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Resumo

Seguindo uma tendéncia mundial, as empresas no Brasil estdo cada vez mais preocupadas com a
responsabilidade social. Sendo assim, passam a contemplar mudancas organizacionais de implica-
¢Oes estratégicas profundas. Parte-se da premissa de que, para serem efetivas, tais mudancas devem
estar alinhadas com a estratégia de negdcios da empresa. O objetivo deste artigo € compartilhar os
resultados de pesquisa bibliografica e documental nas areas de negécios e sociedade e gestédo estra-
tégica, com vistas a desenvolver um conjunto de ferramentas conceituais que possa auxiliar na
formulagéo e implementacéo mais eficaz de estratégias de negdcios direcionadas a responsabilidade
social, no contexto brasileiro. Primeiro apresenta-se o arcabouco analitico em questao, construido
por meio da sintese de elementos pertinentes de ambas as areas de conhecimento. Depois, fornece-
se um exemplo de como este pode ser utilizado para auxiliar a andlise das mudangas a serem
realizadas, a fim de que as praticas de responsabilidade social estejam alinhadas com a estratégia de
negécios da empresa e, desta forma, possam contribuir para sua efetividade.

Palavras-chaves: responsabilidade social corporativa; cidadania empresarial; gestdo estratégica;
adequacdo estratégica.

ABSTRACT

As elsewhere in the world, firms in Brazil are increasingly concerned with social responsibility.
Thus, organizational changes are being contemplated that have profound strategic implications. It
is assumed here that, to be effective, such changes should be aligned with the firm’s business
strategy. The objective of this article is to share the results of extensive bibliographical and
documentary research, in the fields of business and society and strategy management, with a view
to enhancing the chances of success with development and implementation, in the Brazilian context,
of social responsibility-oriented business strategies. It presents a set of conceptual tools that was
constructed or adapted on the basis of a synthesis of pertinent elements from both the strategy and
social responsibility literature. An example is given of how these tools can be used to help analyze
which changes should be carried out, so as to ensure that the key practices for becoming a socially
responsible firm are aligned with its business strategy, and thus contribute to its effectiveness.

Key words: corporate social responsibility; corporate citizenship; strategic management; strategic
fit.
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INTRODUCAO

Devido ao agravamento de problemas sociais e ambientais por todo o planeta —
desemprego, exclusdo, polui¢do, exaustdo de recursos naturais — e a dificuldade
dos governos de soluciona-los, as forcas da sociedade estdo passando por um pro-
cesso de reorganizacio. E neste contexto que as empresas sentem a pressio para
adotarem uma postura socialmente responsével na conducéo dos seus negocios.

As empresas conscientizam-se, assim, da importancia de considerar os interes-
ses de outros grupos, ndo so dos acionistas, afetados por sua atuacéo: fornecedo-
res, empregados, comunidade, consumidores, sociedade e meio ambiente. A pré-
pria nocdo de sucesso empresarial estd sendo questionada, trocando-se 0 pano
de fundo dos resultados apenas econdmicos para um cenario que exige resulta-
dos também sociais e ambientais, dentro de uma perspectiva de desenvolvimento
sustentavel (Maynard e Mehrtens, 1993; Frederick, 1994; Clarkson, 1995).

Descobre-se a dimensao estratégica da responsabilidade social, na medida em
que ela possa contribuir para maior competitividade, por implicar um ambiente de
trabalho mais motivador e eficiente, por contribuir para uma imagem institucional
positiva e por favorecer o estabelecimento de relacionamentos calcados em mai-
or comprometimento com seus parceiros de negdcio (Martinelli, 1997).

No meio empresarial brasileiro, a discussao sobre o papel social das empresas
vem ganhando espago crescente, embora as motivacdes para 0 exercicio da
responsabilidade social sejam de diferentes naturezas. Especialmente nos ulti-
mos quatro anos, tem havido uma corrida das empresas na dire¢do de assumirem
posturas socialmente responsaveis, o que implica uma necessidade de mudancas
profundas em varias dimensdes dos seus negacios.

O objetivo deste artigo é fornecer subsidios ao desenvolvimento e a
implementacdo de estratégias de negdcios voltadas para a responsabilidade soci-
al, no contexto brasileiro. Por meio dos resultados de vasta pesquisa bibliografica
sdo identificados os atributos necessarios aos principais fatores organizacionais a
serem considerados em uma analise da mudanca de empresas em direcdo a uma
postura socialmente responsavel. Parte-se do pressuposto de que, para serem
efetivas, tais mudancas devem estar alinhadas com a estratégia de negécios da
organizacdo. Para facilitar a compreenséo deste alinhamento, é adotado um mo-
delo para analisar a adequacao estratégica, adaptado a implementacéo de estra-
tégias com vistas a responsabilidade social.
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Na préxima secéo explicam-se os métodos utilizados na pesquisa. Em seguida,
descreve-se a evolucéo dos conceitos de responsabilidade social corporativa e
de cidadania empresarial, fornecem-se evidéncias da relagdo entre desempenho
social e desempenho financeiro de empresas e apresenta-se um quadro geral da
responsabilidade social corporativa, no contexto brasileiro atual. As terceira e
quarta secOes sdo dedicadas a fornecer informacdes, conceitos e construtos,
respectivamente, nas areas de responsabilidade social e estratégia, que funda-
mentam e contextualizam a pesquisa. Na quinta se¢éo, apresentam-se e discu-
tem-se os resultados da pesquisa. Na Ultima secéo, fazem-se algumas considera-
cOes finais e levantam-se questdes para futuras pesquisas.

METODOLOGIA

Conforme mencionado, realizou-se uma pesquisa essencialmente bibliogréafica.
Inicialmente, conduziu-se uma investigagdo documental em relatérios de pesqui-
sa do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA), CEATS e GIFE, para
que fossem coletadas informagdes sobre a atuacdo social das empresas no Bra-
sil, para a devida contextualizagéo da pesquisa.

