise da oferta KLM. 

 

Por um lado, constatamos que a empresa está voltada para a classe média alta e, por outro lado, com a opção turística, é 

voltada para as classes baixa e média, que possuem um maior número de consumidores para as companhias aéreas. 

Posicionamento: a primeira companhia aérea do mundo, além disso, a KLM é uma das principais companhias aéreas de 

longo alcance. Ambos os fatos fazem da empresa uma organização sólida e com longa experiência. 

Comunicação: 

A comunicação e promoção realiza-se através de diferentes canais como TV, RRSS e plataformas digitais onde pudemos 

assistir ao lan­amento do ñFly Responsablyò. Al®m disso, a KLM participa de eventos esportivos como patrocinadora do 

XXI CFECI Golf Tournament 2016 ou patrocinadora da maratona de Valência. 

Também realiza diversas alianças com grupos e entidades como meio de comunicação, em 2020 a empresa passou a fazer 

parte do Fórum de Conselho Empresarial de Patrocinadores. 

Preço: 

A Royal Dutch Airlines segue uma estratégia de preço semelhante, baseada na competição e na qualidade do serviço ao 

definir o preço de seus voos.Os preços variam com base em fatores como: 

¶ A duração da viagem 

¶ Número de escalas 

¶ Categoria ou classe 

¶ Taxas e taxas adicionais 

 

Em relação às estratégias de preços diferenciados, devemos dizer que a empresa não se comporta de forma muito agressiva 

no lançamento de ofertas, embora possamos destacar: 

Descontos aleatórios: Lançamento de ofertas em datas designadas e em épocas diferentes do ano para estimular a 

demanda. Em relação ao preço da passagem, não está claro se a empresa irá diminuir ou aumentar o preço das passagens 

quando a data do voo se aproximar ou se houver poucas unidades de assento restantes. 

Descontos periódicos: Lançamentos de voos com preços especiais devido a datas específicas como Black Friday 2019 

em que todos os voos europeus tiveram um desconto de 15%. 

Descontos por fidelidade: a KLM oferece programas nos quais você pode obter certas vantagens ao viajar marcando a 

opção de viagens de negócios no momento da reserva do seu voo. Com este programa de fidelização, passageiros regulares 

beneficiam de descontos por acumulação de pontos. 
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Descontos por volume de compras: Tarifas mais competitivas são oferecidas para grupos com mais de 10 passageiros, 

não incluindo crianças menores de 2 anos. 

Distribuição: 

Canais de distribuição: 

A KLM está presente em aproximadamente mais de 171 países ao redor do mundo, em termos de acessibilidade, os 

consumidores podem adquirir ingressos diretamente com a empresa ou por meio de intermediários. 

Distribuição direta: As diferentes formas de acesso do consumidor aos voos são presenciais através das suas lojas físicas, 

vendas pelo telefone, pelo site e por último pela App. 

Distribuição intermédia: Venda de voos através de agências de viagens tanto na esfera física como na esfera on-line 

através de portais como Vueling e Tripadvisor. 

Pessoas 

O cliente tende a apresentar uma alta sensibilidade no que diz respeito ao atendimento ao cliente, portanto os aspectos 

que a empresa considera de grande importância são a simpatia, a competência de seus funcionários, a capacidade de 

resolver problemas e agir de acordo com a cultura organizacional. A KLM possui muitas rotas de longa duração ou 

transoceânicas, portanto, um aspecto muito valorizado pelos clientes é o conforto. 

No momento, podemos ver como a empresa reduziu as viagens de funcionários para que os passageiros não se sintam 

incomodados com a situação atual que estamos enfrentando devido à Covid-19. 

Processos 

Processos de reserva e check-in, serviços de informação e consulta, tratamento de bagagem, instruções de segurança, 

serviços de catering e entretenimento. 

Provas físicas 

Para oferecer um bom serviço e projetar o caráter intangível no espaço físico, a empresa está atenta ao ambiente do avião, 

à limpeza e à aparência da aeronave e da tripulação. 

Responsabilidade Social Corporativa da Royal Dutch Airlines 

De acordo com Ribero e Henriques (2015), as organizações em todo o mundo, e seus respectivos stakeholders, estão cada 

vez mais cientes das necessidades e vantagens de um comportamento socialmente responsável. 

Diante disso, surgem empresas socialmente responsáveis, que são aquelas corporações que adotam políticas sociais, 

criando valor de longo prazo para os diversos grupos de interesse e para si mesma, ao mesmo tempo em que se diferenciam 

de seus concorrentes. 

A KLM visa reduzir as emissões de carbono do setor da aviação, desenvolvendo uma estratégia de responsabilidade social 

corporativa, otimizando seus serviços e desenvolvendo projetos de inovação e desenvolvimento para conduzir a aviação 

a uma atividade mais limpa. Os pilares fundamentais do seu compromisso com o meio ambiente, a melhoria do serviço e 

da experiência do cliente e, por último, o envolvimento de colaboradores e clientes. 

Desde o início dos anos 2000, a empresa sempre estabeleceu metas para reduzir suas emissões de C02, mas nos últimos 

anos deu um passo à frente e desempenhou um papel mais ativo, investindo em campanhas de marketing verde. Em 2018 

a empresa realizou a campanha ñUma passagem = Uma §rvoreò, doando uma §rvore para cada passagem a®rea vendida 

em seu site, finalizando a iniciativa com 22 mil árvores doadas para diversos planos de reflorestamento. 

No dia 28 de junho de 2019, a empresa lança um spot comercial denominado ñFly Responsablyò no qual a sua estrat®gia 

de responsabilidade social é comunicada de forma massiva, nomeadamente a parte que mais está direccionada para a 

preocupação com o ambiente. O objetivo da campanha é educar os consumidores para práticas de consumo mais 

sustentáveis, fazendo três perguntas: 

1.  É necessário que todos os encontros sejam presenciais? 

2.  Você poderia pegar o trem em vez do avião? 

3.  Você poderia contribuir compensando suas emissões de CO2? 
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O consumidor valoriza cada vez mais produtos e serviços sustentáveis, para que as empresas aproveitem essa 

oportunidade para atingir um público mais amplo e se posicionar na mente do consumidor como uma empresa sustentável. 

A campanha KLM apresenta estes dois componentes, ou seja, uma preocupação real pela melhoria da sua atividade e por 

se posicionar como uma marca sustentável face à concorrência, no que diz respeito ao público-alvo do spot e nas suas 

diferentes ações, podemos dizer que a empresa tem como alvo Para a maioria dos consumidores, essas campanhas de 

marketing verde provavelmente visam atrair um público mais jovem, um mercado que está realmente atento às medidas 

de sustentabilidade e que realmente valoriza que uma empresa tome medidas para reduzir seu impacto sobre o meio 

ambiente, em segundo lugar, a empresa busca chamar à ação aquele público mais velho que talvez não tenha tanta 

consciência, mas que visa educar e entusiasmar com a mensagem de que devemos cuidar do planeta para que as gerações 

futuras, ou seja, nossos filhos ou futuros filhos têm um mundo para explorar. 

Objetivos da campanha: 

1-Reduzir as emissões de CO2 dos passageiros em 20% até o final de 2020 e reduzir as emissões totais da empresa em 

15% até 2030. 

2-Conscientização dos consumidores para aumentar o número de contribuições dos clientes clientes através de seu serviço 

adicional chamado CO2ZERO. 

3-Redução de 50% nos resíduos gerados em 2025. 

Evolução do setor nos últimos anos e seu impacto no meio ambiente. 

Nos últimos anos, assistimos a um boom de empresas de aviação de baixo ou baixo custo como a Norwegian ou a Ryanair, 

que também são muito mais eficientes, em termos de poluição, do que as empresas convencionais devido ao fato de haver 

menos espaço entre as assentos que permitem viajar com um maior número de passageiros. Devido a esta tendência, a 

KLM concretizou uma estratégia de segunda marca através da qual lançou a Transavia, já mencionada, com uma proposta 

de negócio baseada no modelo low cost para atingir um público de menor poder aquisitivo. , entre os quais se destaca um 

elevado número de jovens. 

As emissões de CO2 dependem da duração dos voos, esses voos intercontinentais apresentam uma emissão por passageiro 

três vezes superior ao dos voos de curta distância, conforme reportado pelo Departamento de Estratégia Comercial, 

Energética e Industrial (BEIS). Da mesma forma, de acordo com a mesma entidade, vemos que os passageiros da primeira 

classe têm uma emissão por passageiro quatro vezes maior. 

Portanto, levando em consideração os diferentes cálculos de emissão BEIS, vemos que os jatos particulares e as 

companhias aéreas de luxo são os mais poluentes, seguidos pelos voos de primeira classe, voos turísticos e voos turísticos 

dos empresas de baixo custo. 

Se dermos o salto para o trem, de acordo com o estudo EcoPassenger, vemos que as emissões produzidas por este último, 

calculando uma média já que o valor pode variar dependendo do modo de propulsão do trem (um trem a diesel pode 

emitir o dobro de emissões poluentes do que um trem elétrico, 58 kg de CO2 enquanto o avião emitiu 118 kg de CO2 em 

uma viagem de Madrid a Londres. 

4. PERGUNTAS PARA A DISCUSSÃO: 

É evidente que a pandemia que vivemos mudou a vida em muitos aspectos como a conhecíamos até então. As mudanças 

na forma de relacioná-los têm feito com que, em menor ou maior grau, as empresas tenham que adequar a forma como 

os serviços são prestados. 

Nesta seção falaremos e tentaremos responder às seguintes questões: 

Pergunta 1. O que exatamente as companhias aéreas estão inovando? 

É claro que as companhias aéreas estão constantemente inovando, melhorando seus serviços e os diferentes processos 

necessários para criar mais valor para o cliente e se diferenciar da concorrência, mas neste ponto vamos nos concentrar 

nas inovações ambientais. 

A inovação na aeronáutica não é promovida pelas companhias aéreas, o trabalho de pesquisa e inovação recai sobre os 

fabricantes de aeronaves. 

Levando em consideração o exposto, podemos afirmar que a KLM não é de forma alguma responsável pela realização de 

projetos de pesquisa voltados à fabricação de aeronaves mais leves e, portanto, com menor impacto ao meio ambiente, 
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ou seja, a KLM e o resto das companhias aéreas não trabalham diretamente na busca de alternativas de "emissão zero", 

mas sim em alternativas voltadas para a compensação de suas emissões de CO2. 

Os principais métodos utilizados para essa compensação são a alocação de capital para reflorestamento e conservação de 

áreas verdes. Existe também uma outra opção de compensar essas emissões com a utilização dos chamados extratores de 

CO2, que são responsáveis por recuperar parte das emissões encontradas na atmosfera, embora atualmente algumas 

empresas utilizem este tipo de alternativa tecnológica, ainda não é eficiente e também muito caro. 

Uma alternativa interessante que a KLM poderia apresentar aos seus voos seria a eliminação total do plástico para reduzir 

a quantidade de resíduos plásticos gerados em cada voo, valor que ronda os 34 kg de resíduos num percurso de 

aproximadamente duas horas. 

Pergunta 2. Existe uma alternativa de ñemiss«o zeroò nas proximidades? 

