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RESUMO

Dentro dateoria e prética da Responsabilidade Social Empresarial (RSE) ainda existe uma
ampla discussdo sobre o que é e quais os beneficios que a RSE pode trazer. Um dos pontos
pouco explorado nesta discussio esta a identificagdo da RSE como uma competéncia
necesséria para as empresas. Esta dissertag@o visa dar um enfoque diferente a aspectos ja
amplamente discutidos da RSE, baseado na teoria das Competéncias Organizacionais, no
intuito de trazer mais amplitude para a andlise do tema e, a0 mesmo tempo, proporcionar
maior profundidade as discussdes, aém de uma melhor avaliagdo sobre 0 que é e como a
Responsabilidade Social Empresaria pode ser realmente conceituada pelas empresas e
pela prépria sociedade. A metodologia é fundamentada em pesquisas secundarias e revisao
bibliogréfica dos trés enfoques da quest&o principal, que séo o da Responsabilidade Social
Empresarial, o da Competéncia Organizacional e o dos Beneficios da Responsabilidade
Social Empresarial. Como resultado, o presente estudo identificou diferentes evidéncias
para a incorporagdo tedrica da RSE como competéncia organizaciona e, assim, como
competéncia bésica na prética para as empresas. Quando analisada como competéncia
essencia, nos casos em que a RSE deveria ser um dos fatores chave para a
competitividade das organizagdes, as evidéncias encontradas ndo parecem direcionar a
RSE como ta. Existem exemplos especificos de que a RSE pode se tornar uma
competéncia essencial, porém néo foram realizados ainda estudos mais aprofundados que

permitam confirmar essa visao.

Palavras-Chave: Responsabilidade Social Empresarial; Competéncia Organizacional;

Competéncia Essencial.



ABSTRACT

In Corporate Socia Responsbility (CSR) theory and practice still exists a broad
discussion about what is CSR and which are the benefits that CRS can bring. In this
discussion, an aspect still not explored relies on the identification of CSR as an
organizational competence needed for companies. This dissertation aims to give a
different focus from CSR aspects already discussed, based on the Organizational
Competences theory, with the goal to bring a wider and deeper analysis of the theme and
to improve the evaluation of what is Corporate Social Responsibility and how it can
actually be considered by companies and society. The methodology is based on secondary
researches and bibliography review of the three aspects of the main subject that are:
Corporate Social Responsibility, Organizational Competences and the benefits of CSR. As
a result, the present study has identified different evidences for the incorporation of the
CSR as an organizational competence and as a basic competence for companies to put in
practice. Moreover, there are no evidences to support the CSR as a core competence, i.e.
CSR as a competence that should bring competitive advantage for companies. Although
there are specific examples that CSR can become a core competence, there is lack of
studies to confirm that.

Key-Words Corporate Social Responsibility; Organizational Competences, Core

Competences.
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1 INTRODUCAO

Apreciamos o crescente reconhecimento refletido, por exempl o, na proposta de Pacto Global do Secretério
Geral das Nagbes Unidas, na qual os negdcios sdo parte da solugéo para se criar um mundo mais estavel,
saudavel e prospero.

WSBC

O negodcio certo dos negdcios € fazer negacios. Nao € preciso pedir desculpas.

The Economist

Apesar do crescente nimero de publicacfes e das constantes discussdes sobre a
Responsabilidade Social Empresarial, muitas dividas persistem em relacdo ao tema. O
que € Responsabilidade Sociad Empresaria? Como praticala? Como ela, de fato, interfere

nos negocios?

Para os que Ihe sdo contrarios, Responsabilidade Socia Empresarial € uma ferramenta que
val além do escopo das atividades de uma empresa, ndo produz necessariamente maior
bem gera e, por gerar mais custos, afeta o fator lucro — pilar responsavel pelo crescimento

dariqueza da sociedade moderna.

Ja os que lhe sdo favoraveis argumentam que 0s negdcios podem e devem ser balizados
pela Responsabilidade Social Empresarial, ndo apenas porque a empresa utiliza os
recursos da sociedade e deles deve cuidar, mas porque, além de ser moralmente correto, o
efeito de tal acdo ird gerar beneficios como, por exemplo, o da melhoria da imagem da

empresa perante a sociedade.

Argumentos favoraveis ou ndo, dos mais apaixonados aos mais radicais, uma questéo
fundamental deve ser levada em consideracdo no que diz respeito a Responsabilidade

Social Corporativa: a damudanca na relagéo empresa-sociedade.

Turbuléncias e transformagbes muito rdpidas compdem o cendrio vivenciado pelas

empresas atuais (ANSOFF, 1983) que passaram a ter que lidar com uma maior



complexidade de assuntos e de relacionamentos que sempre existiram, mas que ndo
exigiam, até entdo, um direcionamento de recursos especificos — como as questdes
ambientais, a transparéncia de governanga e o respeito para com a comunidade, para citar

apenas alguns.

Nesse novo ambiente, a orientagdo para a Responsabilidade Social pode n&o significar
uma mudanca de foco na atuagdo da empresa e nem a coloca como responsével pelo
desequilibrio socia e econdmico, como poderiam argumentar os que lhe sdo contrarios.
Pode significar, sim, prover as organizagbes de um sistema de gestdo que lhes permita
melhor operar em um ambiente mais complexo e, em consequéncia, obter melhores

resultados.

Sob esta ética, ainda ndo explorada por correntes favoréveis ou néo, pode estar a grande
vocacdo da Responsabilidade Sociad Empresarial: a de ndo atender apenas a uma
necessidade bésica das empresas na atuaidade, mas, também, promover beneficios

tangiveis e intangiveis para os detentores dessa competéncia.

Dar um enfoque diferente a aspectos ja amplamente discutidos sgnifica néo somente
trazer mais amplitude para a andise do tema, mas, a0 mesmo tempo, proporcionar maior
profundidade as discussdes, além de uma melhor avaliacd sobre o que é e como
realmente a Responsabilidade Social Empresarial pode ser conceituada pelas empresas e
pela propria sociedade.

Assim, esse estudo tedrico visa avaliar a Responsabilidade Socia Corporativa sob um
novo angulo: o da competéncia empresarial voltada para os tempos atuais e para 0s

beneficios que tal ferramenta pode trazer para empresas que tém a sua prética reconhecida

A hip6tese principal é a de que a Responsabilidade Socia Empresarial € uma competéncia
essencial para as organizagdes na atualidade e, como tal, traz beneficios concretos para as

gue a adotam.

Entre as hipGteses secundérias, que deverdo ser avaliadas como desdobramento da
principd, esté a de que a RSE ndo é uma competéncia essencial e, como tal, ndo apresenta

maior retorno financeiro para as empresas, embora possa proporcionar outros beneficios.
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A metodologia utilizada estd fundamentada na pesquisa secund&ia e na reviséo
bibliogréfica sobre os trés enfoques da questdo principal, que sio o da Responsabilidade
Social Empresarial, o da Competéncia Organizacional e o dos Beneficios da
Responsabilidade Social Empresarid.

No primeiro enfoque foi dedicada atencdo especial a recente Teoria do Stakeholder, na
qual foi encontrada grande parte do instrumental da Responsabilidade Social Empresarial.
No segundo, a pesquisa foi direcionada para dois grupos de estudos que trabalham com a
questéo da Competéncia Organizacional. De um lado, Igor Ansoff (1983), considerado o
“pai da edtratégia empresarid”, que aborda o relacionamento entre a complexidade do
ambiente e a capacidade de resposta das organizagdes. De outro, Hamel e Prahalad (1995)
que identificam as competéncias organizacionais como os fundamentos da competicéo e
da estratégia das empresas. Negte Ultimo é abordado de que forma a Responsabilidade
Social Empresarial se encaixa na Teoria das Competéncias Organizacionais e como ela

poderd ser um diferencial estratégico para as organizagoes.

No terceiro enfoque, seré analisados a avaliacdo financeira e os diferentes beneficios que
a Responsabilidade Social Empresaria pode trazer a uma organizagéo. Para tanto, serdo
abordados os mais recentes estudos académicos sobre a questdo, bem como agqueles
especificamente direcionados para 0 mercado, como o da metodologia Criando Valor
desenvolvida em conjunto pela SutainAbility, renomada consultoria de Responsabilidade
Social, pelo Ingituto Ethos e pelo International Financial Corporation (IFC), entidade

membro do Banco Mundial.

Portanto, o presente trabaho estara estruturado em trés capitulos. O primeiro tratada mais
recente evolugdo da Teoria da Responsabilidade Socid, com enfoque especial a Teoria do
Stakeholder, a partir daqual a Responsabilidade Social Empresarial ganhou maior corpo e
permitiu a instrumentalizagdo sobre o que significava a RSE e qual era o social sobre o
qual aempresa deveria ter responsabilidade. Ser& tratado também a forma de avaliacéo das
empresas que adotam a RSE utilizando os indicadores do Instituto Ethos e do indice Dow
Jones de Sustentabilidade.

O segundo capitulo tratara do elo entre a Responsabilidade Social e a Competéncia

Organizacional. Partindo da complexidade do meio e da necessidade de competéncias das
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organizacOes para lidar com esse ambiente, serd andisado por que a Responsabilidade
Social pode ser encarada como uma competéncia. E, em um segundo momento, por que,
sendo a Responsabilidade Social uma Competéncia Organizacional, seria ela também uma
Competéncia Essencial de acordo com a terminologia de Hamel e Prahdad (1995); aém

de verificar-se em qual contexto poderia ser encarada sob esse angulo.

Finalmente, o terceiro capitulo abordara os diferentes estudos que demonstram o retorno
proporcionado pela Responsabilidade Social para uma empresa, identificando-se o que
pode ser determinante nesta avaliacdo e quais os desafios de tal correlagdo. Serd analisada
ainda s a avaliacdo do retorno financeiro que a RSE pode trazer trabaha a
responsabilidade com enfoque na competéncia das organizagdes. Por fim, serdo abordados
o0s possivels ganhos de competitividade que a Responsabilidade Social pode proporcionar,
tendo como base a metodologia Criando Valor.

Esse estudo tem como objetivo final proporcionar um novo olhar por meio do qual a
Responsabilidade Social Empresarial pode ser encarada. E, ao unir duas recentes teorias
de administracdo de empresas — a das Competéncias Organizacionais e a da
Responsabilidade Social — agregar a teoria da RSE uma visdo diferente, um caminho
alternativo de andlise. Para as empresas, esse novo olhar devera ser igualmente Util pois,
permitirh um melhor entendimento sobre por que a Responsabilidade Social se faz

necesséria e quais os reais beneficios que ela podera trazer.
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2 A RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL

Como destaca Borger, existem diferentes teorias sobre o que é a
Responsabilidade Social Empresarial. Para alguns estd associada ao
conceito de responsabilidade legal; para outros, pode significar um
comportamento socia mente responsavel no sentido ético; e, para outros
ainda, pode transmitir a idéia de contribuicdo voluntaria e
comprometi mento com uma causa especifica (BORGER, 2001, p.15).

Assim, antes mesmo de discorrer-se sobre a Responsabilidade Social Empresarial, seréo
esclarecidos aguns pontos que norteiam a sua definicdo. Partindo-se do principio de que
amplos estudos sobre o histérico da Responsabilidade Socid Empresaria ja tenham sido

realizados, este capitulo tratard apenas das discussdes mais recentes sobre o tema.

2.1 Definicdo de Responsabilidade Social

O conceto de Responsabilidade Socid Empresarial nasceu
paralelamente ao surgimento das empresas. A histéria mostra que os
antigos gestores empresarias a adotaram tanto sob a forma de prética da
filantropia (contribuicBes para caridade e outras causas) como sob a
forma de obrigagbes comunitarias e de paternalismo (CARROLL;
BUCHHOLTZ, 2003, p. 33). Com essas agdes, as empresas visavam
garantir, perante a sociedade, maior legitimidade aos seus negdcios e,
assim, ganhar o apoio do governo local e nacional, aém de maior
estabilidade. *Mitchell (1989 apud CARROLL; BUCHHOLTZ, 2003,
p. 34).

Desde o final do século XIX até os dias de hoje, muito se tem debatido no sentido de
definir o que é a Responsabilidade Socid Empresarial. Carroll em seu artigo Corporate
Social Responsibility, faz uma analise histérica de como o tema, desde a década de 1950,
evoluiu no tempo. Em seu trabalho, ele demonstra que o conceito de Responsabilidade

Social em 9 é 0 mesmo no passado e no presente.

O que mudou, como coloca Borger, foram as questdes enfrentadas pelas empresas e as

préicas de Responsabilidade Social, principamente porque a sociedade mudou, as

! Mitchell, N.J. The generous corporation: a political analysis of economic power, New Haven, CT: Yale
University Press.
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empresas mudaram e, consequentemente, as relacdes entre elas também mudaram
(BORGER, 2001, p. 15).

No ano de 2000, Davenport entrevistou especialistas e homens de negdcio para procurar
definir o conceito de empresa com cidadania corporativa. Através de uma metodologia de

convergéncia de identificagdo, trésitens indicaram concordancia entre os entrevistados:

1. Comportamento ético nos negocios — a empresa € guiada por rigorosos padroes

€ticos em todos 0s seus negocios.

2. Comprometimento com os stakeholders — a empresa € gerenciada para o
beneficio de todos os stakeholders: comunidade, consumidores, empregados,

investidores e fornecedores.

3. Comprometimento com o0 ambiente — a empresa modera seu impacto total
ambiental através de programas de reciclagem, do fim do desperdicio, da
contencdo na emissdo de poluentes e da mensuragéo dos impactos de sua atividade

no meio ambiente, via auditoria ambiental.

A Teoria da Responsabilidade Social Empresarial apresenta diferentes denominagoes para
0 mesmo tema Além do mencionado anteriormente, € também bastante comum nos
artigos e livros sobre o assunto, a RSE ser identificada como cidadania corporativa. Essa
nomenclatura esta associada ao conceito de que tanto a empresa como o cidaddo tém

direitos e deveres para com a sociedade.

Outras nomenclaturas sdo usuais ao tema como, por exemplo, Responsabilidade Social,
Empresa Sustentavel e Sustentabilidade. Os dois Ultimos referem-se ao pgpel das empresas
na busca do crescimento sustentével, definido como uma forma de sdatisfazer as
necessidades da geracdo atual sem comprometer a capacidade das futuras geragdes de
atender &s suas necessidades, segundo a Comissdo Brundtland — nome pelo qual se tornou
conhecida a Comissdo Mundia sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento criada pela
ONU em 1983.

13



De acordo com estudo redizado pela parceria entre o Instituto Ethos, o International
Finance Corporation (entidade membro do Banco Mundial) e a consultoria SustainAbility,
gue se dedica a aplicacdo da Responsabilidade Social Empresarial, as nomenclaturas
usadas para definir essa competéncia se equivalem em muitos pontos e referem-se aos
mesmnos amplos aspectos do negocio. Assim, por razbes didéicas, o termo
Responsabilidade Social Empresarid, ou RSE, serd adotado ao longo deste trabal ho.

Responsabilidade Socid Empresarial significa, entdo, comportamento ético dos negdcios
com o comprometimento com os stakeholders e o meio ambiente. Apesar de parecer
reducionista, tal definicdo, que deve nortear esta apresentacdo, pressupde um grande
namero de conceitos, exigindo um maior aprofundamento analitico para 0 seu completo

esclarecimento.

2.2 A Teoria do Stakeholder

Um momento importante para o desenvolvimento do conceito da Responsabilidade Social
Empresarial, foi 0 da sua fusdo com a Teoriado Stakeholder, no inicio de 1990. Até entdo
aconteciam grandes debates sobre 0 papd das empresas bem como sobre a definicdo de
sociedade na qual e para a qua essas empresas deveriam ser responsaveis. Segundo
Carroll, a Teoria do Stakeholder personaliza 0 social na medida em que delimita grupos e

pessoas que devem ser considerados parafins de RSE.

O termo inglés stakeholder é uma variacdo de stockholder, ou sga, o
acionista, investidor ou dono de um negécio. Sake, entre outros
significados apresentados pedo dicionario Oxford, quer dizer “ter direto
ou interesse sobre/fem algo”. Assim, o stakeholder € o individuo ou grupo
de individuos que possui um ou mais direitos ou interesses num negoci o
(CARROLL; BUCHHOLTZ, 2003, p. 70).

Na visdo dos stakeholders, a operacdo de uma empresa depende de outros
participantes além dos funciondrios e acionistas. Portanto, a atividade
empresarial ndo é somente uma transacdo de mercado, mas uma rede de
relagdes, cooperativas e competitivas, de um grande nimero de pessoas
organizadas de varias maneiras (BORGER, 2001, p. 54). Assm como os
stakehol der podem ser influenciados pela empresa, esta também sofrera a
influéncia deles. O stakeholder pode, entdo, ser identificado como um
individuo ou grupo de individuos que influencia e pode ser influenciado
pelas agdes, decisdes, politicas e préticas ou objetivos de uma organizagdo
(CARROLL; BUCHHOLTZ, 2003, p. 70).
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A Teoria do Stakeholder pode ainda ser definida como uma evolugdo do conceito que
estabelece o papel das empresas perante a sociedade como um todo. Durante muito tempo
as empresas eram encaradas somente como um centro de producéo onde as relagbes
importantes estariam centradas nos individuos que forneciam suprimentos (fornecedores)
e nos que compravam produtos da empresa (clientes). Constatou-se, entdo, que a
producdo/venda ndo era o Unico fator determinante para a busca de resultados, uma vez
que as relagdes de interesse entre acionistas, gestores e empregados também afetavam
esses resultados. Td visdo evoluiu inicialmente para o conceito de economia de empresas.
Num passo seguinte, ainda maior, houve a percepgdo de que 0 conjunto de grupos que
afeta uma organizacdo vai além dagueles considerados pela economia de empresas — 0 que

culminou com o model o de stakeholders conforme figura 1.

A Teoria de Stakeholder envolve a agdo e o relacionamento. E esse relacionamento
necessita a simulténea atengéo para a legitimidade dos interesses de todos os stakeholders
considerados para a criagdo de estruturas e politicas empresariais “Preston; Donaldson,
(1995 apud CARROLL E BUCHHOLTZ, 2003, p. 77).

2 Preston; Donaldson. The stakeholders theory of the corporation: concepts, evidence, implications. The
Academy of Managemente Review, v.20, n.1, p.65-91. Mississipi State, 1995.
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Figura 1 — A firma na ¢tica dos stakehol ders.
Fonte: CARROLLL; BUCHHOLTZ, 2003, p. 73.

Essa evolugdo representou uma profunda mudanca no papel dos gestores. Com o
crescimento dos negocios e as novas expectativas e exigéncias da sociedade, a legitimacdo
do contrato negdcio/sociedade também foi sendo dterada. Dois exemplos marcantes, entre

muitos, devem ser citados parademonstrar essa nova relagéo.

Em 1997 a Nike foi denunciada por pagar apenas dois dolares por dia a empregados (em
grande parte menores de idade) por meio de empresas subcontratadas na Indonésia e
China (no caso da China, os trabalhadores ganhavam menos que o sal&io minimo local).
O publico ficou indignado com o fato de um ténis que custava ao consumidor cerca de
US$100 ser produzido com a exploracdo indigna da méo-de-obra. A Nike enfrentou
boicote aos seus produtos nos Estados Unidos, o que acabou por causar uma “deterioracéo
no seu desempenho financeiro”, segundo a geréncia da empresa (MCINTOSH;
LEIPZIGER; JONES; COLEMAN, 2001).

Outro exemplo é o da Home Depot, grande vargjista e atacadista de artigos para

construgdo. No final dos anos de 1990, um grupo de ativistas ambientais invadiu as lojas
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darede, obteve acesso ao servico interno de som e passou ainformar aos clientes que as
madeiras comercidizadas pela empresa eram origindrias de florestas naturais da
Amazonia. Depois das dendncias, a Home Depot finalmente cedeu a pressdo e passou a
vender somente madeiras certificadas pela Forest Stewardship Council, organizacéo que
audita a origem dos produtos, certificando apenas os oriundos de areas reflorestadas
(MCINTOSH; LEIPZIGER; JONES; COLEMAN, 2001).