Apos revisdo da literatura dos diferentes modelos dominantes para auxiliar a
analise de gestdo estratégica, escolheu-se um modelo integrativo de gestao es-
tratégica, previamente desenvolvido e testado por uma das autoras que, embora
ndo contemplasse a responsabilidade social corporativa de forma explicita, tives-
se potencial de adaptacdo para uma orientacdo a responsabilidade social. Foi
feita, entdo, uma pesquisa bibliogréafica na literatura de negdcios e sociedade
(business and society), precisamente responsabilidade social corporativa, com
vistas a detectar possiveis modelos de analise de gestdo estratégica que incorpo-
rassem uma orientagdo para a responsabilidade social. Diante da caréncia de
algum modelo completo, buscaram-se subsidios a respeito de caracteristicas,
condic¢des e indicadores organizacionais, tecnol6gicos, humanos e de desempe-
nho que fossem criticos das estratégias de negocios voltadas para responsabili-
dade social. No que concerne ao fator desempenho, houve uma preocupacao
com a relagdo entre desempenho social e desempenho financeiro.

Finalmente, com estes subsidios articularam-se os fatores especificos da res-
ponsabilidade social com aqueles pertinentes & gestédo estratégica em um arcabougo
para auxiliar a implementagdo de estratégias de negdcios voltadas a responsabi-
lidade social, apresentado no Quadro 1, a seguir.
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REesponsaABILIDADE SociaL CorPORATIVA E CIDADANIA EMPRESARIAL

Conceitos e Evolucao

A responsabilidade social corporativa baseia-se na nocéo de que as corporacgdes
possuem a obrigacéo de trabalhar para a melhoria do bem-estar social (Frederick,
1994). Wartick e Cochran (1985) elencam as duas premissas centrais deste con-
ceito: (1) existe um contrato entre a organizacao e a sociedade, que funciona como
um veiculo por meio do qual o comportamento dos negdcios é posto em conformi-
dade com os objetivos da sociedade; (2) os negdcios desempenham o papel de
agentes morais dentro da sociedade, refletindo e reforgando seus valores.

Tal posicdo foi, por vezes, atacada com as seguintes justificativas: de que seria
subversiva do sistema capitalista; por poder afetar os lucros da corporagéao; por
representar um conceito essencialmente conservador, baseado em sistema eco-
ndmico que negligencia as comunidades; pela falta de conhecimento e compe-
téncia dos administradores para compreender os problemas sociais e tomar deci-
sOes acerca deles; e por existirem outras instituigdes como governo, igrejas, sin-
dicatos e organizacGes sem fins lucrativos justamente para desempenhar tais
funcbes (Friedman, 1970; Freeman e Liedtka, 1991; Jones, 1996).

O conceito de responsabilidade social corporativa (CSR1) vem sofrendo vérias
transi¢cdes, passando por diferentes nomenclaturas: responsabilidade social
corporativa (CSR2), com enfoque mais gerencial, com énfase na gestdo das
relacdes entre empresa e sociedade; retidao social corporativa (CSR3), passan-
do a incorporar uma ética normativa, ao propor padrdes de comportamento dese-
javeis nas relagdes entre empresas e sociedade; e desempenho social corporativo
(CSP), mais orientado para resultados, com foco no impacto dos negdcios para a
sociedade (Frederick, 1994).

Ao argumentar que as definigdes de CSR1, CSR2, e CSP ndo forneciam ins-
trumentos para a coleta, organizacgao e analise sistematicas de dados de empre-
sas, ndo possuindo significado claro do ponto de vista gerencial ou operacional,
Clarkson (1995) prop6s um quadro referencial para a analise da gestao das rela-
cOes da empresa com as partes interessadas (stakeholders) - definidas por ele
COMO Pessoas ou grupos que possuem propriedade, direitos ou interesses passa-
dos, presentes ou futuros em uma organizacdo e em suas atividades. Desta for-
ma, ter-se-ia um modelo de mais facil compreensdo por parte dos gestores. E
importante, segundo o autor, fazer a distingdo entre questdes relacionadas a
stakeholders e questBes sociais, pois as empresas gerenciam relagdes com
stakeholders e ndo com a sociedade como um todo.
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Alternativamente ao conceito de responsabilidade social corporativa, surge forte-
mente na midia e no meio empresarial a terminologia cidadania empresarial. Popu-
larmente, este conceito vem sendo tratado de forma instrumental, com o objetivo
de trazer vantagem competitiva as empresas (Ashley, Coutinho e Tomei, 2000).
Alguns autores, no entanto, propéem que o conceito seja tratado de forma mais
abrangente. Ao propor uma convergéncia entre os conceitos de cidadania empre-
sarial e de responsabilidade social corporativa, Carroll (1998, 1999) aponta quatro
faces para a cidadania empresarial: econdmica, legal, ética e filantropica. Para ser
considerada uma empresa-cidadd, uma organizacéo deveria, entéo, ser lucrativa,
obedecer as leis, ter comportamento ético, seguindo padrdes moralmente aceitos
nas sociedades em que atua e praticar a filantropia, engajando-se ativamente em
atos ou programas que promovam o bem-estar humano (Carroll, 1991).

Integrando 0 modelo de Carroll (1979) para o desempenho social corporativo e
0 conceito de gestdo das relacbes com stakeholders de acordo com Clarkson
(1995), Maignan (1999) propde uma definigdo mais completa de cidadania em-
presarial: a extensdo pela qual as organizaces atendem as suas responsabilida-
des econdmicas, legais, éticas e discricionarias, exigidas por seus diversos
stakeholders.

Com o intuito de operacionalizar o conceito de cidadania empresarial, Davenport
(2000) identificou medidas relacionadas a stakeholders para o desempenho so-
cial corporativo, com base em pesquisa conduzida com utilizacio da metodologia
Delphi. Como resultado final, foram definidos os principios da cidadania empre-
sarial: 0 compromisso em conduzir o negécio de maneira ética, fazendo um esfor-
co para equilibrar as necessidades de todos os stakeholders e trabalhar para a
protecdo do meio ambiente.