Fabricantes de aeronaves, especificamente Airbus, estão imersos em um projeto para tentar desenvolver a primeira 

aeronave chamada ZEROe. Este protótipo, caso se torne realidade, seria a primeira aeronave com emissão zero do mundo. 

A energia usada seria hidrogênio em vez de querosene, que produziria vapor d'água em vez de dióxido de carbono, como 

antes. Além disso, deve-se observar que esse hidrogênio produziria energia elétrica criando um sistema híbrido. 

Este projeto é datado de 2035, embora em 2025 devam apresentar um programa de aeronaves. Este grande projeto depende 

não só da indústria aeronáutica, mas também do governo, aeroportos e companhias aéreas, devido à necessidade de novos 

canais de transporte e abastecimento de hidrogênio, remodelação de aeroportos e grandes esforços de investimentos para 

mudança de frota. 

Pergunta 3. Como essa mudança de paradigma afeta a maneira como os serviços são desenvolvidos? 

As companhias aéreas estão entre as empresas que mais sofreram com o impacto econômico da crise na saúde. Diante 

disso, a empresa se viu obrigada a realizar algumas mudanças nos serviços de vôo, uma das mudanças que implementaram 

é a redução dos movimentos da tripulação na cabine para evitar que os passageiros se sintam desconfortáveis com o pouca 

distância social mínima, o que é praticamente impossível. 

Manter a distância social entre os passageiros recomendada pelos especialistas é impossível neste caso, as companhias 

aéreas cogitaram em deixar lugares livres por segurança, mas isso é algo que não dá lucro já que o ideal é que o avião 

esteja cheio. Além disso, caso os assentos fiquem livres, as emissões de CO2 por passageiro serão maiores. 

Do ponto de vista econômico, a empresa poderia optar por elevar o preço dos voos por passageiro para cobrir os custos 

dos assentos vazios devido a medidas de segurança, embora não pareça um fato muito provável considerando que o setor 

está passando por um situação catastrófica, mas do ponto de vista ecológico a empresa não conseguiu nem tomar medidas 

para solucionar esse fato. 

Por fim, pudemos ver como as medidas de distância social não estão sendo realizadas pelas companhias aéreas, que 

optaram por ser lucrativas. 

A empresa costuma transportar uma determinada percentagem de carga, pelo que nesta fase poderiam optar por aumentar 

o transporte de mercadorias para tentar compensar a falta de passageiros e até optar por implementar medidas de distância 

social. Embora eu acredite que na situação atual que vivemos, em que muitas das empresas estão em processo de falência 

técnica, esse tipo de medida sanitária não será implementada. 

Pergunta 4. As metas de responsabilidade social corporativa ficaram em segundo plano? 

A chegada do COVID-19 e consequentemente a redução da produção mundial tem tido um impacto positivo no meio 

ambiente, melhorando a qualidade da água e do ar e levando à regeneração da camada de ozônio. Mas esta crise de saúde 

passou a ser a principal preocupação dos cidadãos, visto que com este facto ressurgiu um crescimento da utilização do 

plástico, que é um dos principais problemas ambientais do planeta. Como pudemos ver na política de mix de marketing 

da KLM, muitos mais esforços podem ser feitos em relação à redução de plásticos a bordo, se somarmos esse fato veremos 

como a situação é mais complexa. 

Continuando com a análise anterior, na qual mencionamos a situação econômica ruim das companhias aéreas e a crescente 

demanda por plástico, é interessante debater se os objetivos e as campanhas de marketing verde ficaram para trás. 
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Tendo em conta que a procura diminuiu, por um lado, podemos pensar que há menos poluição porque há menos voos, 

mas por outro lado devemos pensar que há muitos voos em que o avião não está completo, o que significa que As emissões 

de CO2 por passageiro são muito mais altas. 

Então, vemos como as emissões por passageiro são maiores, e também os lucros das empresas caíram, então haverá menos 

investimento e até zero em ações para compensar suas emissões de CO2. Parece praticamente intransponível que os 

objetivos de CSR da KLM inevitavelmente terão de ser adiados. 

Por fim, gostaria de falar sobre a posição dos governos, que poderiam realizar certas medidas que promovam ações contra 

a situação climática de diferentes empresas privadas. No último ano, os governos contribuíram com fundos para o resgate 

de diferentes empresas, por exemplo, na Espanha, foi realizado um resgate de 475 milhões para a Air Europa. 

Do meu ponto de vista, as acções dos governos que atribuíram fundos para ajudar as companhias aéreas, mas não 

colocaram condições ambientais nos diferentes acordos, são criticáveis. Teria sido uma grande oportunidade para dar um 

passo em frente na luta contra a crise climática. 

Ainda é cedo para ver como essa situação vai acabar, o cenário mais provável é que os objetivos de responsabilidade 

social corporativa se atrasem e, caso sejam atendidos, podem criar uma espécie de miragem que não é se assemelha à 

realidade. Em linhas gerais, Amina Mohammed (2020) afirmou publicamente que foi estimada uma redução de 6% nas 

emissões no curto prazo devido à queda na produção causada pela pandemia, mas que isso não representou uma solução 

duradoura contra a mudança. No clima de longo prazo, ademais, na ONU se preocupa que diminua o financiamento das 

nações mais desenvolvidas contra os problemas atuais da sociedade. 

Pergunta 5. Como a Royal Dutch Airlines pode tornar seus serviços tangíveis? 

Na hora de tangibilizar os serviços da empresa, surgem alguns problemas, pois as ações mais comuns consistem em 

oferecer aos clientes pacotes de boas-vindas com informações de embarque ou dos diversos voos. Esse tipo de 

comportamento não condiz com a cultura de RSC da empresa, então a empresa pode aproveitar a oportunidade para 

oferecer aos seus passageiros Kits Covid com produtos saneantes no faturamento da equipaje ou no portão de embarque.  

Figura 2. Dimensão temporal para o produto ampliado de KLM. 
 
 

 
 

 

Fonte: Elaboración propia en base os serciços de KLM. 

 

 

Em detrimento do anterior, a empresa trabalha muito bem ao disponibilizar ao seu serviço uma poderosa identidade visual 

em que os seus colaboradores se mostram desempenhando as suas tarefas e, em algumas ocasiões, vemos como os clientes 

se mostram satisfeitos com a sua participação em alguma parte do processo.   

Refletindo a identidade no tangível, nos aeroportos é difícil influenciar o desenho dos balcões de consulta ou embarque, 

mas a empresa deve dar um passo além e influenciar elementos como o vestuário dos seus trabalhadores. Assim que 

entrarmos no avião, a empresa deve dar uma imagem de segurança e limpeza, o que é muito importante na situação atual 

que vivemos devido à COVID.  
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Por fim, a empresa poderia tentar concretizar projetos de marketing verde, como a campanha de reflorestamento. Uma 

boa ação para isso seria, quando um cliente contribui para reverter as emissões de CO2, disponibilizar uma espécie de 

carta eletrônica mostrando a quantidade de árvores que serão plantadas graças a sua contribuição e o local onde serão 

colocadas. 

5. CONCLUSÕES 

Hoje, podemos ver como a responsabilidade social corporativa e as ações de marketing verde estão cada vez mais 

integradas ao mix de marketing das empresas. 

A crescente preocupação com o meio ambiente e a existência de consumidores muito mais conscientes têm desenvolvido 

um ambiente no qual as empresas devem levar em conta a ética na tomada de decisões empresariais, bem como na cultura 

organizacional da empresa com o objetivo oferecer um serviço orientado às novas demandas do consumidor e algumas 

orientações comportamentais que ajudem a uma atuação coerente e resolução de problemas com a organização. 

Em relação à política de mix de marketing da KLM, podemos destacar dois aspectos da política de produto. Por um lado, 

podemos ver que a KLM está constantemente inovando para oferecer uma experiência extraordinária aos clientes, mas, 

por outro lado, vemos que existe um amplo, embora caro, espaço para melhorias em torno da sustentabilidade. 

As companhias aéreas poderiam investir mais capital na redução de resíduos de plástico em seus voos. Também acredito 

que maiores níveis de cooperação entre companhias aéreas e ferroviárias são necessários para realizar rotas mais eficientes 

e eficazes, além disso, essa cooperação levaria à supressão de certas rotas lotadas, Em outras palavras, eles são oferecidos 

por companhias aéreas e ferroviárias. 

Os governos estão perdendo uma boa oportunidade de impor requisitos ambientais às companhias aéreas como uma 

medida obrigatória para acessar resgates. 

Na crise da saúde será necessária uma maior cooperação entre companhias aéreas e fabricantes, penso que as companhias 

aéreas poderiam ter um papel mais ativo na inovação levada a cabo pelos fabricantes, deste tipo de alianças obteriam 

maior valor para os diferentes grupos de interesse. . A situação atual complicou ainda mais o caminho para a 

sustentabilidade, que parece ter ficado em segundo plano. 

Para finalizar, fica claro que o setor está em destaque devido ao seu alto impacto no meio ambiente, razão pela qual 

campanhas e ações têm sido realizadas contra a crise climática, contribuindo, como organização, para os chamados 

objetivos de desenvolvimento sustentável. (ODS). Estas campanhas são mais uma ferramenta para a empresa competir 

no mercado actual, mas penso que a maioria das empresas, ao contrário de muitos debates que dizem o contrário, realizam 

estas campanhas que visam realmente criar um desenvolvimento da sua actividade e de a sociedade mais sustentável. 
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RESUMO 

A utilização das Tecnologias de Informação e Comunicação (TIC), podem potenciar a transformação da Sociedade 

incorporando preocupações de sustentabilidade designadamente os Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS). O 

principal objetivo deste trabalho centra-se na pertinência de dar amplitude aos ODS numa perspetiva de sustentabilidade 

nas TIC, promovendo a igualdade de género entre mulheres e homens nos domínios da ciência e da tecnologia. E 

complementarmente na divulgação de ciência através de meios digitais. Pretende-se criar instrumentos de suporte à 

divulgação dada a pertinência da participação das mulheres nos domínios da engenharia. É objetivo deste projeto 

desenvolver ações de sensibilização no domínio de conhecimento bem como promover a divulgação do papel das 

mulheres através de casos de sucesso. 

 

ABSTRACT 

The use of Information and Communication Technologies (ICT) can enhance the transformation of society by 

incorporating sustainability concerns, namely the Sustainable Development Goals (SDGs). The main objective of this 

work focuses on the relevance of extending the SDGs from a perspective of sustainability in ICT, promoting gender 

equality between women and men in the fields of science and technology. And complementarily in the dissemination of 

science through digital media. It is intended to create instruments to support the dissemination about the participation of 

the womens in the fields of engineering. The project aims to develop awareness-raising actions in the field of knowledge 

as well as raising the profile of the role of women through success stories. 
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1. INTRODUÇÃO 

A utilização das Tecnologias de Informação e Comunicação (TIC), podem potenciar a transformação da Sociedade 

incorporando preocupações de sustentabilidade (Silveira & Reis, 2021) designadamente os Objetivos de 

Desenvolvimento Sustentável (ODS). Em 25 de setembro de 2015, a Assembleia Geral das Nações Unidas, adotaram a 

Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentável (UNDP, 2020), definindo 17 objetivos (Figura 1) e 169 metas, 

abrangendo as dimensões sociais, económicas e ambientais em todo o mundo. Os objetivos colocam o enfoque nas 

pessoas, nos direitos humanos e na resposta às crescentes desigualdades sociais, tal como integram preocupações centrais 

como a paz, a segurança e as alterações climáticas. 

