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RESUMO

A predisposi¢cao em encontrar elementos que possam relacionar Responsabilidade
Social Corporativa (RSC) e vantagem competitiva ndo é um fato recente, pois o
interesse pela questdo vem acontecendo desde os anos 1970. A maioria dos
trabalhos internacionais e das investigacoes brasileiras analisada ndo se baseia em
pesquisas empiricas que comprovam a existéncia da relacao positiva entre essas
duas variaveis. Entretanto, pode-se identificar um delineamento convergente que
considera demandas integradas, de maneira tal que a empresa possa operar em
consonancia com os valores sociais. Tais demandas e a caréncia de estudos
reforcam a necessidade de trabalhos que integrem a RSC e a vantagem competitiva.
Em face da necessidade de ampliar o conhecimento sobre o assunto, o objetivo que
embasou este estudo foi propor uma articulacdo tedrica entre RSC e vantagem
competitiva. Para tanto, realizou-se uma pesquisa exploratéria constituida de fontes
secundarias, baseada em periédicos internacionais e nacionais, classificados pelo
sistema Qualis da CAPES nas categorias A e B, disponiveis em bases eletronicas
de dados. A partir da analise dos dados, realizou-se uma triangulagao teérica com a
finalidade de estender as possibilidades de produzir conhecimento, estabelecer
comparagbes de diferentes formas, definir similaridades, diferencas e
complementaridades entre os modelos referentes aos dois temas. Os resultados
revelaram que embora bastante complexas, as dimensdes e niveis de andlise dos
modelos sobre RSC e vantagem competitiva transcendem a sua delimitacdo e
escopo de abrangéncia, sinalizando que 0s mesmos ndao sao mutuamente
excludentes e que existe a possibilidade de integracéo entre eles, sob o enfoque das
dimensdes: individual, organizacional e social.

Palavras-chave: Responsabilidade social corporativa; Estratégia; Vantagem
competitiva.



ABSTRACT

The desire to find elements that can link Corporate Social Responsibility (CSR) with
competitive advantage is not recent, as there has been interest in this issue since the
1970s. Most of the international and Brazilian works analyzed are not based on
empirical research that proves the existence of a positive relation between these two
variables. However, a convergent delineation can be identified that considers
integrated demands, in such a way that the company can operate in accordance with
social values. These demands, and the lack of studies on the subject, reinforce the
need for works that integrate CSR with competitive advantage. In view of the need to
widen knowledge on the subject, this study proposes a theoretical articulation
between CSR and competitive advantage. Exploratory research was carried out
using secondary sources, based on international and Brazilian journals classified in
categories A and B by the Qualis system of CAPES, and available on electronic
databases. Based on the data analysis, a theoretical triangulation was produced,
aiming to extend the opportunities to produce knowledge, establish different forms of
comparison, and define similarities, differences and complementarities between the
models regarding the two themes. The results reveal that although highly complex,
the dimensions and levels of analysis of the models on CSR and competitive
advantage go beyond their delimitation and scope, signaling that they are not
mutually exclusive and that there exists a possibility of integration between them,
under the focus of the individual, organizational and social dimensions

Keywords: Corporate social responsibility; Strategy; Competitive advantage.
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1 INTRODUCAO

A Responsabilidade Social Corporativa (RSC) pode ser entendida como a
expansao do papel empresarial além de seu escopo econdmico e de suas
obrigacoes legais (CARROLL, 1979). Trata-se de um fenébmeno organizacional que
apesar de possuir uma longa histéria na literatura, ainda se encontra em construcao
(SCHWARTZ e CARROLL, 2003; 2007). Algumas reflexdes datam do século XIX,
quando a filantropia passou a fazer parte do mundo dos negécios. Entretanto, o
assunto ganhou notoriedade, sobretudo, com a obra seminal de Bowen (1953),
intitulada Social Responsibilities of the Businessman, que estruturou um conjunto de
abordagens teoricas sobre a RSC e contribuiu para a discussdo do tema no espaco
académico (ACQUIER e GOND, 2005).

Os motivos subjacentes a RSC incluem questdes politicas e ideoldgicas que
sdo interdependentes e compreendem diferentes preocupacdes. Aponta-se o ajuste
ao novo momento do capitalismo, vivido a época do langcamento do livro de Bowen
(1953), devido a ameaca do comunismo e a intervencdao do Estado na economia,
que implicou em uma outra perspectiva para o fundamento econémico da empresa.
Acrescenta-se a isso, as mudancas culturais no contexto das organizacdes
provocadas pela profissionalizacdo da gestdo e novo arranjo institucional da
sociedade, que passou a demandar um mundo mais equanime. E, por conseguinte,
as pressées de uma comunidade mais reflexiva e critica, ao perceber a empresa
como responsavel pelo impacto dos seus atos, passando a ser reconhecida como
agente transformador, que influencia e ¢é influenciada pelos padrbes
comportamentais invocados, especialmente, pela ética (BOWEN, 1953; FREEMAN,
1994; ALVES, 2003).

Outra questao relevante, que tem sido acentuada particularmente nas ultimas
décadas, estd no acumulo de riqueza por parte das empresas, 0 que por sua vez
tem feito aumentar as desigualdades entre as camadas sociais, dentro e entre os
paises (ricos e pobres). Concomitante a esse acumulo de riqueza, coexistem
imbricados efeitos, tais como: degradacdo do meio ambiente, esgotamento dos
recursos naturais, poluicao, desemprego, miséria, precariedade na qualidade de vida
e significado do trabalho, reivindicacdes relativas ao direito do consumidor e por
padrbées de exceléncia em produtos e servigos que se traduzem, na opinidao de Alves
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(2003) e Moretti e Figueiredo (2007), em um chamamento a RSC e convocacao a
colaboracgéo.

Em face da representatividade da relacao empresa-sociedade, que ao mesmo
tempo abarca interesses polarizados e com alto grau de interdependéncia, 0 meio
académico tem se encarregado de discutir e disseminar os avangos em termos de
responsabilidade social corporativa. Na busca pela compreensdo das forcas
envolvidas nessa discussdo, duas correntes do pensamento debatem questdes
cruciais que envolvem a concepcao econdmica, moral e social da empresa.

A primeira, considerada tradicional ou restrita, representada principalmente
por Levitt (1958) e Friedman (1962), postula que a responsabilidade social das
empresas esta relacionada a maximizacao do lucro e a obediéncia as leis, qual seja
engajar-se ao mercado livre e competitivo, sem fraudes, considerando os costumes
éticos da sociedade. Observa-se que a critica de Friedman (1962) referia-se,
principalmente, a responsabilidade social corporativa vinculada a pratica da
filantropia realizada com os recursos das empresas, comportamento incomum para o
contexto econémico e social vivido naquela época nos Estados Unidos da América.

A segunda corrente, que adota uma postura intermediaria, representada por
Bowen (1953); Eells e Walton (1961); McGuire (1963); Sethi (1975); Carroll (1979;
1991; 1999); Drucker (1984); Wood (1991); Ventura (2003); Curado (2003) e
Schwartz e Carroll (2003; 2007), entende a responsabilidade social corporativa num
sentido mais amplo. Ela advoga um relacionamento integrado, harmonioso e
interdependente com os diversos publicos de interesse da empresa, que envolve
acionistas, colaboradores, fornecedores, a comunidade como um todo e o meio
ambiente. Essa corrente do pensamento percebe a organizacdo como agente
portador de uma ética empresarial e guarda estreita relacdo com a Teoria dos
Stakeholders, conhecida também como paradigma de Freeman (1984).

Com efeito, para a finalidade deste estudo, considera-se mais apropriado se
orientar a partir das influéncias e posicionamento da segunda corrente. Tal vertente
leva em conta que a RSC incorpora atributos que incluem respeitar as demandas
dos stakeholders, no momento da delimitacdo de sua estratégia empresarial,
contribuindo para o bem-estar da sociedade e para a sobrevivéncia organizacional
ao longo do tempo. Em sentido amplo, entende-se que a ética é uma das bases de
sustentacdo da responsabilidade social, sendo expressa por meio dos principios e
valores adotados pela organizacao. Portanto, pode-se presumir que nao existe a
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possibilidade de se implementar as dimensdées da RSC, sem que haja ética nos
negocios.

Em consonédncia com a interpretacdo citada, Carroll e Hoy (1984)
argumentaram que o processo de formulacdo estratégica € incompleto sem a
inclusao dos assuntos de responsabilidade social. Srour (2000) declara que a RSC
diz respeito a tomada de decisdo orientada para a ética e para o bem-estar coletivo.
Suas premissas envolvem respeitar o interesse da populacdo, preservar o meio
ambiente e satisfazer as exigéncias legais. Nao se trata apenas de um conjunto de
acOes pontuais, diz o autor, a RSC abrange politicas, praticas e programas incluidos
na estratégia do negécio que se traduzem nos processos de tomada de decisao.

A despeito de a responsabilidade social corporativa ser mais um espaco de
acao para as empresas, os estudos de Porter e Kramer (2006); Zadek (2006) e
Zsolnai (2006) também apontam para a ampliacao da RSC na solucao dos desafios
sociais e ambientais, buscando conciliar a geragao do valor econémico e social, com
énfase na obtencdo de vantagens competitivas. Vantagens que nao se limitam
apenas a legitimidade junto aos stakeholders, mas que se estendem a cadeia de
producdo e, consequentemente, para desenvolvimento sustentavel da empresa.