Para atingir o objetivo desta pesquisa, decidiu-se adotar uma visdo convergente
entre os conceitos de responsabilidade social corporativa e cidadania empresari-
al, conforme sugerido por Carroll (1998, 1999), Maignan (1999) e Davenport
(2000). Utilizou-se o arcabouco analitico proposto pela tltima autora como subsi-
dio para a identificacdo de atributos necessarios para a implementacdo do que
aqui se denomina responsabilidade social estratégica (Strategic Social
Responsibility - SSR), ou seja, responsabilidade social alinhada a estratégia de
negocios da organizagéo.

E importante notar que das quatro dimensdes definidas pelos autores para a
responsabilidade social corporativa/cidadania empresarial, considera-se, nesta
pesquisa, a ética como eixo central, devendo, idealmente, permear todas as ou-
tras, balizando as decisdes no &mbito das organizacgdes, aqui enxergadas como
complexas redes de stakeholders.
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A ética empresarial engloba principios e padrdes morais que orientam o0 com-
portamento no mundo dos negécios. E a partir do crivo dos diferentes grupos de
stakeholders que determinado comportamento sera classificado como certo ou
errado e ético ou antiético. Estes grupos irdo influenciar a aceitacdo ou a rejei¢éo
das condutas de uma empresa pela sociedade em que atua (Ferrell, Fraederich e
Ferrell, 2001). O comportamento considerado ético seria, entdo, aquele que bus-
ca equilibrar os interesses econdmicos da empresa com 0s interesses dos
stakeholders. Seria, a0 mesmo tempo, distinto do comportamento egoista e do
comportamento puramente altruista, em que os préprios interesses sao sacrifica-
dos em prol de outros (Rossouw, 2001).

Responsabilidade Social e Desempenho da Empresa

Uma das maiores criticas sofridas pelos tedricos da area de business and
society € a falta de comprovacéo de que exista uma relacdo direta entre a atua-
cao socialmente responsavel de uma empresa e seu desempenho econémico.
Seria esta relagdo positiva, negativa ou inexistente? Que dire¢do uma possivel
relacdo causal tomaria: é o desempenho social que contribui para determinar o
desempenho financeiro ou vice-versa?

Os argumentos a favor de uma relacdo negativa defendem a idéia de que em-
presas socialmente responsaveis estariam em desvantagem competitiva, por in-
correrem em maiores custos (Friedman, 1970). Os defensores de uma relacdo
positiva argumentam que atitudes socialmente irresponsaveis culminardo em um
aumento de custos, resultando em desvantagem competitiva (Waddock e Gra-
ves, 1997).

Com relacéo a direcdo da causalidade, dois tipos de argumentos emergem. O
primeiro deles defende a idéia de que melhor desempenho financeiro pode ser
uma predicéo para o desempenho social, por aumentar a probabilidade de exis-
téncia de recursos livres, que podem ser alocados para questdes sociais. O se-
gundo tipo de argumento parte da premissa de que ha correlagdo entre boas
praticas administrativas e o desempenho social da empresa, porque a atengdo
dada aos dominios do desempenho social melhora as relagdes da empresa com
seus principais grupos de stakeholders, resultando em melhor desempenho, de
forma geral (Waddock e Graves, 1997).

Algumas pesquisas demonstram que tal relacdo existe de forma positiva.
Waddock e Graves (1997), por exemplo, realizaram testes empiricos, utilizando
como medida de desempenho social a classificagdo Kinder, Lyndenberg, Domini
(KLD) de todas as empresas avaliadas pela S&P 500 (com cinco atributos rela-
tivos a stakeholders: relacGes comunitérias, relagdes com empregados, desem-
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penho relativo ao meio ambiente, caracteristicas dos produtos e tratamento de
mulheres e minorias) e como medidas de desempenho financeiro retorno sobre
ativos, retorno sobre patriménio liquido e retorno sobre vendas. Os resultados da
pesquisa confirmam a existéncia de relagdo positiva causal de mao dupla entre
os dois desempenhos. Melhor desempenho social parece estar positivamente li-
gado a melhor desempenho financeiro, independentemente de qual das duas di-
mensdes - social ou financeira - € utilizada como variavel dependente.

Outra pesquisa buscou correlacionar o desempenho social e o desempenho
financeiro de 67 grandes empresas norte-americanas durante um periodo de 11
anos (Preston e O’Bannon, 1997). Como medida de desempenho social, foi ado-
tado o indice de reputacdo de empresas da revista Fortune (com trés indicado-
res de reputacdo: responsabilidade comunitaria e ambiental, habilidade de seleci-
onar e reter bons profissionais e qualidade de produtos/servigos). Para avaliar o
desempenho financeiro, os indicadores utilizados foram retorno sobre ativos, re-
torno sobre patriménio liquido e retorno sobre investimento. Os resultados indica-
ram uma relagéo positiva entre os dois tipos de desempenho. Quanto a questdo
da causalidade, foram mais fortemente apoiadas as hipéteses de que o desempe-
nho financeiro seja antecedente ou contemporaneo do desempenho social.

Com base no indice KLD (de 1991 a 1995), Tiras, Ruff e Brown (1998) condu-
ziram um estudo para testar se 0s dados acerca da reputacdo de uma organiza-
¢do podem ser associados ao seu valor, representado na pesquisa pelo valor
contabil liquido e pelo lucro contabil. Os dados analisados referem-se a quatro
grupos de stakeholders: empregados, consumidores, meio ambiente e comuni-
dade. No caso dos trés primeiros, os coeficientes de avaliacdo foram significati-
vamente maiores para empresas cotadas como boas (mais pontos fortes do que
fracos) pelo indice KLD, do que para empresas ruins. Para comunidade, no
entanto, o coeficiente de valor contébil liquido foi menor para empresas boas do
que para as ruins. Esta excecdo provavelmente foi causada por uma variagdo
muito pequena nas classificactes (apenas 2% das empresas foram classificadas
como ruins nesta categoria), ou pela dependéncia entre as contribuigdes filan-
tropicas e a existéncia de fluxos de caixa livres. Isto fez com que ndo pudessem
ser extraidas conclus@es para a categoria comunidade.