Figura 1. Objetivos de Desenvolvimento Sustentável 

 

Fonte: https://www.ods.pt 

No âmbito do projeto em estudo destaca-se o ODS 5 ñAlcançar a igualdade de género e empoderar todas as mulheres e 

raparigasò. Este ODS enfatiza garantir a participa­«o plena e efetiva das mulheres e a igualdade de oportunidades para a 

lideran­a em todos os n²veis de tomada de decis«o na vida pol²tica, econ·mica e p¼blica. Neste sentido, considera-se 

importante aumentar o uso de tecnologias de base, em particular as tecnologias de informação e comunicação, para 

promover o empoderamento das mulheres. Considera-se ainda que adotar e fortalecer políticas sólidas e legislação 

aplicável para a promoção da igualdade de género e o empoderamento de todas as mulheres e meninas em todos os níveis 

pode neste enquadramento de desempenho de funções no domínio da engenharia e das TIC contribuir para melhorar os 

números apresentados na Figura 2. 

Figura 2. ODS 5 ï Factos e Números 

 

Fonte: (UNDP, 2020) 

O estudo da sustentabilidade no domínio dos Sistemas de Informação (SI) e das TIC reveste-se da máxima importância 

no sentido de promover a integração dos 17 ODS. O conceito de sustentabilidade é muitas vezes extrapolado para o 

desenvolvimento de software com o Manifesto de Karlskrona (Becker et al., 2015). Este manifesto serve como um guia 

para projetar e desenvolver sistemas de software mais sustentáveis. Os autores do manifesto argumentam que geralmente 

definimos sustentabilidade de maneira muito restrita. Em vez disso, a sustentabilidade é um conceito sistémico e deve ser 

entendido como um conjunto de dimensões. Assim, um dos princípios refere que a sustentabilidade é multidimensional 

ao incluir as dimensões económica, social, ambiental, técnica e individual (humana) para se entender a natureza da 

sustentabilidade em qualquer situação. Ainda de acordo com os autores do manifesto a sustentabilidade é interdisciplinar: 

trabalhar em sustentabilidade significa trabalhar com pessoas de várias disciplinas, abordando os desafios de várias 

perspetivas. 
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Dada a abrangência do fenómeno em estudo, pretende-se criar uma equipa multidisciplinar cujo objetivo é criar sinergias 

no sentido de caracterizar o estado da arte no domínio em estudo e atuar em conformidade, tirando o melhor partido das 

diversas áreas envolvidas, promovendo a inclusão dos fatores e das dimensões da sustentabilidade na prática. 

Constituem, objetivos iniciais deste estudo, a utilização de instrumentos/ferramentas no sentido de caracterizar o estado 

da arte em diversas áreas científicas inerentes à caracterização da Igualdade de Género nos domínios da ciência e da 

tecnologia, bem como, a conceção de instrumentos que permitam desenvolver ações de sensibilização, nomeadamente, 

através de testemunhos e experiências profissionais de sucesso. 

2. DESENVOLVIMENTO DO CASO  

Pretende-se criar instrumentos de trabalho no sentido de sensibilizar os estudantes, essencialmente ao nível do ensino 

secundário, para o papel das mulheres e dos homens no domínio da engenharia/tecnologias de informação e comunicação 

tendo em consideração a sustentabilidade. 

Considera-se ainda, que este objetivo deve ser conciliável com o desenvolvimento sustentável no sentido de também 

incluir a importância da participação das mulheres e dos homens no domínio da engenharia/tecnologia. Assim, contribui-

se para os objetivos da Organização das Nações Unidas que tem vindo a desenvolver ações no sentido de fomentar a 

participação das mulheres numa área onde existem menos.  

A título de exemplo apresenta-se o Projeto Engenheiras por um dia que vem responder aos objetivos da Agenda para a 

Igualdade no Mercado de Trabalho e nas Empresas (Comissão para a Cidadania e a Igualdade de Género, 2020). Desse 

modo, visa contribuir para o Programa de combate à escolha por mulheres e por homens de áreas profissionais distintas. 

O Projeto levou à realização de diversas atividades (Figura 3), nomeadamente: eventos temáticos, palestras de 

especialistas, sessões com engenheiras (Comemoração do Dia Internacional das Raparigas nas TIC), sessões com 

estudantes de engenharia e/ou tecnologias, visitas a empresas e a universidades/politécnicos, integração nos conteúdos de 

disciplinas do currículo do ensino básico e do ensino secundário, campanhas, exposições, notícias, folhas informativas, 

entre outras. 

Figura 3. Atividdaes desenvolvidas no âmbito do projeto «Engenheiras por um dia». 
 

 
 

Fonte: [https://www.cig.gov.pt/acoes-no-terreno/projetos/engenheiras-um-dia/]. 

 

Os objetivos apresentados pela iniciativa, Engenheiras por um dia, enfatizam (Comissão para a Cidadania e a Igualdade 

de Género, 2020):  combater os preconceitos e estereótipos sexistas sobre o que é suposto ser próprio e adequado às 

mulheres/raparigas e aos homens/rapazes; desmistificar a ideia dominante de que há áreas académicas e profissionais 

mais próprias dos homens e outras que são mais próprias das mulheres; desconstruir, junto das alunas e dos alunos, 

preconceitos e estereótipos sobre as áreas profissionais e de conhecimento associadas à Engenharia e às Tecnologias; 

promover uma escolha mais livre destas áreas de estudo por parte das raparigas; potenciar redes informais de mentoria a 

nível local e regional, com profissionais do sexo feminino e com raparigas que estudam estes domínios;  sensibilizar as 

escolas e os agentes educativos para o problema da separação dos sexos por ocupações, incluindo as profissionais, e em 

particular para a escassez de mulheres nos domínios das Tecnologias e da Engenharia; mobilizar os agentes educativos 

para estratégias transversais desta problemática nas suas atividades; envolver autarquias e incentivá-las a combater e 

prevenir os desequilíbrios ocupacionais entre mulheres e homens.  

Na sequência de uma experiência realizada com estudantes do ensino superior, numa escola superior de tecnologia, em 

que foi proposto o desafio de selecionarem um dos ODS por forma a definirem iniciativas impactantes no sentido de 

desenvolver software sustentável, apresenta-se seguidamente o caso da equipa que escolheu o ODS 2 ñAcabar com a 
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fomeò - garantir a produtividade agrícola e o rendimento dos pequenos produtores de alimentos (Figura 4). Considera-se 

assim, que os estudantes estão motivados para interligar o desenvolvimento de software sustentável com a problemática 

da sustentabilidade nas várias dimensões. Esta experiência permitiu aferir a pertinência acerca de desenvolver mais ações 

por forma a incentivar a participação, fomentando desta forma a apetência das estudantes para o desenvolvimento de 

software, aliando a componente científica à resolução de problemas de caráter prático e social. 

Nesta iniciativa foi possível constatar o especial empenho e motivação dos elementos femininos da equipa, uma vez que 

programaram uma solução de impacto social e que contribui para a sustentabilidade do planeta. Foi então desenvolvido 

um protótipo de uma aplicação de software (denominada ECOFARM) em que os proprietários disponibilizam terrenos, 

para cultivo, a pessoas carenciadas.  

Figura 4. ñAcabar com a fomeò pela utiliza­«o de terrenos agr²colas. 

 
Fonte: (Tomé & Sanches, 2020) 

A divulgação seria efetuada através do Município e online com o objetivo de abranger o maior número de pessoas, 

conforme mostra o componente ñMunicipal/Junta de Freguesiaò da Figura 5. 

 
Figura 5. Diagrama de Pacotes com as funcionalidades por ator da ECOFARM. 

 

 
Fonte: (Tomé & Sanches, 2020) 

 

Na Figura 6, pode-se ver o protótipo da aplicação (página inicial e divulgação). 

Figura 6. Protótipos ECOFARM 

  

Fonte: (Tomé & Sanches, 2020) 
 

No desenvolvimento do projeto foram analizados os diferentes impactos (direto, indireto e estrutural) do projeto 

ECOFARM nas cinco dimensões da sustentabilidade: ambiental, económica, técnica, social e individual. Esses impactos 

estão sintetizados na Figura 7. 
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Figura 7. Sustentabilidade com os impactos direto, indireto e estrutural do projeto ECOFARM 

 

Fonte: (Tomé & Sanches, 2020) 

 

Em complemento apresenta-se, na Figura 8, as cinco dimensões da sustentabilidade. Durante a definição dos requisitos 

foram consideradas e integradas as diferentes dimensões da sustentabilidade. Elaboraram-se as funcionalidades do projeto 

por ator (cidadão, proprietário do terreno e Câmara Municipal/Junta de Freguesia) tendo sempre presente como cada 

funcionalidade vai afetar, direta ou indiretamente cada dimensão da sustentabilidade. 

Figura 8. As cinco dimensões da sustentabilidade - ECOFARM. 
 

 

Fonte: (Tomé & Sanches, 2020) 
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Na perspectiva dos estudantes (Tomé & Sanches, 2020): um dos conhecimentos mais enriquecedores que se adquiriu 

durante o desenvolvimento do projeto foram os princípios e dimensões da sustentabilidade. Estas devem estar sempre 

presentes no decorrer de qualquer projeto, uma vez que que são essenciais para o equilíbrio tanto do software como do 

planeta. 

Divulgar estas experiências (efeitos/impactos que os projetos TIC poderão ter na sustentabilidade técnica, económica, 

ambiental, social e individual) junto dos estudantes do Ensino Secundário, considera-se que poderá dar visibilidade à 

problemática da sustentabilidade e por conseguinte aos ODS. 

3. PERGUNTAS PARA A DISCUSSÃO 

As questões apresentadas são aquelas que se considera como sendo as que poderão constituir valor acrescentado face aos 

objetivos do estudo. 

Pergunta 1. O instrumento questionário/ inquérito é adequado para inquirir os jovens do Ensino Secundário nos 

cursos de Ciências e tecnologia para aferir as razões de não escolha dos cursos de engenharia? 

Pretende-se desenvolver uma abordagem de auscultação (inicialmente por questionário) das razões de escolha dos cursos 

de engenharia às (aos) estudantes do ensino secundário. 

Pergunta 2. Promover os fatores e as dimensões da sustentabilidade nas TIC, através de experiências/desfios 

realizados, poderá inspirar as jovens na escolha do curso? 

Dada a escassez de mulheres nos domínios das Tecnologias e da Engenharia, considera-se que identificar os 

efeitos/impactos que os projetos TIC poderão ter na sustentabilidade técnica, económica, ambiental, social e individual; 

ensinar como incorporar os fatores e dimensões na prática diária, poderão ser objetivos com caráter muito inspirador. 

Pergunta 3. A divulgação dos casos de sucesso, em termos de carreira profissional de mulheres nas TIC poderia 

contribuir para aumentar o número de jovens que escolhem os cursos da engenharia? 

Considera-se que os casos de sucesso profissional de mulheres nos domínios das Tecnologias e da Engenharia poderá 

constituir um incentivo para promover a igualdade de género entre mulheres e homens. 