Os dois exemplos demonstram como a demanda por questdes
trabal histas (como no caso da Nike) e a presséo da sociedade, organizada
0u ndo, nas questdes ambientai s (episddio Home Depot) podem afetar as
empresas que ndo estdo preparadas para uma nova realidade. Também é
fundamental saber como os gestores encaram 0 novo contrato social,
diante da necessidade de satisfazer os mais diferentes grupos e, ao
mesmo tempo, aingir as metas estabelecidas pelas empresas.
(CARROLL; BUCHHOLTZ, 2003, p. 77).

E evidente que aplicar o sistema de gest&o dos stakehol ders ndo significa
abandonar o objetivo de retorno econdmico e financeiro exigido peos
acionistas, mas sim compreender que, nesse novo ambiente de negdcios,
outros grupos de interesse também devem ser atendidos para o melhor
cumprimento dos objetivos da organizagdo. Sem a viabilidade
econdmica, todos os outros stakeholders estédo perdidos (CARROLL;
BUCHHOLTZ, 2003, p. 77).

O processo de gestéo dos stakeholders, segundo Carroll e Buchholtz, € dividido e

classificado nas seguintes etapas.

| dentificagio dos stakeholders: quem sfo os stakeholders? — E necessario
identificar e classificar os grandes grupos e, também, os subgrupos como, por
exemplo, os empregados que podem ser classificados entre mulheres, idosos,

portadores de deficiénciafisica, etc.

O que cada stakeholder representa — As demandas de cada grupo de
stakeholder podem ser diferentes e, conseguentemente, representar tanto uma

ameaga como uma nova oportunidade para 0s negocios.
Oportunidades e ameacas que os stakeholders representam para a

empresa — Imagem negativa e a queda das vendas, oportunidades podem

significar eficiéncia operacional quando uma empresa trabalha com a
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comunidade local para melhor preparar o potencial de méo-de-obra existente

nessa mesma comunidade.

Quais as responsabilidades de uma empresa para com 0s grupos de
stakeholders— Econbmica, legal, éicaou filantrépica

Quais as estratégias ou agdes que devem ser adotadas pelos gestores de
uma empresa — As edtratégias e agdes para cada um dos grupos de
stakeholders, conforme modelo de Savage et al., estdo relacionadas com o
potencial de ameaga ou de cooperacdo que os stakeholders podem representar

parauma empresa.

A administragdo dos stakeholders ndo pode ser vista e nem definida apenas como uma
reacdo dos gestores as mudangas no ambiente. Sveden contrapde essa visdo reativa atraves
de uma abordagem sistémica da Teoria do Stakeholder, segundo a qud as relacbes
empresa/stakeholder sdo independentes e devem ser aplicadas de forma colaborativa com

0 objetivo de buscar oportunidades e solugdes conjuntas.

Essa visdo sistémica se opfe a visao fragmentada da gestdo dos
stakehol ders focada em cada departamento e responsave por um grupo
de stakeholders. O objetivo é o controle desses grupos de interesse e
depende do estilo de cada gestor de lidar com cada uma dessas relacfes.
Ja a visdo sistémica sustenta que a gestao dos stakeholders deve estar
baseada na conducéo das relacbes dentro da organizagcdo de maneira
integrada e com foco nos objetivos do negécio — missdo, valores e
estratégias corporativas. Nesse sentido, a esséncia da Responsabilidade
Socia é reconhecer o vaor do didlogo com os stakehol ders e obter, por
parte dagquel es que participam das atividades das empresas, a aceitacdo e
a compreensao desses valores e principios (BORGER, 2001, p. 62).

Conforme destacam Wheeler; Sillanpad (1997), a Stakeholder Organization parte dos

Seguintes pressupostos:
— As empresas geridas de forma a atender os interesses de uma ampla gama de

stakeholders terd0 maior probabilidade de se comportar de maneira

socialmente responsavel.
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— Os negocios podem criar dois tipos de valores com sucesso: comercia e

social.

— Os valores socia e comercial, sdo mutuamente reforgaveis, levando a uma

maior lealdade do stakeholder e poder de recuperacéo da organizacéo.

— A transparéncia social e comercial leva a uma maior identidade e eficiéncia

organizacional.

2.3 A identificacdo dos stakeholders

Uma questéo muitas vezes subestimada é a da identificacdo dos stakeholders. Ao
olharmos para uma empresa, virtuamente toda a sociedade pode ser considerada como
stakeholder. Foi com essa preocupacéo que Mitchell, Agle e Wood (1997) desenvolveram
um trabalho ndo apenas de identificagdo, mas também de classificacdo dos stakeholdres,
no qual é estabelecido o grau de sua importancia para uma organizacdo e seus gestores.
Para medir a real importancia dos stakeholders devem ser levados em consderagéo seu

poder, sua legitimidade e/ou suaurgéncia atual e futura

O poder seria a forca que um individuo, ou grupo de individuos, tem
para apresentar suas demandas e conseguir resultados *Salancik; Pfeffer
(1974 apud MITCHELL ; AGLE; WOOQOD, 1997, p. 865). Assim, o poder
de um stakeholder pode ser definido como a capacidade de pressdo que
esse individuo ou grupo exerce sobre a empresa para atingir objetivos.
Um exemplo é o das organizages ndo-governamentais ambientalistas,
responsavels por pressionar outros grupos de stakehol ders, como no caso
da Home Depot relatado anteriormente.

A legitimidade esta relacionada a percepcdo ou premissa de que um conjunto de agdes de
uma entidade é desgjado, proprio ou apropriado dentro de um sstema social constituido de
normas, valores, crencas e definigdes. Assim, a legitimidade pode estar associada as
questdes de risco, como danos a0 meio ambiente; as questdes morais, como fraudes
contdbeis; e as questdes de propriedade, como nas demandas de acionistas, entre outras. A

legitimidade estaria, entdo, associada a aceitacéo da demanda que um individuo ou grupo

3 sdancik; Pfeffer, J. The bases and use of power in organi zation decision-making: the case of universities.
Admnistrative Science Quartely, n.19, p.453-473
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de individuos apresenta para uma empresa (no sentido da demanda ser legitima). Segundo
Mitchell, Agle e Wood (1997), cumpre ressaltar que, apesar da definicdo de Max Weber
(1947), segundo a qual a “legitimidade e o poder combinados criam a autoridade, ambos
0s conceitos podem exigtir em separado”. Por exemplo, um individuo que tenha
legitimidade sobre uma organizagdo, mas ndo tenha poder sobre essa mesma organizagéo,
n&o tera sua legitimidade percebida pelos gestores. E justamente por essa raz&o, de acordo
com a argumentacdo de Mitchell, Agle e Wood, que deve ser dada atencdo especia a
legitimidade.

A urgéncia, por sua vez, esté relacionada com o grau de agdo imediata que a demanda dos
stakeholders requer. Essa acdo imediata estd relacionada com o quanto o atraso da
iniciativa de uma agdo é inaceitdvel por parte do stakeholder e qual a criticidade da
demanda ou da relagdo com o stakeholder. A urgéncia traz & Teoria do Stakeholder um
reforgo ao senso de dinamismo na identificagdo dos stakeholders, na medida em que
considera a necessidade de ac&o no tempo sobre a demanda de um individuo ou grupo de

individuos.

Assim, a definicéo dos stakeholders passaria pela identificagéo dos atributos de poder,
legitimidade e urgéncia. Aqueles que ndo possuem poder, legitimidade e urgéncia ndo
serdo reconhecidos como stakeholders por uma empresa. Somente aqueles que possuem 0s
trés atributos sero assim considerados definitivamente. Entre estes dois extremos poder&o
ser encontrados diferentes tipos de stakeholder e como a sua relevancia e a consequente

acao dos gestores estdo relacionadas. Em resumo:

— Stakeholder latente é aquele que possui somente um dos trés atributos. Esse tipo
de stakeholder tem pequeno destaque. Dificilmente as organizagbes lhe d&o

algum tipo de atenc&o ou tomam conhecimento de suas demandas.

— Stakeholder expectativo é aguele que possui dois atributos — nesse caso,
ganha maior destaque. A interac&o e 0 engajamento dos gestores € maior.

Esta implicita no modelo de gestéo dos stakeholders a relagdo dindmica
entre uma empresa e seus stakeholders. 1sso significa que novos fatos
surgem e as responsabilidades mudam no tempo. Né&o s6 os stakeholders
podem mudar, mas a sua importancia para as empresas e as suas
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demandas também podem ser alteradas. A principal implicacdo desse
pressuposto € a de que a Responsabilidade Social Empresaria € um
processo constante de monitoramento do ambiente e das relagbes e ndo
apenas a determinacao de uma missdo em relagdo a grupos especificos
com uma prioridade estatica. (BORGER, 2001, p. 36).

2.4 O meo ambiente como stak eholder

Como observamos anteriormente, na pesquisa sobre o conceito até entdo predominante da
Responsabilidade Social Empresarial desenvolvida por Davenport (2000), o
comprometimento com 0 meio ambiente — por meio de programas de reciclagem, de
controle de desperdicios e de diminuicéo na emissdo de poluentes — aparece como um dos
itens de destague quanto & Responsabilidade Social. Robert Solomom (1994) definiu o
meio ambiente como o stakeholder silencioso, uma vez que ele ndo possui uma voz para
representar suas demandas nas empresas. No entanto, hoje, aém dos Orgaos
governamentais voltados para as questdes ambientais, € comum a convivéncia entre
empresas e organizagdes ndo-governamentais para o desenvolvimento de programas de
protecéo e cuidados para com 0 meio ambiente. Em muitos casos, pressionando outras

empresas e também o Governo.

Hoje, em todo o mundo, milhGes de pessoas e milhares de entidades estéo cada vez mais
engajadas nesses movimentos. Tais agdes sd0 responsdveis, em grande parte, pela
realizagdo de eventos importantes como 0 que aconteceu no Japdo e culminou com o
Protocolo de Kyoto, no qual 30 paises industrializados assumiram o compromisso de
reduzir a emissdo de gases causadores do efeito estufa como o didxido de carbono (CO2) a
niveis 5.2% menores do que os registrados de 1990 até 2012. Com a ratificagdo por parte
da Rlssia, em novembro de 2004, o acordo entrou em vigor sem a participagdo dos
Estados Unidos, responsaveis por 40% da emissdo dos gases causadores do efeito estufa.
Até hoje, 141 paises ja assinaram o Protocolo de Kyoto. Um dos mecanismos desse acordo
permite que os paises que ndo diminuirem as suas emissdes sejam autorizados a comprar
“créditos de carbono” de outros menos poluentes — e comercializados entre as empresas de

todo o mundo — possibilitando o equilibrio quanto as emissdes.

Dois aspectos importantes na relagdo entre os ambientalistas e as empresas devem ser

destacados. O primeiro ligado, em muitas oportunidades, a um exagerado radicalismo de
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uma das partes, ambientalistas e vice-versa O segundo, a um exagerado ceticismo dos
gestores e/ou da outra parte. Esse ndo é um caminho a ser tracado pela Responsabilidade
Social Empresarial. O didlogo e o entendimento entre as partes sdo fundamentais, mesmo
porque, em Ultima instancia, cabe ao consumidor final a decisdo, de compra ou ndo de
produtos, baseada em valores pessoais, sejam eles monetarios, politicos ou ideoldgicos.
Diante desse fato, algumas organizagbes ndo-governamentais comegam a atuar também, e
diretamente, sobre o consumidor final. Um bom exemplo é o do Instituto Akatu, que tem
como missdo principal pregar 0 consumo mais consciente, mais regrado e com menores
danos a0 meio ambiente — uma forma de presséo dos consumidores sobre as empresas em

relacdo a esta questdo.

Independente do caminho de presséo ou da voz que o meio ambiente assume perante as
empresas, este deve ser considerado também um stakeholder importante na operacdo das

organizagOes porque representa acordos mundiais ou demandas de consumidores.

2.5 A atuacio orientada para a Responsabilidade Social

Para atuar com a Responsabilidade Socia é fundamental que os gestores
identifiquem os stakeholders com o0s quais a empresa possui relagoes,
gual a estratégia de atuacdo nesse novo ambiente de negécios, quais as
préticas e procedimentos a serem adotados e como sera definido o
processo da tomada de decisao relacionada as questdes dessa natureza.
Essa pratica devera ser definida e aplicada por meio de um esforco
sistematico para atingir as metas e os objetivos sociais envolvendo véarios
setores da empresa (BORGER, 2001, p. 64).

A prética da Responsabilidade Social Empresarid €, portanto, um
conjunto de agBes e inidativas na area social que, muito embora sgjam
bem recebidas pela sociedade como um todo, trabalham somente com
uma dimensdo de stakeholder, a comunidade. Assim, acfes sociais
isoladas que muitas vezes estdo atreladas ao marketing social ndo devem
ser encaradas como pratica de RSE. A Responsabilidade Social
transcende a filantropia. Um programa externo de boas acgBes néo
representard protecdo para uma empresa cujas operactes prejudiquem a
soci edade local e seu entorno. E a sociedade, por sua vez, ndo rgetara
uma empresa produtiva e bem comportada apenas porque esta ndo se
engaja em atividades filantropicas (Borger, 2001, p. 33).

Para definir a atuacdo de Responsabilidade Social Empresarial, Borger (2001) determina

um conjunto de elementos necessarios dentro de uma empresa:
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Lideranga e compromisso da alta administragdo — Os gestores sd0 0s
Unicos agentes que tém contato com todos os stakeholders e, portanto, aravés
de suas percepgdes € que serdo definidos os stakeholders de uma organizagao.
E fundamental o papel das liderangas, sgja na criagdo de uma organizag?o,
fornecendo a energia necessaria para a sua formacdo, definindo novos
processos e rotinas organizacionais, seja na consolidagéo do papel social da
empresa por meio da disseminacdo e da manuteng@o de seus vaores &icos e
culturais. Embora esse processo de inovag&o no comportamento/atitude no que
se refere a Responsabilidade Social ndo deva ser realizado de cima para baixo,
a lideranca exerce um pgpe fundamental de apoio a esta atitude. E, assim,
criar condigOes para que €a possa acontecer, incorporando, em um primero
momento, o conceito da Responsabilidade Sociad Empresarid e sua
disseminacdo em todos os niveis da empresa. Até porque sdo as atitudes e
hébitos da alta gestdo que influenciam e determinam o clima éico de uma

organizagéo.

Missdo, valores, principios e politicas — A Responsabilidade Socia como
prética integrada de negdcio deve permear e edar registrada em todos os
documentos que expressam a missdo, os valores, 0s principios e os objetivos
sociais da empresa. Valores e principios definem de que forma as relagbes
com as partes interessadas serdo desenvolvidas. No entanto, missdo, viséo e
valores ndo sio suficientes para a prética da Responsabilidade Socia. E
necess&rio que a estrutura como um todo reflita esse direcionamento e que os
sistemas de avaliagdo de compreensdo incorporem a Responsabilidade Social.
Nesse aspecto, fatores como o da maior trangparéncia, por meio de processos
de Governanga Corporativa, permitem um controle externo mais efetivo sobre

as organizagdes, proporcionando maior poder de influéncia dos stakeholders.

Alinhamento da empresa a Responsabilidade Social — O processo de
desenvolvimento da atuagdo orientada para a Responsabilidade Social requer
um esfor¢o organizacional continuo de transparéncia, de comunicagdo e de
construgdo de rel ages baseadas na confianga. Pressupde, ainda, os incentivos,

as edruturas e a abertura necesséria a todo processo de mudanca.
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Desenvolvimento de estratégia orientada para os stakeholders — O
processo se desenvolve ndo apenas pela identificagcdo dos stakeholders que
importam, mas, também, pela incorporagdo das suas demandas nas agdes e

pela aplicacdo de recursos de longo prazo da empresa.

Avaliacéo — A avaliagdo das agOes passa ndo apenas pela transparéncia e pelo
processo de contabilidade tradicional, como as auditorias contabeis. Mas,
também, pelo necessério relato sobre a implantacdo das préticas gerenciais do
dia-a-dia. orientadas para a Responsabilidade Social, bem como pelo relato da
evolucdo dos resultados obtidos. Neste sentido, a Global Report Initiative
(GRI) visa estabelecer normas e padrfes para orientar a confecgdo de
relatorios de sustentabilidade socidl.

O desenvolvimento da pratica da RSE exige um processo complexo de direcionamento,
uma vez que envolve diferentes crencas, valores, pessoas, processos, politicas e culturas.
N&o existe um modelo Unico a ser adotado, mesmo porque o conjunto de stakehol ders, seu

poder, sualegitimidade e sua urgéncia mudam de organizagdo para organizagao.

Por essa razéo tanto as organizagbes como seus gestores trabalham constantemente o
relacionamento com os stakeholders. Borger (2001) destaca esse trabalho dos gestores no

seguinte sentido:

O ponto crucia € que os interesses dos grupos sdo diferentes e na
maioria das vezes, ndo convergentes. As organizagles tém relacbes de
dependéncia com as partes interessadas que ndo sdo iguais para todas.
Quanto mais critica e valiosa € a participacdo dos grupos de interesse,
maior dependéncia da firma, o que significa maior poder de influéncia
sobre esta, sobre seus compromissos, decisdes e agles. Neste sentido,
entre os desafios da alta gestdo e os que formulam as estratégias, esta
acomodar ou achar meios de separar a organizagdo das demandas das
partes interessadas de controlar recursos criticos. (BORGER, 2001, p.
61).

2.6 Osindicadoresda Responsabilidade Social

Assim como ndo exise um modelo Unico e definido para a Responsabilidade Social

Empresarial que possa ser aplicado caso a caso, mas apenas um modelo geral bésico,
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também ndo existe um modelo Unico de mensuragdo da Responsabilidade Socid nas
empresas e organizagdes. No entanto, a partir dos modelos existentes, € possivel avaliar
com maior profundidade as questdes que uma empresa precisa desenvolver para acancgar

com éxito a prética da Responsabilidade Social Empresarid.

Uma importante ferramenta para o gprendizado e a avaliagéo da gest&o da empresa no que
se refere a incorporagdo das préticas de Responsabilidade Social Empresaria foi criada
pelo Instituto Ethos. S0 os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social que em 2004 ja
estavam na sua quinta versdo. Essa ferramenta tem como foco a auto-avaliagéo das
empresas que, ao responderem a um questionério, conseguem identificar o estégio em que
se encontra cada um dos temas apresentados e, ainda, como deverdo reforcar cadaumadas

suas acoes.

Divididos em sete temas, os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social possuem uma
estrutura baseada no modelo de stakeholder somada a da dimensdo de Valores,
Transparéncia e Governanga. | nteressante notar que a transparéncia assume uma dimenso
a parte dada a suaimportancia frente s préticas das empresas. E através da transparéncia e
de politicas de governanca que se possbilita aos stakeholders exercerem, de fato, um
maior controle nas organizagdes. No quadro abaixo segue o resumo dos Indicadores Ethos
de Responsabilidade Social extraido do manua de indicadores Ethos versdo 2004.

TEMA SUB-TEMA ITEM

Valores, Compromissos éticos
Auto-regulacdo da ) o
Transparéncia Enrai zamento na cultura organizacional
conduta )
e Governanca Governanga Corporativa
Didlogo com as partes interessadas
RelagBes transparentes (stakeholders)
com a sociedade Rdactes com a concorréncia
Bdanco Socid
Publico . L Rdactes com os sindicatos
Didaogo e parti cipagéo o
Interno Gestdo Participativa
] o Compromisso com o futuro das criangas
Respeito aos individuos ) o
Valorizac8o dadiversidade
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Trabalho decente

Poalitica de remuneracéo, beneficios e
carreira

Cuidados com salide, seguranca e
condicdes de trabal ho

Compromisso com o desenvolvimento
profissional e a empregabilidade
Comportamento frente a demissbes

Preparacéo para a aposentadoria

Meio

Ambiente

Responsabilidade frente

as geracoes futuras

Comprometi mento da empresa com a
gualidade ambi ental
Educacdo e consci entizagdo ambi ental

Gerenciamento do

impacto ambiental

Gerenciamento do impacto ho meio
ambiente e do ciclo de vida de produtos
e servicos

Minimizac8o de entrada e saida de

materiais

Fornecedores

Sdecdo, avaiagdo e
parceria com

fornecedores

Critérios de selecao e avaliagao de
fornecedores

Trabaho infantil na cadeia produtiva
Trabalho forgado (ou andlogo ao
escravo) na cadeia produtiva

Rd aces trabal histas terceirizadas
Apoio ao desenvolvimento de

fornecedores

Consumidores

Politica de comunicacdo comercial

eClientes . . . Excel énda do atendi mento
Dimensdo social do ) )
Conhecimento e gerenciamento dos
consumo o
danos potenciais dos produtos e
SErvigos
Comunidade Gerenciamento do impacto da empresa

Relagbes com a

comunidade loca

na comunidade de entorno

Rdactes com organizacbes locais

Acdo social

Financiamento da agdo social
Envolvimento da empresa com a acdo

social

26



Governoe o " Contribuictes para campanhas politicas
Transparéncia palitica . . .
Sociedade Préticas anti corrupg&o e propina

Lideranca e influéncia social
Lideranca socid Participacdo em projetos sociais
governamentais

Tabda 1l — Indicadores Ethos de Responsabilidade Social.