Uma das idéias por tras da teoria dos stakeholders era descobrir uma maneira
de integrar o econdmico com o social. No entanto os pesquisadores da area
parecem ainda néo ter encontrado formas mais robustas de medir os efeitos para
os stakeholders, de forma agregada. Os resultados de pesquisas citados acima,
demonstram que os dois tipos de desempenho estao positivamente relacionados,
0 que indica a necessidade de se contemplar também o desempenho social na
estratégia das empresas.
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Responsabilidade Social Corporativa no Contexto Brasileiro

A crescente busca por uma atuacdo socialmente responsavel por parte das
empresas no Brasil tem suas bases em diferentes motivagdes. Ao mesmo tempo
gue os consumidores se tornam mais conscientes, as informag6es correm mais
rapidamente no mercado, podendo manchar a reputagdo de uma empresa em
questdo de segundos. Por outro lado, as empresas comegam a vislumbrar tam-
bém oportunidades. Algumas vém relatando mudancas em suas relagdes comer-
ciais, em funcdo de sua atuagdo socialmente responsével, passando até mesmo
por um aumento em seu poder de barganha com fornecedores, que ndo querem
deixar de ter suas marcas atreladas a marca de uma empresa reconhecida como
socialmente responsavel pelo mercado (Coutinho, 2001).

O IPEA realizou pesquisas sobre a a¢do social das empresas no Brasil (empre-
sas privadas de todos os portes). Os resultados para as regifes Sudeste, Sul e
Nordeste mostram que o percentual de empresas que realizam algum tipo de
acao social, desde pequenas doagdes eventuais, até grandes projetos bem-
estruturados, é maior do que se poderia imaginar: 67%, 46% e 55%, respectiva-
mente. Os montantes investidos foram de R$3,5 bilhdes, R$320 milhdes e R$260
milhdes, que correspondem a 30%, 7% e 4% do gasto social federal nas respec-
tivas regibes, nos periodos estudados, excluidos os gastos com a previdéncia
social (Peliano, 2000; IPEA, 2001).

As pesquisas realizadas pelo IPEA tém seu foco nas a¢Ges sociais das empre-
sas direcionadas a apenas dois grupos de stakeholders - comunidade e empre-
gados. Tais resultados ndo séao relativos a responsabilidade social das empresas
de forma mais ampla, segundo a definicdo aqui adotada. Vale ressaltar que a
grande maioria das empresas pesquisadas ndo dispde de informacdes sistemati-
zadas sobre o impacto de suas agdes sociais, podendo acarretar desperdicio de
recursos e a consequente reducdo na eficiéncia e eficacia das agdes.

Nota-se, portanto, a necessidade de se desenvolverem instrumentos que auxi-
liem as empresas a exercerem sua responsabilidade social de maneira mais efeti-
va. Uma empresa ndo passa a ser socialmente responsavel da noite para o dia.
Tal transformacdo implica mudancas profundas em vérias dimensdes da organi-
zacdo. De acordo com o pressuposto central desta pesquisa, para trazerem re-
sultados positivos, estas mudangas devem ser contempladas como parte inte-
grante da estratégia de negocios da empresa.
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EsTrATEGIA EMPRESARIAL: 0 CONCEITO DE ADEQUACAO ESTRATEGICA

Nesta pesquisa foram adotadas as definicbes a seguir para 0s conceitos de
estratégia e adequacao estratégica. Estratégia € uma proposicao unificadora que
“traz coeréncia e direcdo as agdes e decisbes de uma [...] organizagdo” (Grant,
1999, p.3), especialmente para alavancar e alocar 0s necessarios recursos para
melhorar ou sustentar seu desempenho, de acordo com sua viséo, considerando
as condigBes ambientais internas e externas. “Uma estratégia boa [adequada] €
aquela que neutraliza ameacas e explora oportunidades, enquanto capitaliza as
forcas e evita ou repara as fraquezas” (Barney, 1997, p.27).

O conceito de adequacao estratégica (strategic fit) tem ocupado posicao cen-
tral nos modelos normativos de formulagéo estratégica, sendo, também, associa-
do a melhores desempenhos por parte das empresas. O grau de adequacao es-
tratégica de uma empresa diz respeito a consisténcia de sua estratégia com seus
ambientes interno e externo, bem como seus recursos, objetivos e valores (Hofer
e Schendel apud Zajac, Kraatz e Bresser, 2000).

Venkatraman e Camillus (1984) chamam a atencdo para o fato de que o con-
ceito de adequacdo estratégica deva ser abordado sob uma perspectiva ampla,
considerando a congruéncia entre um vasto conjunto de elementos. Assim, a
identificacdo de varidveis criticas a serem ajustadas é de crucial importancia.
Outro ponto destacado é a forma de mensuracdo do conceito. Deveria ela ser
tratada de maneira estatica ou dinamica? Em contexto de mudancas aceleradas
é dificil imaginar o conceito de adequacao estratégica em uma perspectiva esta-
tica, salvo raras excecdes. A abordagem dindmica, no entanto, traz consigo mai-
ores dificuldades de mensuracao.

Apesar da importancia deste conceito, Zajac, Kraatz e Bresser (2000) argu-
mentam que o tratamento dado a ele em estudos anteriores tem sido tradicional-
mente estatico. Por possuir caracteristica multidimensional, ja que as organiza-
¢Bes enfrentam multiplas contingéncias, tanto no nivel organizacional, quanto no
ambiental, a adequago estratégica seria um conceito de dificil mensuracéo, pre-
visdo e prescricdo. Os autores apresentam, entdo, um modelo de adequagéo
estratégica que se propde a ser, dindmico, multidimensional e normativo, conside-
rando seus antecedentes e consequéncias.