Nesse contexto, este trabalho justifica-se em virtude dos seguintes fatos:
foram identificados poucos estudos, que integram a RSC e vantagem competitiva
(VC), tanto no exterior quanto no Brasil, os quais apenas sugerem a existéncia de
um relacionamento positivo entre esses dois construtos. Embora ndo priorizassem o
encadeamento da RSC e vantagem competitiva, alguns artigos internacionais
propuseram modelos manifestando certo interesse por esse vinculo, por exemplo, 0s
de Ackerman (1973), Tuzzolino e Armandi (1981) e Carroll e Hoy (1984).

As pesquisas que investigaram especificamente a intercambialidade entre o
comportamento socialmente responsavel, integrado a vantagem competitiva, dao
diferentes enfoques a essa relagdo. Porter e Kramer (2002) tentaram imprimir um
cunho estratégico a filantropia como forma de potencializar sua vantagem
competitiva; Zadek et al. (2003) exploraram o desafio das empresas em criar
oportunidades que recompensam as praticas responsaveis; Molteni (2006) vinculou
a RSC a vantagem competitiva como forma de encontrar solugcdes inovadoras;
Porter e Kramer (2006) sugeriram a utilizacdo da expertise organizacional na
construcdo do valor compartiihado; e Maxfield (2008) procurou encontrar

convergéncias entre as correntes tedricas neoclassicas e evolucionarias, e suas
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implicagdes ao se integrar a RSC.

Assim, tendo em vista a existéncia de reduzido numero de trabalhos,
explicando a relacado entre essas variaveis no contexto brasileiro, este estudo foi
realizado no sentido de contribuir para o avanco do conhecimento cientifico sobre a
RSC e vantagem competitiva no Brasil, na medida em que apresenta a evolucéo das
pesquisas e modelos' sobre o tema; promove uma reflexdo do seu desenvolvimento
em diferentes contextos e propde uma articulagao tedrica entre os construtos de
RSC e vantagem competitiva, considerando as dimensdes e niveis de analise mais
adequados a uma explicagao abrangente. Mesmo que este trabalho ndo tenha como
propésito desenvolver um modelo que integre RSC e vantagem competitiva, este
estudo representa um estagio inicial para se alcancar essa finalidade futuramente.

Considerando que a empresa tem como objetivo principal ser
economicamente eficiente e procura conciliar seus interesses com os demais
stakeholders, sobretudo, a sociedade, este estudo, quanto a delimitagao, se propde
a desenvolver uma articulagao teérica entre os construtos de RSC e vantagem
competitiva. Para isso, utilizara como fundamento os modelos ja existentes, tanto em
ambito nacional, como no internacional, procurando pontos de convergéncia,
divergéncia, bem como abordagens complementares entre eles. Por conseguinte,
espera-se que esta articulagdo possa servir como uma linha de coeréncia entre o
discurso e a pratica das acées empresariais. Afinal, de nada adianta uma empresa,
por um lado, desenvolver programas junto a entidades sociais da comunidade, a
titulo de filantropia e, por outro, remunerar mal seus empregados, corromper a area
de compra de seus clientes e pagar ou receber propinas. Neste sentido, a questao

de pesquisa que se pretende responder é a seguinte:

e Como pode ser definida a articulacdo teérica entre RSC e vantagem

competitiva?

' Os modelos sdo constituidos de elementos e da relacdo entre esses elementos, quais sejam: individuos,
relagbes pessoais interpessoais, organizacoes, e mercados (DIENHART, 2000). Ainda na visdo desse autor, tais
estruturas tém grande valor para as empresas, uma vez que tendem a responder a demanda por instrumentos
capazes de analisar e integrar aspectos relacionados, classificar suas atividades e identificar rupturas. Esse
movimento estimula a padronizagéo tedrica, propicia integracdes e equivaléncias complementares. De um modo
geral, modelos sao representagdes da realidade. Por sua prépria natureza sao principalmente descritivos, seja
avaliando a responsabilidade das empresas sob o enfoque da ética, criando classificagbes e tipologias ou
integrando temas alternativos representando tendéncias. Na visdo de Cooper e Schindler (2003), se diferenciam
das teorias porque sdo analogias ou desenho de um sistema, ou um sistema tomado com um todo, que atende a
interesses educacionais e praticos.
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Para responder a questdo de pesquisa foram definidos os seguintes objetivos:

Objetivo geral

e Propor uma articulagao tedrica entre RSC e vantagem competitiva.

Objetivos especificos

e Identificar e selecionar os modelos de RSC e vantagem competitiva;

e Descrever a evolucao dos estudos e modelos sobre RSC e vantagem
competitiva em diferentes contextos;

e Descrever as dimensoes € niveis de analise predominantes nos modelos
sobre RSC e vantagem competitiva;

e Comparar as dimensodes e niveis de analise predominantes na RSC e na
vantagem competitiva;

e Integrar os modelos sobre RSC e vantagem competitiva em uma avaliacado

gue considere as dimensdes e niveis de analise mais abrangentes.

Assim, esta dissertagcdo encontra-se organizada em seis capitulos, sendo o
primeiro composto pela introducdo, em que se apresentou a contextualizacdo do
tema, justificativa e relevancia teorica, delimitacdo do problema de pesquisa,
questdo de pesquisa e objetivos a serem alcancados. O segundo abrange as
escolhas metodolégicas para realizagdo desta investigacdo e o terceiro contém a
revisdo literaria sobre a evolugdo dos estudos e modelos de RSC no exterior € no
Brasil. O quarto capitulo refere-se ao desenvolvimento dos conceitos de estratégia e
vantagem competitiva e 0 quinto explora diferentes perspectivas que apdiam a
vinculacdo entre a responsabilidade social corporativa e vantagem competitiva e
desenvolve uma articulacao teérica, considerando os dois temas. Por fim, no sexto
capitulo sdo expressas as consideragdes finais do trabalho, indicando suas

limitacoes além de sugestbes para outros estudos.
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2 METODOLOGIA

Para analisar as possibilidades de articulacao teérica entre RSC e vantagem
competitiva, foi realizado um estudo exploratério com base nas seguintes etapas:

Inicialmente efetuou-se a identificacdo e selecdo das proposicées de
modelos de responsabilidade social corporativa e de vantagem competitiva. O
periodo analisado foi entre 1950 e 2008, tendo como objetivo agrupar os modelos
mais importantes, mais citados e mais recentes no meio académico, e, além disso,
aqueles que mantém alguma relacdo com estratégia e vantagem competitiva.

Em seguida, foram utilizados critérios néao-probabilisticos de andlise
comparativa para conhecer os modelos selecionados, sua relevancia, similaridades,
diferencas, limitacées, complementaridades e inclusive distinguir se representam
escalas para medir ou classificar a obtencdo de vantagem competitiva e o
comportamento socialmente responsavel das empresas.

Essa apreciagcao também envolveu a andlise comparativa dos modelos, com
o propoésito de conhecer as dimensdes, 0s construtos ou as variaveis consideradas
em cada modelo, bem como saber quais se repetem a medida que os modelos
evoluiram, quais tedricos sugeriram novas variaveis e quais modelos se apoiaram
em estruturas anteriores. Além do mais, foi possivel identificar aqueles que
relacionaram a RSC com vantagem competitiva.

O proximo passo constituiu-se da articulagao teérica dos construtos de RSC
e vantagem competitiva, buscando-se aglutinar as semelhangas encontradas nas
categorias de analise dos modelos de cada construto e descobrir possibilidades de
interpenetragcdes entre ambos.

Por fim, apresentou-se a definicdo das contribuicdes e implicacbes para o
ensino e a pesquisa, limitagdes do trabalho, bem como sugestbes para novos
estudos.

A definicao dessas etapas teve como base o estudo de Schwartz e Carroll
(2007). Esses autores, em sua abordagem de integracao de temas complementares
como responsabilidade social corporativa, ética empresarial, gestao de stakeholders,
sustentabilidade e cidadania corporativa, adotaram como método a fragmentacao ou
decomposicédo de cada um desses temas, identificando os conceitos essenciais que
potencialmente poderiam conecta-los. Ainda segundo Schwarttz e Carroll (2007),
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salvo algumas considerac¢des, um processo similar foi utilizado por Mitnick em sua
“decomposicao e reconstrucao” dos trés modelos de RSC de Frederick.

O enfoque de Cooper e Schindler (2003) também respalda este trabalho, ao
argumentarem que o planejamento fornece respostas a questao de pesquisa, orienta
a selecao de fontes e tipos de informacdes, discrimina as relagdes entre as variaveis

da pesquisa e enfatiza o design para cada atividade. A Figura 1 resume as etapas

do estudo.
13 Identificagfo e selegdo dos modelos .
de RSC e vantagem competitiva Selecionar os modelos de REC e WC
Agrupar oz modelaos encontrados
Orientar-se por critérios: mais importantes,
mais citados, mais recentes.
2y Utilizac&o de critérios
nao-probahilisticos de . o ) o
anlise compartiva Identificar S|m|!arldades, dlf?rengas, limitagdes,
. complementaridades, relevancia e se apresentavam
\ escalas para medir ou classificar a R5C das empresas.
| Etapas
. do estudo |
_ i ; I Analize comparativa Estabelecer comparagdes porfuséo, repeticdo, eliminagédo e tipicidade;
T dos modelos ldentificar a5 dimensdes, saber quais se repetem;

gquais se apoiaram em madelos anteriares;

Avaliar quais tedricos sugeriram novas variaveis,
Guaiz autores relacionaram RSC com vantagem competitiva.