4. CONCLUSÕES 

Tendo por base as preocupações no domínio da sustentabilidade dos SI e das TIC considera-se que esta investigação pode 

contribuir para a criação de soluções integradas, em diversos eixos, no sentido de ajudar a resolver desafios mais 

prementes no mundo e potenciar a utilização de SI em prol das Pessoas, tendo sempre presente a sustentabilidade e os 

ODS. 

Relativamente à experiencia relatada pelos estudantes (Tomé & Sanches, 2020), salienta-se que com este tipo de projetos: 

pretendemos delinear um futuro, futuro esse que nós enquanto estudantes gostávamos que fosse implantado no futuro e, 

desta forma, é importante garantir que exista sustentabilidade no desenvolvimento do software. 

O projeto proposto neste estudo preconiza a elaboração de um conjunto de ações e a criação de instrumentos no sentido 

de criar iniciativas junto de uma Escola Secundária do Distrito da Guarda, uma Escola Secundária do Distrito de Setúbal 

e um Colégio Privado do Distrito do Porto no sentido de aferir a sensibilidade de estudantes do Ensino Secundário face à 

problemática. Pretende-se assim, elaborar um inquérito por forma a obter a informação refrente à temática. 

Outra componente do trabalho futuro que também se considera relevante prende-se com a procura de casos de sucesso no 

sentido de divulgar essa informação como fator motivador. Pretende-se ainda promover os fatores e as dimensões da 

sustentabilidade como aspeto inspirador. 
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RESUMO 

O rumo do marketing está a mudar. Com o passar dos anos e tendo em conta a atual preocupação com o meio ambiente, 

as empresas começaram a apostar numa estratégia socialmente responsável, convertendo os consumidores conscientes 

em público-alvo. No entanto, nem todas as empresas praticam o marketing verde por nele acreditarem. Muitas ultrapassam 

os limites da ética e violam determinados princípios simplesmente para promover o consumo e lucrar. Isto leva-as à 

prática de greenwashing. Neste estudo de caso, a WASH denuncia a inconsistência do selo da organização não lucrativa 

Rainforest Alliance. O caso das bananas Chiquitas, um dos stakeholders da empresa, foi estudado com mais pormenor. 

O objetivo do estudo visa dar a conhecer melhor o conceito de greenwashing e como este interfere na economia e na 

sociedade, bem como na reputação de uma marca.  

 

ABSTRACT 

Marketing is changing direction. As the years go by, and taking into account the current concern with the environment, 

the companies began to bet in a socially responsible strategy to target conscious consumers. However, not all companies 

practice green marketing because they believe in it. Some exceed ethic's limits and violate certain principles simply to 

promote consumption and profit. This takes them to practice greenwashing. In this case study, WASH exposes the 

inconsistency of the non-lucrative organization Rainforest Alliance's label. The Chiquita banana case, one of the 

company's stakeholders, was studied with more detail. The objective of the study is to make the concept of greenwashing 

better known and how it interfered in the economy and the society, as well in the brand's reputation. 
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1. INTRODUÇÃO  

A Rainforest Alliance é uma organização não lucrativa americana que concede certificações ambientais a produtos 

comerciais. Isto é, categoriza os produtos que são fabricados sem exploração ambiental ou humana com um selo que 

fornece a estes produtos um estatuto de ñamigo do ambienteò (ver figura 1). 

O site da organização explicita que ñA Rainforest Alliance ® uma organiza­«o internacional sem fins lucrativos que 

trabalha na intersecção de negócios, agricultura e florestas para tornar o negócio responsável no novo normal. Estamos a 

construir uma aliança para proteger as florestas, melhorar a subsistência dos agricultores e comunidades florestais, 

promover os seus direitos humanos, e ajudá-los a mitigar e adaptar-se ¨ crise clim§tica.ò 

Fundada em 1987 por Daniel Katz, a Rainforest Alliance conta hoje com mais de dois milhões de agricultores certificados 

e cinco milhões de hectares com terreno agrícola declarado sustentável, em mais de 70 países. Para além disso, conta com 

relações com cerca de cinco mil companhias e mais de cem projetos destinados a trazer benefícios aos agricultores, tal 

como às comunidades locais e à natureza das regiões. 

Em janeiro de 2018, a Rainforest Alliance e a UTZ (outra organização de certificação ambiental) uniram-se para lutar 

pelos objetivos que partilham. Atualmente, são mais de 170 países que vendem produtos certificados com o selo da 

Rainforest ou da UTZ. 

Em 1989, lançou o primeiro programa de certificação florestal do mundo, estando na vanguarda da gestão social e 

ecologicamente responsável de florestas, campos agrícolas naturais e recursos e materiais florestais. 

Realiza também vários programas de formação na agricultura, oferecendo alternativas ecológicas a produtos poluentes, 

como repelentes químicos, e é também uma organização defensora dos direitos dos trabalhadores, pelo que os seus 

critérios de aceitação de produtos ou empresas para serem certificados com o seu selo são rigorosos e prezam por valores 

como a sustentabilidade e a igualdade de oportunidades. 

 
Figura 1. Página inicial do web site da Rainforest Alliance. 

 

 
 

Fonte: [https://www.rainforest-alliance.org/] (16/11/2020) 

2. DESENVOLVIMENTO DO CASO  

O presente estudo de caso envolve a análise da ação da Water & Sanitation Health (WASH), que é uma organização sem 

fins lucrativos que ajuda aldeias empobrecidas a construir sistemas sustentáveis de água potável. Esta processou a 

Rainforest Alliance por infração da Lei de Proteção ao Consumidor e marketing enganoso. O marketing enganoso ocorre 

quando existe uma conduta fraudulenta em que a empresa cria uma operação deliberada de práticas de negócios para 

promover a perceção de que os seus produtos, objetivos e/ou políticas são ecologicamente corretos (Blome et al., 2017; 

Siano et al., 2017; Pizzetti et al. 2019). De igual modo podem ocorrer práticas de greenwashing, um termo criado pelo 

ambientalista Jay Westervelt em 1986 (Romero, 2008).  

 

A importância da certificação ambiental em produtos e a sua simbologia:  

 

Um dos métodos de greenwashing é a autorização de selos enganosos, procedimento esse que foi usado pela Rainforest 

Alliance. De maneira a contextualizar o programa de certificação, há que explicar a importância da aplicação do selo. 
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Este permite reconhecer e fazer escolhas de produtos ecologicamente responsáveis, dando assim possibilidade ao 

consumidor verde (termo dado aos consumidores preocupados com o meio ambiente que os rodeia) de contribuir para um 

futuro melhor.  

O produto certificado é produzido com métodos que suportam os três pilares da sustentabilidade: social, económico e 

ambiental. Para que um produto seja digno deste rótulo, organizações independentes avaliam os agricultores tendo em 

conta estes requisitos. 

No selo (figura 2) concentram-se várias simbologias: proteção da natureza; proteção do clima através de métodos de 

gestão responsável da terra; preservação dos direitos humanos (população rural, recusa contra trabalho infantil, trabalho 

forçado, más condições de trabalho, baixos salários, desigualdade de género e a violação dos direitos às terras indígenas). 

A aplicação do selo Rainforest Alliance significa que o produto foi cultivado em fazendas certificadas pelo Padrão de 

Agricultura Sustentável Rainforest Alliance e/ou Código de Conduta UTZ. Para ervas e especiarias, identificamos o 

padrão da Union for Ethical Biotrade (UEBT), combinado com os requisitos adicionais do Rainforest Alliance Sustainable 

Agriculture Standard. 

Já no âmbito florestal, o selo significa que o produto ou embalagem é proveniente de florestas certificadas de acordo com 

o padrão do Forest Stewardship Council, do qual a Rainforest Alliance é membro fundador. Já as empresas de turismo 

podem usar o selo quando obtiverem a certificação de acordo com o Padrão de Turismo Sustentável NEPCon. 

Figura 2. Selo oficial da Rainforest Alliance 

 
Fonte: [https://www.rainforest-alliance.org/] (21/11/2020) 

 

Chiquita Brands International, Inc:  

Como já foi referido, a WASH denunciou a Rainforest Alliance por esta atribuir a certificação a plantações que 

prejudicavam o meio ambiente envolvente (neste caso, plantações da Chiquita) e ainda acusou a entidade de certificação 

de ter o conhecimento destas plantações poluentes e publicitar na mesma os seus produtos, praticando assim 

greenwashing. 

O cerne da questão surgiu quando no final de 2013 e novamente em 2014, a WASH visitou as plantações em Guatemala 

e levou a cabo a sua própria pesquisa (figura 3). A organização descobriu que a água potável das comunidades tinha sido 

contaminada por produtos químicos usados na produção de banana em grande escala. Foi ainda descoberto que as 

plantações certificadas pela Rainforest Alliance na área contribuíam para a contaminação das águas. 

Uma investigação intensa por parte da WASH expôs como as plantações contribuíram para a contaminação dos rios e da 

água potável da área afetada com o uso de fertilizantes tóxicos, pesticidas, fungicidas e matéria orgânica. O uso destes 

produtos químicos tóxicos fez com que as crianças nas comunidades sofressem de náuseas, tonturas, vómitos, erupções 

cutâneas e outros problemas de saúde. Os adultos relataram febre, vómitos e erupções cutâneas sucedidas após a 

fumigação aérea. Ao todo, foram afetadas 1200 famílias, representando uma estimativa de 7200 pessoas. 

Figura 3. Imagem do processo Rainforest Alliance de uma das plantações condenadas  

 

 
Fonte: [https://www.truthinadvertising.org/group-challenges-rainforest-alliance-eco-friendly-seal-of 

approval/?fbclid=IwAR2sw6z_P1vm7hmYHTOavpYVNR0keFDdgkte8ZDyZ6Sx5Ee_NyY0W2EpdWg] (21/11/2020) 
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Publicidade online da Rainforest Alliance às plantações de banana:  

As seguintes informações foram retiradas por parte da WASH das plataformas online da Rainforest Alliance na altura em 

que processaram a organização.  

A Rainforest Alliance promoveu as bananas Chiquita em anúncios online e essa marca usou o seu selo de certificação. 

Tendo em conta as informações de marketing no website da organização de certificação, foi declarado que 100% das 

plantações de banana da Chiquita são certificadas pelo selo da Rainforest Alliance e, por isso, cumpriam todos os critérios 

de sustentabilidade. Ainda afirma que é a única companhia que cumpre todos os critérios rigorosos para todas as suas 

plantações. 

Declarava que os agricultores no programa de certificação plantavam milhões de árvores e arbustos para criar 

amortecedores naturais ao longo de estradas públicas e cursos de água, e ao redor de residências e escritórios. Para além 

disso, afirmaram também que os produtores eliminavam o uso dos agrotóxicos mais perigosos e implementaram regras 

rigorosas, como equipamentos de proteção obrigatórios, chuveiros no final do trabalho e fecho das áreas onde os 

agrotóxicos eram aplicados por 24 a 48 horas - para os agrotóxicos que continuavam a usar. 

A Rainforest Alliance também publicitou que as plantações de banana certificadas estão sujeitas a auditorias anuais de 

modo a controlar o cumprir dos critérios sociais projetados. 

Outro ponto que comunicaram no seu website foi que as plantações forneciam treinamento extensivo de segurança, 

equipamentos de proteção e estações de lavagem para trabalhadores que manejam agroquímicos para proteger a 

comunidade. Na investigação da WASH essa declaração não foi assegurada, visto que as comunidades locais sofreram 

com a poluição da água e exposição no ar de produtos químicos tóxicos. 