Outro exemplo de indicador criado para medir o desempenho de empresas que praticam a
Responsabilidade Socia Empresarial € 0 questionario de Levantamento de
Sustentabilidade Corporativa, do Indicador Dow Jones de Sustentabilidade (Dow Jones
Sustainability Index). Para se tornarem elegiveis as empresas precisam realizar agdes que
fazem parte dos Indicadores Globais do Dow Jones (Dow Jones Global Indexes — DJGI) e
estarem, pelo menos, entre as 2.500 empresas com maior valor de mercado. Somente
assim serdo eeitas para responder ao questionario e, depois, selecionadas para o DJSI
desde que alcancem a pontuagdo necessé&ria, calculada por meio de pesos e medidas
ponderadas de cada resposta. S&o0 entéo selecionadas, dentro de cada segmento de
indlstria, as empresas com melhor pontuagéo e que representem, no méaximo, até 10% das

empresas daguele segmento de indUstria.

Apesar do foco e dos filtros diferenciados para a eegilibilidade, o questionario
Levantamento de Sustentabilidade Corporativa do Indicador Dow Jones de
Sustentabilidade apresentam muitas semelhancas com os Indicadores Ethos de
Responsabilidade Social. Basicamente trazem o0s mesmos enfoques. Embora o
questionario do DJSI sgja dividido nos temas Economia, Ambiental e Social, os dois
visam, de forma genérica, identificar quais as melhores préticas de gestdo, atreladas a
Responsabilidade Social Corporativa, que uma empresa estd adotando. No quadro abaixo,
segue um resumo do questionario do DJSI extraido do guia sobre os indicadores Dow
Jones de Responsabilidade Social.
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DIMENSAO

Econdmica

CRITERIO

Cadigo de
conduta/cumpri mento/co

rrupcao e suborno

SUBCRITERIO

Cadigo de Conduta: foco, sistema e
procedi mentos
Paliticas anticorrupcéo e suborno;

escopo e relagdes de negdcio ereporte

Governanca Corporativa

Estrutura: tamanho e presenca de
empregados/representantes do Sindicado
no board

% dos Executivos no board

N&o executivo como presidente

Politica de Governanga Corporativa,
responsabilidades e comités

Auditoria de conflitos de interesse
Transparéncia da remuneracdo dos

gestores sénior

Gestdo de
relaci onamento com os

consumi dores

Processo de feedback com consumidores

Mensuracéo

Relagbes com os

investidores

Integracéo da sustentabilidade narel acéo
com os investi dores

Estudo de percepc¢éo dos investidores:
freqiéncia e processo de feedback
Programas transparentes de opcdes de

compras de agles pd os empregados

Gestdo derisco e crise

Plano de gest&o de crise
Responsabilidade pela gestéo do risco

Indi cadores Especificos
da Industria (depende da

indlstria em andlise)

Gestdo da marca

Gestéo da cadeia de suprimentos
Préticas de marketing

Inovagdo & pesquisa e desenvolvimento

Enregiarenovavd, etc.
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Ambiental

Palitica
Ambi ental/gestdo

Responsabilidade por questdes
ambiental S/estratégia

Politica ambienta corporativa
Objetivos da politica ambiental
corporativa

Sistema de gestdo ambiental:
certificados, auditorias, coberturas e

verificagoes.

Performance Ambientd

(Eco-€ficiéncia)

I ndi cadores chave de performance:
energia, desperdicio, &gua e emissao de

gases poluentes.

Reatério Ambienta

Contetido e cobertura do relatério

ambienta

Indi cadores Especificos

da Industria

Sistemas avangados de gestdo ambiental
Estratégia de clima
Impacto na biodiversidade, etc.

Social

Cidadania
Corporativalfilantropia

Vaor adicionado da
filantropia/estratégia de cidadania
corporativa

Tipos de contribuigdo paraas
comunidades

Mensuracéo dos resultados da
contribui¢cdo

Volume do investimento

socia/filantropia

Engg amento com os
stakehol ders

Cobertura do processo de engajamento

das relagbes com stakehol ders externos

Indicadores de préticas

laborais

Diversidade/discriminagdo
I gual dade na remuneragdo
Liberdade associativa
Demissdes

Seguranca e salide

Desenvol vimento do

capital humano

Diferenca de capaci dades
Revisdo da performance
Tipo de avaliagéo

Treinamento
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) ) Contelido e abrangéncia do relatério
Reatério Social _
social

Rigor no processo de selecéo
Retencéo e atracdo de Retencéo — turnover

talentos Recol ocagéo dos funcionarios
Satisfagdo dos empregados

Compensacéo de perforrmance

Informagéo sobre o produto

Gestéo da qualidade e do Recall

Indi cadores Especificos Gestéo global de suprimentos

daIndustria Salde e seguranca ocupaci onal

Bioética, etc

Tabea 2 — Critérios de L evantamento da Sustentabilidade Socia para o indice de Sustentabilidade
Dow Jones.

No que se refere & melhores préticas de gestdo, podemos constatar que os dois conjuntos
de indicadores de Responsabilidade Social Empresarial possuem uma grande proximidade

a essas melhores préticas, item mais acentuado no Dow Jones.

Por exemplo, a Governanga Corporativa € uma demanda do mundo empresarial e dos
investidores para que uma maior transparéncia na gestdo seja colocada em prética,
principdmente ap0s a revelagdo de escandalos contdbeis como os da Eron e da
WorldCom. Outro exemplo pode ser dado com relacdo as melhores préticas de Gestéo de
Relacionamento com o Consumidor (Customer Relantionship Management — CRM) que
determinam a aplicac@o de uma sistemética de monitoramento sobre o indice de satisfacéo
dos clientes, provendo meios de facil acesso e incorporando os feed-backs aos produtos e

servigos da empresa.

Portanto, ter Responsabilidade Social Empresarial significa adotar um conjunto de
melhores préticas empresariais para aprimorar o relacionamento com os consumidores,
com os fornecedores, com os investidores, ou seja, para melhorar o relacionamento com a
sociedade como um todo. No entanto, issO ndo seria suficiente para determinar a
Responsabilidade Socid Empresarial. Além de incorporar as melhores préticas, deve ser

levado em consideragéo o grande valor que o termo responsabilidade representa. Assim,
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em todas as dimensdes de andlise que a Teoria dos Stakeholders prega, a responsabilidade

sobre 0s negdcios deve ser explicita

Por exemplo, ndo basta ter um bom sistema de CRM. E necessario, também, que a
comunicagio comercial seja clara alertando para os cuidados no manuseio dos produtos. E
fundamental que os fornecedores passem por uma andlise criteriosa sobre o0 seu tipo de
estrutura — Se N0 emprega criangas, S8 nao sonega impostos, etc. Portanto, o
desenvolvimento da prética da Responsabilidade Social Empresarial passa
necessariamente pela atuagdo responsavel da empresa, pelos beneficios que a empresa

oferece e pelas manifestagdes provocadas por sua operacéo.

Nesse sentido, a Responsabilidade Social Empresarial significa também um passo a mais
na aplicacdo das melhores préticas, uma vez que os indicadores de Filantropia Social
também sdo avaliados. Como citado anteriormente, filantropia ndo significa a prética da
Responsabilidade Social Empresarid. Entretanto, como demonstra a andlise dos
indicadores, ndo exise RSE sem a filantropia. O que esta explicito nesta questdo € que,
além de ter responsabilidade por suas operactes, uma empresa deve ir além e utilizar seus

recursos fisicos, econdmicos e de pessod para esse fim.

Um ponto extremamente discutido é o da filantropia das empresas ser considerada como
prética necess&ria a Responsabilidade Social Empresarial. Apenas para registro dessa
controvérsia — mesmo porque a completa descricdo desse debate foge a0 tema aqui
proposto — pode-se citar 0 argumento apresentado em matéria da revista The Economist
edicdo de 22/01/05, segundo o qual os recursos destinados a filantropia ndo séo utilizados
para a producdo e, consequentemente, diminuem o lucro da empresa. Umavez que abusca
do lucro acaba gerando diferentes beneficios para a sociedade — o pagamento de salérios
aos funcionérios e o recolhimento de impostos para 0 governo que, por suavez, reverte a
arrecadacdo em beneficio da populagdo gerando investimentos para uma sociedade ou
comunidade — a0 aocar recursos para a filantropia, na verdade, as empresas causariam
mais mal do que bem pois estariam tirando dinheiro da sociedade como um todo.

Essa controvérsia, bem como outras envolvendo a prética da Responsabilidade Social
Empresarial, demonstra o quanto o tema ainda necessita de amadurecimento para alcangar

uma definitiva legitimidade. Independente da concluséo final dessa discusséo, podemos
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afirmar que hoje aadocéo da RSE, envolve um conjunto de melhores préticas de politicas,
processos e procedimentos orientados para o gperfeicoamento da gestdo dos stakeholders
gue devem ser mensurados e avaliados. Por sua vez, a empresa torna-se amplamente
responsdvel por sua atuacdo, benéfica ou ndo, perante a sociedade e a lideranca

empresarial desempenha papel-chave na implantacéo da responsabilidade social.
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3 A RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL COM COMPETENCIA
ORGANIZACIONAL

A Teoria dos Stakeholders, quando associada & da Responsabilidade Socid Empresarial,
reforca a nocdo de que a atencéo a RSE e a ética deveria ajudar as empresas a realizarem
lucros no longo prazo (NORMAN E MACDONALD, 2003). Uma maior estabilidade da
organizacén, bem como uma gesté mais adequada para fazer frente &s demandas da
sociedade atual, seriam fatores que contribuiriam para essa longevidade das organizacoes.
A visio de maior cgpacidade das empresas proporcionada pela RSE, por sua vez, esti
associada a0 conceito de Competéncia Organizacional atualmente muito trabalhado nas

organizagoes.

A atencdo as Competéncias Organizacionais foi sendo cada vez mais exigida na medida
em que a complexidade do ambiente de neg6cios comegou a demandar mais e mais
capacidades e habilidades das organizagbes para que melhor interagissem e regpondessem
ao ambiente & sua volta. A evolucdo dessa visdo tem como base a Teoria de Estratégia
Organizacional de Hamel e Prahalad (1995), segundo a qual as Competéncias

Organizacionais também est8o associadas a uma vantagem competitiva das empresas.

A partir da visGo da Competéncia Organizacional, esse capitulo ira delinear por que a
Responsabilidade Social Corporativa pode ser encarada como uma competéncia das
organizacOes e quando ela € uma competéncia essencial para as empresas de acordo com a
demilitagcdo de Hamel e Prahalad (1995).

3.1 O aumento da complexidade do ambiente empresarial

Ao longo das décadas de 1980 e 1990, diferentes mudangas ocorreram dentro do mundo
empresarial e que incidiram diretamente no nimero de varidveis com as quais as empresas
e organizagdes precisavam lidar. A internacionalizacdo de mercados, a competicéo global
pelos mesmos mercados, 0 surgimento de novas tecnologias para produtos e processos
produtivos, as mudangas de regulamentacdo de diferentes industrias e em diferentes

paises, sdo fatores que podem ser citados entre as causas do aumento da complexidade do
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ambiente empresarial.

O aumento dessa complexidade ja chamou a atencdo de diversos estudiosos da estratégia
empresarial, com destaque para Igor Ansoff. Considerado o “pal da teoria estratégica’,
Ansoff (1983) coloca a turbuléncia do ambiente, juntamente com o poder, como
influéncias primérias para 0 comportamento estratégico das empresas. Segundo Ansoff, o
direcionamento das organizagdes esta relacionado com 0 meio em que elas se encontram e
com a capacidade de responder aos diferentes desafios desse ambiente, como por exemplo,
as novas demandas de seus clientes e consumidores aos novos produtos concorrentes e a

entrada de novos concorrentes no mercado.

Um segundo fator que tem contribuido para o aumento da complexidade do ambiente
empresarial é o da velocidade com que as mudangas estdo acontecendo nos ultimos 20
anos. A corrida por diferentes mercados, a onda de fusdes e aquisi¢des na década de 1990
e adisseminagdo de novas tecnologias tém ocorrido ndo somente em escalas maiores mas

também em velocidade sem precedentes na Historia

Peter Druker (1989) associa a fase atual como a era pds-indastria que, segundo o autor,
teriatido inicio com aprimeira crise do petr6leo na década de 1970. Essa visdo considera,
entre outros fatores, a diminui¢do do papel do Estado (o fim do Estado de bem-estar
social), o surgimento da era do conhecimento (o conhecimento gera o valor nas
organizagOes) e a grande incerteza acerca do futuro. Para Ansoff, nesta nova era, a
velocidade das transformagdes, juntamente com a complexidade, fazem com que a
manutengdo dos elos entre uma organizagdo e 0 ambiente em que ela se encontra consuma
uma parcela crescente de energia, recursos e atengdo administrativa, uma vez que 0s

mesmos estdo em constante mudanga.

Em um dos fatores da turbuléncia do ambiente organizacional que as empresas estéo
atravessando reside o cerne da Responsabilidade Social Empresarial: a crescente presséo
sobre as corporagdes no sentido de reprimir o comportamento da perseguicdo do lucro

pelo lucro, ignorando a ética social ou produzindo efeitos colaterais indesgjaveis.

Em seu livro Administracéo Estratégica, Ansoff apontava a perda da centralizacdo social

que as organizagfes possuiam, 0 que implicou em uma nova postura por parte das
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empresas na medida em que, cada vez mais, os empregados apresentavam demandas,
como a ampla divulgagdo de informagdes sobre os produtos oferecidos pela empresa (e
ndo mais esconder informagbes do publico consumidor); e os consumidores passaram a
ndo aceitar a poluicdo como subproduto da produgd. Denominada como mudanga no
contrato social por diferentes autores de estudos sobre a Responsabilidade Social, essa

nova demanda da sociedade frente as empresas, segundo Ansoff, incitou o setor privado a

1. Restringir e suprimir suas atividades “poluentes” de natureza social e
fisica
2. Fornecer bens e servigos em éreas nas quais ndo se pode auferir lucros.

3. Assumir responsabilidades paraum progresso social positivo.

Diversos estudos apontam essas mudangas de hébitos e atitudes por parte de diferentes
stakeholders. No Brasil, segundo a pesguisa Responsabilidade Socia das Empresas —
Percepcéo do Consumidor Brasileiro — 2004, redlizada pelo Instituto Akatu e o Instituto
Ethos (2004) e que tem como objetivo monitorar a forma como os consumidores
percebem o pape da empresa na sociedade e suas expectativas em relagdo aos impactos
sociais dessa atuagdo, identificou que um percentual crescente de pessoas (44% em 2004
contra 35% em 2002) acredita que o papel das grandes empresas deveria ser — dém de
gerar lucros e empregos, pagarem impostos e cumprir as leis — o de estabelecer padrdes
éticos elevados e, indo aém do que é legamente determinado, participando de forma
efetiva na congtrugdo de uma sociedade melhor para todos. Entre os pesquisados, 57%
consideram que poderia haver uma legisagéo obrigando as organizagdes a ampliarem o
seu papel social; e 70% concordam em que as empresas deveriam estar diretamente

envolvidas naresolucéo dos problemas sociais.

E importante observar que, como destaca Ansoff, o tema das relagdes da empresa com a
sociedade e com 0 governo ndo surge como uma prioridade que substitui as anteriores — a
da producédo e da geracdo de resultados — e Sim como uma sobreposicdo as preocupacoes
com a concorréncia, com a aceleracdo da inovagdo tecnoldgica e com a escassez de
recursos. Ao observarmos a resposta das organizagdes, por meio da Responsabilidade
Social Empresarial e da gestdo dos stakeholders diante desse novo ambiente, € possivel
constatar essa mudanca do contrato social. Mais aém, o constante debate sobre o retorno

financeiro da RSE, indica justamente a sobreposicéo das antigas responsabilidades as

35



novas.

Assim, os gestores de negdcios na atualidade ndo podem mais escapar
dessa turbuléncia de mercado, do qual a mudanga do contrato social faz
parte, e devem traba har constantemente com as interfaces de diferentes
relacionamentos no seu dia-a-dia (CARROLL, 2003, p. 9), de maneira a
lidar com os principais eventos no ambiente de uma organizagdo que
agora sao mutantes, onerosas, rapidos e mais dificeis de serem previstos
(ANSOFF, 1983, p. 43).

3.2 A Responsabilidade Social Empresarial como Competéncia Organizacional

Nesse novo ambiente de turbuléncias, agravado pea velocidade das
mudangas, 0 grau de previsibilidade se torna cada vez mais baixo.
Atualmente, a previsdo do langamento de um produto, a reacdo dos
consumidores aos novos concorrentes e mesmo a previsdo de quais
mudancas podem acontecer dentro de uma determinada indlstria, tém
feito com que as empresas ndo trabalhem mais com uma certeza futura,
mas apenas com um conjunto de cenarios e de opgdes que vao se
concretizando ou sendo negados de acordo com 0s novos
aconteci mentos. Tendo em vista esta imprevisibilidade, muitas empresas
passaram a desenvolver conhecimentos no sentido de criar aternativas
para enfrentar as turbuléncias (ANSOFF, 1983, p. 63) e atuar de maneira
a reagir antes que d€as produzam sérios impactos sobre a firma
(ANSOFF, 1983, p. 64).

Essa busca desse conhecimento se traduz na procura, por parte das organizagdes, de uma
forma de atuar em um ambiente, mesmo sem poder prever ao certo seu futuro cenério de
atuacdo. Por trés desse posicionamento encontram-se alguns dos principais conceitos
estratégicos discutidos na atualidade: a antecipag@o e a criacdo do futuro sga ele de
mercados ou de necessidades de consumidores e clientes (HAMEL E PRAHALAD,
1995). Por ndo conseguir prever o futuro com certeza, as organizagdes sdo desafiadas a
criar um novo futuro de modo a serem moldadoras de parte das turbuléncias futuras. 1sso
ocorre porque em um ambiente em que as mudancas descontinuas ndo sG0 somente
freqUientes, mas também rapidas, a adaptacéo reativa ndo planejada de uma organizacdo
seralenta (ANSOFF, 1983).

Assim, 0 que ocorre é que as organizacOes poderdo responder a perda da previsibilidade e
a0 aumento da novidade por meio do desenvolvimento de capacitagbes para respostas

apropriadas (ANSOFF, 1983), sgja antecipando essas mudangas, seja melhor se
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preparando para elas.

De acordo com Ansoff, essas capacitagdes que as empresas buscam sdo determinadas pelo
conjunto de habilidades, conhecimentos e motivacfes de um individuo, associadas a
interacdo e & complementacdo de habilidades, conhecimentos e motivagdes de outros
membros do seu grupo e de membros de diferentes grupos entre s dentro de uma empresa,
transformando esse conjunto de elementos em habilidades, conhecimentos e motivagoes

daorganizacdo, ou sgja, em Competéncias Organizacionais.