43 Articulagio tedrica entre
RSC evantagem competitva /' aglutinar semelhangas entre as dimenstes e niveis de andlise
Avaliar possibilidades de interpenetragdes entre REC e
\ vantagerm competitiva,

Figura 1 - Etapas do estudo da articulagéo teérica entre RSC e vantagem competitiva

Na etapa quatro (descrita na Figura 1) deste estudo foi utilizado o método
dedutivo. Popper (1975), Cervo e Bervian (1996) e Santos (2003) explicam que o
cerne da deducao € a reacao logica estabelecida entre as proposicées por meio dos
relacionamentos entre antecedentes e conseqglentes. Os antecedentes, como
esclarecem os autores, afirma uma verdade universal e se refere ao ponto de partida
e 0 consequente, que afirma uma verdade menos geral e esta contido no primeiro,

sendo este o ponto de chegada. De forma sintética, os autores tornam claro que “no
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raciocinio dedutivo a conclusdo ou conseqlente esta contida nas premissas ou
antecedente, como a parte no todo (p. 36)”.

O trabalho, quanto aos objetivos, é classificado como exploratério, pois tera
por finalidade buscar o que foi produzido sobre o tema da pesquisa nos ultimos
anos. Hair Jr. et al. (2005, p. 84) apontam que a pesquisa exploratdria pode assumir
varias formas e uma completa revisdo da literatura pode ser muito vantajosa para o
entendimento de um assunto.

A natureza da pesquisa foi bibliografica (PATTON, 1990, SCANDURA e
WILLIAMS, 2000, COOPER e SCHINDLER, 2003), compreendendo o levantamento
em materiais ja publicados, constituidos, principalmente, de livros, artigos de
periddicos e de anais de encontros cientificos da area, bem como de material
disponibilizado em bases de dados eletrénicos. A coleta dos dados apoiou-se em
informacdes secundarias, que segundo Cooper e Schindler (2003), referem-se a
estudos feitos por terceiros com seus proprios objetivos. Esta analise baseou-se em
artigos cientificos, publicados em periddicos internacionais, disponiveis nas bases
de dados EBSCO, PROQUEST e SAGE.

Os principais periddicos internacionais foram escolhidos segundo o fator de
impacto patenteado pelo Institute for Scientific Information (ISI), disponibilizados na
Internet, na base de dados do IS/ Web of Knowledge. Optou-se por esse aplicativo
por se tratar de um indicador bibliométrico que possibilita conhecer diversas
informacdes a respeito de publicagdes cientificas no campo das ciéncias sociais,

conforme consta no Quadro 1.

Base de Academic Journal Indexacdo | Fator de impacto
dados (ISl) (ISl) 2007
Academy of Management Review Sim 4,37
Business & Society Sim 0,84
California Management Review Sim 1,30
EBSCO Journal of Business Strategy Sim 0,04
Harvard Business Review Sim 1,32
Strategic Management Journal Sim 2,83
Business Ethics: A European Review Sim 0,04
SAGE Business and Society Review Nao -
Journal of Business Ethics Sim 0,54
Strategic Organization Nao -
Business Ethics Quarterly Sim 0,59
PROQUEST | Business Horizons Sim 0,05

Quadro 1: Base de dados internacionais investigadas
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O fator de impacto de uma revista cientifica é avaliado com base no niumero
de vezes em que os artigos publicados em determinado peridédico indexado ao 1S,
nos dois anos anteriores, sdo citados como referéncias no periodo analisado,
dividido pelo niumero de artigos cientificos publicados por essa revista no mesmo
prazo (CAMPOS, 2004). Em decorréncia, a medida que esses indices sao
divulgados acabam por influenciar a produg¢do académica de professores e alunos,
principalmente, dos programas de pds-graduacao.

Observa-se que embora os periddicos Business and Society Review e
Strategic Organization nao possuam o fator de impacto e outros como: Business &
Society, Journal of Business Strategy, Business Ethics: a European Review, Journal
of Business Ethics, Business Ethics Quarterly e Business Horizons apresentem um
escore pouco elevado, a sua representatividade no campo de RSC e estratégia é
bastante significativa.

A partir dessas consideragoes, foram utilizadas como palavras-chave, para o
levantamento de artigos internacionais, a identificacdo das duas variaveis de
pesquisa, considerando as expressées de forma isoladas: corporate citizenship,
corporate social performance, corporate social responsibility, social responsibility
models e competitive advantage. Da mesma forma, essa busca ainda priorizou como
palavras-chave os termos competitiveness and corporate social responsibility e
strategy and corporate social responsibility empregados conjuntamente.

Ja os trabalhos nacionais, publicados em periddicos e anais de congresso,
classificados pela CAPES, como categoria ‘A’ e ‘B’, também foram obtidos por meio

eletrénico, como mostra o Quadro 2.

Classificacao Periodicos e anais de eventos cientificos
CAPES

Organizagdes e Sociedade (O&S), Revista de Administracdo Contemporanea
(RAC),

Peridédicos | Revista de Administracdo da USP (RAUSP), Revista de Administracao de

Qualis “A” Empresa (RAE), Revista de Administragdo Mackenzie (RAM), Revista de
Administracao Publica (RAP), Revista Eletrénica de Administracao (Read),
Revista Eletronica de Administragao Contemporanea (RAC-e), Revista Eletrénica
de Administracdo de Empresa (RAE-¢)

Revista Alcance, Revista Brasileira de Gestao e Negdcios (RBGN), Revista de
Periodicos | Administragdo e Inovagao (RAIl), Revista de Ciéncias da Administragdo (RCA)
Qualis “B” | Revista de Gestdo USP (Rege-USP)

Encontro de Marketing da ANPAD (EMA), Encontro da Assoc. Nac. de Pés-
Graduagdo e Pesq. em Administragdo (EnANPAD), Encontro de Administragao
Eventos Publica e Governanca (EnAPG), Encontro Nacional de Engenharia da Produgao
(EnEGEP), Encontro de Estudos Organizacionais (EnEQO), Encontro de Estudos
em Estratégia (3ES), Simposio de Gestéo da Inovagado Tecnoldgica
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Quadro 2: Bases de dados nacionais investigadas

Além disso, outros periddicos e anais de eventos cientificos, tais como:
Revista Alcance, Revista Brasileira de Gestdo e Negécios (RBGN), Revista de
Administracdo e Inovacédo (RAI) e Encontro Nacional de Engenharia da Producéo
(EnEGEP) foram alcancados em seus respectivos enderecos eletrdnicos.

Para organizar o processo de busca e selecao dos artigos brasileiros, do
mesmo modo, definiu-se como critério as seguintes palavras-chaves, consideradas
isoladamente: agdo social, cidadania corporativa, empresa cidada, empresa
socialmente responsavel, responsabilidade social, modelos e vantagem competitiva.
Além disso, a pesquisa abrangendo as duas variaveis deste estudo incluiu as
expressdes: estratégia competitiva e responsabilidade social, competitividade e
responsabilidade social, vantagem competitiva e responsabilidade social e estratégia
e responsabilidade social.

Os dados coletados foram analisados com vistas a obter uma melhor
compreensdo a respeito do estado-da-arte da producdo cientifica nacional e
internacional sobre o tema em estudo e, sobretudo, identificar os principais modelos
de RSC e vantagem competitiva. Por conseqiiéncia foi possivel assimilar conceitos,
definicbes e significados, determinar caracteristicas, definir, agregar e refinar
condi¢des convergentes e divergentes entre os modelos encontrados.

A partir dessa analise, realizou-se uma triangulacao teérica com a finalidade
de estender as possibilidades de produzir conhecimento (PATTON, 1990, FLICK
1992; 2004). Essa combinacdo de diferentes perspectivas tedricas incluiu a
descricao das dimensdes de cada modelo e suas respectivas categorias de analise,
objetivando estabelecer comparacdes de diferentes formas, definir similaridades,
diferencas, complementaridades ou apresentacdo de escalas para mensurar 0s
construtos estudados nos respectivos modelos. Para Flick (2004, p. 242), o método
comparativo pode ser assim explicado:

Esse procedimento assume o carater de um método de comparagéo
constante quando os intérpretes tomam a precaucdo de comparar varias
vezes as codificagcbes com codificacdes e classificagcdes que ja tenham sido
feitas. O material que ja tiver sido codificado ndo estara concluido apés sua

classificagdo, mas sera continuamente integrado ao novo processo de
comparagao.

Os estagios que compreenderam esse processo de comparacdo abrangeram
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a selecao dos modelos de RSC e vantagem competitiva mais importantes, mais
citados e os mais atuais reconhecidos no contexto académico, como mencionado
anteriormente. A selecdo dos modelos mais importantes foi realizada por meio de
uma estratégia que consistiu na identificacdo daqueles mais referenciados e
assinalados como conjunto de principios que serviram de sustentacdo para
proposicao de estruturas posteriores. O critério para localizar os modelos mais
citados foi a avaliagdo do maior nimero de referéncias nas bases de dados
eletronicas utilizadas neste estudo. Os mais atuais foram distinguidos levando-se em
conta o seu periodo de publicagéo.