Macedo-Soares (2000) desenvolveu um modelo integrativo para auxiliar anali-
ses estratégicas, baseando-se nas premissas da escola sociotécnica (Cherns, 1976),
nos resultados de suas préprias pesquisas no Brasil (Macedo-Soares e Chamone,
1994; Macedo-Soares e Lucas, 1996) e nos Critérios de Exceléncia do Prémio
Nacional de Qualidade (FPNQ, 1996).
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No modelo em estudo, a organizacao é apresentada como sistema equilibrado
para enfatizar a importancia da congruéncia das variaveis em jogo para o0 suces-
so da estratégia, com vistas & otimizacdo do desempenho da organizacgao (vide
Figura 1). Essas variaveis sao divididas em duas principais categorias: (1) varia-
veis principais dentro da organizagdo; e (2) variaveis secundarias, tanto dentro
quanto fora da organizacao, chamadas respectivamente de contingéncias estra-
tégicas especificas e gerais, de acordo com Child (1987).

Figura 1: Modelo para Analise Estratégica
(Evolugdo do Modelo Macedo-Soares, 2000)
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As variaveis principais sdo os fatores organizacionais de sucesso — recursos e
condigdes organizacionais para alavanca-los — no sentido de serem necessarias
para a otimizagdo do desempenho da organizacdo de acordo com suas metas
estratégicas. Sdo divididas em independentes e dependentes. As independentes
referem-se aos determinantes do desempenho. Sao variaveis controlaveis classi-
ficadas em cinco categorias de fatores: (1) pessoas, que sdo colocadas ao centro
e, circundadas por (2) fatores financeiros, (3) fatores organizacionais, (4) fatores
tecnolégicos, apoiados por (5) fatores fisicos. Na categoria pessoas, as varia-
veis relevantes séo as habilidades dos individuos da organizagdo — aptiddes e
skills —, bem como suas competéncias, ou seja seu conhecimento acumulado
com sua experiéncia e suas capacidades para diferentes fins especificos (Barney,
1997). Por sua vez, as categorias organizacionais e tecnolégicos incluem tan-
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to variaveis hard quanto soft. A estrutura organizacional - a estrutura de reporte
formal, conforme organograma da empresa (Barney, 1997), 0s processos - séries
de atividades inter-relacionadas que se caracterizam por séries de inputs especi-
ficos que agregam valor e produzem outputs especificos (Rummler e Brache,
1992), e os sistemas formalizados de gestéo, tais como de medicdo do desempe-
nho (Sink e Morris, 1995), sdo exemplos de varidveis hard. A cultura
organizacional, no sentido de um conjunto complexo de valores, crengas, pressu-
posigdes e simbolos que definem a maneira como a empresa conduz seus nego-
cios (Schein, 1992), a lideranga, ou seja, como a alta gestéo orienta a organizagao
na defini¢do dos valores e rumos (FPNQ, 1996), e seu comprometimento visivel
com eles, no sentido de colocé-los em pratica no seu dia-a-dia (Sink e Morris,
1995), bem como seu estilo de tomada de decisdo — participativo ou néo, e a
comunicacgdo — como a alta gestdo comunica os valores e diretrizes da empresa
(FPNQ, 1996), sdo todos exemplos de variaveis organizacionais soft.

Na categoria de variaveis tecnoldgicas hard, cabe mencionar os sistemas de
tecnologia de informac6es de todos os tipos, e nas soft, metodologias como para
a gestdo por processos de negdcios — Business Process Management - BPM
(Rummler e Brache, 1992) e para a avaliacdo do desempenho — Balanced
Scorecard (Kaplan e Norton, 1992), bem como a inovacéo, no sentido de desen-
volvimento de novos produtos e processos (Davenport, 1993).

Os recursos financeiros podem ser exemplificados pelas capacidades de gera-
cao de caixa e de financiamento da empresa. Como exemplos de recursos fisicos
podem ser citados equipamentos, instalacfes de producdo, infra-estrutura e re-
cursos naturais (Barney, 1997).

Na Figura 1, que mostra uma adaptacdo do modelo integrativo acima
referenciado, ndo sdo representadas todas as varidveis de cada categoria. A
titulo de ilustracdo, sdo realgcadas algumas variaveis e seus respectivos atributos,
pertinentes a SSR. Na categoria de variaveis organizacionais hard, por exemplo,
é chamada a atencéo para a importancia de a ética e a satisfagcdo dos stakeholders
serem contempladas tanto pelos sistemas de medicdo de desempenho global da
empresa quanto pelo sistema de reconhecimento e recompensa dos seus funcio-
narios. Ao aferir o desempenho da empresa, com base nesses critérios, e ao
considera-los também como fatores de avaliagdo de seus empregados, para fins
de reconhecimento e recompensa, a organizagdo estara sinalizando o tipo de
desempenho que almeja alcangar e os valores que gostaria de ver refletidos no
comportamento de seus colaboradores. A categoria de fatores organizacionais
soft é representada na figura pela cultura organizacional, que deve possuir forte
énfase em ética, retratada nos valores praticados pelos membros da organizacao,
além de ser orientada para a satisfacao de diversos grupos de stakeholders (ndo
apenas acionistas e consumidores). As categorias de variaveis tecnoldgicas hard
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e soft sdo exemplificadas, respectivamente, pelos sistemas de informacéo e pela
inovacdo e metodologias de medicdo de desempenho, enfatizando-se sempre
parametros e questdes relativas a SSR.