As Competéncias Organizacionais estdo diretamente relacionadas com a estratégia das
organizacbes. O conjunto de suas competéncias mensura 0 qudo apta esta uma
organizacdo para poder responder a uma estratégia selecionada (ANSOFF, 1983). Para
operar uma determinada estratégia selecionada, que Ansoff denomina de impulso
estratégico, uma organizacdo deve ter as competéncias compativeis com 0 impulso
estratégico selecionado. Por exemplo, uma empresa nacional ao decidir atuar em mercados
de outros paises, necessita aprender sobre esse novo tipo de operago, quais 0S riscos, 0S
custos que essa operagdo pode trazer, e qua o melhor modelo para ela operar, etc.,
desenvol vendo internamente 0 conhecimento sobre 0 novo mercado e suaformade operar
nesse novo contexto. Portanto, essa empresa precisa desenvolver uma Competéncia
Organizacional que ndo possui para poder implantar a estratégica selecionada. E comum,
dado o tempo de resposta que muitas empresas necessitam ter, a aquisScdo dessa
competéncia no mercado por meio da contratacéo de profissional com experiéncia ou por

meio da compra de uma empresalocal.

Por sua vez, o impulso estratégico nada mais € do que uma resposta selecionada dada ao
ambiente em que a organizacd se encontra Assim, a selecBo de uma estratégia
empresarial pressupfe o contexto no qual a empresa esta inserida e essa estratégia
significa a selecéo de uma ou de um conjunto de respostas a esse ambiente. Existe uma
correlac@ entre o ambiente e a estratégia da empresa, como argumenta Ansoff. Quanto
mais turbulento o ambiente, mais flexivel deverd ser o impulso estratégico de uma
organizacdn. E mais veloz deverd ser a sua capacidade de acumular competéncias para
lidar com essa nova turbuléncia. Assim, a criagdo e a manutencdo de competéncias
organizacionai s passam a ser um atributo basico de sobrevivéncia para as organizacoes.

De acordo com o0 visto anteriormente, um novo ambiente esta requerendo novas
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estratégias por parte das empresas. Com 0 aumento das novidades e das mudangas, surge
também a demanda por novas competéncias, uma vez que o0s antigos modelos ndo podem

fazer frente &s novas demandas do mundo empresarial e daprépria sociedade.

Num cenério onde a crescente demanda pelo posicionamento responsavel — em que cada
vez mais os stakeholders tém poder, legitimidade e urgéncia — as organizagoes estdo cada
vez mais suscetiveis a diferentes tipos de turbuléncia oriundas de variados grupos de
interesses. Cada vez mais, as escolhas estratégicas sdo feitas por meio da interacdo de
grupos e de individuos que, além de preferéncias digtintas, tém o poder de fazer valer as

suas preferéncias.

E nesse ambiente que a Responsabilidade Social Empresaria surge como uma
competéncia bésica para as organizagbes. Em um primeiro momento, a RSE € uma
resposta a um dos fatores de turbuléncia do mercado, ou seja, a0 possuir a competéncia de
RSE uma organizagdo estd mais bem preparada para lidar com determinado tipo de
presséo que ela enfrenta — o da mudanga do contrato sociad — melhor operando a

complexidade que a cerca

Existe ainda um segundo fator que reforga a importancia da RSE como competéncia das
organizagbes. Ao considerar a Responsabilidade Social Empresarial como uma
Competéncia Organizacional, estamos construindo a ligagdo, muitas vezes pouco clara,
entre 0 impulso estratégico de uma organizacdo, 0 seu ambiente e como a RSE pode

ajudar a empresa a melhor operé-lo.

Como vimos, ter capacidade de resposta a0 ambiente passa a ser um dos elementos
fundamentais para a sobrevivéncia das organizagbes. Mas, para melhor operar essa
capacidade, a empresa necessita, de um lado, entender melhor os estimulos que recebe do
ambiente e melhor responder a eles. E exatamente na capacidade especifica de melhor
entender 0 meio em gque a empresa se encontra e melhor poder responder aele que a RSE

também pode exercer papel fundamental.

O que a Teoria do Stakeholder construiu foi justamente assumir que existem outras forgas
além da dindmica comumente vista pela organizacdo (fornecedores, clientes e acionistas)

com poder para influenciar as organizagGes e seus direcionamentos, assumindo assm, a
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maior complexidade do ambiente em que as empresas se encontram. A Teoria do
Stakeholder aplicada as organizagdes faz com que as empresas reconhecam o conjunto de
stakeholders e passem a trabalhar com ele na busca de alternativas de respostas para a
prépria empresa, sempre se baseando no equilibrio das diferentes interpretacbes da
finalidade da empresa, por parte dos grupos de interesse, para se atingir uma finalidade

comum.

Assim, colocar em prética a RSE é fazer a empresa incorporar de fato essa nova
complexidade e permitir que tenha diferentes insrumentos para operar essa maior
complexidade. Os que poderiam argumentar que isso aumenta a complexidade interna das
organizacOes estdo corretos. Entretanto, é importante observar que uma empresa nao
consegue trabalhar com a complexidade de um ambiente a menos que tenha absorvido
internamente essa complexidade (ANSOFF, 1983). E assmilar a préatica da
Responsabilidade Social Empresarial significa ndo apenas reconhecer o aumento da
complexidade do ambiente em que ela atua, mas interiorizar essa complexidade em suas

politicas, processos e procedimentos.

Mais além, ao reconhecer essa maior complexidade, as organizagdes acabam criando mais
filtros de reconhecimento dos estimulos do ambiente e trabalham com mdltiplos olhares,
levando em consideracdo os diferentes stakeholders, conforme o modelo de stakeholder
corporation presente na figura 2. As organizagoes estariam, assim, melhor preparadas para
entender e, consequentemnte, responder a esse ambiente, melhor definindo seu impulso

estratégico.

Devido & competéncia da RSE de prover um melhor filtro com o ambiente e aumentar a
capacidade de resposta das empresas, a pratica da responsabilidade social empresarid ndo
pode ser encarada como uma visdo departamental ou de diminui¢cdo de riscos, mas sim
como uma competéncia que deve estar disseminada por toda a empresa. De um lado, a
RSE tem que responder a demandas especificas de pressdes de diferentes grupos, e néo
basta apenas responder. A resposta precisar vir acompanhada de uma postura da empresa
como um todo. S6 quando tratada como assunto estratégico € que a competéncia da RSE

poderd ser aproveitada nas empresas e melhor operar frente ao seu ambiente de negdcios,

provendo a organizagc@ de uma maior capacidade de resposta, redtiva e pro-ativa, para
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enfrentar as turbuléncias do ambiente.

Guveinu e O1gaus Investidores Grupos Politicos
Piblicos
Fornecedores ‘ EMPRESA ‘ Clientes
Organizacies Empregados Comunidades
Comerciais
Setoriais

Figura2 — Model o da Stakehol der Corporation

Fonte: DONALDSON, Tom. The Stakeholder Theory of the corporation: concepts, evidence and
implications. Academy of Management Revisions, n. 1 (1995) apud Svedsen, 1998, p. 48 apud
Borger, 2001, p. 58.

As competéncias de uma empresa devem ser moldadas com flexibilidade e adaptadas as
mudangas turbulentas por meio do monitoramento continuo dessas mudangas. Dentro
desse contexto, o tempo de resposta a uma nova turbuléncia significa o quéo mais apta
estd a empresa em lidar com esse ambiente. Sob esse aspecto, podemos reforcar ainda
mais a visdo da RSE como Competéncia Organizacional. Como vimos, ter a prética da
RSE significa estar em um processo continuo de monitoramento de demandas dos
stakeholders. Como prega a Teoria do Stakeholder, é fundamental ter sensibilidade para as
mudangas no ambiente. Assim, ter a préica da RSE dgnifica incorporar as novas
demandas de mercado e dos stakeholders, tornando possivel diminuir o tempo de resposta

das organizagdes as mudancgas no ambiente.

Dessa forma, a0 assumir a Responsabilidade Social Empresarial como competéncia da
organizagdo, as empresas estdo, na verdade, assimilando maior conhecimento para

direcionar o0 impulso estratégico e, ab mesmo tempo, maior competéncia para suportar
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esse impulso. Mais além, por ser uma ferramenta que define o ambiente como dindmico —
ao reconhecer que o poder, a legitimidade e as urgéncias dos stakeholders variam de
acordo com o tempo — a competéncia da RSE agrega, na organizagdo, o dinamismo do

ambiente em sua operagao.

Conforme destaca ANSOFF (1983, p. 209):

O ambiente determina os modos e as condi¢cbes de comportamentos
necessarios para a sobrevivéncia e/ou para a redlizagdo da aspiracao
organizaciona [..] e assim, [..] O sucesso/sobrevivéncia de uma
organizagdo depende de um ainhamento bidirecional entre seu
comportamento no ambiente e as condi¢des de sucesso/sobrevivéncia
definidas pelo ambiente e entre seu comportamento e sua configuragéo
interna.

3.3 Responsabilidade Social como Competéncia Essencial

A visdo de competéncias organizacionais tem como base a teoria da estratégia baseada em
recursos. Segundo esta teoria, 0s recursos tém que ter valor, ser raros, inimitéveis e ndo ter
substitutos para conferir vantagem competitiva (KING; ZEITHAML, 2001, p. 1).

Dois representantes desta escola de estratégia, Hamel e Prahalad, em meados da década de
1990, identificam um conjunto de transformacfes que estdo ocorrendo no ambiente
empresarial e que provoca mudangas no modeo de competicdo das empresas. Tais
mudancas levam a um modelo de competicdo pelo futuro que tem como base a criagéo e o
dominio de oportunidades emergentes. Esse novo modelo de competicdo apresenta dois

elementos importantes para o ponto de vista em questdo:

a) Participacdo no Mercado versus Participagdo nas Oportunidades — Para a
maioria dos mercados, as regras de competicdo j& estéo estabelecidas (quem é
o lider, os seguidores, os modelos de produtos, etc.). No entanto, ao se focar
em novas oportunidades, e ao criar essas novas oportunidades desenvolvendo
novos mercados, as empresas também estdo estabelecendo novas regras de
mercado. E, sendo pioneiras nesses novos mercados, as possibilidades de
ganho sdo potencialmente maiores.

b) Unidade de Negdcio versus Competéncia da Organizagdo — A competicdo

41



pelo futuro deixa de ser uma disputa de produto versus produto, de negdcio
versus negécio, mas, sSim de empresa versus empresa. Serdo as empresas que,
como um todo, dever&o canalizar ndo somente as oportunidades existentes —
em funcdo das competéncias que as organizagfes possuem — mas, também, a
de criar e investir em novas competéncias para mover a organizagdo rumo as

novas fronteiras de competicao.

Dentro desse contexto, Hamel e Prahalad (1995) definem a competéncia como um
conjunto de habilidades e tecnologias integradas representando a soma do aprendizado de
todos os conjuntos de habilidades, tanto no nivel de pessod como de unidade
organizacional. Uma empresa possui diferentes competéncias organizacionais, algumas
simples, como a da administragdo financeira e a da adminisragdo da producéo, entre
outras bem mais complexas, como a gestdo de joint-ventures internacionais. Essas
competéncias podem ser definidas também como competéncias necess&rias de uma

organizacéo, no sentido que sd competéncias bésicas para a operagdo das empresas.

Entretanto, as competéncias que readmente fazem a diferenca em uma organizacéo,
congtituindo uma fonte de vantagem competitiva, sdo aquelas que estdo no centro do
sucesso competitivo. Tais competéncias, chamadas de essenciais ou diferenciais, precisam

apresentar trés elementos:

1 Valor percebido pelo cliente — A competéncia essencial precisa dar uma
contribuicBo desproporcional a contribuicdo de outras competéncias no
beneficio oferecido e no vaor percebido pelo cliente nos produtos e servicos
da empresa. Por exemplo, a Honda possui como competéncia essencial a
capacidade de produzir motores de qualidade. Essa competéncia ndo precisa
estar clara, e muitas vezes ndo esta, mas deve ser percebida pelo cliente. No
caso da Honda, apesar de muitas vezes os clientes ndo conseguirem expressar
exatamente a competéncia da marca, eles percebem que a experiéncia de
dirigir um Honda é melhor do que a de dirigir os veiculos dos concorrentes.
Assim, apesar da Honda possuir outras competéncias, € na producdo de

motores que morao cerne do valor de seus produtos.

2 Diferenciacdo entre concorrentes — Para ser quadificada como competéncia
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essencial, a competéncia precisa ser Unica. N&o sgnifica que seja apenas de
uma sb empresa. Pode ocorrer que todo um setor tenha a competéncia, mas
gue somente uma empresa, de um determinado setor, se sobressaia por possuir
um nivel de competéncia substancialmente maior em relagdo ao das outras
empresas. Como exemplo pode-se citar 0 esfor¢co da British Airways em

fornecer um servico bordo significativamente superior & média do setor.

3 Capacidade de expansdo — A competéncia essencial deve servir como portade
entrada de uma empresa para outros mercados. E a partir dela que uma
organizagdo encontra novos mercados € novos produtos (novas
oportunidades). Um exemplo marcante de competéncia essencial é o da
Honda, que produz motores de qualidade e por esse motivo passou também a

competir no segmento de motocicletas, carros, geradores e afins.

Como visto, a RSE é uma competéncia basica das organizagdes na medida em que €a
fornece o ingtrumental para melhor incorporar a complexidade do ambiente e, assim,
preparar melhor as empresas para uma reposta estratégica. Dada essa evolugédo da visao
das competéncias apresentada por Hamel e Prahalad (1995), poderiamos supor, entdo, que
a Responsabilidade Social Empresarial seria uma competéncia essencial das organizages?

Se aresposta for positiva, a pergunta seguinte seria: como?

3.3.1 Empresas com vendas dir etas aos consumidor es

Diferentes estudos de casos apontam para a RSE como detentora dos trés elementos
basicos da competéncia essencial. Um desses estudos, Criando Valor — O Business Case
paa a sustentabilidade em mercados emergentes (doravante Criando Vaor) —
desenvolvido em 2003 pela SustainAbility, consultoria de Responsabilidade Social, pelo
Instituto Ethos e pelo IFC para avdiar os diferentes beneficios da ado¢do da prética de
Responsabilidade Social <http://www.sustainability.co.uk> — parece apontar neste sentido.

Nos diferentes casos andisados, foram encontradas evidéncias da relacdo entre produtos e
servigos ambientais, tais como os produtos orgéanicos, com o aumento de receita. Nestes

casos, a prética da RSE por meio dos produtos orgénicos, acabou por criar um diferencial
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percebido pelos clientes a ponto de gerar maiores receitas para essas empresas. Mais além,
muitas organizagdes que trabalham com produtos organicos tém acesso a mercados
extremamente concorridos, como os dos paises desenvolvidos. Com este exemplo,
podemos constatar que essas empresas conquistam consumidores que valorizam tal
caracteristica e competéncia socioambiental e, por isso, diferem dos concorrentes. Para

essas empresas, a RSE € uma competéncia essencial.

E necessrio destacar, no entanto, que de acordo com o mesmo estudo, Criando Valor,
esses produtos e servigos ocupam determinados nichos de mercado. Ter um grupo de
consumidores que reconhecem e valorizam a RSE dessas empresas demonstra que essas
tém na RSE uma competéncia essencial. Entretanto, por se tratar de um caso de empresa
de nicho, é dificil imaginar que o conjunto de caracteristicas necessarias para transformar
uma competéncia em competéncia essencia, poderia ser aplicado em amplas faixas de

mercado, quando considerada a RSE como competéncia analisada.

Como exemplo, podemos destacar a Usina S&o Francisco, que produz o
acUcar organico Native, exporta para mais de 24 paises e que registrou
um faturamento de cerca de R$ 15 milhdes em 2003 (CRIANDO
VALOR, 2003, p. 28). Entretanto o tamanho do faturamento dessa
empresa ndo chega nem perto dos R$ 400 milhdes, no mesmo ano,
obtidos por uma das maiores usinas de aglicar do Brasil, aUsinadaBarra
(BALANCO ANNUAL, GAZETA MERCANTIL, 2004, p. 314). A
Usina da Barra, também se insere na responsabilidade social empresarial,
porém, nesta empresa a competitividade parece estar muito mais atrelada
a sua capaci dade produtiva e no atendimento do mercado do que com a
RSE. Dessa manera, tudo indica que a RSE, como competéncia
essencial, estaria limitada a empresas que trabalham em nichos de
mercados e ndo poderia ser replicada ao mercado como um todo.

Assim, uma avaliagdo mais profunda do mercado em gera demonstraria que ndo existem
evidéncias de que a Responsabilidade Socia possa reunir as trés condigbes de uma
competéncia essencial. Tomemos como base a pesquisa Responsabilidade Social das
Empresas — Percepcdo do Consumidor Brasileiro — 2004 <http://www.uniethos.org.br>,

comentada anteriormente. Apesar do nimero crescente de pessoas que acreditam que as
empresas devam ter uma participagdo maior em responsabilidades que vao aém de seu
papel basico, o nimero dos que ndo tem aintencdo de prestigiar uma empresa socia mente
responsavel aumentou consideravelmente nos Ultimos trés anos — dos 58% em 2002 para
70% em 2004. Ressalte-se ainda que o nimero de pessoas que efetivamente prestigiou

uma empresa com RSE diminui de 24% em 2002 para somente 17% em 2004.


http://www.uniethos.org.br

Uma causa que poderia explicar essa falta de interesse do consumidor residiria no baixo
poder aquisitivo da sociedade brasileira, fato que estaria inibindo os consumidores a
eventualmente pagarem mais pela Responsabilidade Social. Mas quando olhamos os
dados dessa mesma pesguisa em paises onde o poder aquisitivo da sociedade é mais alto,
os resultados ndo sdo t&o destoantes em relagdo aos registrados no Brasil. Dentro do
universo estudado, apenas em quatro paises desenvolvidos o indice de pessoas que
efetivamente prestigiam uma empresa sociamente responsdvel esteve acima de 40%
(Augtrdia, Canad4, EUA e Alemanha). Somente na Austrélia esse indice foi maior do que
50%. Paises como a Gr&Bretanha (30%), Itdlia (29%), Franca (19%) e Espanha (12%)
ndo apresentam, portanto, nimeros muito destoantes aos registrados no Brasil. 1sso
significa que nem o fator renda nem outros fatores atrelados ao nivel de desenvolvimento
do pais podem servir de base para explicar por que a maioria dos brasileiros pesquisados

nao prestigia as empresas praticantes da RSE.

O que essa pesquisa demonstra é que ndo parece haver uma tendéncia por parte dos
consumidores em reconhecer a RSE como algo excepcional e que, portanto, as empresas
que a praticam deveriam merecer seu prestigio. Essa outra face da questdo da
responsabilidade socia pode residir no fato de as pessoas classificarem a RSE como uma
obrigagdo das empresas e, em consequéncia, ndo haveria uma motivagdo maior para se

prestigiar empresas socialmente responsaveis.

Conforme o estudo, The 2005 Corporate Social Responsibility (CSR) Monitor

<http://www.globescan.com>, versdo ampliada para diferentes paises do estudo de

pesquisa da percepgdo consumidor a respeito da responsabilidade socid, a expectativa
com relagio & RSE das empresas de 2001 e 2005* aumentou. Esse aumento da expectativa,
associado a uma visdo de obrigagdo da empresa, por sua vez, poderiam resultar em

punicdo para as empresas que ndo fossem socialmente responséveis.

Em uma pesquisa realizada pela consultoria PriceWaterhouseCoopers sobre a percepcéo

dos consumidores na Espanha a respeito da RSE <http://www.pwc.com>, 35% dos

* Devido a0 custo do estudo The 2005 Corporate Socia Responsibility (CSR) Monitor, as informagdes
utilizadas nesta di ssertacdo se referem apenas as ifnormages di sponiveis no site da empresa GlobeScan.
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consumidores afirmaram ter punido alguma vez uma empresa que realiza pr&ticas que
consideraram ndo responsaveis. No Brasil a pesquisa do consumidor brasileiro, como jé
vimos, revelou que 57% das pessoas acreditavam poder haver leis que obrigassem as
empresas a ser socialmente responsaveis. Porém, o nimero de pessoas que ndo pensa em
punir uma empresa considerada ndo socialmente responsavel, aumentou de 63% em 2002
para 76% em 2004; e o nimero de pessoas que efetivamente puniram essas empresss,
diminuiu de 19% em 2002 para 14% em 2004.

O que podemos perceber € que a puni¢do de empresas ndo socialmente responsaves,
assim como o pregtigio de empresas com RSE, aparece ainda como uma promessa e uma
preocupacdo a ser observada pelas empresas. Basta ver que o nimero de consumidores na
Espanha que afirmaram sempre punir empresas ndo socialmente responsaveis € de apenas
4%.