Ratificando a afirmacgao de Patton (1990) e Flick (1992) a respeito do principio
da triangulacao tedrica, Vergara (2004) argumenta que essa alternativa baseada na
utilizacdo de diversos métodos para investigar um mesmo fendmeno, na area das
ciéncias sociais, pode ser adotada para se obter novas perspectivas relacionadas ao
objeto de estudo. Este pensamento esta em conformidade com o objetivo deste
trabalho na medida em que busca propor uma definicdo para a articulagao teorica
entre RSC e vantagem competitiva, encontrando possibilidades de aglutinar
semelhancas e de interpenetracdo entre as dimensbées ou determinantes dos
modelos que atenderam aos critérios predefinidos para este estudo.

O proximo tépico contém a revisdo literaria sobre a responsabilidade social
corporativa, envolvendo um conjunto de perspectivas teéricas internacionais

oriundas, principalmente, dos Estados Unidos da América e do Brasil.
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3 RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

Neste capitulo, inicialmente, descrever-se-4& 0s motivos que levaram as
empresas a atuarem de forma socialmente responsavel, procurando delinear a
evolucao histérica do conceito, tanto em ambito internacional como nacional. Em
seguida serao apresentadas diversas proposicoes de modelos de responsabilidade
social corporativa, abordando-se o progresso dos estudos nessa area e suas
dimensdes de analise.

Uma das palavras mais comuns na teoria da administracao é a eficiéncia, cuja
nocao se tornou atualmente o objetivo maior das organizacées de trabalho. Com
efeito, numa sociedade em que indiscutivelmente as empresas representam o
sistema de interacédo social predominante, a busca desenfreada pelos resultados e a
prioridade para a produtividade econbémica passaram a figurar como simbolo
maximo da racionalidade instrumental. Nesse contexto, outras dimensdes como a
social, cultural, ecolégica, espacial e ética permanecem relegadas a um plano
secundario. Esse fato tem gerado, ha algum tempo, um desequilibrio sentido
atualmente com maior vigor, sobretudo, pelos efeitos que se desencadeiam em
catastrofes ambientais, esgotamento de recursos naturais, polarizagao radical entre
ricos e pobres, extingdo de espécies animais e vegetais e comprometimento,
inclusive, da proépria sobrevivéncia humana (SACHS, 1993; LAYRARGUES, 1998;
BRUGGER et al., 2004).

Em virtude de tal problematica multifacetada, o ambiente organizacional tem
se tornado cada vez mais complexo e as empresas passaram a receber criticas,
especialmente de uma sociedade mais consciente dos seus direitos, 0 que as levou
a adotarem uma postura diferente daquela voltada apenas para a obtencao do lucro
maximo. Mas ao contrario do que se afirma, essas transformagdes nao se
fundamentam na visdo complacente e altruista do empresariado em relacao a
sociedade. A concepcdo de uma empresa social foi permeada por um discurso
politico e ideoldgico, como assegura Alves (2003), orientado para os interesses
individuais e preservacdo do proprio sistema capitalista, que se viu obrigado a
realizar ajustes que ainda hoje influenciam o debate académico e empresarial

contemporaneo.
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3.1 A concepcao de uma empresa social: evolucao histérica do conceito

E dificil precisar o fato que deu inicio a discussdo sobre a responsabilidade
social corporativa, assim como é arriscado tentar determinar suas raizes. Trata-se
de um desafio empreender um esforco contribuindo para a reflexdo sobre um
fenbmeno social e seus desdobramentos histéricos. Embora as discussdes iniciais
sobre a atuagao sociamente responsavel das empresas tenham ocorrido em outros
paises desenvolvidos, na opinido de Carroll (1999) sdo os Estados Unidos da
América que acumulam um potencial consideravel da literatura sobre a RSC. Por
este motivo, é de la que provém grande parte do ideario que da sustentacao a este
estudo.

Existe uma variedade de definicbes sobre a responsabilidade social
corporativa, Carroll (1979) sugere que a RSC pode ser entendida como a expansao
do papel empresarial além de seu escopo econdmico e de suas obrigacdes legais.
Dada a sua complexidade, o tema possui uma longa histéria na literatura e ainda se
encontra em construcao (WOOD, 1991; CARROLL, 1999; BAKKER,
GROENEWEGEN e HOND, 2005). Embora a discussdo sobre a responsabilidade
social tenha se intensificado desde os anos 1950, Schwartz e Carroll (2007),
novamente, apresentaram uma reflexdo abordando que a auséncia de um construto
universamente aceito € mais que uma questao diacrénica para o conceito. Segundo
0s autores, a procura por um paradigma gue possa unir o tema ainda nao teve éxito,
devido a sua natureza ampla e a diversidade de estudiosos que pesquisam o
assunto.

De fato, o interesse na relagdo empresa-sociedade vem adquirindo espaco,
principalmente, na literatura geral da administragdo, sendo que o foco dos trabalhos
incide sobre respostas aos seguintes questionamentos: que fatores podem ser
apontados para a insercdo das empresas no campo social? Quais sdo as
responsabilidades sociais de uma empresa? Onde elas comegam ou terminam?
Temas correlatos, como desempenho social corporativo, ética empresarial,
sustentabilidade, gestdo de stakeholders e cidadania corporativa sdo assuntos
complementares ou concorrentes da RSC? Para tentar dirimir essas duvidas sera
adotada uma articulacao dialégica a fim de conhecer os fundamentos e explorar o
processo evolutivo do pensamento sobre a responsabilidade social corporativa. Com
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o intuito de melhorar o entendimento sobre este item sera adotada uma abordagem
histérica, considerando o assunto, primeiramente, no final do século XIX.

No passado, a convicgao refletida era a de que a empresa nasceu com a
unica fungdo social de acumular capital. Sob essa oética, ndo interessava a
organizacdo econOmica outra questdo sendo produzir bens e servicos e gerar
riqueza. Entretanto, como reconhece Carnegie (1889), foi no final do século XIX,
quando o nivel de acumulacédo de fortuna era elevado, que a filantropia passou a
fazer parte da realidade das empresas. Até entdo, esse tipo de pratica estava
concentrado nas maos dos individuos e as empresas ndo reconheciam a
legitimidade da comunidade em que se inseriam.

De acordo com Stoner e Freeman (1985), em 1899, Andrew Carnegie, com
seu livro Evangelho da riqueza apresenta uma abordagem classica da
responsabilidade social das grandes empresas. Na sua visdo, dois principios
fundamentais sustentavam a RSC da época: o principio da caridade e o da custddia.
Ambos se tratavam de uma perspectiva diretamente paternalista, e a0 mesmo
tempo, assistencialista, que exigia dos individuos mais ricos protecdo aos menos
afortunados da sociedade, inclusive empregados e clientes, que eram julgados
incapazes de agir em seu préprio interesse. E preciso enfatizar, porém, que nessa
visdo classica a expressao responsabilidade social implicava o envolvimento com as
questdes sociais restritas a dimensao individual do homem de negécio, considerado
ente da sociedade, sendo as escolhas das obrigagdes sociais feitas por ele, de
acordo com seus valores, pressupostos e ideais de vida.

Outro evento que pode ser citado no desenvolvimento da tematica é o caso
Ford versus o grupo de acionistas liderados por John e Horace Dodge, em 1919.
Interessa aqui ressaltar que a compreensao da Suprema Corte norte-americana foi a
favor de Dodge, argumentando que as corporagdes existem para gerar lucro para os
acionistas, ndo podendo ser usado para outros fins (TOLDO, 2002). A partir dessa
época nao foram encontrados trabalhos académicos sobre o assunto até a década
de 1950, conforme é descrito a seguir.

Apés os efeitos da Segunda Guerra Mundial, o papel limitado da empresa na
sociedade comecou a receber criticas no meio académico e também nas Cortes
Americanas. A partir do caso A. P. Smith Manufaturing Company versus seus
acionistas, em 1953, a Justica Americana, contrariando os interesses de um grupo

de acionista, julgou que a empresa poderia buscar o desenvolvimento social,
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estabelecendo assim uma oportunidade para a legalizagdo da filantropia corporativa
(ASHLEY, COUTINHO e TOMEI, 2000).

Ainda que tenha alcangado visibilidade nos anos anteriores, o tema RSC se
tornaria notério, sobretudo, com a obra seminal de Howard Bowen (1953), intitulada
Social Responsibilities of the Businessman. Em seu livro, o autor estruturou um
conjunto de abordagens tedricas no sentido de legitimar a livre-iniciativa relacionada
a acao social das empresas. Merece destaque, que a abordagem de Bowen tenha
surgido num contexto histérico, politico e social em que coexistiam o regime
capitalista e o comunista (ALVES, 2003). Sendo, portanto, uma questdo central, que
a defesa do autor de uma aproximacao entre lucro, principios éticos e morais para
atender as expectativas da sociedade, tenha sido feita sob a ameacga do sistema
comunista. Nesse sentido, o legado de Bowen é que os homens de negbcios tém a
obrigacao de adotar politicas e tomar decisdes alinhadas com os objetivos e valores
sociais, proporcionando beneficios a todos.