No entanto averiguou-se que estas declarações por parte da Rainforest Alliance relativamente às plantações Chiquita não 

correspondiam à realidade, enganando assim os consumidores preocupados com as questões da sustentabilidade, que 

optavam por comprar produtos certificados, mas que na realidade não cumpriam os critérios ecológicos. 

Medidas implementadas para resolução do problema: 

O processo de resolução levou cerca de três meses, com a WASH a responder a várias questões e a apresentar provas que 

sustentavam as suas declarações. 

Após este processo, a Rainforest Alliance removeu 70% da publicidade feita à Chiquita, mais concretamente as 

declarações do seu website que a WASH apresentou no caso judicial. Também diminuiu o número de bananas Chiquita 

certificadas no mercado, passando para apenas 15%. 

Para além destas medidas, a Rainforest Alliance também realizou auditorias nas plantações da área afetada na Guatemala, 

mas não reportou nenhuma violação, logo manteve a certificação das mesmas. 

Consequências do Greenwashing:  

As declarações falsas de publicidade da Rainforest Alliance incitavam os consumidores a comprar produtos com 

certificação que, de outra forma, não iriam comprar. Os consumidores modernos fazem as suas compras a pensar no 

ecossistema e não se importam de pagar mais por um produto amigo do ambiente. Assim, as falsas declarações lesam o 

interesse público. O que acontece é uma tentativa de desvio de atenção, ou seja, há um conjunto de atividades simbólicas 

cujo objetivo é desviar a atenção das partes interessadas para encobrir ações comerciais corruptas (Brown & Dacin, 1997; 

Lightfoot & Burchell, 2004; Marquis & Toffel, 2012; Guo et al., 2018).  

A Rainforest Alliance tendo conhecimento da preferência de compra dos consumidores por produtos certificados como 

ecológicos, ao declarar falsamente que a sua certificação confirmava que as bananas são cultivadas e colhidas de uma 

maneira ambientalmente sustentável, induz os consumidores em erro. Assim, foi infringida a Lei de Proteção ao 

Consumidor, porque este ato enganoso levou a um efeito negativo na sociedade. 

Como é referido por Laufer (2003) e Parguel et al. (2011), as empresas usam o greenwashing para atrair consumidores 

verdes e aumentar positivamente a sua imagem de marca. 

A prática de greenwashing leva à sobrecarga de informações, e isso dificulta a distinção por parte dos consumidores sobre 

o que verdadeiro ou falso. 

Deste modo, os consumidores estão a tornar-se cada vez mais céticos sobre as empresas que tiram proveito da tendência 

ambiental (Pomering & Johnson, 2009; Nguyen et al., 2019). 
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3. PERGUNTAS PARA A DISCUSSÃO 

Pergunta 1. Como podemos identificar se o selo de um determinado produto vem de uma organização certificadora 

credível? 

Os selos ecológicos mostram que um produto é ambientalmente seguro, ou seja, refletem a imagem e valores de um 

produto. O consumidor consciente toma frequentemente uma decisão de compra através das mensagens, informações ou 

rótulos ecológicos. No entanto, muitas vezes também se queixam de alegações enganosas. O grande problema é que os 

rótulos ecológicos podem ser suscetíveis à fraude por fabricantes desonestos (Hamilton & Zilberman, 2006; Stephenson 

et al., 2012; Chan, 2013; Nguyen et al., 2019). 

Como já foi referido, o consumidor não se importa de pagar mais por produtos que possam contribui para a construção 

de um futuro mais sustentável. Por este mesmo motivo, o número de rótulos ecológicos aumentou exponencialmente 

como estratégia de marketing.  Segundo Kumar e Gyaneshwar (2019), os consumidores acabam por se confundir com os 

critérios de rotulagem ecológica. Para contornar esta tendência e identificar se um selo vem ou não de organização 

certificada, devemos procurar a origem deste e estar atento a este tipo de organizações. Tem de se dar a conhecer aos 

consumidores quais são as entidades certificadoras, quais são as empresas e organizações certificadas, assim como quais 

são os selos certificados, já que o selo define o ciclo de vida do produto: a sua origem, processo, consumo e fim.  

Um rótulo ecológico que quer seguir índoles ambientais exatas deve seguir o modelo do Triplle Bottom Line que se rege 

pelos seguintes objetivos: gestão ambiental, desenvolvimento económico e responsabilidade social. O consumidor deve 

ainda entender se respeitar os ñ4SôSò: Satisfaction, Safety, Social acceptability and Sustainability.  

Respetivamente, satisfação das necessidades dos clientes; segurança dos produtos e produção para consumidores, 

trabalhadores, sociedade e ambiente; aceitação social dos produtos e da empresa; sustentabilidade dos produtos e das 

atividades. 

O greenwashing identifica-se com o uso de linguagem pouco clara e sensacional, por isso há que ter cuidado com 

empresas que tomam atitudes que não correspondem aos valores verdes. 

Pergunta 2. Porque é que as empresas tentam apostar numa responsabilidade social e ambiental? 

A responsabilidade social e ambiental começou a tomar outras proporções nos últimos anos. Cada vez é mais comum 

ouvirmos falar sobre sustentabilidade.  A sociedade já percebeu que as nossas necessidades são infinitas e os recursos 

naturais são limitados, portanto isto acabou por levar a que os profissionais apostassem no marketing verde como 

estratégia para levar à adesão de mais clientes. Estes precisam de antecipar as mudanças que podem ocorrer no futuro e, 

consequentemente, enquadrar as estratégias de marketing.  

Com isto, surgiu um novo segmento de consumidores, que é o caso dos consumidores verdes que manifestam a 

preocupação com o futuro no seu comportamento de compra e, para tal, procuram produtos que tenham menos impacto 

no ambiente. Produtos estes que não ameacem a saúde, que não causem danos durante a produção, uso ou disposição, não 

consumam uma quantidade elevada de energia, não causem prejuízos e não usem materiais de espécies ou ambientes 

ameaçados. Essa responsabilidade social e ambiental acaba por trazer à empresa benefícios indiscutíveis porque a 

preocupa­«o com causas sociais torna uma empresa mais ñhumanaò, mais consciente do mundo que rodeia. O consumidor 

consegue ver que há um objetivo mais amplo para além do lucro e, portanto, o consumidor privilegia esta atitude, 

atribuindo ao mesmo tempo um estatuto de ñsocialmente respons§veisò ¨ empresa em quest«o. A problem§tica ambiental 

deve ser vista como um dos valores primários da empresa, porque com estas práticas ganham consumidores fiéis. 

Pergunta 3. Como é que esta denúncia por parte da Water and Sanitation Health (WASH) pode prejudicar a 

reputação da Rainforest Alliance e sucessivamente as das outras empresas associadas a este selo? 

Embora alguns consumidores estejam cientes dos impactos ambientais, não conhecem o conceito de greenwashing ou 

ent«o n«o sabem o que ® considerado ñverdeò. O problema é que cada vez mais empresas afirmam que os seus produtos 

são verdes, de forma a venderem mais, uma vez que há uma maior procura de produtos amigos do ambiente por parte dos 

consumidores.  

O greenwashing afeta negativamente a sociedade como um todo, a economia e credibilidade da empresa. Isto leva a um 

efeito negativo não só nos consumidores, mas também nos stakeholders. Como é referido por Guo et al. (2018), após a 

ocorrência de greenwashing, a confiança na marca pode ficar abalada.  

Este tipo de comportamento por parte da empresa afeta negativamente o bem-estar social. Alguns estudos sugeriram que 

a exposição ao greenwashing pode levar ao aumento do ceticismo e da desconfiança do consumidor (Jahdi & Acikdilli, 

2009; Chen et al., 2019; Nguyen et al., 2019). 
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Sendo assim, um consumidor se se sentir enganado, dificilmente volta a comprar produtos com este selo. 

4. CONCLUSÕES 

O caso em questão apresentou uma situação complexa evolvendo, a WASH, uma organização não lucrativa que atenta 

às condições sanitárias impróprias e que luta contra a exploração e más condições de trabalho, que processou a entidade 

de certificação ambiental Rainforest Alliance, por ter atribuído indevidamente um selo de sustentabilidade à Chiquita,  

que por sua vez foi acusada de práticas de greenwashing. 

O estudo do caso permitiu averiguar que, de facto, as plantações de bananas da Chiquita continham vários elementos 

poluentes e estavam a contaminar a água local e a expelir gases no ar. Devido a estas condições, meia dúzia de 

comunidades locais próximas a estas plantações foram diretamente afetadas. 

Nesta investigação, a Rainforest Alliance foi a principal culpada, pois todas estas plantações estavam certificadas com o 

seu selo, que supostamente defende valores ecológicos e humanitários. 

Além disso, foi provado que a Rainforest Alliance promovia constantemente a marca Chiquita e os seus produtos, 

chegando a referir que 100% das plantações e dos produtos desta empresa eram certificados e, portanto, amigos do 

ambiente. Tendo consciência ou não sobre os reais factos dessas plantações, a organização nunca deveria ter garantido 

que todas as plantações eram sustentáveis. Isto resultou num óbvio engano aos consumidores. 

Infelizmente, o greenwashing é uma manipulação comum em várias empresas. Vendo como estes produtos são uma 

oportunidade de lucro cada vez maior no mundo atual, as entidades empresariais criam os seus próprios selos para os 

produtos ou serviço, sendo que muitos desses são bastante prejudiciais ao meio ambiente.  

Esta disputa entre selos certificados e selos empresariais só cria confusão e desconfiança na mente do consumidor, isto 

porque, no momento de compra, não sabe quais são os produtos verdadeiramente ecológicos. Essa desconfiança leva a 

que o consumidor não compre o produto verde e escolha antes um mais barato. Essa é a maior preocupação face a um 

possível aumento de greenwashing por parte das companhias. 

Para conseguir eliminar o ceticismo do consumidor, propomos que a rotulagem ecológica só devia permitida a certas 

organizações certificadas. Qualquer empresa que quisesse vender um produto verde, teria de possuir um selo de uma 

destas organizações.  

Outro ponto seria um maior controlo por parte destas entidades de certificação relativamente a matérias como as condições 

de trabalho, a verificação da inexistência de materiais ou técnicas poluentes, exames constantes aos sítios de produção, 

bem como às comunidades locais, etc. Realçamos a necessidade de falar com os povos locais, pois em último caso são 

esses que sofrem diretamente com a poluição gerada. 

Concluindo, a prática de greenwashing é uma estratégia negativa de vendas que deveria ser condenada fortemente.  
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RESUMO 

A empresa que vamos abordar no presente caso é a The Coca-Cola Company, uma companhia multinacional que fabrica 

e comercializa diversos refrigerantes e que dá o nome à marca Coca-Cola. O marketing que a Coca-Cola pratica está 

assente numa Política de Marketing Responsável, tendo em atenção o impacto da sua comunicação nas crianças, pelo que 

opta pornão fazer qualquer tipo de publicidade dirigida a crianças com menos de 12 anos de idade, em qualquer tipo de 

plataformas, estando de igual modo consciente que este tipo de bebidas com elevado teor de açucares é uma das principais 

causas da obesidade infantil. 