Assim, diferentes explicagdes para 0s nimeros devem ser analisadas, entre as quais a fata
de conhecimento sobre o poder que o consumidor possui até sobre o que &, de fato, a
responsabilidade social e como ela deve ser cobrada pelos consumidores. No caso da
percepcdo sobre a responsabilidade social, ela pode estar muito ligada a0 acesso as
informagbes. Apesar de haver um aumento da expectativa com relagdo a RSE das
empresas de 2001 e 2005, a avaliacdo do desempenho das empresas em RSE tem caido
ano a ano no mesmo periodo, apesar de 0 niUmero de empresas que atende o critério da
FTSE4Good — indice composto por agbes de empresas que passam pelo crivo de critério
de socidmente responsaveis nos mesmos moldes do indice Dow Jones de
Responsabilidade Socia — ter aumentado ano a ano neste mesmo periodo

<http://www.pwc.com>. O que deve estar por trés dessas constatacOes, € que as

informagbes negativas sobre as empresas podem ser de mais f&cil acesso para o grande
publico, na medida em que existe a propaganda por entidades ndo-governamentais, como

no caso da Nike e da Home Depot, do que as informagdes positivas sobre a RSE.

Apesar de necessidade de monitoramento da tendéncia dos consumidores, os dados
apontam que ndo ha indicios de que a Responsabilidade Social Empresarial se traduza em
algum valor percebido pelos consumidores, sgja através do prestigio ou da ndo punicéo.

Com isso, um dos pilares da competéncia essencial, que € o valor percebido pelo cliente,
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ndo ocorreria na Responsabilidade Social Empresarial. Assm sendo, a RSE, gpesar de ser
uma competéncia bésica das organizagdes, servindo também como fator de diminuigéo do
risco de consumidores propensos a punir as empresas ndo socialmente responsaveis, Ndo
seria uma competéncia essencial, ou sga, ndo se traduz em diferencial competitivo das

organizacgoes.

Entretanto, devemos levar em consideragdo o fato da pesquisa tratar de consumidores
finais e haver uma gama de empresas que trabalham no modelo de vendas somente para

empresas (business-to-business), o que ndo foi tratado pela pesgquisa descrita.

3.3.2 Empresas com vendas entre empresas

A dindmica dos negocios entre empresas € diferente da adotada nas vendas para o
consumidor final. Os negdcios entre empresas s80 hormalmente executados por meio de
processos mais estruturados de negociagdo — as compras S80 mais racionais (em oposi¢éo
as compras por impulso comuns entre consumidores finais) €, em muitos casos, ocorre o
desenvolvimento de parcerias tendo por base a confianga e o aprendizado mituo ao longo
dos anos. Dado esse tipo de relacionamento, as grandes multinacionais, as grandes
empresas, e muitas médias empresas, trabalham com critérios de regulamentagdo de
fornecedores. Dentre esses critérios comumente se encontram itens que compdem a RSE
como, por exemplo, a ndo utilizagdo de méo-de-obra infantil, a ndo existéncia de dividas
para com o governo (impostos e dividas trabahistas) e a existéncia de controle e gestdo

ambiental.

Os indices FTSE4Good consideram que o relacionamento entre empresas e fornecedores
deve incluir itens como trabalho infantil, trabalho escravo, salide e seguranca e salarios —
critérios baseados na International Labor Organization (ILO). Como visto, esses também
s80 os critérios bés cos dos Indicadores Ethos de Responsabilidade Socia no que se refere
arelacdo com fornecedores.

Entretanto, muito mais do que um diferencial competitivo na relagdo comercial entre
empresas, a RSE parece operar em um conjunto de regras bésicas a serem cumpridas, o

gue em muitos casos significam a necessidade de obtencdo de certificagdes. Uma vez que
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ndo haveria como uma empresa demandar de outra uma atuacéo plena de responsabilidade
social, ou sgja, desde a gestdo basica dos stakeholders até disponibilzar recursos para a
filantropia socid, o caminho mais prético e objetivo € o de recorrer as certificagdes.
Exemplos mais comuns dessas certificagOes na érea da responsabilidade social empresarial

~

SAO:

1 O Certificado 1SO 14000 — Certificado da organizagdo néo-governamental
International Organization for Standardization (I1SO), também responsavel
pelos certificados de quaidade 1SSO 9000, que identifica que padrdes
internacionais s80 necessarios para 0s negocios, governo e sociedade e
estabelece procedimentos de transparéncias para estes padrbes. O
certificado 1SO 14000 tem o foco na gestdo do meio ambiente, o que
sgnifica que uma organizacdo minimiza os efeitos negativos a0 meio
ambiente causados pelas atividades inerentes ao negdcio e continuamente
melhora seu desempenho ambiental. Esse tipo de certificagdo, juntamente
com a ISO 9000, é conhecido como padrdes de sitemas de gestdo
genéricos uma vez que podem ser aplicados em qualquer organizacdo
independente de seu tamanho ou natureza da operacdo — producéo,

SErvicos, governos, etc. <http://www.iso.org>.

2 Certificado Forest Stewardship Council (FSC) — A FSC é uma
organizagdo mundia que credita organizagOes certificadoras que tém como
objetivo promover a gestdo das florestas mundiais com responsabilidade
ambiental, beneficio social e viabilidade econdbmica através de um padréo
mundialmente reconhecido e respeitado que prega o desenvolvimento
sustentével. Os Principios da FSC sdo aplicados as florestas tropicais,
temperadas e boreais plantadas ou replantadas e focados na producdo de
produtos derivados da madeira. Os Principios tratam do respeito a
comunidades indigenas e locais, monitoramento, gestao e responsabilidades
sobre 0 impacto ambiental, respeito a leis e gestdo das plantagdes

<http://www.fsc.org>.

3 Certificado SA8000 — Certificado da Social Accountability International

(SAl) cuja a missdo é promover os direitos humanos para trabalhadores ao
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redor do mundo. A SA8000 é um sistema abrangente e flexivel para a
gestdo ética dos ambientes de trabalho através de toda cadeia de valor. A
certificagdo SA8000 é baseada nas normas internacionais de ambiente de
trabalho presentes nas convengdes da Organizagdo Internacional do

Trabalho, na declaragé Universal dos Direitos Humanos das Nagoes

Unidas e na Convencdo de Direito da Crianga <http://www.sa-intl.org>.

Porém, é necess&rio entender, de acordo com o comentado acima, que esses Ccritérios
muitas vezes sdo qualificatérios no processo de negociacdo entre empresas, isto €,
permitem que uma empresa seja elegivel para fornecer um servigo ou vender um produto.
Nesse sentido, as empresas nd pagam efetivamente mais para outra que estaria

cumprindo alguns critérios basicos da RSE.

E importante ressaltar que, assm como existem empresas de vendas para consumidores
gue conseguem vantagem competitiva com base na RSE, 0 mesmo ocorre com aguelas
gue negociam entre si (business-to-business). Por exemplo, a Aserradero San Martin, uma
companhia boliviana de produtos de madeira que vende predominantemente para a
Américado Norte, apos a certificagdo da FSC conseguiu cobrar de 10% a 15% acima dos
precos praticados pelo mercado (CRIANDO VALOR, 2003, p. 14). Entretanto, ndo é
possivel supor que essa vantagem da Aserradero se mantenha no médio ou longo prazo.
Isso porque, dada a vantagem que uma certificag8o possa trazer a uma empresa, outras
tenderdo a buscar essa mesma certificacdo nivelando o mercado pela obtencéo do

certificado e baixando o prego pago pelos que procuram esse selo.

Um caso do mundo empresarial que pode ilustrar melhor a evolucdo das
certificagdbes € o0 processo desenvolvido em torno da Gestdo da
Qualidade. Nos anos de 1970 e 1980, a gestdo da qualidade foi adotada
como ferramenta por algumas empresas e 0 mundo empresarial a
encarou como um diferencia competitivo. A confiabilidade superior
passou a ser um demento de valor importante para os clientes e um
verdadeiro diferencial para os fabricantes de automoéveis japoneses.
Entretanto, passadas mais de duas décadas, a quaidade se tornou um
prérequisito para todos os fabricantes de caros (HAMEL;
PRAHALAD, 1995, p. 244). E assim também para diferentes indUstrias,
podendo ser afirmado que hoje a qualidade é uma competéncia
necessaria para todas as organizagoes, embora ndo essencial, ou sga, nao
€ a competéncia que faz a diferenca para uma empresa — podemos basta
verificar o nimero de empresa com certificado 1SO: em 2004 mais de
670 mil no mundo com ISO 9001:2000 — versdo da norma SO 9000
atualizada no ano de 2000 <http://www.iso.org>.
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O que ocorreu na década de 1980 foi que a quaidade despontou como um diferencial,
pois, nem todas as empresas podiam oferecer uma constancia na qualidade dos seus
produtos. Assim, 0s primeiros que o fizeram, conseguiram um prémio por esse diferencial.
Na medida em que todas as empresas passaram a investir para ter a qualidade em seus
produtos e servicos, esse diferencial foi se diluindo no mercado a ponto de tornar-se um
requisito basico da competicdo, e ndo mais um diferencial.

Por um periodo de tempo, a Responsabilidade Social Empresarial também poderé ser um
diferencial competitivo das organizagdes e na comercializacdo entre empresas. Porém,
como no caso da quaidade, esse diferencial tende a ndo se sustentar no tempo assim que
outras empresas comecem a empregar a Responsabilidade Social Empresarid através das
certificagbes como prética de gestéo. E é justamente isso que podemos ver através dos
nameros das certificagdes citadas como as mais utilizadas na RSE. Com base em dados
levantados no mundo, em 2004 existian mais de 763 certificagies SA8000°
<http://www.sa-intl.org>, mais 3.000° certificados FSC <http://www.fsc.org> e mais de
90.000 certificados | SO 14001 <http://www.iS0.0rg>.

Segundo Fombrun (1996), existem duas |6gicas que balizam o aumento do valor de uma
empresa a partir de agdes socialmente responsaveis: a da criagdo da vantagem competitiva,
aprimorando a capacidade da empresa em atrair e manter recursos; e a de minimizar os
riscos de perda de reputagcdo. O que parece acontecer nos casos de relacionamento entre
empresas € que a RSE é considerada muito mais um instrumento para minimizar o risco
do que como uma alavanca para negécios. Podemos citar como exemplos os casos da
Sadia e da Perdigdo no relacionamento com seus fornecedores (MACHADO FILHO E

® Valeressaltar que dado a sua natureza essetipo de certificado é mais demandado de empresas em
paises em desenvol vimento, sendo os destaques de certificacdo o Brasil e a China e existindo
poucas certificagdes nos paises em desenvolvimento como Estados Unidos e Europa. Além disso,
esse certificado foi criado em 1997, rd ativamente novo comparado com a FSC criado em 1990 e
a 1SO 9000 criado na década de 80.

® Deve ser levado em consideracsio que os certifi cados da FSC s30 especificos a produtos florestais
0 gue limita o nimero de empresas que possam requerer esse certificado. A diferenca do nimero
de certificagdo FSC comparado com o nimero de certificagdo 1SO 14001 se da uma vez que a
I SO 14001 pode ser aplicado atodo tipo de industria.
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ZYLBERSZTAJN, 2003). Tendo em vista 0 grau de exposi¢cao dessas empresas, possuir a
RSE significa diminuir eventuais questdes que poderiam desencadear um dano a sua
imagem ou a sua reputacdo, afetando o seu comércio no Brasil e nos diferentes paises para

0s quais exportam.

Assim, da mesma forma que ndo estabelece uma diferenciagdo perante os clientes, a
Responsabilidade Social Empresarial também ndo promove um diferencial frente aos
concorrentes. Primeiro porque os clientes ndo a valorizam ou simplesmente a valorizam
como bésica Segundo porque ndo é possivel, entre duas empresas que tenham
Responsabilidade Social, haver uma que se diferencie como a mais socialmente

responsavel.

Assim, a RSE é uma competéncia necess&ria para as empresas enfrentarem o ambiente
turbulento e de maior complexidade da atualidade. No entanto, uma ampla maioria das

empresas N80 cumpre 0S requisitos necessarios para ser uma competéncia essencial.

Como competéncia bésica, é de se esperar que a Responsabilidade Social Empresarial
acarrete beneficios tangiveis e intangivels para as organizagfes. Porém, por ndo ser fonte
de vantagem competitiva, ndo deveria trazer um maior retorno financeiro para as empresas

gue a adotam.

Entretanto poderia haver exemplos a serem citados, como o da empresa Native, em que a
RSE poderia ser considerada uma competéncia essencial da empresa. Neste caso
especifico, dado que a Responsabilidade Socid Empresaria seria uma competéncia
essencia e, por conseguinte, uma vantagem competitiva, seria de se esperar um retorno

financeiro melhor em relagdo a outras empresas.
Para melhor avaliar esse ponto e nos permitir verificar mais especificamente em quais

critérios a RSE seria uma competéncia das organizagdes vamos analisar as conclusdes

sobre o retorno financeiro das organizagdes que adotaram a sua prética
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4 O RETORNO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL

Por trés do desenvolvimento e da forca que a Responsabilidade Socia Empresarial
representa atualmente existe o0 conceito de que 0 sucesso e a sallde de uma empresa néo
estdo relacionados somente as medidas financeiras adotadas, mas, também, as acdes
sociais e ambientais. Esse conceito, chamado de Resultado Triplo’, foi utilizado pela
primeira vez em 1997, em estudo da SustainAbility, consultoria de Responsabilidade
Social Empresarial, tendo sido amplamente aceito como nova base e justificativa para a
adoc&o da RSE. No entanto, como argumentam Norman e MacDonald (2003), existe ainda
muita paixdo e pouca clareza de definicdo sobre o Resultado Triplo que as empresas

devem alcangar com a adogéo da RSE.

Em uma primeira andlise, ter Responsabilidade Socid Empresarid pode significar a
internalizacdo de custos que uma empresa normalmente ndo possuiria. Essa internalizagdo
de custos poderia provocar uma diminuicdo dos lucros ou um aumento de pregos
repassado para a sociedade. Em ambos os casos haveria uma diminuicdo do bem-estar
gerado pelo modelo econbmico cléssico. Entretanto, essa visdo pode contradizer o

conceito de Competéncias Organizacionais explorado no capitulo anterior.

Por estar mais capacitada a responder as turbuléncias do ambiente do mercado devido a
competéncia da Responsabilidade Social Empresarial, uma empresa deveria, por essa
prética, obter beneficios tangiveis e intangiveis. Devido a0 aumento da complexidade
interna, e consequentemente dos custos, talvez a RSE néo possa superar os custos gerados
e, caso confirmada essa hipdtese, a visdo da RSE como competéncia organizacional

poderd ser invalidada.

Esse capitulo tem como foco a andlise dos resultados mensuravei s que a Responsabilidade
Social podera proporcionar sob a perspectiva financeira de uma organizagdo, além de

complementar a visdo entre a RSE e a Competéncia Organizacional. Analisaremos

" Resultado Triplo vem do termo inglés “ Triple Botton Ling’ que, por sua vez, é um trocadilho de“ The
Botton Line”, umjargdo do mundo dos negdcios e que se refere ao lucro. E comumente aplicado para
definir qua o resultado final de uma acéio ou estratégia de umaempresa, ou sgja, 0 que elavai gerar nos
campos econémi co, social e ambiental.
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também os argumentos segundo os quais a RSE, por ndo ser uma competéncia essencial,
ndo deve ser considerada como geradora de maior crescimento ou de lucro registrado por

uma empresa.

4.1 A avaliagéo financeira da Responsabilidade Social

Ao longo dos anos, diferentes estudos foram conduzidos com o objetivo de avaiar a
relacéo do desempenho socid com o desempenho financeiro das empresas. Em 1997
Griffin e Mahon realizaram trabalho que visava a criagdo de um padréo de andlise para os
estudos da relacdo entre o desempenho financeiro e o socia, uma vez que até entdo
diferentes critérios e mensuragdo — tanto do desempenho financeiro como da
Responsabilidade Social — foram utilizadas ao longo dos anos (pesquisas indicam a década
de 1970).

Em seu estudo os autores readizaram uma extensa revisao bibliografica sobre o tema e
constataram diferentes resultados na relagdo entre o desempenho da RSE e o desempenho
financeiro de uma empresa. Foram levantados 51 artigos baseados em 62 resultados de
pesquisas. De acordo com os autores, tais estudos permitiram a classificagdo de trés

resultados;

a) 33 indicam uma correlagdo podtiva entre o Desempenho Socia e o
Desempenho Financeiro;

b) 20 indicam uma correlagdo negativa entre 0 Desempenho Social e o
Desempenho Financeiro;

c) 9 indicam nd haver correagdo entre o Desempenho Socid e o

Desempenho Financeiro ou, entéo, o estudo € inconclusivo.

Em um trabaho posterior, Romam, Hayibor e Agle (1999) reavaliaram a classificagéo de
Griffin e Mahon tendo por base critérios diferentes, entre os quais a preocupacéo de
reclassificarem os estudos, considerando o que poderiam ser préticas aceitas de andlise

tendo por base os padrdes vigentes de avaliagéo.

Essa reavaliagdo excluiu os artigos nos quais foram adotados indicadores financeiros ou

indicadores de resultado de Responsabilidade Social Empresarial invélidos, e incluiu
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novos artigos produzidos apos a publicagdo do trabaho de Griffin e Mahon (1997).
Foram, a0 todo, 46 artigos e 51 resultados. Os resultados da reclassificagdo de Romam et
al. sdo bastante diferentes do obtido por Griffin e Mahon (1997):

a) 33 indicam uma correlagdo postiva entre o Desempenho Socid e o
Desempenho Financeiro;

b) 5 indicam uma correlagdo negativa entre o Desempenho Socia e o
Desempenho Financeiro;

c) 14 indicam nd haver correagdo entre o Desempenho Social e o

Desempenho Financeiro ou que o estudo é inconclusivo.

O primeiro ponto a destacar — e que pode explicar 0 aumento no nimero de resultados
com correlacdo positiva e a diminuicdo no nimero de resultados com correlagdo negativa
— se encontra no fato de que Romam et al. adotaram um critério diferente ao de Griffin e
Mahon no tocante a correlagdo negativa. Na réplica ao artigo de Romam et al., Griffin e
Mahon consideraram 0s artigos em sua natureza propria, ou Sga muitos artigos
procuraram analisar a correlagéo entre o desempenho negativo da responsabilidade social
e 0 desempenho financeiro igualmente negativo (por exemplo, a queda de preco das agoes
a0 se anunciar um acidente ecoldgico). Para Griffin e Mahon (1997) a existéncia da
correlagdo desempenho negativo de RSE e desempenho financeiro negativo, determinaria
a classificagéo do estudo como sendo de correlagé@o negativa. Romam et d., por sua vez,
reclassificaram esses estudos para uma correlagdo positiva, uma vez que, segundo eles, o
indicativo de ambos os resultados negativos representam na verdade uma correlacéo

positiva.

Independente dos resultados das duas classificagbes (em sua réplica Griffin e Mahon
(1999) discordam dos critérios que Romam et al. utilizaram apontando diferentes
incong sténcias de andlise) chega-se a uma mesma concluséo basica: a incond sténcia dos
estudos e, consequentemente, a sua incomparabilidade. Muitos autores utilizaram
diferentes hipoteses na relagdo desempenho da Responsabilidade Social e desempenho

financeiro, com diferentes conceitos e metodologias.

Tanto Romam et al. (1999), como Griffin; Mahon (1997), encontraram
dificul dades para realizar a reviséo da bibliografia e construir e i dentificar
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um padréo de andlise para a comparacao dos estudos, uma vez que muitos
pesquisadores utilizaram mais de 80 diferentes medidas para avaliar o
desempenho financeiro: indices de lucratividade, como por exemplo,
receita liquida; indices de retorno ao acionista, como por exemplo, ganho
por acao; e indices de utilizagdo de ativas, como o retorno dos ativos, entre
outros. Além disso, cerca de 70% dos indicadores foram aplicados
somente uma vez, ou sga, por um Unico pesquisador. Sem a repeticao dos
mesmos indicadores, é dificil desenvolver uma validagdo ou estabel ecer
confiabilidade para a maioria dos indicadores financeiros utilizados
(GRIFFIN; MAHON, 1997, p. 11).