Por analogia, tanto a obra de Carnegie (1899) quanto a de Bowen (1953)
possuem um forte carater religioso, que em determinados momentos tornam
ambigua a relacao entre responsabilidade social corporativa e a obrigacao moral dos
homens de negécios, porém essa interpretacdo conflitante nao invalida a
representatividade das publicacdes que serviram para qualificar o debate. Tamanha
€ a importancia do livro de Bowen, para a definicdo do conceito de RSC, a ponto de
Carroll (1979; 1999) considerar que a partir de entdo, tem inicio a Era Moderna na
literatura desse campo; chegando mesmo a propor o titulo de Pai da
responsabilidade social corporativa para o autor.

Ainda, referindo-se a obra de Bowen (1953), o estudo de Alves (2003) propde
um entendimento dos motivos que levaram as empresas a adotarem uma postura
socialmente responséavel a partir de cinco dimensodes: 1) na dimenséao ideoldgica, o
sistema induz a uma obrigacdo que nasce num momento histérico e politico,
traduzindo-se em duas preocupac¢des fundamentais: evitar a destruicdo do sistema
capitalista e, simultaneamente, debelar a intervengdo do Estado na economia; 2) o
fundamento econdmico da empresa, principal variavel que condensa os interesses
capitalistas, sugere que a obtencao de lucro deve ser eficiente e flexivel, interna e
externamente (por exemplo, ao tratar os empregados com responsabilidade social,
isso contribuira para maior satisfacado dos mesmos e, por efeito, maior lucratividade);
3) o surgimento da gestédo profissional da empresa que concorre, de certa maneira,
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para a mudanca cultural interna e de foco em relacdo as metas e capacidade
gerencial num contexto globalizante; 4) o ordenamento institucional da sociedade
esta relacionado ao controle social, decorrente de maior educacgao e liberdade de
expressdao, demandando um mundo mais equanime e, consequentemente,
restringindo as praticas empresariais; e 5) os valores sociais do homem que
contribuem para a consciéncia reflexiva, tornando a empresa responsavel na medida
em que responde por seus atos, realizando mudangas nos padrdes
comportamentais influenciados pela ética.

Se, anteriormente, existiam poucas evidéncias da definicdo sobre a RSC, a
década de 1960 foi caracterizada como um periodo em que a literatura sobre o tema
se expandiu, particularizando-se como principios fundamentais da RSC: a filantropia
e a governanga. Foi durante essa fase que o meio académico teve o papel principal
de disseminar que a responsabilidade social das empresas se estende além dos
interesses exigidos por lei (CARROLL, 1999).

No cerne das discussdes, como afirma Carroll (1999), encontrava-se Davis
(1960; 1966; 1967), ao questionar a influéncia das decisdes além dos interesses
econdmicos e técnicos, visando conciliar responsabilidade e poder nas empresas.
Frederick (1960) e McGuire (1963) consideraram que as responsabilidades das
organizacdes vao além das dimensdes econémica e legal, sugerindo a preocupacao
com o bem-estar social; e Walton (1967) focalizou as consequéncias éticas da
relacdo entre empresa e sociedade. Na década de 1960, as acgdes de
responsabilidade social concentravam-se na preocupacgao em definir se a obrigacao
com a filantropia e obras de caridade era do dirigente da organizacdo ou da
sociedade. Esse comportamento era baseado, sobretudo, na obrigacdo moral e
principios religiosos compativeis com os valores da sociedade norte-americana
daquela época (CARROLL, 1999).

E também nesse periodo que uma perspectiva pertencente a uma outra linha
de pensamento, conhecida por sua postura classica, fundamentada na crenca de
que as forcas do mercado impulsionariam a economia, promovendo o bem-estar
social, fortalece as concepcodes de Levitt (1958), que ja havia se pronunciado como
critico da nocdo da empresa social. Essa corrente de postura restrita, que tem
Friedman (1962) como seu representante maximo, advoga que a responsabilidade
social das empresas deveria se restringir a questoes relacionadas a maximizacao do

lucro e a obediéncia as leis [...]. Além disso, manter-se fiel as regras do jogo,
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tornando-se parte do livre-mercado competitivo sem que seja necessario fraudarem
acionistas e credores.

Em relacao a essa célebre frase de Milton Friedman (1962), Carroll (1998) faz
questao de esclarecer a distorcdo, ambiglidade e injustica usualmente repetida no
meio académico. Segundo o autor, o restante da citacdo de Friedman (1962) era
“...] acatando as normas basicas da sociedade e seus costumes éticos”. Observa-
se, portanto, ao se analisar a sequiéncia desta frase que Friedman (1962) atribuiu
um papel, ou responsabilidade aos empresarios, que transcende a maximizacao do
lucro.

Em Friedman (1970) tem-se um claro questionamento sobre as
responsabilidades da empresa como ente social. Para o autor, somente as pessoas
sdo possuidoras de tais responsabilidades, cabendo a elas praticarem acdes de
solidariedade e colaborar com obras sociais utilizando seu capital particular, porque
quando os empresarios faziam uso dos recursos da organizagdo para tal pratica
estavam onerando o lucro dos acionistas sem a sua prévia autorizacdo. Nesse
sentido, a critica de Friedman a responsabilidade social corporativa estava
relacionada a filantropia realizada com os recursos da empresas, comportamento
gue nao era condizente com o contexto econémico e social vivido naquela época
nos Estados Unidos da América.

Segundo Guimaraes (1984), a participacao na esfera social, naquele contexto
histérico, estava ligada a idéia de que o0s empresarios, ao administrarem
lucrativamente suas organizacdes, estariam praticando a responsabilidade social.
Tanto Levitt (1958) quanto Friedman (1962; 1970) argumentaram que as acdes
sociais sao preocupacoes que diziam respeito a outras instituicées, por exemplo, a
Igreja e ao Estado.

O ataque a retorica de responsabilidade social das empresas também foi uma
postura adotada por um dos economistas da escola de Chicago, Hayek (1967),
quando classificou como um modismo atribuir fungcdes as empresas além da
maximizacao do lucro. Segundo o autor, essas tendéncias poderiam contribuir, se
levadas as ultimas consequéncias, para potencializar o poder das empresas
traduzindo-se em resultados econdmicos e sociais imprevisiveis e até mesmo
perniciosos a sociedade. Duas constatacdes parecem resultar das visdes de
Friedman (1962) e de Hayek (1967). Enquanto o primeiro repudiava a intromissdo
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nas forcas do mercado, o segundo temia o corporativismo e o totalitarismo,
representando um risco para as liberdades humanas.

Apesar desse embate entre as duas correntes do pensamento, classica e
ampla, ter reforcado o carater econdbmico da empresa, de certa forma, por outro
lado, também propiciou uma reflexdo a respeito de maneiras mais coerentes de
encarar a relacdo empresa-sociedade. Essas reflexdes, ao mesmo tempo em que
questionavam os abusos do capitalismo, de alguma maneira tentavam ligar, por
vinculos morais, intrincados interesses econémicos.

E nessa arena que ao final da década de 1960, como assinala Kreitlon (2004),
em face do questionamento ético e social das empresas, surgiria uma escola do
pensamento chamada Business Ethics. Tal corrente filoséfica sustenta que as
empresas, assim como as pessoas sao agentes conscientes, sujeitos aos mesmos
principios socialmente aceitos pelos individuos. Essa corrente se assenta em um
forte carater normativo, centrada em valores e em julgamentos morais, que se
aplicam as empresas em razao de estarem inseridas na esfera da vida humana.
Para essa corrente, a empresa tem o dever moral de fazer o que é certo (imperativo
categorico da matriz Kantiana), ou seja, a acao socialmente responsavel da empresa
€ consequéncia direta da sua responsabilidade moral relacionada a valores centrais
como probidade, responsabilidade, evitar causar danos desnecessarios e cidadania.

Segundo a influéncia da corrente Business Ethics, diferentemente da visado de
Bowen (1953), a empresa e nao apenas o individuo é considerada agente
transformador que passa a responder por seus atos perante a sociedade. Por sua
vez, esse raciocinio vai de encontro as idéias de Friedman (1962) que defende o
livre-mercado competitivo e sua auto-regulacdo e, portanto, ndo aceita que a
empresa seja julgada moralmente como ente social.

A partir dos anos 1970, algo similar a década anterior, relativo a proliferacéo
do tema, continua a acontecer, mas também surgiram abordagens alternativas
relacionando a RSC a Desempenho Social Corporativo (DSC). Dentre as
contribuicdes mais relevantes encontram-se diversos trabalhos como o de Johnson
(1971), que aborda o equilibrio entre os interesses da empresa e sociedade,
buscando compreender que as empresas realizam programas sociais para
acrescentar lucro. E também Steiner (1971), com a idéia de maximizacdo da
utilidade, tendo o lucro como fonte da responsabilidade social e a fun¢gao do negocio
contribuindo para a sociedade.
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Acrescenta-se a essa lista, a significativa publicacdo do Comité para o
Desenvolvimento Econdmico (CED), de 1971, sobre Responsabilidades Sociais das
Corporacdoes Empresariais, que apresenta uma abordagem conciliadora para as
questdes da empresa e sociedade. Esse enfoque se baseia numa metafora de trés
circulos concéntricos onde o primeiro, interno, representa a dimensao econémica
que se relaciona ao produto, trabalho, crescimento; o intermediario representa o
exercicio da fungdo econdmica considerando valores sociais, como conservagao
ambiental e relagdes com empregados; e finalmente o circulo exterior simboliza as
responsabilidades amorfas, ou seja, se refere as responsabilidades que a empresa
assumiria, tornando mais amplo o seu envolvimento para melhorar o ambiente
social, como por exemplo, preocupar-se com as questdes relacionadas a pobreza,
exclusao e degradacao urbana.