Para fins de identificacdo de recursos, as categorias de fatores financeiros e
fisicos sdo classificadas como recursos tangiveis, enquanto as outras sao classi-
ficadas como intangiveis, por serem fortemente caracterizadas pelo componente
conhecimento, mesmo no caso de possuirem componentes fisicos. Estas classifi-
cagdes sdo importantes para a analise de caracteristicas distintivas dos recursos
da empresa, pois facilitam a identificacdo de diferentes categorias em que 0s
componentes de conhecimento estao inseridos (Macedo-Soares, 2000).

Parte-se do principio de que competéncias distintivas da empresa tém seu po-
tencial de adicdo de valor explicado pelo fato de provirem de recursos baseados
em conhecimento enraizado nos processos e sistemas organizacionais (Mahoney
e Pandian, 1992). E importante ressaltar que aqui o termo competéncias se
refere as capacidades organizacionais - € ndo as individuais como no caso da
categoria pessoas - de acordo com o conceito de Day e Reibstein (1997).

Parte-se também da premissa de que a ambigtidade causal é a principal causa
de inimitabilidade de recursos, contribuindo para que sejam distintivos (Barney,
1997) e que esta ambiguidade aumenta com a integracdo necessaria a adequa-
c¢do dos recursos (Macedo-Soares, 2000). Refere-se aqui ao conceito de Diericks
e Cool (1989), segundo o qual ha ambigtiidade causal, quando nédo se consegue
entender como 0s recursos/competéncias de determinada empresa contribuem
para a manutencgdo da sua vantagem competitiva.

O desempenho constitui a categoria de variaveis principais dependentes, por
ser o resultado da gestdo das variaveis principais independentes em interacdo
com as variaveis secundarias. Essa categoria também inclui variaveis hard e
soft, ou seja, dimensdes de medigdo de desempenho objetivas (resultados finan-
ceiros globais, como ROA e ROI) e dimens6es subjetivas (satisfacdo dos
stakeholders, qualidade percebida do produto/servigo). Note que na Figura 1
sdo representadas apenas as dimensdes diretamente relacionadas a SSR. Salien-
tam-se, entre os indicadores de desempenho, reputacao (positiva/negativa) quan-
to a responsabilidade social, (grau de) atendimento aos padrdes de conduta ética
definidos no codigo da empresa e (grau de) atendimento aos padrdes de conduta,
quanto a protecdo do meio ambiente, que podem ser exemplificados por trata-
mento de efluentes, reciclagem de materiais, controle de emissao de poluentes e
utilizacdo de fontes de energia sustentaveis.

As contingéncias estratégicas sdo consideradas como varidveis secundarias,
por serem fatores ambientais ndo controlaveis que influenciam o desempenho
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das varidveis principais, por meio de suas implicagdes positivas e negativas. Nes-
te sentido, podem ser consideradas oportunidades ou ameacas reais ou potenci-
ais, a serem exploradas ou minimizadas. Inspiradas em Austin (1990), estas con-
tingéncias estratégicas sdo classificadas em fatores ambientais econémicos, po-
liticos, socioculturais e demogréficos. Existe, no entanto, uma diferenca funda-
mental de paradigma entre o arcabougo de Austin (1990) e o modelo de Macedo-
Soares (2000): Austin ndo distingue entre varidveis principais e secundarias den-
tro da empresa. Enquanto o arcabouco de Austin (1990) se inspira na escola de
posicionamento, 0 modelo de Macedo-Soares (2000) é consistente com o seguin-
te pressuposto, entre outros, do paradigma resource-based: a sustentabilidade
do desempenho estéa relacionada, principalmente, com os fatores organizacionais,
precisamente com os recursos/competéncias distintivos e dificeis de imitar (Rumelt,
Schendel e Teece, 1991). A classificagdo dos fatores organizacionais em varia-
veis principais e secundérias é relevante para a identificagcdo dos recursos/com-
peténcias distintivos. Outra diferenca diz respeito aos atores estratégicos. O modelo
de Macedo-Soares (2000) inclui mais um papel genérico, o do complementador
(Branderburger e Nalebuff, 1997), além dos previstos por Porter (1980): concor-
rentes, consumidores, fornecedores, novos entrantes e substitutos.

Neste estudo, optou-se por utilizar o modelo de Macedo-Soares (2000), pois
permite ndo so visualizar todos os fatores estrategicamente significativos, como
também integrar o uso dos construtos dos outros autores mencionados, para a
avaliacdo da adequacdo da estratégia que esta sendo implementada por uma
empresa, com vistas a responsabilidade social. Ademais, tal modelo ja havia sido
testado anteriormente em mais de 50 empresas atuantes no Brasil.

REesuLTADOS E Discussio

Tomando como ponto de partida 0 modelo mostrado na Figura 1, o arcabouco
proposto por Davenport (2000) e a fundamentacéo tedrica levantada na reviséo
da literatura, identificaram-se atributos e indicadores necessarios, respectivamente,
para cada uma das variaveis principais independentes e para as variaveis depen-
dentes — desempenho, com vistas ao desenvolvimento e & implementacéo de
uma estratégia de negdcios orientada para a responsabilidade social. O modelo
em exame também é proposto para auxiliar a analise do alinhamento destes atri-
butos com a estratégia da empresa. Estes atributos e indicadores sdo apresenta-
dos como arcabouco analitico, destacando-se, em negrito, os especificos da res-
ponsabilidade social (vide Quadro 1).

O proposito do arcabouco analitico é auxiliar na confrontacdo das condicdes
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existentes na empresa para cada uma das categorias de variaveis com os atribu-
tos desejaveis para elas, conforme apresentado no Quadro 1. Os hiatos detecta-
dos para cada uma das variéveis, servirdo de base para a construcéo de um plano
de acdo referente &s mudancas necessérias ao atingimento da responsabilidade
social estratégica, como parte do planejamento estratégico da organizacgéo. E
fundamental que os objetivos de responsabilidade social estejam espelhados nas
dimens@es de desempenho, para que possam ser alcancados. As medidas de
desempenho referentes a responsabilidade social devem ser parte integrante das
medidas-chaves de desempenho global, associadas aos objetivos estratégicos.
Desta forma, sera possivel alinhar a estratégia de negocios global da empresa
com sua estratégia de responsabilidade social.