Uma segunda dificuldade apontada pelos dois conjuntos de autores e que limita os estudos
da bibliografia € a de se determinar o que é o desempenho social para as empresas. E
importante notar que muitos dos estudos consderados pelos autores foram realizados
antes da fusdo da Teoria dos Stakeholders com a Teoria da Responsabilidade Social, no
inicio da década de 1990. Além disso, mesmo os estudos apresentados apds essa fusdo,
ndo possuiam uma fonte segura para determinar que uma empresa fosse mais ou menos
responsavel do que outra, tendo por base essa teoria. Assim, conforme apontam Griffin e
Mahon (1997) diferentes métodos para definir o que é o desempenho da RSE foram sendo
aplicados com a utilizagcdo de um Unico indicador ou de um conjunto de indicadores
baseados, por exemplo, na Pesquisa de Reputagdo da revista Fortune dos indicadores de
emissdo de poluentes e no Mapeamento da Filantropia das Organizagbes. Como vimos
anteriormente, esses indicadores podem compor a Responsabilidade Social, mas néo
demonstram como um todo o que é efetivamente a RSE aceita atualmente, uma vez que
outras dimensdes da RSE estdo ausentes como, por exemplo, trato com funcionarios e

relacionamento com clientes.

Portanto, apesar de haver na bibliografia indicios de uma correlacdo positiva entre o
desempenho de Responsabilidade Socid Empresarial e o desempenho financeiro, ainda ha
muito espaco para andise antes que uma conclusdo definitiva seja aceita e apresente
provas irrefutaveis. Nesse contexto, dificilmente uma afirmacdo de correlagdo positiva ou
negativa entre RSE e resultado financeiro poderd ser ampliada como uma verdade para

todo o universo de empresas.
Ressalte-se, porém, que além dos estudos a partir da bibliografia considerada por Griffin e

Mahon, existem dois outros conjuntos de trabalhos que devem ser levados em

consideracao e sobre os quais falaremos a seguir.
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4.2 O desempenho de Carteira de Agbes composta por empresas praticantes da

Responsabilidade Social

O primeiro conjunto de estudos verificou a relagéo entre o Desempenho Financeiro e o
desempenho da Responsabilidade Socid através de carteiras de acOes de empresas

praticantes da RSE com outras carteiras de agoes.

Dentro do universo dos investimentos os indices de agdes podem ser considerados como
uma estratégia passiva de investimento, na medida em que o investidor ndo constroi e
atualiza sua carteira de agfes, mas segue uma composi¢do estabelecida pelos critérios do
indicador selecionado (BODIE; KANE; MARCUS, 2002). O mesmo pode ser afirmado
com relagdo aos fundos muatuos. O investimento em um desses fundos pode ser
considerado também como uma estratégia passiva, ha medida em que essa aplicacdo
advém do agrupamento (pool) de dinheiro dos investidores distribuido em cotas de um
fundo com o objetivo de investir em um conjunto de agbes de determinadas caracterigticas,

distribuindo aos investidores um valor pro-rata do retorno gerado pelo fundo.

Os mais diferentes tipos de opgdes de investimentos e indicadores de mercado de
empresas praticantes da Responsabilidade Social Empresarial ocupam importantes nichos
no mercado financeiro mundial. De acordo com o Social Investment Forum, existem 23
fundos mituos considerados responsaveis socialmente (compostos por empresas com

RSE) movimentando mais de US$ 100 milhfes em ativos.

Como exemplos de indicadores de mercado podem ser citados o FTSE4Good, montado
através de uma joint-venture entre o jornal Financial Times e a Bolsa de Vdores de

Londres <http://www.ftse.com>, e o Dow Jones Sociability Index, cujos critérios de

classificacdo j& foram abordados no segundo capitulo da presente dissertagdo. Ambos os
indicadores monitoram a valorizag&o das agbes de um conjunto de empresas consideradas

praticantes da Responsabilidade Social Empresarial.

Muitos desses fundos e dos indicadores de mercado foram criados tendo como base a
Teoria do Stakeholder no cerne da avaliagdo. Além disso, as empresas praticantes de RSE
passam por uma andlise através de metodologias estruturadas e que, em muitos casos,

contam com um processo rigoroso de levantamento de informagdes e auditoria. Unindo
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essa estabilidade de critérios sobre Responsabilidade Social Empresarial ao fato desses
fundos e indicadores de mercado trabalhar com um Unico indicador de desempenho
financeiro, a valorizagdo das agOes de empresas com RSE, os estudos de desempenho
desses fundos e indicadores permitem uma consisténcia de andlise e comparagéo, podendo
assim, responder um pouco mais sobre 0 quanto a prética da RSE fortalece ou inibe os

resultados financeiros das organizagOes.

Um primeiro alerta a ser feito sobre esses estudos se refere & complexidade ndo somente
de termos e conceitos financeiros aplicados mas aos célculos utilizados para se chegar aos
resultados aferidos. Considerando que o foco da presente dissertacdo néo € o de avaliar a
precisdo dos resultados, mas sm os indicativos das andlises, iremos apenas discorrer
resumidamente sobre alguns conceitos financeiros que poder&o nos auxiliar nas andlises

das conclusdes que adiante apresentaremos de forma sintetizada.

Como é sabido o investimento no mercado de capitais pode resultar em
maior ou menor grau de risco, dependendo da aplicac8o redizada. Esse
risco se refere a probabilidade de um retorno abaixo do esperado
(BRIGHAM; GAPENSKI, 1994, p. 146). Historicamente, os dados do
mercado de capitais tém demonstrado que os investimentos com menor
grau de risco apresentam em média menor retorno do que os
investimentos com maior risco (BODIE; KANE; MARCUS, 2003, p.
148). Quando falamos de uma Unica agdo o risco € mensurado pea
dispersdo dos retornos obtidos pela agdo ao longo do tempo. Quanto
maior a probabilidade do retorno dessa acéo ser abaixo do esperado,
maior o seu risco. Quando trabal hamos com um grande ndmero de ages,
como é o caso de uma carteira de agles, 0 risco € considerado de
maneira agregada pois a perda com uma acdo pode ser recuperada pelo
ganho com outra agdo.

Portanto, para a andlise de investimentos existe uma avaliacdo da relagdo risco-retorno.
Essa andlise visa verificar se o retorno esperado de um investimento € condizente com o
grau de risco atrelado a esse investimento. Para uma agdo ou carteira de agdes ser
considerada atrativa, ou sgja, boa para ser comprada, é necessério que ofereca um retorno
além do estipulado pela relacdo risco-retorno (BODIE; KANE; MARCUS, 2003), isto &,
dado o retorno histérico de uma agdo e seu grau de risco histérico, uma agdo tem um
retorno maior do que seria de se esperar pelos modelos financeiros. Essa diferenga entre a
taxa de retorno justa e a esperada de uma agéo € chamada de alpha. Assim, uma agdo com
um alpha positivo é atrativa, pois dada a sua relagdo risco-retorno, ela oferece um retorno

acimado esperado devido ao seu grau de risco.
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Este mesmo raciocinio vale para uma carteira de ages. Para que a comparagdo entre duas
carteiras de agles tenha significado, ndo se deve comparar apenas O retorno do
investimento de cada carteira. E necessiio gustar o retorno esperado com o risco
esperado de cada carteira (BODIE; KANE; MARCUS, 2003) e ap0s ese ajuste realizar as

devidas comparagOes.

Uma das férmulas empregadas para a comparagéo entre carteiras de agdes € o Sharpe
Ratio. O Sharpe Ratio visa mensurar 0 excesso de retorno de uma carteira de agdes
gustada a0 risco total da carteira, composto pelo risco de mercado (que mede a
volatilidade da carteira em relacéo ao mercado) e pelo risco especifico da carteira de agbes
(SHARPE; ALEXANDER; BAILER, 1999). Quanto maior o Sharpe Ratio de uma
carteira, melhor foi 0 seu desempenho em relacdo ao mercado. Entretanto, € importante
destacar que a comparagdo entre carteiras poderd acarretar conclusdes erradas se ndo
forem considerados todos os fatores envolvidos nesta analise. Porque em um determinado
universo de agdes, um gestor de um fundo de agdes pode colocar o foco em um subgrupo
de aches deste universo, fazendo com que as caracteristicas de cada carteira ndo sgjam
comparéveis (BODIE; KANE; MARCUS, 2003). Ocorre que, por mais que duas carteiras
de investimento tenham o mesmo Sharpe Ratio — ou sga, 0 mesmo desempenho
comparado com o desempenho do mercado — o conjunto de agdes que compdem cada uma
das carteiras pode ser diferente fazendo com que o perfil de investimento ndo sejam iguais
entre as duas carteiras, inviabilizando a comparagdo entre essas duas carteiras perca o

sentido.

Outra questéo a ser destacada é que depende do perfil do investidor a consideracdo sobre o
que é um melhor investimento (SHARPE; ALEXANDER; BAILER, 1999). Portanto,
diferentes andlises sobre carteiras de investimento s6 podem ser consideradas levando-se
em conta a aversdo ao risco do investido — os objetivos que um invedidor esta
perseguindo e a disponibilidade de recursos que este investidor dispde. Assim, no mundo
de investimentos ndo existe uma regposta precisa, mas sim uma resposta relativa ao perfil

do investidor.

No caso de indices de Agdes, o banco alemio WestLB, em seu estudo More gain than

pain, de novembro de 2002, atualizado em outubro de 2003, chegou a resultados
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interessantes na comparagdo entre os indicadores Dow Jones e Dow Jones de
Sustentabilidade, o primeiro indicador globa de sustentabilidade a rastrear 0 desempenho

financeiro dos lideres em sustentabilidade no mundo.

Ao comparar o Sharpe Ratio de um dos indices Dow Jones, 0 Dow Jones STOXX —
composto por agdes européias — com 0 Sharpe Ratio do DJSI, conjunto de agbes das
empresas do Indice STOXX 600 que passaram pelo filtro da RSE, o estudo identificou que
0 desempenho do DJSI é equivalente ao de outros indices Dow Jones. Do ponto de vista
da relagdo risco-retorno, o indicador ndo possui um Sharpe Ratio destoante dos outros
conjuntos de indices Dow Jones analisados, sendo que o DJS| apresenta um importante
alpha positivo no periodo analisado, o que significa que o desempenho do DJSI foi maior

do que o esperado, gjustado seu risco-retorno.

De acordo com o estudo, fica contestada a idéia de que a RSE é um fator de custo e, por
isso, poderia prejudicar o desempenho financeiro. A avaliagdo demonstra que a
Responsabilidade Social Empresarial pode ser considerada um critério independente de
avaliacdo de investimento, ou sgja, o filtro da RSE pode ser um critério na selecdo das

acOes de empresas oferecendo um tipo de investimento que agrega valor ao investidor.

Vale ressaltar mais uma vez que, conforme identificamos anteriormente, a andlise e
conclusdo sobre se o filtro da RSE e o DJSI é um melhor investimento do que o
investimento em outros indices, depende da aversdo ao risco do investido, aos objetivos
que um investidor esta perseguindo e a disponibilidade de recursos que esse investidor

pOSssui.

Infelizmente esse estudo perdeu a chance de analisar uma grande polémica sobre a
valorizagdo do DJS| em relagdo a outros indices DJ: avaliar se o retorno esta relacionado
ao fator inddgtria. Conforme descrito acima, dada a selecdo de agdes de uma carteira, ela
pode gerar um perfil de investimento a partir das caracteristicas das empresas ou das
industrias selecionadas. De fato, ao se comprar a composi¢éo da carteira de agdes do DJS|
e de outros indicadores DJ, o que pode se verificar € que o DJSI possui um peso maior de
acOes de empresas de determinadas indlstrias (chamado de fator indlstria) mais
especificamente da industria de telecomunicagdes, de tecnologia, de salide, de financeiro,

e de produtos de consumo. Assim, o fator indistria poderia ser a causa da maior
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valorizagdo das acbes que compdem o DJSI (valorizagcdo que, de fato, aconteceu no

periodo analisado), porém nenhuma andlise nesse sentido foi realizada neste estudo.

Portanto, apesar de ndo apresentar uma prova concreta e definitiva sobre a relagéo entre o
desempenho socia e o desempenho financeiro, a andlise refuta a idéia dessa relacdo ser
negativa e apresenta a RSE como um filtro possivel e postivo na sdlecdo de
investimentos. Conforme afirma Dr. Hendrik Garz, diretor e estrategista de agoes Pan-

European do WestLB e um dos autores do estudo:

Na medida em que os ativos intangiveis como marcas, conhecimento e relacionamento se
tornam crescentemente importantes, a andlise de critérios ndo financeiros é chave para o
desempenho do mercado.

Fonte:Press Release - Zurich, 16/05/2002 - Merrill Lynch and WestLB Panmure Launch
Certificates Based on the Dow Jones STOX X Sustai nability Indexes.
<http://www.sustainability-index.com>

No caso dos fundos mutuos, existem diferentes pesquisas que apontam para essa relacao.
Uma delas, o estudo Investing in Socially Responsible Mutual Funds — men¢éo honrosa
em 2003 no concorrido Prémio Moskowitz, criado pelo Social Investment Forum em
1996, que avalia os estudos sobre os critérios de relevancia prética para os investidores em
empresas com RSE e apresenta apropriados e rigorosos métodos quantitativos — chegou a

conclusdes diferentes sobre 0 andlise realizada com relacéo ao DJSI.

Por meio da utilizagdo de diferentes filtros de RSE, o estudo identificou 50 fundos que
poderiam ser considerados compostos de agOes de empresas praticantes da RSE e que
possuiam um histérico de desempenho de pelo menos 36 meses. O desempenho desses
fundos foi comparado a0 de outros 894 que ndo passaram pelo critério da RSE. Para essa
avaliacdo comparativa, foram selecionados e combinados fundos matuos de agdes dos
Estados Unidos. A distingéo-chave foi feita considerando que o investidor socialmente
responsavel restringe seu universo de fundos disponiveis para investimentos nos fundos
considerados socidmente responsaveis. Assim, ao gplicar o critério da Responsabilidade
Social Empresarial na sele¢éo dos fundos, o investidor estaria, na verdade, restringindo o
universo de fundos nos quais poderia investir. Para poder entender o que o estudo chamou
de custo da restricdo (filtro da RSE restringindo a possibilidade de fundos considerados

como opgoes de investimento), foi feita uma comparacdo da carteira 6tima sob o filtro da
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RSE - ou sga a carteira de fundos o melhor sharpie ratio considerando apenas as
empresas que possuem RSE — com uma carteira com o melhor sharpieratio criada a partir
do universo de fundos sem a restricdo da RSE, isto &, todos os outros fundos que ndo

passaram por esse filtro.

O estudo conclui que, dependendo dos critérios e das premissas adotadas, o custo relativo
ao risco-retorno da restricdo ocasionado pelo filtro da Responsabilidade Social
Empresarial, pode ser baixo, representando custo de um a dois pontos percentuais por més
(menor desempenho de mercado ajustado ao risco dos fundos com o filtro da RSE do que
dos fundos sem esse filtro). Entretanto, se outros modelos financeiros e diferentes
premissas forem adotados, esse custo da restricdo pode chegar a niveis altos, de peo

menos 30 pontos por més.

Essa concluséo valida parte dos resultados com relagdo ao DJSI. No estudo dos fundos,
como no caso do DJSI, ndo aparece um desempenho negativo com a restricdo do RSE,
mas sim com relagdo ao mercado menor. Assim, com base nos dois estudos podemos
afirmar que apercepcdo de que a RSE € um inibidor do desempenho financeiro parece ndo

encontrar comprovagao.

Por outro lado, parece também ndo haver uma prova definitiva da boa relagdo entre
desempenho financeiro e desempenho social. Diferente do estudo do DJSI, que aponta um
filtro positivo para a selegdo de investimentos, a andlise do fundo matuo de agdes, apesar
de trabalhar com carteiras ficticias, aponta um custo para a restricdo da RSE que significa
um menor desempenho em relagdo ao mercado de duas carteiras 6timas de fundos— com e

sem arestrigéo.

Um dos argumentos que poderia ser utilizado para justificar o baixo desempenho de um
investimento com RSE estaria no fato de que a andlise do fundo mutuo de acbes ndo
considera a utilidade n&o financeira oriunda do se “fazer o bem” ao investir em fundos de
acOes com a RSE e, dessa forma subestima o custo total liquido do investidor socialmente

responsavel.

Entretanto, assim como no caso dos indices de agdes, e de acordo com a argumentacdo dos

autores do estudo dos fundos mutuos, enquanto os objetivos financeiros de risco-retorno
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estiverem em harmonia com o desempenho dos fundos de agdes com o filtro de RSE do
investidor sociamente consciente, ndo existe um custo de restricdo para esses investidores

e, assim, a andlise da utilidade ndo financeira deixa de ser importante.

4.3 A Metodologia do Criando Valor —o Business Case para sustentabilidade em

mer cados emer gentes

Um segundo conjunto de estudos consiste em duas amplas andlises de casos de RSE
estruturadas pela consultoria SustainAbility.

Vislumbrando a dificuldade de mensuragdo ou associacdo direta da Responsabilidade
Social Empresarial com o retorno financeiro, a consultoria SustainAbility elaborou um
estudo através do qual identificou em que &eas a RSE registra maiores evidéncias de
diferentes tipos de retorno para as empresas, avaliando outras dimensdes que ndo somente

afinanceira

O estudo, realizado em 2001 — uma iniciativa conjunta da SustainAbility com a UNEP
(United Nations Environment Programme) — visou identificar as diferentes ligagdes entre
o desenvolvimento da RSE com diferentes critérios de criacdo de valor nos negocios.
Considerando que a RSE € um conceito multidimensional, o estudo denominado Buried

Treasure <http://www.sustainability.co.uk> procurou identificar como as diferentes

dimensdes do desempenho da Responsabilidade Social Empresarial afetam cada dimenséo

de medidado sucesso para 0s negdcios.

Para tanto foram utilizadas dez dimensdes de desempenho da RSE e dez medidas de
desempenho do sucesso do negocio. As dez dimensdes de avaliagdo da Responsabilidade
Social Empresaria foram divididas em cinco grandes temas: Governanga, Meio ambiente,
Socioeconémico, Engajamento dos Stakeholders e Tema Gerd. As dimensdes da RSE

foram assim descritas;

a) Etica, Valores e Principios — Representa 0 grau com que uma empresa
define sua agdo de acordo com um conjunto tangivel de valores e

principios que antecipam e estabelecem um direcionamento em relacdo as
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b)

questbes reais e hipotéticas da ética dos negocios e da integridade das
corporagoes.

Accountability e Transparéncia — O grau com gque uma empresa tem
formalizado e regularmente atua de acordo com extensivos e efetivos
sistemas de gestéo que comprometam publicamente a empresa a prestar
contas a respeito do seu progresso em diregéo a sustentabilidade.

c) Comprometimento com o Triplo Botton Line — O comprometimento e o

d)

f)

g9)

desempenho total das empresas nas dimensbes sociais, ambientais e

econdmicas.

Foco no Processo Ambiental — As politicas adotadas por uma empresa
para minimizar qualquer impacto ambiental adverso associado a0 seu
processo produtivo, aravés de, por exemplo, mudancas de processos,

materiais utilizados ou préticas de gestdo.

Foco no Produto Ambiental — A extensdo com que uma empresa tenha
assimilado os principios ambientais em todo ciclo de vida de sua producéo
com o desenvolvimento ou redesenho de seus produtos, ou a adogdo de

uma carteira de servigos para minimizar impactos ambientai s adversos.

Desenvolvimento Socioecondmico — O grau de utilizagéo dos recursos de
uma empresa no desenvolvimento social e econdmico das comunidades
sgja através de investimentos diretos em dinheiro ou suporte, sga
disponibilizando parte do tempo de seus empregados para a realizagéo de
acdes comunitérias ou ainda através de politicas empresariais que geram

capital comunitério, como a contratagdo de servigos e parcerias locais.