Manne e Wallich (1972) foram mais longe ao examinar uma questao pratica,
dizendo que é complicado, se nao impossivel, distinguir se uma despesa foi
realizada puramente para o bem do publico e realmente com intencdo caridosa,
acrescentando que para ser identificada como acdo corporativa socialmente
responsavel, uma despesa empresarial, ou atividade deve: ser aquela para a qual os
lucros marginais da empresa sdao menores que os lucros disponiveis para alguma
despesa alternativa; ser puramente voluntaria; e, ser uma despesa empresarial
efetiva em lugar de uma conduta ampla e individual.

A discussao de Sethi (1975) foi no sentido de explicar as dimensbes do
desempenho social corporativo e a diferenca entre obrigagcdo social,
responsabilidade e responsividade social. Para o autor, a obrigagdo social se
relaciona as forcas do mercado e restricobes legais, cujos critérios sdo apenas
econbmicos e legais. A responsabilidade social ultrapassa a obrigacdo social e
sugere um alinhamento entre o comportamento corporativo com as normas
prevalecentes e expectativas da sociedade. A responsividade subentende um
comportamento organizacional proativo em relacdo as necessidades sociais, 0 que
levou o termo responsabilidade social a ser aceito como desempenho social
corporativo (DSC). Por sua vez, os resultados decorrentes da obrigacdo social
passariam a acompanhar as politicas, programas e impactos da atuacao corporativa.
A RSC, nesse caso, estaria associada a trés dimensdes: institucional, que diz
respeito a legitimidade da empresa; organizacional, caracterizada pela
responsabilidade publica; e individual que assinala o arbitrio gerencial. Ja, a



34

responsividade faria fronteira com os processos relacionados ao diagnédstico
ambiental, gestdo com os stakeholders e gestdo das questdes sociais para as
decisdes sobre RSC.

Sao também representantes dessa corrente, que defende o inter-
relacionamento empresa-sociedade, Preston e Post (1975), os quais atribuem ao
debate outro enfoque, o da responsabilidade corporativa como responsabilidade no
contexto da vida publica, incorporando a analise em nivel externo a organizagao.
Segundo os autores, ao se defrontar com um problema, os administradores nao
decidem por si s, eles devem buscar sustentacdo para suas resolugcées nas
instancias federais, estaduais, locais e inclusive nos érgaos reguladores.

Trilhando um caminho diferente de Preston e Post (1975), que tém na opiniao
publica um organismo que circunscreve os limites de relacionamentos entre a
empresa e a sociedade, Ackerman e Bauer (1976) propdem uma orientacao
integrada ao nivel micro, ou interno da empresa. Essa orientagcdo se concentra em
esforcos que envolveriam a forma como as empresas reagiriam as mudancas do
ambiente, ndo representando uma acao proativa.

A proposito do que fora investigado anteriormente, Carroll (1979), por sua
vez, tentou combinar a agao social das empresas, nivel macro, com os fundamentos
de responsabilidade social, nivel micro, e denominou esse arranjo como
desempenho social das empresas. Em sua justificativa, o nivel macro compreende o
espaco de debate de responsabilidade social, moldado pelas categorias
econbmicas, legais, éticas e discricionarias. A dimensao econémica estéa relacionada
a maximizacao do lucro e eficiéncia da empresa. Trata-se da responsabilidade que
da sustentacdo as demais. O componente legal abrange o cumprimento das leis. A
categoria ética incorpora padrdes, normas e expectativas sociais, ou seja, fazer o
que € certo. Enquanto a responsabilidade discricionaria diz respeito ao envolvimento
da organizacdo em projetos voluntarios e de melhoria para a qualidade de vida da
comunidade no seu entorno.

Ainda segundo Carroll (1979), no nivel micro, as empresas tentam aplicar os
principios do contrato social em suas politicas, que podem ser reativas, defensivas
ou proativas. A adocao de uma postura adequada dependeria da interacdo entre o
nivel micro e macro. De forma genérica, o autor admite que os programas sociais

podem gerar lucros para as empresas.
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Se por um lado o meio académico tentava estabelecer vinculos entre a
empresa e sociedade, por outro uma série de eventos tornavam essa questao ainda
mais emergente, questionando o carater indiscutivel da exclusividade da
maximizacao do lucro pelas empresas. Pode-se destacar, na explicacdo de Kreitlon
(2004), que durante a crise do dolar e do petréleo, dos anos 1970, as empresas
foram alvo das mais variadas reivindicagdes. Por conseqiiéncia, surgiram inumeros
movimentos da sociedade civil contra a poluicdo, o desemprego, as discriminacoes
raciais e de género, ou questdes relacionadas ao produto comercializado. A autora
explica que a industria bélica e de cigarros foram os alvos preferenciais de protestos.

Essa época de incerteza generalizada ndo poderia deixar de lado o carater
fundamental da ética na causa da RSC, é justamente nesse intervalo de tempo entre
os anos 1960 e 1970, que surge uma outra escola, denominada Business & Society,
bastante distinta da sua matriz precursora, a Business Ethics. Na visdo de Kreitlon
(2004), essa nova escola adota uma perspectiva sociopolitica e contratual que
sugere uma interdependéncia entre os problemas da empresa e sociedade. Como
resultado, ocorre uma progressiva dissociacao entre filantropia e RSC. Por sua
prépria natureza, essa corrente pde énfase no fato de que “a empresa, enquanto
instituicao social deve estar a servico da sociedade que a legitima”, complementa a
autora (KREITLON, 2004, p.2).

A partir dos anos 1980, o que se tornou evidente, na opinido de Carroll
(1999), foram as pesquisas para medir e gerenciar a RSC associadas ao
desempenho financeiro, como a de Wartick e Cochran (1985). Nesse caso, o foco de
interesse deslocou-se da definicdo para a operacionalizagdo, incluindo diversos
temas complementares como politicas publicas, ética empresarial, teoria dos
stakeholders e desempenho social corporativo.

Ao considerar a relevancia dos trabalhos nos anos 1980, Carroll (1999) revela
gue mereceram destaque, principalmente, o conjunto de idéias de Jones (1980) em
defesa da obrigatoriedade da confianca e cooperacao constituidas voluntariamente,
nas repetidas transagcées com outros grupos na sociedade, além dos stakeholders
legalmente reconhecidos, abordagem, que de certa maneira, acata a discusséao de
Preston e Post (1975) sobre a responsabilidade publica. Na realidade, a principal
contribuicao de Jones é a sua proposicao, redefinindo a RSC como um processo na
tomada de decisdo e ndo somente como um jogo de resultados.
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Drucker (1984) que ja havia escrito precocemente sobre o tema, também
propée um novo significado para a RSC. Para ele, além de compatibilizar
rentabilidade e responsabilidade, a empresa deveria converter as agdes socialmente
responsaveis em oportunidades empresariais.

Com efeito, nesse mesmo ano, Carroll e Hoy (1984) procuraram pontuar
razbes em defesa da integracdo das politicas sociais corporativas a gestao
estratégica. O fundamento dessa argumentacao tem nas idéias de Ackerman (1973),
um importante apoio para tracar planos de acdo da empresa, ou melhor, responder
as pressdes do ambiente, de forma que a responsabilidade social corporativa nao
fosse tratada apenas como um fator residual no ambiente, ou como um critério entre
muitos para avaliar a efetividade organizacional. Na concepcdo dos autores, as
politicas sociais devem ser tratadas em nivel macro, a partir do topo administrativo, e
também em nivel micro, disseminando-se em politicas funcionais e diretrizes
operacionais que resultariam em comportamentos sociais. Esses comportamentos
ajudariam a transformar chavdes de responsabilidades sociais em acdes reais e
bem sucedidas, complementam Carroll e Hoy.

Ao considerar um horizonte mais relacionado a gestdo de questdes sociais
como uma dimensao do desempenho social corporativo, Wartick e Cochran (1985)
apresentaram uma estrutura com a finalidade de aperfeicoar as quatro dimensdes
do modelo de Carroll (1979), econdmica, legal, ética e discricionaria ou filantrépica,
em uma proposi¢ao que levava em conta principios, processos e politica.

A contribuicdo de Epstein, por outro lado, foi ousada ao definir a RSC a partir
do entrelacamento de trés conceitos - responsabilidade social, responsividade e
ética empresarial. Para ele, o cerne do processo de politica social corporativa é a
institucionalizagdo dentro dos negocios empresariais desses trés elementos
(CARROLL, 1999).

A inclusdo da ética na pauta de debate, na década de 1980, nédo se
configurava como um fato a margem da RSC. A corrente do Business Ethics que
havia, na década de 1970, incorporado a vertente da escola do Business & Society,
definitivamente se consolida, segundo a afirmativa de Kreitlon (2004). O momento
era propicio, assegura a autora, dado a crescente institucionalizacao da ética que se
espraiou por meio de cursos nas escolas de administracdo, iniciativas empresariais,
incentivos de programas governamentais e pelo grande volume de publicacées. Mas

uma terceira corrente apareceria nessa época, como resultante do embate entre as
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empresas e sociedade. A corrente Social Issues Management nasce com vistas a
satisfazer, principalmente, as demandas nos circulos gerenciais em busca de
instrumentos de gestdo que, de alguma forma, pudesse organizar e tornar coerente
a capacidade, associada a sensibilidade, para lidar com os problemas éticos e
sociais, enfrentados pelas empresas. Essa abordagem acredita que o
comportamento socialmente responsavel pode ser transformado em fonte de
vantagem competitiva.