Quadro 1: Arcabouco Analitico para Auxiliar a Implementacéo de SSR

FEtica Pessoal

Categorias de Fatores | Variavel Atributos necessarios/desejaveis a responsabilidade social
estratégica (strategic social responsibility — SSR)
Pessoas Tﬁlf{HFOS Habilidades, conhecimento e potencial para adquirir
Hab111daAde§ as competéncias necessarias para a aplicaciio de novas
Competéncias metodologias e praticas de SSR

Integridade, transparéncia, empatia, confiabilidade,
responsabilidade, idoneidade

Alinhamento/consisténcia da ética pessoal com os
padraes definidos no codigo de ética da organizacio

Organizacionais Hard

Estrutura
Organizacional
Equipes

Processos

Sistemas de Gestao

Sistemas Educacionais

Sistema de Medicao de
Desempenho

Sistemas de
Reconhecimento e
Recompensas

Flexivel, horizontal, com algum grau de
descentralizacdo de poder

Multifuncionais e interfuncionais, com um bom grau de
empowerment

Documentados, pelo menos no nivel macro, como
processos interfuncionais

Integrados pelos processos interfuncionais da
organizacdo, com uma perspectiva socialmente
responsavel

Para educacio continua de gerentes e funcionarios,
com vistas a adquirirem as competéncias necessarias
para a melhora do desempenho socialmente responsavel,
incluindo treinamento no trabalho nas técnicas e
metodologias necessarias ao atingimento da SSR, com
énfase em ética nos negécios

Confidvel, visivel, equilibrado, compreensivo,
consistente e adaptavel a mudangas, integrando todos os
subsistemas de medi¢do e alinhado com os objetivos de
SSR da organizacio

Avaliacdo de desempenho e sistemas de recompensas
integrados com o sistema de medi¢do de desempenho da
organizagdo, levando em consideracio o comportamento
ético do empregado e sua contribui¢io para uma gestio
participativa e para a satisfacio dos stakeholders

Organizacionais Soft

Cultura Organizacional

Lideranga

Comunicagdo

Cultura de melhoria continua do desempenho
relativo a SSR, orientada para seus stakeholders, com
énfase em qualidade de vida, preocupacio ambiental e
ética. Cultura de gestdo participativa

Comprometimento visivel da geréncia com SSR

Comunicacio extensiva e interfuncional,
favorecendo feedback constante a respeito das metas e
das medidas de desempenho de SSR
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Quadro 1: Arcabouco Analitico para Auxiliar a Implementacéo de SSR

(continuagéo)

Tecnoldgicos Tecnologia de Sistemas de informagdo abrangentes, integrados e em
Hard Informagao tempo real (hardware, software), que incluam informacoes
a respeito de questdes relacionadas a SSR, com acesso
completo aos tomadores de decisdo em todos os niveis
organizacionais
Tecnolégicos Meto@ologias € Processos de gestio interfuncionais orientados a SSR
Soft Técnicas Especificas Metodologia para medi¢do de desempenho relativo a
SSR
Inovagdo . Novas solugdes que incorporem requerimentos da
SSR
Desenvolvimento de novas medidas de desempenho
referentes a projetos inovativos de SSR, ou para fatores
intangiveis referentes 2 SSR, por ex. imagem socialmente
responsdvel, confianca, respeitabilidade, conduta ética
Fisicos Ativos Fixos / Instalagdes e equip tos ergondmico
Equipamentos / propiciando qualidade de vida no trabalho
Instalagdes de p : P
Producs InstalacGes e equipamentos com controle de emissio
rodugdo de residuos
Equipamentos com baixo nivel de ruido
Instalagdes capazes de gerar produto com qualidade
. desejada pelo cliente
Recursos Naturais P P .
Utilizacio avel dos recursos naturais
Financeiros Geragilo de Caixa Alta capacidade de geragdo de caixa para garantir
liquidez aos acionistas e financiar crescimento no longo
prazo
C dade d Acesso a linhas de financiamento de baixo custo, que
F,‘ip‘w]‘ ade de possam ser “repassadas aos clientes” na forma de prazos de
Inanciamento pagamento mais confortaveis
Alocaciio dos recursos, considerando os interesses
dos diversos stakeholders
Honestidade na utilizaciio dos recursos para
garantir a abilidade dos negécios
Categoria de Fatores Variaveis Indicadores
Dependent
Desempenho Financeira Lucratividade (ROI, ROA, ROE)
Op;raagnal Entrega no prazo, produtividade
Satisfacdo dos £ P .
Indice de satisfacao dos clientes, dos fornecedores,
Stakeholders

FEtica Empresarial

Meio Ambiente

dos parceiros de negécios, dos empregados, dos
acionistas, da comunidade

Reputacio quanto a responsabilidade social

Atendimento aos padrées de conduta definidos no
codigo de ética da empresa

Atendimento aos padrdes de conduta quanto a
protecio do meio ambiente

A partir da analise das variaveis principais, dependentes e independentes, aqui
propostas, é possivel ter uma nocdo da magnitude da mudanca necessaria, em
direcdo a responsabilidade social. A adequacdo estratégica se dara por meio de
mudangas nas principais variaveis independentes, para que a empresa possa apro-
veitar suas forcas reais e potenciais (caso possua 0s atributos necessarios), evi-
tando suas fraquezas (caso ndo as tenha), para melhor explorar as oportunidades
e neutralizar as ameacas ambientais, sejam elas atuais ou potenciais. Assim, a
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empresa podera avaliar se a mudanca para uma atuagdo socialmente responsa-
vel é realmente desejavel e factivel.