Direitos Humanos — O grau de contribuicdo da empresa para a protecéo

dos direitos humanos nas regides em que reali za seus negdcios.
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h) Condi¢cbes do ambiente de trabalho — O grau de empenho das
organizagdes em criar um ambiente de trabaho de alta qualidade para

seus empregados dentro e forada empresa.

i) Engajamento dos parceiros de negocio — O grau de relacionamento com
seus parceiros de negécio (fornecedores, funcionérios, e clientes) para o
efetivo desenvolvimento da estratégia sustentavel da empresa.

j) Engajamento dos ndo parceiros de Negécio — A qualidade e quantidade
do enggamento de uma empresa com os stakeholders externos (por
exemplo, governo e organizagdes ndo-governamentais) para aumentar a

cooperacao e 0 entendimento mutuo.

Considerando o conjunto total de avaliagéo — dez dimensdes da RSE e dez indicadores da
medida do desempenho de sucesso de uma empresa — 0 estudo identificou quais os
impactos do cruzamento entre esses fatores através da reviséo bibliogréfica, da andlise de
casos e da experiéncia da consultoria da SustainAbility. Esse cruzamento resultou na
identificag@o do grau de evidéncias positivas ou negativas entre as diferentes dimensdes da
RSE com as diferentes dimensdes de sucesso do negdcio Esse conjunto de classificacdo

resultou na avaliagéo das evidéncias como demonstrado nafigura 3.

Forte Evidéncia
Fraca Evidéncia

SEm Impacta  Impacto Forte
Impacto/ Positiva Positiva  Impacto
Impacto  Fraco Moderado Positivo
Megativo

Figura 3 — Evidéncias
Fonte: BURIED TRESURE, 2001, p. 6



Através dessa andlise, a Matriz de Valor Sustentavel do Negdcio foi construida conforme

afigura4:

Mudanca no Valor das Agdes

Dimencéo de Sucesso de Negécio

3 Perfil de Capital |Reputacéo e|
Inovagao Risco Intelectual e[ Valor da
Humano

Atragdo de

Valor do
Acionista

Consu- SLEUrE] Receita

midores

Acesso a0
Capital

Etica, Valores e
Principios

Accountabilitty e
Tranparéncia

Comprometimento
com o Triplo-Botton-

Line

Foco no Processo
Ambiental

Foco no Produto
Ambiental
Desenvolvimento
Sécio-Econ6omico

Condigdes do
Ambiente de
Trabalho
Engajamento dos
Parceiros de
Negécio
Engajamento dos
Nao-Parceiros de
Negécio

Dimensé&o de Sustentabilidade

Fonte: BURIED TRESURE, 2001, p. 7

Assim como existe uma visdo muldimensional sobre a RSE, 0o desempenho de uma

organizacdo também pode ser visto através de diferentes indicadores. Agrupadas em

Desempenho Financeiro e Direcionadores Financeiros (agueles que influenciam

diretamente nos resultados) as dez medidas de sucesso do negdcio foram trabalhadas e, em

cada uma delas, identificadas as relagbes com a RSE conforme resumo construido para
este trabalho natabela 3:
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Medidasde
Sucesso das

Empresas

Valor do

Acionista

Refereese a mudanga nas
acOes de uma empresa em um
determinado periodo. Esta
associada a remuneracao tanto
dos acionistas como dos
gestores. E considerada a
mel hor maneira de
mensuracdo do desempenho
da empresa e dos executivos

gue a gerenciam.

O desempenho da RSE ndo destréi
valor ao acionista. No pior dos casos
0 impacto da RSE é neutro e em
agumas situagbes agrega vaor

considerévd.

O foco no processo ambiental foi a
dimensdo da RSE que demonstrou

ter um forte impacto positivo.
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Representa o combustivel da
empresa e se refere ao
aumento na receita em funcdo

de ateracdo nos pregos, ho

O potenciad impacto da RSE na
receita pode estar subvaorizado

devido afalta de pesquisa nesta area.

A satisfagdo dos empregados € uma
alavanca-chave de receita.
Apesar dos consumidores

comumente mostrarem grande

interesse em comprar “produtos
verdes’ isto nem sempre se traduz

em comportamento de compra, uma

Receita .
market share de produtos vez que €es ndo querem
existentes, no acesso a Novos COMpPromisso Com Maiores pregos e
mercados ou na vendas de maior qudidade. Mesmo assim,
novas produtos e servicos. esses  produtos podem  gerar
diferencas entre aqueles
cons derados sem diferenciacéo.
Apesar da  perspectiva de
crescimento para os produtos verdes
e éticos, des parecem m ser
limitados a produtos de nichos de
mercado.
Refere-se & habilidade de uma _ .
) Pelo menos duas dimensbes da RSE
empresa em produzir com )
. ] podem ser consideradas como
Eficiéncia eficiéncia, reduzindo custos
o grandes redutoras de custos: o foco
Operaciona €/ou maximizando 0s recursos

produtivos. Esseindicador é o
barbmetro da salide de uma

empresa.

no processo ambiental e uma
atmosfera positiva do ambiente de

trabalho.
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Acesso
Capital

ao

O capital € o combustivel para
0 crescimento da empresa e se
refere a facilidade com que
uma empresa 0 obtém, sga
através de emissdo de agles
ou da contracdo de dividas

bancérias.

Um fraco desempenho ambiental
reduz o acesso da empresa aos
mercados e aumenta 0 custo ao
capital, principamente nos paises
onde a legislagdo segue o principio
do pagamento pela poluigdo gerada.

As diferentes dimensdes de
desempenho da RSE geram um
impacto limitado no acesso ao
capital de uma empresa, sendo que a
maioria dos lideres de mercado e
investidores ndo considera em suas
andlisess de investimento o
desempenho positivo da RSE. Uma
Unica excecdo pode ser feita a
dimensdo de foco ambiental, pois ea
€ uma das poucas dimensdes da RSE
em que os lideres de mercado e
investidores consideram na hora de

avaiar uma empresa.
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Atragdo de
Consumido

res

E uma das responséveis pda
receta futura e esta
diretamente reacionada a
habilidade da empresa para
arair e reter consumidores
através de produtos, marcas
arativas, forte reputacdo e

prestacdo de servicos.

A RSE ira gjudar os consumidores a
diferenciar os produtos quando o
preco e o desempenho forem iguais.
E importante distinguir o comércio
entre empresas e consumidores do

comeércio direto entre empresas.

Os consumidores sd0  mais
receptivos ao desempenho da RSE,
apesar de que ainda uma peguena
minoria ird mudar seus hdbitos e
atitudes de compra para adquirir
mais produtos sustentaveis ou evitar

0S menos sustentave's.

Muitos consumidores obtém
informagdes sobre o desempenho da
RSE através da imprensa ou de
grupos da sociedade civil. Por essa
razdo o desempenho das empresas
em relacdo aos direitos humanos e ao
meio ambiente tende a ter um maior
peso na escolha de produtos de
empresass com RSE, Se um
desempenho ruim nessas areas for
divulgado, poderd ser reduzido o

interesse do consumidor.

As relagbes entre empresas sdo
menos influenciadas pdo
desempenho da RSE apesar da
tendéncia de que da se torne um
importante critério de selecdo de

parceiros.
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Reputacdo
eValor da

Marca

No passado, 0s maquinarios e
imobilizados eram os ativos
mais importantes de uma
empresa. Porém, 0 panorama
redacdo aos
intangiveis como reputacdo e

mudou em

marca. Um exemplo a ser
citado € o vaor da marca
Coca-Cola, avaliado em US$
8 bilhdes.

Apesar de nenhuma dimensdo
predominar a reputacéo e o vaor da
marca sdo fortemente influenciados
por quase todas as dimensbes da

RSE.

Entretanto, pesquisas

guantitativas foram realizadas nessa

poucas
&rea. Seriam necessdrias mais
pesquisas deste tipo para fortal ecer
esse o e melhor darificar o real
resultado para os negdcos que uma
melhor reputacdo e marca trazem

para uma empresa através da RSE.
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Capital
I ntelectual

e Humano

Refere-se a0 conhecimento e
as competéncias acumuladas e
assimiladas pel os empregados
de uma empresa. Estudos
gpontam que o talento
superior de hoje representa a
vantagem competitiva de

amanha.

Condi¢des superiores do ambiente de
trabalho séo poderosos instrumentos
de atracdo e retencdo de talentos.
Uma reputacdo positiva por agdes
nas &reas de meio ambiente e dos
direitos humanos, aumenta a
potencialidade da empresa em atrair
taentos, consolidando posturas

€ticas e deintegridade.

O investimento na comunidade
através do envolvimento direto de
colaboradores tende a melhorar o
desempenho  dos  funcionérios,
principdmente com reagdio a
crigtividade, a leadade e a
produtividade.

A limitacdo do envolvimento dos
funcionérios nessas atividades reduz
a habilidade da RSE no processo de
aracdo e retencdo do capita

humano.
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Perfil de

Risco

Na medida em que as
empresas sdo cada vez mais
cobradas por suas agdes, o
perfil de risco de uma
empresa esta diretamente
rddacionado a0 custo de
capital e um desastre pode
trazer custos legais e destruir
a sua reputagdo. Esse item
refere-se ao grau de risco a
gue os ativos tangiveis e
intangiveis estdo expostos, a
desastres  potenciais  ou
gradativa erosdo devido ao
declinio do negbcio no longo

prazo.

Juntamente com a reputacdo e vaor
da marca, essa dimensdo é a mais
afetada por um desempenho negativo
daRSE.

I ncorporar as preocupagdes
ambientais no  processo  de
desenvol vimento reduz os riscos e 0s
custos associados a desastres com
poluicdo, bem como o0s impactos
negativos na imagem da empresa
gue essas externdidades podem

ocasionar.

Inovacéo

A inovagdo se tornou o cerne
da competitividade  nos
negdcios e esta relacionada a
habilidade da empresa manter
uma vantagem competitiva
por meio do desenvalvimento
e entrega regular de novos
produtos, servicos ou model os

de negabcio.

Existe pouca ligagdo na capacidade

da empresa inovar e 0 seu
desempenho na RSE e esta limitada
a0 desenvolvimento de produtos com
foco ambiental. Apesar disso, a
abertura ainfluéncia externa— como,
por exemplo, 0 enggjamento de ndo-
parceiros de negbcios (comunidade e
Orgaos ndo-governamentias) — pode
ser um dos fatores que conduzam a

inovacao.
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Licenca
para

Operar

A concessao de licenca para operar €
altamente dependente do quanto uma
empresa € aceita pela comunidade
local, pela opinido publica e por
entidades ndo-governamentais. Por
essa razdo, os fatores de maior peso
para a obtencdo da licengca séo os
) relacionados com direitos humanos,
Referese a0 nived  de ) )
L com o melo ambiente e com as
acdtacdo de uma empresa o . R .
atividades junto a comunidade.
pd os seus stakehol ders.
Entretanto, € importante ressaltar
gue exise uma dificuldade em
definir a licenca para que uma
empresa possa operar uma vez que
nao ha uma pesquisa conclusiva
sobre o tema e arelagdo com a RSE

€ 0 sucesso do negédo.

Tabela 3 — Dez medidas de sucesso nos negéciacs.

Assim, com base na construcdo da Matriz de Valor Sustentavel do Negbcio e no

cruzamento de suas dimensdes, as principais conclusdes do estudo foram as seguintes:

a)

b)

Impacto Positivo — De maneira geral, a RSE tem impacto positivo no

sucesso do negécio.

Marca e Reputacdo — Das dez medidas de sucesso de negdcio, a
reputacéo e o valor da marca se destacam como a ligagdo mais positiva
com a RSE. Isso demonstra que a avaliagdo da RSE ndo deve ser focada

gpenas em medidas financeiras.

Progresso Ambiental — Das dez dimensdes da RSE, o foco no processo
ambiental € o que possui mais evidéncias positivas e fortes para o sucesso
do negdcio. Essa dimensdo deve continuar a ter papel predominante na

relagdo da RSE com o desempenho do negdcio.
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d) Resultados Financeiros — LigagOes positivas entre a RSE e os resultados
financeiros foram encontradas. 1sso significa que arelagéo da RSE com o
sucesso do negdcio ndo deve estar dicercada apenas em medidas indiretas

ou intangiveis.

e) Medidas Multiplas — As relagbes sGo mais fortemente identificadas
quando multiplas medidas de sucesso de negdcio sdo consideradas.

f) Edratégia de Negdcios— A ligac8o entre a RSE e 0 sucesso dos negécios €
mais forte quando a Responsabilidade Social Empresarial é incorporada a
estratégia do negdcio e ndo apenas considerada como umainiciativa isolada

dentro da empresa.

g) Ovo e Galinha — A relagdo causaefeito entre o desempenho da
responsabilidade social empresarial e 0 sucesso dos negdcios expresso na
questo se as empresas mais prosperas S80 as Mais responsavel’s, ou as mais

responsaveis sdo as mais présperas ainda ndo pode ser definida.

h) Trabalho em Andamento — o debate dos resultados ainda estéa em
construgdo e o0 estado aual das pesquisas oferece apenas respostas
parciais. A relagdo entre a RSE e o desempenho financeiro estid bem
documentada, porém em poucos casos. Na maioria dos casos essa relacéo
é tratada apenas como uma especulacdo. Isso ocorre em funcdo de
diferentes fatores como o da constatacdo de que as relagdes positivas séo
fracas ou moderadas, de que existem fortes falhas nas pesquisas,
principalmente na definicdo de dimensbes de desempenho da RSE e na

definicdo de algumas métricas de sucesso de negdcio.

i) Gap da Pesquisa — O ponto frégil do estudo em questéo € a fdta de
medidas robustas e amplamente aceitas da RSE.

No ano de 2004, por iniciativa conjunta da SustainAbility, do Instituto Ethos e do IFC, foi
construida uma versdo da Matriz de Valor Sustentavel do Negdcio para os mercados

emergentes. Considerando mais de 240 casos de 176 empresas em cerca de 60 paises,
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incluindo Africa, Asia, Europa Central, Europa Oriental e América Latina, o estudo teve

como objetivo identificar as oportunidades abertas para as empresas que adotam a RSE.

Assim como a Matriz de Vaor Sustentdvel do Negdcio, foi criada uma nova matriz,

denominada Matriz de Ambiente de Negdcios para a Sustentabilidade, que identifica a

evidéncia das relacbes entre a RSE e o sucesso nos negocios (figura 5). Foram

considerados, nessa matriz adaptada, tanto os fatores de sustentabilidade quanto os de

sucesso nos negdcios pertinentes aos paises emergentes (figura 6).

Mao ha Ha alguma
evidéncias  evidéncia
de relagdo  de relagéo

Figura 5 — Evidéncias consideradas na Matriz do Ambiente de Negdcios para a Sustentabilidade

Ha forte

evidéncia
de relagdo

Fonte: CRIANDO VALOR, 2003, p. 31

Fatbres de Sustentabilidade

Matriz de ambiente de neg—eios paraa
sustentabilidade

Governo e engajamento

Fo

co ambiental

Desenvolvimento Socioecon™hmico

Governan?ae
gesto

Engajamento
dos
stakeholders

Melhoria
ambiental do
processo

Produtos e
Servi?os
ambientai

a Desenvolvi-
Crescimento da Gestc o de

a mento da
economia local B recursos
Comunidade

Crescimento de
Receitas e acesso
ao mercado

Economiade
Custsos e

produtividade

Acesso ao capital

Fatores de Sucesso

noneg—eios
Gest o deriscos e
licen?a para operar

Capital humano

Valor da marca e
reputa?<o

Figura 6 - Matriz de Ambiente de Negdcios para a Sustentabilidade
Fonte: CRIANDO VALOR, 2003, p. 31

O estudo revelou a existéncia de vérias relagdes-chave nas quais o grau de evidéncias era

maior. Natabela abaixo, 0 resumo construido para este trabalho dessas evidéncias:
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Relacbes-chave com forte evidéncia Descricdo

Economia de custos com reducéo dos
impactos ambientais e tratamento

adequado aos empregados

A promogéo de melhorias ambientais leva
a uma reducdo de custos através, por
exemplo, da diminuicdo no consumo de
energia e de materiais, a reducdo dos
custos gerados com a poluicdo — taxas,
licengass e multas por infringir
regulamentactes ambientais. Uma maior
produtividade do capital e do trabaho
também pode estar associada a melhoria
no processo ambi ental.

A gestdo de recursos humanos efidente,
por meio de préticas como salarios justos,
oportunidades de treinamento e beneficios
rdativos a salde e a educacdo dos
familiares podem aumentar a disposicéo e
a produtividade da equipe e ao mesmo
tempo, reduzir fatas ao trabalho e a

rotatividade de pessod.
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Aumento dereceita por meio de
melhorias ambientais e de beneficios

para a economia local

No caso das mehorias ambientais dois
caminhos foram identificados: o primeiro
se refere ao aproveitamento de residuos
como

subprodutos potencialmente

comercializaves; 0] segundo ao
reconhecimento do produtor responsavel
por meio de certificagbes para ganhar, ou
mel horar 0 acesso aos mercados nos quais
aempresa atua

No caso do desenvolvimento das
economias locais, 0 recrutamento de
pessoas da comunidade e a contratacdo de
fornecedores da regido podem i mpulsionar
as vendas e originar beneficios para a
empresa que passa a ser vista como parte

integrante da comuni dade.

Reducdo dos riscos promovendo o

engajamento dos stakeholders

O trabdho de

stakehol ders gjuda a empresa a gerenciar

compreensdo  dos

melhor as expectativas ambientais e
sociais, reduzindo as possibilidades de
uma acdo civil ou do aniquilamento de
uma marca, fadlita o acesso ao capital,
reduz custos e a vulnerabilidade as
mudancas das regras que regulam o

mer cado.

Apesar de essa oportunidade ser mais
evidente nas grandes empresas, dado que
nelas a expectativa dos stakeholders é
maior, existem setores que sdo mas
sensiveis a cobranca dos stakeholders
independente do porte da empresa como,
por exemplo, as empresas que trabalham

na extracao de minérios.
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Melhoria da reputacdo da empresa

aumentando sua eficiéncia ambiental

O desenvolvimento de uma eficiéncia
ambiental pode gerar, para as empresas, a
conquista de prémios e reconhecimentos
por parte de organizagbes, governos,
agéndas de avaiagdo ou pesquisa publica.
Essa melhora na reputaco das empresas
pode muitas vezes estar atrdada a
capacidade de atrair capitd, humano e
financeiro, em redugdo de riscos,
auxiliando no processo de obtencdo da

licenca para operar.

Desenvalvimento do capital humano
por meio de uma mehor gestdo de

r ecur sos humanos

Nos paises emergentes, as questdes
sanitarias constituem um grave foco de
preocupacdo. Problemas de sallde podem
levar ao absenteismo e a perda de pessoal
treinado, além de gerar custos com a

substituicao e treinamento de pessoal.

Além da questdo sanitaria, a gestdo
eficiente dos recursos humanos pode gerar
melhoria na qualidade da méao-de-obra
mediante o estabd ecimento de politicas e
préticas adequadas, como boas condigcdes
de trabal ho, pagamento de salérios justos e

beneficios adequadas, entre outros.
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Melhoria do acesso ao capital por meio

de uma gover nanca mais eficiente

A acdo de sustentabilidade proporciona
diversas possibilidades para a liberacdo de
capital. Por exemplo, os atos padrdes de
governanga sdo garantias aos financiadores
e investidores de que o consdho
administrativo esta devidamente
construido e ira respetar os direitos dos

acionistas e stakehol ders.

Outro exemplo se refere a tendéncia das
instituicOes financeiras em exigir cada vez
mai s evidéncias de uma gestdo mais solida
das questdes ambientais e sociais como

pré-condicdo para qua quer negddio.

O estudo Criando Valor identificou também que a RSE pode representar variados

beneficios e retornos para diferentes empresas, dependendo do porte de cada uma delas e

do mercado em que atuam, 0 que demonstramos no quadro a seguir:

Tiposde Fatoresde
Mercado o Impactos
Empresas Sustentabilidade
- Processo ambiental )
) - Economia de custos
Local - Engajamento dos . ]
- Gestdo de riscos
Grandes stakehol ders
Empr esas ) - Crescimento de
] - Crescimento da ]
Internacional ) receita
economialoca
- Acesso ap mercado
- Processo ambiental
- Gestdo de recursos E i
- Economia de custos
Empresa de Local humanos A o
ueno e médio . ~ - ACESSO 80 mercado
Peq - Sistemas de gestéo,
ortee . . I
P incluindo certificacOes.
empresarios _ _
) - Produto ambiental - Crescimento de
locais ) ) )
Internacional - Crescimento da receitas
economialoca - Acesso ap mercado

Quadro 1 — Fatores de sustentabilidade x Impacto por tipo de empresa.