Os anos 1990 foram marcados por uma ascendéncia de mudancas
tecnoldgicas, abertura comercial e conseqgliente abandono do modelo protecionista
do Estado. Com a figura do capital volatil e, sobretudo, a expansdo das
multinacionais nos paises em desenvolvimento, ocorre, por imposicao estrutural, a
adocdo de um modelo de integracdo competitiva no mercado mundial (SROUR,
2000). Nesse periodo, os temas complementares avancaram e sdo determinantes
para que a RSC se renda a uma variedade de conceitos compativeis, alguns
surgidos ainda na década anterior. Schwartz e Carroll (2007) apontam dentre eles: o
desempenho social corporativo, teoria de stakeholders, ética empresarial e
cidadania corporativa que aparecem como temas centrais nessa fase e que estao
descritos a seguir.

O desempenho social corporativo, na visdo de Carroll (1979) abrange trés
aspectos distintos, dentre eles uma gama de questdes econbdmicas, legais e
voluntarias subjacentes a dimensao da responsabilidade social corporativa; a
administracdo de questdes sociais motivadas pelo impacto das atividades
empresariais, como por exemplo, problemas relacionados a discriminacao,
seguranca do produto e meio ambiente; e, por ultimo, a forma de resposta ou nivel
de responsividade que a empresa adota para lidar com as pressbdes sociais,
podendo integrar estagios de um continuum que variam de estratégias reativas até
proativas.

Wartick e Cochran (1985), ao adotar uma abordagem para desempenho
social corporativo que vincula principios, processos e politica, complementam as
idéias de Carroll (1979), argumentando que o propésito da administracdo de
questbes sociais é minimizar surpresas e estimular respostas interativas ou
integradas com o ambiente empresarial. Para os autores, a responsividade
corporativa inclui o desenvolvimento de respostas internas e externas a empresa.

Do mesmo modo, para Stoner e Freeman (1985), o DSC trata-se da teoria da acéao
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social das empresas que inclui principios, processos e politicas sociais. De maneira
sensivelmente diversa Wood (1991) esclarece que a definicdo de desempenho
social corporativo caracteriza-se pela configuragcdo entre principios de RSC,
processos de responsividade social, politicas, programas e resultados observados
nos relatérios sociais da empresa.

Quanto a teoria dos Stakeholders, embora Freeman (1984) tenha definido o
termo como qualquer grupo de interesse ou individuo que afeta ou é afetado pela
empresa, a palavra ja havia surgido no campo da administracdo em 1963 para
designar “todos 0s grupos sem o0s quais a empresa deixaria de existir’ (FREEMAN e
MCVEA, 2000, p. 2).

Leisinger e Schmitt (2001) esclarecem que o conceito de stakeholder evoluiu
de uma limitacdo ou complementacao ao construto de shareholder (acionista), e este
avanco aconteceu a partir da crenca de que a empresa tem obrigacées com outros
grupos de interesse, além dos acionistas. Tais grupos podem ser representados por
individuos ou instituicbes, como colaboradores, clientes, ecologistas, vizinhos,
fornecedores, concorrentes, sindicatos, associacdes e autoridades representantes
da vida publica. Para os autores, todos os stakeholders que possuem interesses
legitimos, mesmo que em medidas diferentes nas atividades da empresa, tém o
direito a que seus interesses sejam levados em consideracdo na tomada de deciséao
corporativa. Para Schwartz e Carroll (2007), essa abordagem incorpora uma visao
sistémica e pressupbde duas dimensdes distintas, uma mais ampla, que envolve
todos os grupos que podem influenciar ou ser influenciados pelas decisbes da
empresa, e outra mais restrita, abrangendo os grupos imprescindiveis para a
sobrevivéncia do negécio.

Em se tratando da ética empresarial, o estudo de Guerreiro Ramos (1983)
destacou as agdes sociais segundo Max Weber, considerando duas éticas: a ética
da responsabilidade e a ética da convicg¢do. A primeira corresponde a acao racional
referida aos fins. Seu critério essencial é a racionalidade funcional, ou seja, os fins
justificam os meios. O segundo tipo de ética esta implicito em toda acéo referida a
valores. Segundo o autor, as duas éticas ndo sado necessariamente antagénicas. No
ambito organizacional, de forma tedrica e pratica, pode-se admitir a convergéncia
entre ambas na medida em que as competéncias e a natureza do trabalho se
entrelacam com os valores individuais. Consequentemente, nenhum individuo age

sob a espécie exclusiva de nenhuma das duas éticas, sendo que o problema do
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equilibrio entre individuo e a empresa tem que ser equacionado, considerando-se a
contribuicdo dos dois tipos weberianos de ética, declara o autor.

Como caracterizam Leisinger e Schmitt (2001, p. 22), a ética empresarial
reflete sobre normas e valores dominantes em uma organizagao, estando baseada
em fatores qualitativos que orientam os individuos a fazer o que é certo. “Para uma
empresa valem as mesmas metas primarias que para as pessoas individuais: a de
sua existéncia, a de sua liberdade de acao e a de sua solidariedade, entendidas no
sentido de cooperacdo”. Acrescenta-se a esse esclarecimento que a empresa
também é obrigada a cooperar e ser solidaria com as pessoas, buscando o bem
comum. A competéncia econdmica e empresarial € um pressuposto necessario a
obrigacdo moral. “Nem a competéncia ética substitui a competéncia econémica, nem
vice-versa. Lucros empresariais ndo sdo apenas economicamente necessarios, eles
possuem também uma importancia ético-social (IDEM, p.23)".

Para Ferrel, Fraedrich e Ferrel (2001), a ética empresarial esta vinculada a
um conjunto de principios, normas e padrdes morais que norteiam o comportamento
no mundo dos negdcios. Em outras palavras, de forma mais genérica, a ética
empresarial concentra-se em como os padrées morais sdo aplicados, em realizar
avaliacOes éticas na atividade empresarial e também em prescrever cursos éticos de
acao (SCHWARTZ e CARROLL, 2007).

Ja o conceito de cidadania corporativa também esta baseado na nocao de
equilibrio, porém enfatiza a metafora de agir como um bom cidadao. A definicdo de
Post (2000) para a cidadania corporativa € orientada para acao e leva em conta o
processo de identificacdo, andlise e resposta a responsabilidade econdémica, social e
politica da empresa. Por sua vez, Waddock (2002) oferece uma definicdo mais
normativa, considerando que bons cidadaos corporativos realizam planos e objetivos
organizacionais de forma clara e em consonancia com os valores e principios
fundamentais. Seu comportamento é caracterizado pelo bom tratamento aos
stakeholders que tém interesse no capital de risco da empresa e respeito aqueles
que sao afetados por suas atividades operacionais em nivel primario e secundario.
Trata-se de um dos construtos mais recentes vinculado a relacdo empresa-
sociedade e que possui grande semelhanca com a RSC, englobando a
responsabilidade econdmica, social e politica da empresa relacionada aos aspectos
legais, expectativa dos stakeholders e atos voluntarios que fluem de valores e
estratégias corporativas (SCHWARTZ e CARROLL, 2007).
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E ainda da década de 1990, o modelo da Piramide Social de Carroll (1991).
Tal estrutura tem em sua base a dimensdao econdémica que sustenta as dimensdes
legais, éticas e filantrépicas. Na visdo de Carroll, a empresa socialmente
responsavel atuaria de forma a incluir em seus esforcos a obtencado de lucro,
obediéncia as leis, ser ética e agir como uma empresa cidada. Dentre os temas
complementares que apareceram nessa fase, Swanson (1995) declara que o
desempenho social corporativo e a teoria dos stakeholders foram o0s que mais
receberam atencao na década de 1990.

Ao final da década de 1990, um discurso renovado parece retomar as idéias
preconizadas por Levitt (1958), Friedman (1962) e Hayek (1967) apresentando
razbes légicas em oposicdo ao conceito da empresa socialmente responsavel.
Dessa vez € a norte-americana Blair (1998), ao sugerir que o conceito de RSC
necessita de um fundamento tedrico, uma vez que a nogao existente é insuficiente
para orientar as empresas na escolha das a¢des e praticas sociais. A autora reitera
0 pensamento classico econémico de que a empresa deve preocupar-se apenas em
fazer neg6cios, porque a nocao de empresa socialmente responsavel careceria de
instrumentos para garantir que a mesma cumprisse um papel social, além do
econbmico, que lhe compete originalmente (BLAIR, 1998). Se, por um lado, o
discurso de Blair (1998) tenta se afastar do conceito de RSC, que ha tempos vem se
consolidando, por outro, o que a autora chama de nova concepcéao de riqueza inclui
beneficios sociais decorrentes da funcdo econbmica da empresa, como a
preservacdo do meio ambiente, a dignidade no trabalho, desenvolvimento
sustentavel e a defesa do consumidor, aproximando-se da abordagem de Schwartz
e Carroll (2007), que seréa explicada adiante.