 

ABSTRACT 

The company that we are going to address in the present case is The Coca-Cola Company, a multinational company that 

manufactures and sells various soft drinks, including the the Coca-Cola. The marketing that Coca-Cola practices is based 

in a Responsible Marketing Policy, keeping in mind the impact of its communication in children, by this reason decided 

not to advertise to children under 12 years of age, in any type of platforms, being equally aware that this type of drinks 

with high sugar content is one of the main causes of childhood obesity. 
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1. INTRODUÇÃO 

A Coca-Cola é uma companhia multinacional que fabrica e comercializa o refrigerante que dá nome à empresa, a Coca-

Cola. Esse produto, pelo qual a empresa ficou conhecida, foi inventado em 1886 na Geórgia por John Pemberton, mas 

em 1889 a marca e a fórmula da Coca-Cola foram vendidas a Asa Griggs Candler, um farmacêutico e empresário, figura 

que viria a tornar a marca num sucesso mundial. O empresário trouxe ideias inovadoras para apresentar o produto ao 

mundo, ideias como a distribuição de merchandising, como canetas e cartões com a marca como forma de a divulgar. 

Essa ideia deu frutos dando origem ao seu registo oficial em 1893 e à sua venda em 1895 nos Estados Unidos. No ano de 

1897 o produto alargou a sua expansão a outros países, deixando de ser um produto popular exclusivo dos Estados Unidos, 

passando a estar disponível em muitos países.  

A The Coca-Cola Company tem sede em Atlanta, Geórgia, nos EUA, e carrega o título de maior produtor e distribuidor 

de bebidas a nível mundial e dedica-se exclusivamente ao fabrico e distribuição de bebida. A bebida produzida vai desde 

o produto que tornou a empresa famosa, a Coca-Cola, a bebidas energéticas, chás, entre outros. Outra das apostas da The 

Coca-Cola Company foi nas bebidas não-carbonatadas e de baixo carboidrato, as bebidas diet. A The Coca-Cola 

Company detém de vários patrocínios e parcerias com outras corporações, proporcionando uma publicidade mútua a essas 

marcas. Esta publicidade mútua consiste numa estratégia de marketing uma vez que realiza uma troca de interesses, todos 

saem a ganhar pois cada uma das marcas envolvidas divulga a outra, ñ(é) o objeto ou razão de ser do marketing: a 

troca.ò (Lambin 2000, Cit. In. Toledo et al. 2007). Realiza parceria com a FIFA, com o Campeonato Mundial de Futebol 

e patrocinou a Football League Championship em 2004, competições da UEFA e da NBA, entre muitas outras importantes 

competições. 

Para além destas entidades patrocina várias séries de Televisão. No ano de 2010 a empresa alargou a sua atividade ao 

dedicar-se a uma estratégia de apoio social ao doar milhões de dólares americanos para associações e estudos científicos 

na luta contra a obesidade. Outro programa social surgiu em 1999 quando fundou o ñInstituto Coca-Cola para a 

Educaçãoò que atrav®s de programas educacionais promovia a inclus«o social.  Mais tarde o nome e objetivos do Instituto 

foram atualizados para ñInstituto Coca-Colaò, com atividade nas §reas da educa­«o, meio ambiente e vida saud§vel. 

Uma vez globalizada a empresa, uma das formas de divulgar a marca foi através do seu Website, uma forma eficaz de 

levar a todos os cantos do mundo a mensagem que a empresa pretendia transmitir, causas defendidas e consequentemente 

o produto, ñEstes websites têm-se tornado cada vez mais populares, e podem ser uma poderosa ferramenta de marketing.ò 

(Filipe e Simões, 2014) (ver figura 1 e 2). 

Figura 1. Página web oficial da Coca-Cola® Portugal. 

 
 

Fonte: [https://www.cocacola.pt], consultado a 12/11/2020. 
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Figura 2. Página web oficial da Coca-Cola® época Natal, Portugal. 

 
Fonte: [https://www.cocacola.pt/pt/natal], consultado a 28/11/2020. 

2. DESENVOLVIMENTO DO CASO  

Como referimos mais acima, um dos fatores de sucesso da marca foi a sua estratégia inovadora de marketing que consiste 

num ñ(é) processo utilizado pelas empresas em todo o mundo para persuadir o consumo dos seus produtos, que abrange 

o planeamento, a conceção, a atribuição do preço, a promo­«o e a distribui­«o de ideias, bens e servi­os.ò (Rodrigues 

et al. 2011). Esta divulgação de ideias aumentou a sua eficácia ao alargar a publicidade da marca ao mundo, ao globalizar-

se, resultando daqui ñ(é) alterações na dieta e no estilo de vida (é)ò (Rodrigues et al. 2011), uma vez que a informação 

circula mais fluentemente entre países, transmitindo publicidade através dos meios de comunicação que chegam ao 

alcance das varias faixas et§rias, ñNo contexto da gestão de relacionamento com o cliente, o marketing dos social media 

oferece uma oportunidade para as marcas otimizarem as interações com os atuais e potenciais consumidores.ò (Filipe e 

Simões, 2014). 

De acordo com um estudo australiano, Haby et al. refere que na prevenção da obesidade infantil uma das intervenções 

que teria mais impacto seria ñ(é) a redução da publicidade televisiva de alimentos e bebidas com elevado teor de gordura 

e/ou açúcar destinada a crianças dos 5 aos 14 anos.ò (Haby et. al. Cit. In. Rodrigues et al. 2011), daí a prova de que os 

meios de comunicação, mais concretamente a televisão e consequentemente a publicidade, são um fator influenciador 

determinante neste problema social. Posto isto, dado o número significativo de crianças a sofrer de obesidade, assim como 

jovens e adultos a nível mundial, um dos problemas sociais nos quais a empresa The Coca-Cola Company decidiu intervir 

foi precisamente na luta contra a obesidade e, provavelmente, a sua decisão esteve relacionada com a forte possibilidade 

de que ñ(é) o aumento das atividades sedentárias, o aumento do consumo de alimentos de elevada densidade energética 

ricos em gordura e açúcar e a popularidade dos estabelecimentos de fast-food tenham contribuído para este aumento.ò 

(Rodrigues et al. 2011). Ou seja, vários estudos apontam que a indústria alimentar contribui fortemente para o agudizar 

deste problema, uma vez que divulga publicidade de alimentos e bebidas com alto teor açucarado, e mais concretamente, 

no caso da The Coca-Cola Company, a venda de refrigerantes. 

O que podemos daqui retirar é que de facto os consumidores têm um papel significativo no que diz respeito, não só ao 

consumo, mas também à divulgação e notoriedade da marca, pois são os clientes e fãs da marca. A partir do quadro abaixo 

indicado (figura 3) conseguimos observar quais as principais motivações do público para se tornar fã de uma marca. As 

motiva­»es variam bastante de acordo com o p¼blico, mas mesmo assim podemos observar que ñ(é) a maioria dos pré-

adultos são fãs de algumas ou de várias marcas, apesar de não as seguirem continuamente, ou seguirem apenas algumas 

pelas quais têm mais interesse. Na maioria dos casos, um pré-adulto torna-se fã de uma marca por sua própria iniciativa, 

porque é admirador ou cliente da marca.ò (Filipe e Sim»es, 2014). 
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Figura 3. Motivações para se tornar fã de uma marca (frequência absoluta e relativa). 

 
Fonte: Filipe, S. e Sim»es, D. (2014), ñO marketing dos «social media» na perspetiva do consumidor pré-adultoò; Revista Portuguesa e Brasileira de Gest«o; consultado a 

16/11/2020. 

 

A The Coca-Cola Company é uma companhia que tem uma longa história e tradição da qual se orgulha , mantendo-se 

leal aos seus valores. Tem como finalidade oferecer uma grande diversidade de bebidas que abranjam todas as 

necessidades dos seus consumidores. É neste sentido que se orgulha do simples facto de muitas famílias a escolherem 

para integrarem as suas vidass. Contudo, é fundamental ter em atenção o consumo de refrigerantes por parte das crianças, 

e a Coca-Cola tem isso em conta e está ciente que os pais têm o direito de escolher e tomar decisões no que diz respeito 

ao consumo destas bebidas por parte dos mais novos. A própria Organização Mundial da Saúde considera que o marketing 

que é direcionado para crianças, no que toca a alimentos com elevados teores de gordura e as bebidas açucaradas, é um 

dos principais motivos da obesidade infantil. Esta é uma das principais preocupações dos pais e dos próprios profissionais 

de saúde, e que é causada pela facilidade com que estas crianças são expostas à publicidade de produtos nocivos para a 

saúde. No entanto, a pensar nisso, a Coca-Cola apresenta nas suas garrafas toda a informação nutricional necessária para 

que assim se tenha um melhor acesso e informação em relação às mesmas. 

Relativamente à publicidade, a The Coca-Cola Company também tem a noção de fazer uma publicidade responsável em 

todos os meios. Com isto, a Coca-Cola aplica a sua política de não fazer uma publicidade direcionada para crianças com 

menos de 12 anos, quer seja mediante programas de televis«o, redes sociais ou at® mesmo em filmes. Pois ñSó após os 

11 ou 12 anos podem construir um pensamento crítico acerca da publicidade e das intenções dos publicitários.ò 

(Rodrigues et al. 2011). Contudo, nos últimos anos este marketing dirigido a crianças tem levantado vários debates e 

discussões internacionais, nomeadamente devido ao facto de este tipo de publicidade a bebidas e alimentos menos 

saudáveis ser apresentado com grande frequência na televisão, principalmente em canais e horários em que o público alvo 

são precisamente as crianças.  

O propósito deste tipo de marketing é que as mesmas reconheçam a marca o seu logótipo e distingam o respetivo produto 

apresentado. ñEm Portugal, em 2005, cerca de 45% dos anúncios publicitados durante a programação infantil eram 

referentes a alimentação e bebidas.ò (Rodrigues et al. 2011). No entanto, a Coca-Cola tem consciência que existe uma 

grande probabilidade de as crianças visionarem programas de televisão com as suas famílias por perto e por isso tenta ao 

máximo nos seus anúncios abranger um público mais geral.. É de igual modo evidente que a maior divulgação de 

publicidade referente a produtos açucarados e com alto teor em sal direcionados para as crianças passa na televisãoA 

Coca-Cola é membro fundador do EU Pledge, onde se encontram reunidas 21 empresas em que o seu principal objetivo 

é o de mudar a publicidade direcionada a menores de 12 anos dentro da União Europeia. De forma a ser coerente com o 

que apregoa, a The Coca-Cola Company tenta crescer enquanto reduz o açúcar das suas bebidas, apostando em 

embalagens mais pequenas, e em reduzir os níveis de açucar dos seus produtos. A pensar nesse propósito a The Coca-

Cola Company não comercializa os seus produtos nas escolas primárias, a não ser que os responsáveis das mesmas os 

adquiram ou solicitem. Ao invés disso, oferecem uma vasta gama de águas, sumos e outros produtos nas suas versões 

light. Mesmo em tempos de pandemia, a empresa não descurou o seu papel de veicular e publicitar mensagens 

responsáveis. Prova disso são os exemplos que apresentamos a seguir. . O anúncio com o t²tulo ñOpenò, traz ao de cima 

uma questão central que todos nós colocamos quando nos vimos envolvidos nesta crise pand®mica ñComo voltar ao 

normal?ò. A publicidade tem início, fazendo uso dessa questão para afirmar que não temos de voltar ao normal, que existe 

uma nova normalidade ñE se o novo normal não for o normal que conhecíamos? Se não pudermos fazer como fazíamos 

outrora?ò, s«o estas as quest»es que abrem a publicidade, que se direcionam diretamente para o p¼blico ao questionar ñE 

se a verdadeira mudança estiver em ti e em mim? Se escolhermos abrir-nos ao dizer (é)ò, basicamente apela ¨ 

autovaloriza­«o, ¨ valoriza­«o da rotina, a ñmanter distanciamento social do que é má energiaò, a realizar sonhos, e ¨ 

união. A publicidade termina assim com uma frase de esperança e de incentivo, transmitindo uma confiança de que esta 

fase está para terminar e que devemos aguardar de braços abertos uma nova fase que está para breve, ñEstamos a 

conseguir, estamos a atravessar a tempestade. Ent«o, sejamos abertos para o melhor que est§ por vir.ò 

https://eu-pledge.eu/
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Por sua vez, o anúncio com o t²tulo ñÉ hora de, mais do que nunca, apreciar os nossos cafés e restaurantesò passa a 

apresentar negócios locais. É transmitida a ideia de que os clientes consideram esses lugares como parte da sua rotina. 