O instrumento apresentado pode ser utilizado para os seguintes tipos de avalia-
cOes: (a) da viabilidade e das aces necessarias para a implementacdo bem su-
cedida de uma nova estratégia; (b) das chances de sucesso de uma estratégia ja
iniciada; (c) das razdes de insucesso de uma estratégia ja implementada. Pelo
fato dos questionamentos que levam a uma avaliacdo do tipo b serem os mais
comuns no contexto atual da responsabilidade social no Brasil, em que as empre-
sas estdo comecando a implementar praticas sem recorrerem a um planejamento
prévio, a aplicabilidade do instrumento proposto sera ilustrada com o auxilio de
um exemplo para o caso deste tipo de avaliagdo.

AprLicacAo Do ARcaBouco A uM Caso EspecifFico

Uma empresa distribuidora de petréleo no Brasil, seguindo uma estratégia de
negocios orientada para baixo custo, comecou a adotar algumas medidas no sen-
tido de uma postura socialmente responsavel e se preocupava em avaliar as
chances de sucesso das acdes implementadas.

A sua declaracéo de missdo e o0s seus objetivos j& sofreram modificagdes. Foi
elaborado um codigo de ética e dado inicio a um programa de treinamento dos
funcionérios, com o intuito de sensibiliza-los para a importancia da responsabili-
dade social.

Ao confrontar as condi¢des organizacionais existentes as necessarias para a
implementacéo, com o auxilio da lista de referéncia e com base no modelo utiliza-
do, identificaram-se varias fraquezas de natureza soft (por ndo possuir os atribu-
tos necessarios), notadamente no que diz respeito a cultura organizacional, que
poderiam comprometer o sucesso das aces tomadas em prol da responsabilida-
de social. Averiguou-se gque, por ndo ter uma cultura de gestao participativa, as
mudancas ja efetuadas foram realizadas de forma imposta, sem a participacdo
dos funcionarios na elaboragéo das diretrizes e do detalhamento das préaticas do
codigo de ética, minimizando as chances de incorporagdo dos seus principios e
valores. Outra fraqueza identificada, que reforca a precedente, foi a falta, no
sistema de avaliagdo e recompensa dos funcionérios, de medidas referentes a
uma efetiva gestdo participativa (no caso da geréncia), bem como referentes ao
atendimento dos padrdes de conduta definidos no codigo de ética, uma vez que
tais medidas constituem impulsionadores necessarios & mudanga de comporta-
mento dos funcionarios e, assim, da cultura organizacional, na direcdo da respon-
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sabilidade social. A presenca destes critérios no sistema de avaliacéo sinalizaria
aquilo que é realmente valorizado.

Com o auxilio do arcabougo proposto, associado ao modelo adotado, a analise
permitiu concluir que seriam necessarias mudancas prévias, para que pudessem
ser implantadas mudancas especificas de responsabilidade social. Seria preciso
realizar uma mudanca de paradigma cultural e gerencial, ndo apenas a incluséo
de inten¢des socialmente responsaveis na sua atual estratégia de negocios. As-
sim, a analise levou ao questionamento da adequacdo da propria estratégia ao
objetivo de adotar uma postura socialmente responsavel.

CONCLUSOES

Este artigo teve como objetivo fornecer subsidios ao desenvolvimento e a
implementagdo de estratégias de negdcios orientadas para a responsabilidade social.

As pesquisas citadas demonstram que as empresas brasileiras investem mais
do que se pensa na area social. Ao mesmo tempo indicam que tais investimentos
sdo geralmente isolados, ou seja, ndo alinhados com suas estratégias de negoci-
0s. A corrida em direcdo a responsabilidade social empresarial vem sendo in-
centivada por pressdes de diversas naturezas. Sem divida alguma, € um movi-
mento que tende a trazer grandes beneficios sociais. No entanto, se desencade-
ado de maneira ndo planejada, pode ser danoso a imagem das empresas, na
medida em que cria expectativas por parte dos diversos grupos de stakeholders.
E preciso, portanto, que a investida no caminho da responsabilidade social seja
pensada em consonancia com a estratégia global da organizag&o. Aliés, em ca-
sos como o exemplo apresentado, seria primordial a empresa comecar por traba-
Ihar uma mudanca de valores, buscando uma cultura que preconize a qualidade
de vida e a participagéo, passando, posteriormente, a uma mudanga no sentido da
responsabilidade social, de forma abrangente e estratégica.

Ao efetuarem a analise proposta neste artigo, dentro de uma perspectiva de
adequacdo estratégica dinamica de mudangas, com a utilizacdo do arcabouco
proposto, as empresas poderdo dimensionar a magnitude da mudanca necessaria
ao alcance da responsabilidade social. Tais resultados devem ser utilizados como
base para 0 seu planejamento estratégico global.

Sob a perspectiva da adequagao estratégica surgem os seguintes questionamentos:
Seréa que toda estratégia de negdcios é adequavel ao exercicio da responsabilida-
de social? Talvez, para certos tipos de estratégia, as adequagdes necessarias sejam
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de tal magnitude, que se chega a questionar uma mudanga na maneira como a
empresa se posiciona estrategicamente. Sera que algumas estratégias de negécios
chegam a ser incompativeis com a responsabilidade social?

Como devem proceder as empresas que atuam globalmente? Como equacionar
sua responsabilidade social no &mbito global com as divergéncias em padrdes
culturais e morais ao redor do mundo? Caso optem por perseguir diferentes es-
tratégias de negdcios em suas diversas operagfes, como manter coeréncia com
relacdo a responsabilidade social?

Considerando o fato de que as empresas estdo atuando mais e mais em redes
de relacionamentos estratégicas, notadamente aliancas, em que a importancia de
alinhar a responsabilidade social corporativa as estratégias das diferentes empre-
sas parceiras se torna ainda mais critica e complexa, surge mais uma questdo
critica, que merece ser investigada: Como assegurar uma adequacao estratégica
dindmica de empresas cujas culturas distintas influenciam suas orientacdes para
a responsabilidade social?

As questdes acima sdo sugeridas como pontos de partida para futuras pesquisas.
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