Fonte: CRIANDO VALOR, 2003, p. 38.
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O que é interessante observar na comparacdo dos dois estudos € que as empresas de
mercados emergentes ainda estdo bastante focadas na reducdo de custos e aumento de
receitas de curto prazo; as empresas de paises desenvolvidos tém como foco beneficios
intangiveis como o valor da marca e a reputagdo da organizagdo. O quadro abaixo resume

as principais diferengas e semelhangas entre os dois estudos.

Semelhancas
- A mehoria do processo ambienta é inquestionavelmente o fator mais
forte em ambos os estudos, com evidéncia de grande economia de custos.
- A gestdo de recursos humanos € uma categoria importante nos dois
estudos com uma forte ligacdo entre condi¢bes do locd de trabal ho,

treinamento e aumento de produtividade.

- Havia evidéncias mais fortes para o crescimento de receitas, 0 acesso aos
mercados e a economia de custos nos mercados emergentes.

- A vaorizagdo da marca e reputacdo € mais importante e mais fortemente
relaci onada com a sustentabilidade nos paises desenvol vidos.

- Capital humano era mais importante nos paises desenvol vidos.

- O desenvolvimento da comunidade é visto primariamente como um custo
fixo (overhead) nos paises desenvolvidos. Nos mercados emergentes ele é

importante para manter alicenca de operacdo e reduzir riscos.

Quadro 2 — Semelhancas e diferencas nas relagbes da RSE com o sucesso dos negdcios em paises
desenvolvidos e paises emergentes.
Fonte: CRIANDO VALOR, 2003, p. 42—-BOX 10.

Assim, os estudos Buried Treasure e Criando Valor apontam os diferentes beneficios
tangivels e intangiveis para 0 sucesso dos negécios gerados pela Responsabilidade Social
Empresarial. E interessante notar que esses estudos ndo procuram identificar as empresas
gue tém um bom desempenho de Responsabilidade Social Empresarial e dos ganhos que
elas podem obter mas, sim, avaliar quais iniciativas de RSE dentro das dimensbes
analisadas podem gerar um impacto positivo ou ndo para as organizagdes. Esse foco
permite identificar em quais dimensdes de sucesso de negdcio € possivel se esperar uma

maior ligagdo da RSE e, mais do que procurar um sim ou ndo na relagdo entre o



desempenho da empresa e 0 desempenho da RSE, os estudos procuram identificar aonde

existem maiores evidéncias dessa relagéo.

4.4 A relacdo RSE, Competéncia Organizacional e desempenho financeiro

Como competéncia bésica, a RSE deve proporcionar beneficios as empresas como
demonstram os estudos Buried Treasury e Criando Vaor, quando identificam diferentes
vantagens tangiveis, como o da reducd de custos e melhor acesso a0 capital, e
intangiveis, como o da melhoria da reputacdo, relacionados com as diferentes dimensdes
da RSE. E interessante notar que apesar ndo nomear a RSE como Competéncia
Organizacional, o relatério Criando Valor define a RSE como ta na medida em que
denomina a RSE como sendo uma resposta estratégica as mudancas externas do ambiente
no qual as organizagbes se encontram. Assm a andlise da relagdo das diferentes
dimensdes da RSE e de sucesso dos negécios prové indicios positivos da RSE como

competéncia basica das organizagdes.

E quanto & RSE como competéncia essencial das organizagdes, o que podemos concluir?

Na medida em que a RSE € considerada um critério de investimento — como nos casos da
DJS| e dos Fundos com agdes de RSE — e a congtatag@o de que esse critério ndo significa
uma reducdo de ganhos, mas sim um perfil de investimento a ser considerado, ha indicios
de que a RSE apesar de ser uma competéncia das organizagfes ndo € uma competéncia

essencial.

Na medida em que uma competéncia essencial é fonte de uma vantagem competitiva das
organizagOes, essa competéncia deve ser um dos principais geradores de valor de uma
empresa. Assim, o constatarmos a dificuldade em relacionar a Responsabilidade Social
Empresarial com um maior retorno financeiro das empresas estamos, na verdade,
identificando a dificuldade em se relacionar a RSE como competéncia essencial das

organizagoes.
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Um segundo indicio de que a RSE ndo é uma competéncia essencial, reside na auséncia de
um consenso sobre o que direciona 0 desempenho: seria um melhor desempenho da RSE
que acarreta um melhor desempenho financeiro ou seria 0 desempenho financeiro que gera

um melhor desempenho da RSE?

Carroll e Buchholtz (2003) sintetizam essa questdo, gpresentando um quadro sobre a
inconclusdo a respeito da correlagdo da Responsabilidade social e o desempenho
financeiro. Basicamente existem trés visdes sobre o retorno financeiro das agtes de
Responsabilidade Social Empresarial :

- A Responsabilidade Social Empresarial direciona os resultados financeir os
de uma empresa — “Dentro dessa visdo, a RSE seria responsavel ndo so pelo
bom desempenho financeiro da empresa como também pela melhora da sua
reputacdo. Entretanto esses estudos ou s8o inconclusivos ou apresentam falhas
em sua metodologia’ (CARROLL; BUCHHOLTZ, 2003, p. 57).

- O desempenho financeiro da empresa é o0 que direciona a
Responsabilidade Social Empresarial — Sob este ponto de vista, a empresa
evolui em termos de RSE por ter uma possibilidade de financiamento oriunda
de um bom desempenho financeiro. Existe uma forte evidéncia de que o
desempenho  financeiro ou precedeu ou foi contemporéneo da
Responsabilidade Social Empresarial.

- Existe uma relagdo interativa entre desempenho financeiro,
Responsabilidade Social Empresarial e a reputacéo de uma empresa —
Essa visdo defende que ha uma simbiose entre essas trés dimensdes e que néo

h& uma forma de separar esses trés fatores para uma analise.

Assim, mesmo nos casos da relagdo entre o bom desempenho na RSE e o bom
desempenho financeiro, ndo poderiamos afirmar que a RSE sga uma competéncia

essencial, isto €, sejaum dos principais direcionadores desse resultado.

As evidéncias da RSE como ndo sendo uma competéncia essencial, porém, ndo invalida a

necessidade de uma empresa ter a RSE como competéncia basica. Entretanto, como vimos

82



no capitulo 3, exisem casos em que a RSE pode ser considerada como competéncia
essencial e para demonstralo vamos analisar os fatores que podem determinar a

identificagdo da RSE como tal.

4.5 Critérios determinantes de retorno financeir o da Responsabilidade Social

Se a Responsabilidade Social, na andlise geral das empresas, ndo pode ser considerada
como competéncia essencial quais poderiam ser os fatores que determinariam a mudanga
dessa realidade? De acordo com Hamel e Prahalad, a dindmica da vantagem competitiva
esté relacionada diretamente com trés fatores: a relacdo com o consumidor, arelacéo com

aconcorréncia, e arelagdo com o mercado.

Ao avaliarmos em conjunto os dois primeiros fatores, podemos perceber que a fonte de
vantagem competitiva esta diretamente ligada a relacdo dos clientes (a0 que ees
valorizam) e a vantagem que uma empresa possui frente as outras na briga por esses
clientes. Tais fatores determinam que o campo de bata ha esté relacionado aindlstria e ao
setor em que a empresa atua, uma vez que € neste nivel de agrupamento (industria e setor)
que esti a briga pelos clientes e a vantagem em relacdo aos concorrentes. Assim, para
poder identificar se a RSE é de fato uma competéncia essencial seria necess&ia a

avaliacdo e a comparacdo de empresas dentro de uma mesma industria.

Segundo Griffin e Mahon, uma das principais dificuldades em se trabalhar com os estudos
sobre a relagdo entre o desempenho da RSE e o desempenho financeiro € que esses
estudos estéo baseados em uma grande quantidade de empresas pertencentes a uma
variedade de diferentes indistrias. Conforme apontam os autores, a0 analisar uma ampla
gama de indlstrias, os resultados podem mascarar diferencas na mensuracdo do
desempenho da RSE e do desempenho financeiro que podem ser especificos para
empresas de uma determinada indistria. De fato, como demonstra o questionério para a
avaliacdo da RSE do DJSI, existe uma gama de critérios que devem ser acrescidos na

avaliacdo da RSE dependendo daindustriaem andlise.
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A importancia em se analisar as indlstrias dentro de sua especificidade
vem do fato de se reconhecer que empresas de diferentes indlstrias
enfrentam diferentes configuragcbes de stakeholders e de questdes
demandadas das empresas. O que esta por tras dessa andise, € a
constatacdo de que cada i ndlstria exibe uma unicidade em que a pressao
externainerente a e a cria uma especidizacdo de interesses sociais e com
isso, a Responsabilidade Social Empresarial tém questdes especificas a
serem trabal hadas dentro de cada indUstria (GRIFFIN; MAHON, 1997,
p. 11). Assim, a andise focada em uma Unica indlstria permite
identificar se uma questdo especifica de RSE é tratada da mesma
maneira entre diferentes empresas pertencentes a uma mesma indistria
permitindo um mais claro reconhecimento de diferentes desempenhos
sociai s dentro de uma mesma indistria

E importante notar que assim como existe uma relagio da RSE com a inddgtria, também
exige essarelagdo quanto ao tamanho da empresa, de acordo com o estudo Criando Vaor.
Portanto, da mesma maneira que se faz necesséria uma separagdo da RSE por indUstria,
também se faz necessaria uma separag@o da RSE pelo porte das empresas. Assim, a
avaliacdo obre = a Responsabilidade Social é uma competéncia essencial para uma
empresa deve ser focada no &mbito do segmento da industria no qual ela trabalha e no

porte da empresa em andlise.

Além disso, a separagdo da andlise por segmento de indUstria e porte é que traz a vantajosa
possibilidade de identificar grupos de clientes ou consumidores especificos de cada
segmento mais propensos a pagar um prémio ou a punir uma empresa por adotar ou néo a
Responsabilidade Social. Neste contexto mais especifico podem surgir critérios
determinantes que fagam da RSE um elemento de fato diferenciador e ndo somente

qualificador, para os clientes.

Portanto, pode haver casos nos quais a Responsabilidade Social se torne — por fatores de
demanda dos clientes e posicionamento da concorréncia — uma competéncia essencial. Por
outro lado, essa defini¢céo, de acordo com as evidéncias, ndo pode ser considerada no
ambito geral de todas as empresas. Para uma melhor identificag@o dos critérios de como e
onde a RSE poderia ser uma competéncia essencial haveria a necessidade de serem
realizados estudos em que fossem consideradas as especificidades de cada indUstria, o
setor, o porte, bem como a demanda tipica dos clientes e consumidores de empresas de um

mesmo segmento de indigtria.



5 CONCLUSOES

A incorporagdo da Teoria do Stakeholder foi um grande avango na Teoria da
Responsabilidade Social Empresarial, pois identifica quem eram os stakeholders com os
quais uma empresa precisaria ter relacionamento permitiu uma maior transposicéo da RSE

para aprética empresarial.

A Competéncia Organizacional é definida como o conjunto de conhecimentos e
habilidades corporativas que representa a capacidade de resposta de uma empresa a uma
complexidade do ambiente empresarial. Como visto, no corpo tedrico da Competéncia
Organizacional existe uma grande base para a incorporagéo da RSE como Competéncia
Organizecional. Mais além, as avaliagbes da relacdo desempenho do sucesso de
negdcio/desempenho da RSE através da identificagdo de diferentes beneficios tangiveis e
intangiveis que a prética da Responsabilidade Social Empresarial pode trazer, também

confirmam avisdo da RSE como competéncia basica das organizagdes.

E importante observar que diferentes autores fazem referéncia a relagdio entre a
complexidade, a capacidade de resposta e a RSE, porém sem mencionar diretamente a
Teoria das Competéncias Organizacionais. Essa visdo de competéncias revelaaindamais a

RSE como necesséria e importante para as empresas e para 0s negécios.

Quando analisada como competéncia essencial, as evidéncias encontradas ndo parecem
direcionar a RSE como tal para as empresas em geral. Existem casos especificos em que a
RSE pode se tornar uma competéncia essencial, porém as pesquisas que fortaleceriam e
definitivamente confirmariam essa visdo ainda ndo foram realizadas. Se confirmada essa
visdo, a RSE para determinadas empresas seria fonte de vantagem competitiva e uma das

causas principais do sucesso dessas organizagdes.

Assim, a0 que tudo indica, existe uma resposta aos céticos com relagdo a RSE. Ao se
confirmar a visdo da RSE como competéncia basica das organizagdes, ndo existira mais o
preconceito de que a RSE é uma fonte geradora de custos que reduziria o lucro das
empresas, um dos geradores do bem-estar socidl.

85



Mas, se por um lado parece haver uma resposta para 0s céticos, também ha uma
importante mensagem para os que acreditam na RSE. Como demonstrou o estudo Buried
Treasury, podem existir casos em que a RSE representa impactos negativos para as
organizacbes — no qual a RSE é somente um fator de custo sem beneficio para as
empresas. Apesar de pontuais, estes casos podem ser considerados como uma excegdo na
relagdo entre o desempenho da empresa e o da RSE. Entretanto, € importante manter todos
os envolvidos atentos para o fato de que determinados tipos de acdo de RSE podem n&o
trazer tantas vantagens sob o0 aspecto econdmico-financeiro mesmo sendo acdes

necessérias por parte das empresas.

Mais aém, ndo sendo uma competéncia essencial, a RSE ndo é responsavel pea
competitividade das organizagdes e por isso, ndo deve ser considerada como um dos
fatores-chave para 0 sucesso das organizagdes. Assim, uma vez confirmada a visdo de que
a RSE ndo é de fato uma competéncia essencial, a procura por maior retorno da RSE de
maneira geral e especifica deveria ser cessada. Neste caso, o fato da RSE ser vista como
um item basico, ndo deverd gerar maior demanda ou prémio dos consumidores e,
considerando-se a possibilidade de ndo ser uma competéncia essencial, limita o
desenvolvimento da RSE nas empresas até onde a cobranca da sociedade possa existir e

até onde 0 modelo econémico classico aponte maiores beneficios que custos.

O que pode haver sob essas constatactes é que talvez a procura por um mundo sustentavel
esteja muito mais centrada na discusséo do modelo econdmico vigente e do real papel do
Estado, da sociedade e do mundo empresarial, e ndo somente a cobranga do Estado e da
sociedade sobre as empresas — que S0 apenas um dos agentes da sociedade. O que muitas
vezes é esquecido na RSE é que o papel do Estado foi deixado de lado e muito estd sendo
cobrado das empresas. Esse é um tema mais profundo e t&o interessante quanto o

discorrido nesta dissertac&o, porém foge ao objetivo de nosso trabalho.

Neste traba ho, procurou-se mostrar que a Responsabilidade Social Empresarial tem uma
base tedrica e instrumental que permitiu sua disseminagdo nas empresas da atudidade.
Mais além, essa base tedrica encontra respaldo na teoria das competéncias das
organizacOes. Existem fortes indicios de que a RSE sgja uma competéncia bésica, porém
existem poucas evidéncias de que sga uma competéncia essencial e, portanto, fonte de

vantagem competitiva das empresas. A mensagem principa é de que RSE oferece, sim,
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beneficios tangiveis e intangiveis, mas para que o mundo se torne readmente sustentével,

talvez sejam necessérias mais do que as iniciativas de RSE.

Limitagdes do Estudo

Ao longo deste estudo, algumas dificuldades e limitagBes puderam ser identificadas. A
mais evidente se refere a complexidade do tema devido as dimensdes da RSE. De acordo
com o apontado por diferentes pesquisas, a RSE ainda néo tem seu conceito formado tanto
no meio empresarial como entre os consumidores e os académicos. A propria separagéo da
RSE em diferentes dimensdes para a construcéo das matrizes dos estudos Buried Treasury
e Criando Valor, representa a mais forte evidéncia desse fato. Essa dificuldade sobre o
tema limita as andlises realizadas, pois conforme pudemos congtatar, muitos empregam
diferentes medidas a0 considerar a RSE. Entretanto, com o passar dos anos essa limitacéo
devera ser superada com a evolugdo dos conceitos da RSE e de novos estudos sobre o

tema, criando um consenso junto a todos os publicos.

Uma segunda limitacdo se refere a auséncia de pesguisas mais amplas com o0s
consumidores e empresas. Muitos trabalhos foram reaizados sobre o assunto, mas talvez
exista apenas uma grande pesquisa mundial com consumidores — The 2005 Corporate
Social Responsibility (CSR) Monitor — e raras pesquisas sobre o porqué, quando e quanto
as empresas valorizam a RSE na relagdo comercial entre empresas. Entender o perfil e a
mudanca ou ndo dos hébitos e atitudes dos individuos, bem como o direcionamento das
empresas sobre 0 tema é t&o importante quanto tentar medir a relagdo entre o desempenho
da RSE e a o desempenho financeiro. 1ss0 porque, sem essa Vvisdo e levando-se em
consideragdo a grande divulgagdo em torno da RSE, seria de se supor que em todas as
partes, 0 mundo estaria mais avido por RSE e todos os consumidores e empresas estariam
dispostos a pagar mais ou prestigiar a RSE. Entretanto, como apontado nas pesquisas essa
parece ser muito mais uma vontade, ou uma tendéncia ndo confirmada, do que uma
realidade.

Existe, sem dulvida, uma maior preocupagdo dos consumidores em torno do tema, porém
ela parece estar mais atrelada a punicdo das empresas que demonstrem um mau
desempenho na RSE do que & procura e a incorporacéo da RSE como parte do perfil de

compra. Entretanto, partir das premissas certas € fundamenta para que o caminho tracado
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Seja 0 correto e as pesquisas apontam que talvez exista um trabaho t&o grande de
conscientizacdo dos consumidores quanto a conscientizagdo das empresas quando o tema
€ Responsabilidade Social Empresarial.

Uma ultima limitagdo, amplamente abordada no quarto capitulo se refere a ndo realizagcéo
dos estudos sobre a relacdo entre desempenho da RSE e desempenho financeiro especifico
de acordo com o segmento industrial e o porte da empresa. Pesquisas nesse sentido
poderiam contribuir paraum melhor entendimento sobre a RSE, quais as diferentes formas
que pode assumir e quais dimensdes s&0 mais importantes para cada segmento industrial.
Mais além, essa avdiacdo, conjugada ao que € valorizado pelos clientes e consumidores
em cada tipo de industria, poderia esclarecer melhor quando e por que a RSE pode ser

uma competéncia essencial.

Indo aém, apesar de ser uma competéncia basica, a RSE ndo deve, necessariamente,
trazer 0 mesmo tipo de beneficios para todas as empresas. Conforme visto e aponta 0
estudo “Criando Valor”, o tamanho e natureza das empresas parecem indicar diferentes
relagdes entre a RSE e 0 sucesso dos negdcios. Assim, outro fator a se constatar também é
a auséncia de estudos e andlise mais especificos, por porte e tipo de indUstria, que melhor
identificaria arelagdo RSE e sucesso das empresas.

SugestGes para Pesquisas

Sem duvida a realizag@o de pesquisas junto a consumidores e clientes, além da pesquisa
do desempenho da RSE comparando empresas do mesmo segmento industrial teriam
muito a contribuir com a Teoria da RSE. Por outro lado, uma pesguisa sobre a visdo mais

ampla da RSE na sociedade também teria muito a acrescentar ao tema

Podemos afirmar que a RSE oferece beneficios para as empresas e para a sociedade, mas
algumas questbes podem e devem ser analisadas de maneira a ampliar a visdo sobre o
tema. Por exemplo, quais so e quéo mensurdveis s8o seus beneficios para a sociedade?
Existem alternativas mais eficientes para o tripé empresa-Estado-sociedade do que a RSE?
Se a resposta for positiva, em quais Situagdes? Se negativa, por qué? Quais os limites da

RSE ao oferecer beneficios para a sociedade e até que ponto ela apenas evita maleficios?
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Avadliar as alternativas e complementos aos estudos da RSE néo visam eliminar o papel ea
responsabilidade das empresas com relacdo ao tema mas, sim, contribuir para um Unico

objetivo: o do desenvolvimento sustentével.
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