Dessa forma o anúncio procura apelar à empatia do telespectador para com um grupo específico de indivíduos, os donos 

desses pequenos negócios, negócios de família, que se encontram em risco de encerrar. Negócios que atravessam uma 

fase de crise por causa da atual pandemia, a qual nos deve fazer aprender a apreciar os ñnossos cafés e restaurantesò, a 

ajudar os ñnossosò neg·cios. Uma publicidade que apela a sentimentos de fraternidade e de compaixão. 

 
 

Por último apresenta-se o an¼ncio com o t²tulo ñA Cartaò, que foi lan­ado nesta ®poca natal²cia. A publicidade centra-se 

numa história entre pai e filha, na qual esse pai atravessa o mundo, desafiando várias provas para conseguir chegar ao 

Pólo Norte, onde fará a entrega da carta que a filha escrevera ao Pai Natal. Ao apresentar-nos um pai que atravessa o 

mundo para realizar o desejo da filha, a publicidade tenta comover o público através dessa força de vontade e amor entre 

pai e filha. Já a terminar é-nos revelado o conteúdo da carta escrita pela filha, mostrando que o pedido da criança para 

este Natal é que o pai volte para junto dela, tocando-nos com uma frase ñNeste Natal, o melhor presente é estarmos 

juntosò. £ assim que a publicidade nos tenta alertar para o importante do Natal que ® ñestarmos juntosò da fam²lia, 

reforçando que também a Coca-Cola estará com os telespectadores nesta época. 

 

Com o surgimento da crise pandémica a empresa Coca-Cola Company tentou adaptar-se a esta nova realidade através da 

realização de anúncios direcionados para o tema. Há fatores que ligam os três anúncios descritos anteriormente, fatores 

como os sentimentos que tentam provocar ao telespectador, sentimentos de nostalgia e de solidariedade, não só através 

do discurso narrado, mas também pelos atores escolhidos. Também nos podemos dar conta de que o logótipo e o produto 

Coca-Cola surge várias vezes nos vídeos, em placares publicitários e a ser consumido pelos intervenientes nos anúncios. 

Uma técnica que procura publicitar o próprio produto, mas também procura transmitir ao telespectador que a Coca-Cola 

está e continuará a estar presente no seu dia a dia, transmitindo um sentimento de esperança e união. 
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É ainda necessário ressaltar que ao consultarmos a página Web da marca o próprio slogan apresentado na página a 

28/11/2020 para a ®poca de natal o seguinte: ñO Natal Coca-Cola é em boa companhiaò. Um slogan que refor­a o v²nculo 

e companheirismo entre a própria marca e os telespectadores/consumidores. 

3. PERGUNTAS PARA A DISCUSSÃO 

Pergunta 1. Podemos considerar a estratégia publicitária adotada pela The Coca-Cola Company eficaz? Ou será apenas 

uma forma de tentar camuflar as consequências negativas dos seus produtos e de a deixar bem-vista aos olhos da 

sociedade? 

Como mencionámos no caso, existe um número significativo de crianças, jovens e adultos em todo o mundo a sofrer de 

obesidade, número esse que poderá ser justificado pelo ñ(é) o aumento das atividades sedentárias, o aumento do 

consumo de alimentos de elevada densidade energética ricos em gordura e açúcar e a popularidade dos estabelecimentos 

de fast-food (é).ò (Rodrigues et al. 2011). Como tal uma intervenção que provavelmente se revelaria promissora na 

prevenção da obesidade, pelo menos em relação às crianças, seria ñ(é) a redução da publicidade televisiva de alimentos 

e bebidas com elevado teor de gordura e/ou açúcar destinada a crianças dos 5 aos 14 anos.ò (Haby et. al. Cit. In. 

Rodrigues et al. 2011). Já a estratégia adotada pela The Coca-Cola Company, para conseguir, de alguma forma, remediar 

os efeitos prejudiciais dos seus produtos, foi a doação de milhões de dólares americanos para associações e estudos 

científicos na luta contra a obesidade. 

 

Pergunta 2. Será que a Coca-Cola cumpre realmente a sua Política de Marketing Responsável? Será que tem uma 

verdadeira atenção para com as crianças com menos de 12 anos de idade? 

A The Coca-Cola Company apresenta uma Política de Marketing Responsável direcionada para crianças com menos de 

12 anos, não fazendo publicidade direcionada especificamente a esta faixa etária. Contudo, muitos dos anúncios são 

apresentados em horários em que estas crianças assistem televis«o e em canais mais visualizados por elas. ñEm Portugal, 

em 2005, cerca de 45% dos anúncios publicitados durante a programação infantil eram referentes a alimentação e 

bebidas.ò (Rodrigues et al. 2011). Por vezes, também apresentam o seu produto aos consumidores com oferta de um 

brinde, o que por diversas circunstâncias poderá levar as crianças a aliciarem os seus pais para a compra do produto. 

 

Pergunta 3. Depois de apresentados os três anúncios da The Coca-Cola Company, quais são as principais semelhanças 

entre eles?  

Podemos apontar como principais semelhanças, em primeiro lugar, o facto de os três anúncios se centraram no tema da 

crise pandémica. Em segundo lugar, o facto de tentarem provocar sentimentos semelhantes ao telespectador, que vão 

desde a autovalorização, união, compaixão, nostalgia e solidariedade. Em terceiro lugar, o facto de o logótipo e o produto 

Coca-Cola surgir várias vezes nos vídeos, em placares publicitários e várias vezes a ser consumido pelos atores. E em 

quarto, e último lugar, a mensagem comum que os anúncios procuram transmitir, que é a ideia de que a Coca-Cola está, 

e continuará a estar presente, no dia a dia dos dos consumidores e das suas famílias. 

4. CONCLUSÕES 

Para concluir, podemos então afirmar que, de facto, a The Coca-Cola Company é considerada uma das empresas com 

maior sucesso a nível mundial, não descurando a sua faceta solidária, doando dinheiro para associações e instituições, 

mas principalmente para estudos científicos ligados à luta contra a obesidade. 

Ao longo dos tempos, a empresa foi apostando numa estratégia inovadora e eficaz ao transmitir vários anúncios a nível 

mundial nas diversas plataformas atingindo deste modo múltiplas faixas etárias. Analisada a estratégia publicitária da The 

Coca-Cola Company podemos afirmar que apresenta um certo cuidado no seu marketing e na forma como as suas 

mensagens são transmitidas.  

Podemos constatar que a empresa se adaptou a esta crise tendo por base o exemplo da recente publicidade de Natal 

realizada pela Coca-Cola, pois é relatada a época festiva adaptada à situação em que nos encontramos, onde se destaca a 

seguinte frase ñNeste Natal, o melhor presente é estarmos juntosò, referindo-se ao facto de valorizarmos mais ainda a 

nossa família e estarmos juntos dela como a Coca-Cola estará junto dos seus consumidores neste Natal. Podemos ainda 

sublinhar que através da sua publicidade divulgada, a The Coca-Cola Company tenta transmitir-nos que estará sempre 

presente no nosso dia-a-dia e nos nossos convívios, mas principalmente neste período mais difícil que atravessamos 
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RESUMO 

O caso aqui em estudo tem como principal objetivo analisar a empresa Mcdonald´s, no âmbito da sua Responsabilidade 

Social. No ramo de fast-food, a Mcdonald´s é vista como a maior e melhor empresa do mundo. Sendo assim, considerando 

o impacto que esta empresa tem a nível mundial, é visível a preocupação com o meio-ambiente, procurando apostar numa 

lógica de sustentabilidade. 

  

ABSTRACT 

The case under study has as main objective to analyze the company Mcdonald's, within the scope of its Social 

Responsibility. In the fast-food business, Mcdonald's is seen as the largest and best company in the world. Therefore, 

considering the impact that this company has worldwide, the concern with the environment is visible, aiming to bet in 

sustainability. 
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1. INTRODUÇÃO 

A MacDonaldôs come­ou por ser um pequeno neg·cio criado pelos irm«os Richard e Maurice MacDonald. Abriram em 

1937, na Califórnia, o seu primeiro restaurante com um sistema de drive-in. O principal conceito deste restaurante era 

que obedecesse a uma lógica de serviço rápido, o designado fast-food. Começaram pela elaboração de um único menu, 

que continha apenas produtos que fossem rápidos de consumir, servir e fazer. Este era visto como um projeto 

empreendedor e promissor, logo um dos fornecedores que abastecia o restaurante, Ray Kroc, decidiu investir neste 

negócio implementando um sistema de franchising. Este investimento foi crucial para o crescimento da empresa, com o 

objetivo de a tornar na ñmaior cadeia de alimenta­«o de fast-food do mundoò. Já inseridos no mercado internacional, em 

1967, abrem os seus primeiros restaurantes fora dos Estados Unidos, no Canadá e em Porto Rico.Em 1968, introduzem 

aquele que é até aos dias de hoje a sua imagem de marca, o ñBig Macò e, em 1979, o menu infantil ñHappy Mealò 

(Marco, 2012). 

Atualmente, a empresa conta com mais de 38,000 restaurantes implementados em cerca de 120 países.  

Em Portugal (Figura 1), o primeiro restaurante abriu em 1991, localizado em Cascais, sendo assim introduzido na cultura 

portuguesa um novo conceito na área da alimentação. No contexto nacional, o McDonaldôs det®m cerca de 179 

restaurantes de norte a sul do país, e ilhas. Sendo o respons§vel pela empregabilidade de 8500 colaboradores (McDonaldôs 

Portugal Website). 

A McDonaldôs ® considerada uma empresa socialmente responsável, é isso fez-se notar, com a implementação em 

Portugal, da Fundação Infantil Ronald McDonald. Esta é uma Instituição Particular de Solidariedade Social, com o intuito 

de promover o bem-estar infantil, assim como das suas famílias, através das designadas casa Ronald MacDonald, 

acolhendo e apoiando as crianças que se encontram hospitalizadas, oferecendo um lar disposto a receber as suas famílias 

(Marco, 2012). Conta com mais de 365 casas em 64 países. 

É também uma empresa amiga do ambiente, apostando numa lógica de sustentabilidade, não só a nível nutricional, como 

também a nível ambiental. Querem promover a mudança, trabalhando em ñconjunto com parceiros e fornecedores para 

continuar a repensar, reduzir, reciclar e reutilizar os materiais das nossas cadeias de neg·cio e solu­»es sustent§veisò, 

de forma a ñgarantir que a produ­«o das nossas mat®rias-primas, por parte dos nossos fornecedores, e o seu transporte 

at® aos nossos restaurantes, provoca o menor impacte ambiental poss²velò (McDonaldôs Portugal Website). 

 

 
Figura 1: P§gina inicial do site oficial da McDonaldôs Portugal 

2. DESENVOLVIMENTO DO CASO  

Vivem-se hoje tempos marcados pela necessidade de responsabilidade social, temas como a saúde, segurança e ambiente 

ganham espaço nos debates e necessidades para com os cidad«os, e por isso, o conceito de ñResponsabilidade Socialò ® 

fundamental no desenvolvimento deste estudo. Este surge no século XX analisado por Chester Barmard, J. M. Clark e 

Theodore Kreps, porém foi apenas na segunda metade que este se desenvolveu para o conceito hoje conhecido como 

RSE, isto é, a Responsabilidade Social Empresarial (Marques, 2014, p. 9).  

Segundo Ashley (2002), a responsabilidade social pode ser entendida como um compromisso que a organização tem para 

com a sociedade e para com os seus membros, através de atitudes e ações que afetem de modo positivo a sociedade (Cit. 

In Oliveira, 2010, p. 17) 

Posto isto, a responsabilidade social de uma empresa diz respeito à própria decisão de ser mais participativa nas ações 

comunitárias, na região inserida, e tentar, desse modo, minimizar os consequentes danos ambientais da atividade que 

exercem (Baldo & Manzanete, 2003, p. 5). 

Howard Bowen (1953), considerado o fundador deste conceito, iniciou a era da responsabilidade social empresarial ao 

lançar a sua obra ñResponsabilities of the Businessmanò, e segundo o mesmo, as ações das empresas teriam impacto, 

afetando a vida dos indivíduos de diversas maneiras e, por conseguinte, devem ser guiadas para que as ações coincidam 

com os objetivos e valores presentes na sociedade (Cit In. Marques, 2014, p. 9). Com o desenvolvimento da sociedade, 

verifica-se cada vez mais a necessidade de as empresas prestarem atenção aos aspetos sociais, e sendo assim, é importante 
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investir nos funcionários e seus dependentes, bem como num ambiente de trabalho considerado saudável para além de 

investir em comunicação transparente com o objetivo primordial de assegurar o contentamento dos consumidores.  

De modo a esclarecer ainda mais este conceito, é necessário que se especifiquem quais os vetores que constituem a 

responsabilidade social de uma empresa. Estes são o apoio ao desenvolvimento da comunidade onde é praticada a sua 

ação, a preservação do meio ambiente, o investimento no bem-estar dos funcionários e seus dependentes, as comunicações 

transparentes, o retorno aos acionistas, a sinergia com os parceiros e por fim, a satisfação dos clientes e consumidores. 

Estes vetores atuam no processo de gestão empresarial com o intuito de fortalecer a dimensão social da empresa (Baldo 

& Manzanete, 2003, p. 6). 

Tendo em conta o acima referido, podemos afirmar que quando uma empresa investe nas suas ações sociais, não contribui 

apenas para a melhoria da qualidade da vida da comunidade, esta verifica também um retorno social em prol das medidas 

tomadas, que eventualmente se traduz num fortalecimento da marca, ou seja, conquista novos clientes e consumidores e 

obtém uma maior divulgação perante os meios de comunição social, e este fenómeno é visível na empresa em estudo, 

uma vez que, de acordo com o Relatório de Atividades de 2012 (Cit. In Marques, 2014) através da Fundação Infantil 

Ronald McDonald, a empresa contou com mais de 45 notícias nos meios de comunicação social.  

Deste modo, é importante que os empresários percebam que a responsabilidade social começa e cresce dentro da empresa 

(Oliveira, 2010, p. 11). 

A McDonald´s é uma empresa que revela um enorme empenho na diminuição da sua pegada ecológica. Segundo o 

Relatório de Sustentabilidade da McDonald´s Portugal (2010), foram estabelecidas quatro linhas de orientação a nível 

ambiental, começando pela ñredu­«o do consumo de recursos naturais, a melhoria cont²nua dos sistemas de gestão de 

res²duos, a otimiza­«o da gest«o ambiental e a comunica­«o ambiental interna e externaò. Para que o objetivo de ser 

ambientalmente responsável fosse cumprindo, a McDonald´s começou por desenvolver parcerias com os seus principais 

fornecedores, como foi o caso do peixe e do café. A McDonald´s apenas aceita peixe oriundo de locais onde esteja 

implementada uma política de gestão e prática sustentável, tendo em conta a proteção dos ecossistemas marinhos. No 

caso do café, todos os restaurantes da McDonald´s, passaram a utilizar apenas cafés que fosse certificado pelas entidades 

responsáveis, particularmente a Rainforest Alliance. Esta certificação demonstrava que todo o café utilizado pela 

McDonald´s cumpre todas as normas de proteção ambiental, assim como ños direitos e bem-estar dos trabalhadores e 

das comunidades produtoras de caf®ò. Outra medida implementada pela empresa, foi a redução do consumo de energia 

elétrica, este objetivo foi alcançado através da utilização de energias renováveis, ñno final de 2010, 94% dos restaurantes 

passou a consumir energia elétrica proveniente, exclusivamente, de fontes renováveis ï energia verdeò. Para a redução 

do consumo ao nível da água, foram instaladas, em todos os restaurantes, torneiras com temporizadores e sistemas de 

redução de consumos para a rega de espaços verdes. 

As embalagens são uma imagem da marca da empresa, logo também foram incluídas neste plano estratégico. Para isso, a 

McDonald´s criou o Global Packaging Scorecard. Em 2007, foi implementado o Sustainable Packaging Position 

Guidelines, que continha todas as orientações, quer nos tipos de matérias a ser utilizados nas embalagens, como o seu 

respetivo design. As principais medidas foram a utilização de matérias recicladas, sendo o papel proveniente de florestas 

onde é praticada uma gestão responsável e sustentável, e a utilização de matérias produzidos a partir de fontes renováveis. 

A redução do plástico foi notória, não só ao nível das embalagens, uma vez que foram substituídas por embalagens de 

papelão, como ao nível das palhinhas. As palhinhas de plástico foram substituídas por palhinhas de papel, e são fornecidas 

apenas quando é solicitado pelo cliente. As ñembalagens da McDonaldôs t°m na sua constitui­«o cerca de 84,9% de 

fibras recicladas. Também os sacos passaram a ter 40% deste tipo de fibras na sua constituição, e os guardanapos, 

toalhetes e copos atingem os 100%ò. 

O lema adotado pela empresa ® ñEvitar ï Reduzir ï Reciclarò, servindo de base para a redução da produção de resíduos 

a longo prazo.  

Para além do acima mencionado, algumas outras medidas implementadas foram: a criação de um sistema de gestão de 

óleos alimentares (este produto é agora reencaminhado para a produção de biodiesel); a empresa adotou também práticas 

de construção sustentável de modo a reduzir o impacto associado à construção ou remodelação dos restaurantes e soluções 

a nível de equipamentos para promoção da eficiência energética; existe também a preocupação por parte da empresa em 

tornar ambientes envolventes (como estacionamentos) em espaços verdes e agradáveis. 

Em Portugal, a McDonald´s foi a primeira marca de restauração de fast-food a adquirir a certificação dos Sistemas de 

Gestão Ambiental, devido à implementação, nos seus restaurantes, de medidas e soluções eficazes, de modo a garantir a 

redução do impacto ambiental (Figura 2). 
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Figura 2: Otimização da Gestão Ambiental 

Fonte: Relatório de Sustentabilidade da McDonald´s Portugal do 
 

Um outro, e importante projeto, onde a McDonald´s é socialmente responsável é a Fundação Infantil Ronald McDonald, 

atrav®s da cria­«o de casas, as designadas ñCasas Ronald McDonaldò. Estas, procuram ajudar as crianças, hospitalizadas, 

e as suas respetivas famílias, através do fornecimento, totalmente gratuito, de alojamento durante o período de 

internamento. Os responsáveis por esta iniciativa garantem que este espaço é importante na vida destas famílias, uma vez 

que as crianças obtêm um acompanhamento permanente, podendo estas conviver com famílias que se encontram na 

mesma situação. Uma Casa Ronald McDonald é um espaço destinado a tornar-se "uma casa longe de casa".  

A McDonald´s Portugal afirma que, ño desenvolvimento de um projeto de responsabilidade social como a Fundação 

Infantil Ronald McDonald acrescenta valor § marca e ® um fator de diferencia­«oò (Marques, 2014). 

Os donativos vindos por parte dos consumidores são feitos através das caixas-mealheiro que estão na zona de pedido e 

pagamento de todos os restaurantes, sendo este projeto acompanhado de campanhas de sensibilização e de recolha de 

donativos, onde na compra de um McMenu, parte do valor reverte para a Fundação (Figura 3).   

 
Figura 3: Campanha de Recolha de Donativos 2020 

Fonte: Fundação Infantil Ronald McDonald Portugal 

3. PERGUNTAS PARA A DISCUSSÃO 

Pergunta 1. São crescentes as preocupações com a sustentabilidade ambiental. Quais as estratégias adotadas para 

alcançar esta sustentabilidade? 

A McDonald´s apresenta uma enorme preocupação ambiental, apenas aceita peixe oriundo de locais onde esteja 

implementada uma política de gestão e prática sustentável, tendo em conta a proteção dos ecossistemas marinhos. O café 

utilizado pela McDonald́s cumpre todas as normas de proteção ambiental. Outra medida implementada pela empresa, foi 

a redução do consumo de energia elétrica, este objetivo foi alcançado através da utilização de energias renováveis. Para 

a redução do consumo ao nível da água, foram instaladas, em todos os restaurantes, torneiras com temporizadores e 

sistemas de redução de consumos para a rega de espaços verdes. No que diz respeito às embalagens, as principais medidas 

foram, a utilização de matérias recicladas, sendo o papel proveniente de florestas onde é praticada uma gestão responsável 

e sustentável, e a utilização de matérias produzidas a partir de fontes renováveis. As embalagens de plástico foram 

substituídas por embalagens de papelão, assim como as palhinhas, os sacos, toalhetes e guardanapos.  

Pergunta 2. Qual a importância da consciencialização ambiental defendida pela McDonald´s na sociedade? 

A McDonald´s é considerada a maior cadeia de alimentação fast-food do mundo, logo todas as estratégias que sejam 

defendidas pela empresa, e toda a informação diviguldada pela mesma irá chegar a um elevado número de pessoas. Assim 

sendo, adotando medidas que tenham como objetivo garantir a sustentabilidade ambiental, leva a uma elevada 

consciencialização dos consumidores, apelando a uma mudança dos seus hábitos.   

 






















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