Para identificar o desenvolvimento do conceito de RSC a partir do ano 2000
até 2007, buscou-se sustentacao, a principio, no estudo bibliométrico realizado por
Bakker, Groenewegen e Hond (2005), que abarcou 30 anos de pesquisa e teoria em
responsabilidade social corporativa e desempenho social corporativo, no periodo de
1970 a 2002. De acordo com os autores, o desenvolvimento do constructo de RSC
aconteceu de uma incerteza conceitual que teve fases distintas, tais como:
progressao, variedade e normativismo.

A progressdao € expressa pelo desenvolvimento a partir da teoria
empiricamente testada. A variedade explica que o conceito alterna seu significado

de acordo com o contexto ou com a relagdo que estabelece com temas alternativos.
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O normativismo compreende o carater prescritivo encontrado nos trabalhos no
campo da RSC. Além disso, esses autores consideram que o progresso na literatura
sobre responsabilidade social corporativa é dificultado pela introdugéo continua de
novos construtos e que, o campo da RSC e da DSC, se tornou firmemente arraigado
nas ciéncias da administracao.

A visao dicotomizada entre as correntes classica e ampla da RSC,
mencionadas anteriormente, nesse novo milénio também encontra adeptos. Jensen
(2002) e Cheibub e Locke (2002) admitem, assim como seus predecessores, Levitt
(1958), Friedman (1962), Hayek (1967) e Blair (1998), que as empresas devem se
concentrar em sua atividade fim, ou seja, em fazer negocios. A principal
preocupacao apontada por Jensen diz respeito aos impactos sobre a rentabilidade
que as acOes fora do escopo da empresa poderiam provocar. Apesar de certa
ambiglidade, numa perspectiva menos incisiva, Cheibub e Locke afirmam que as
empresas devem ter responsabilidades sociais, somente se for do seu interesse ou
lhe trouxer algum beneficio, seja para a atividade, propriamente dita, ou posicao no
mercado.

Ao se discutir as possiveis convergéncias e incompatibilidades em busca de
um paradigma para a RSC, o que se percebe é a confirmacdo de uma propensao
que ja se desenhava nas décadas anteriores em integrar construtos fundamentais e
complementares. Nesse contexto, Schwartz e Carroll (2003; 2007) sugeriram dois
modelos conceituais a comunidade académica. O primeiro chamado Modelo de Trés
Dimensdes da RSC, de 2003, assume um enfoque que suplanta o Modelo da
Piramide de Carroll (1991) e incorpora a responsabilidade ética, legal e econémica
como dimensdes centrais, retratadas em um diagrama de Venn, ampliando-se em
sete dimensdes. Esse modelo oferece um entendimento mais abrangente, sem as
suposicdes de hierarquizacao percebidas na estrutura anterior. Enquanto o segundo,
de 2007, refere-se a uma articulacdo de complementaridade, denominada modelo
VBA (value, balance e accountability), que representa uma tentativa de alcancar um
mecanismo integrador, baseado em trés conceitos centrais: valor, equilibrio e
responsabilidade. Essa estrutura integra, também em um diagrama de Venn, a
responsabilidade social corporativa, ética empresarial, administracdo dos
stakeholders, sustentabilidade e cidadania corporativa, que segundo os autores se

relacionam entre si.
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Excetuando-se o conceito de sustentabilidade, os demais ja foram definidos
anteriormente. Especificamente, a definicdo usualmente considerada para a
sustentabilidade tem suas origens no relatério “Nosso Futuro Comum” que
descreveu 0 conceito, como “desenvolvimento sustentavel é atender as
necessidades do presente sem comprometer a capacidade de geracdes futuras
satisfazerem as suas préprias necessidades” (WCED, 1987, p. 42).

O enfoque de Garriga e Melé (2004) é critico e incisivo. Para os autores, o
conceito de desenvolvimento sustentavel é contestavel, evasivo e ideologicamente
controverso, possuindo ingredientes e objetivos multiplos, interdependéncias
complexas e com consisténcias morais consideraveis. A despeito de tudo isso,
complementam os autores, o conceito esta cada vez mais popular.

Embora o construto tenha originalmente sido percebido com o objetivo de
proteger o meio ambiente, com o passar do tempo foi se ampliando e incorporando
os impactos da sociedade de uma maneira geral, relatam Schwartz e Carroll (2007).
Ainda segundo esses autores, Elkington contribuiu significativamente para a
consolidacao do conceito na area da administracdo ao sugerir a idéia de integrar a
prosperidade econémica, ambiental e social, mais conhecida como Triple boton line,
ao desenvolvimento sustentavel.

Retomando-se a abordagem sobre a evolucao do conceito de RSC, o estudo
de Godfrey e Hatch (2006) teve como foco principal sugerir uma agenda de pesquisa
para o Século XXI. A principio os autores argumentam que a responsabilidade social
corporativa deve transcender a idéia de a¢des gerenciais, no nivel microeconémico
da empresa, relacionado a alocagédo de recursos em iniciativas sociais. O escopo de
atuacdo deve estar no refinamento e maior rigor na criagdo de mecanismos para
mensurar resultados que interessam aos acionistas e stakeholders. Godfrey e Hatch
sugerem uma ampla pauta de pesquisa enderecada a estudiosos da ética e RSC em
diferentes areas constituida de cinco temas interligados, tais como capitalismo e
stakeholders, marketing ligado a causas sociais, filantropia, gestao de stakeholders
e cidadania corporativa.

O enfoque de Bies, Bartunek, Fort e Zald (2007), com base em um case de
empresas reforca o aspecto de integracdo e complementaridade encontrado em
Schwartz e Carroll (2007). Os autores alegam que as corporacdes sao agentes
sociais de mudanca que podem ser investigados em nivel micro, meso e macro,

referindo-se ao plano individual, interpessoal e institucional. Além disso,
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problematizam que o campo de estudo vinculado a RSC pode ser observado a partir
de uma abordagem multidisciplinar, envolvendo questdes filoséficas, legais e
empiricas geralmente pesquisadas de maneira fragmentada, sem levar em conta a
complexidade das questdes no contexto empresarial.

O artigo de Ketola (2008) refere-se ao exercicio sistematico da
interdisciplinaridade, buscando integrar perspectivas filoséficas, psicolégicas e
gerenciais da responsabilidade social corporativa. Em seu ponto de vista, as
dimensdes da RSC formada pela responsabilidade econémica, social e ambiental
estabelecem uma conexao entre empresa, valores, discursos e acbes. Sua
proposta, portanto, nesse trabalho foi a conciliacdo entre a abordagem utilitarista e
egoista; obrigacdes, direitos e justica com virtude, ética, e valores empresariais; e
maior consciéncia psicolégica no discurso corporativo para realizar com éxito acoes
organizacionais.

Para entender porque as empresas agem de maneira socialmente
responsavel Campbell (2007) buscou subsidios na teoria institucional. Em sua
opinido, o relacionamento entre as condicbes econbmicas € o comportamento
empresarial € intermediado por varias circunstancias institucionais, que incluem a
regulacdo publica e privada. Considerando essa premissa, 0 autor conclui que as
organizacdes nao governamentais e outras entidades independentes que monitoram
e regulam o ambiente institucional estimulam o comportamento social responsavel
das empresas.

Dentre a diversidade de perspectivas relacionada a RSC, o desempenho
social corporativo também é um tema que tem merecido atencdo especial do meio
académico. Ainda que os estudos de Carroll (1979), Wartick e Cochran (1985),
Wood (1991) e Swanson (1995) tenham contribuido significativamente para a
definicdo desse conceito, o interesse em torno da avaliagdo dos resultados sociais
corporativos representa um desafio, especialmente, para a area da administracao.
Estudos como os descritos a seguir divulgados em importantes periédicos
internacionais como Academy of Management Review e Journal of Business Ethics
nos ultimos anos, sobretudo em 2007, comprovam este fato.

A criacao de valor integrada a reputacéo da empresa foi 0 assunto central do
artigo de Sanchez e Sotorrio (2007). Esse trabalho propée um modelo teérico que
considera a criacdo de valor a partir do relacionamento entre desempenho social

corporativo e performance financeira. Para validar o modelo foi aplicada uma
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pesquisa survey em 100 empresas de prestigio que operaram na Espanha no ano
de 2004. Os resultados indicaram que mesmo nao sendo lineares, a associacao
entre as variaveis sociais e performance financeira é positiva.

Hill, Ainscough, Shank e Manullang (2007) focalizaram a atividade
socialmente responsavel como um investimento numa perspectiva global. Os
autores exploram, especialmente, a definicdo de RSC e a maneira como o construto
esta sendo colocado em pratica. Além disso, do mesmo modo que Sanchez e
Sotorrio (2007), consideram o impacto do desempenho social corporativo na
performance financeira da empresa. Entretanto, essa abordagem inclui outros
atributos a discussdo que compreendem as caracteristicas dos investimentos, a
racionalidade subjacente a escolha desses investimentos e a sua influéncia no setor
de atuacdo da empresa.

A pesquisa que adotou a técnica qualitativa foi realizada em um grupo de
empresas pertencentes a uma holding com sedes nos Estados Unidos da América,
Asia e Europa. Foram investigados os dados a respeito do investimento socialmente
responsavel no longo prazo em mais de 30 fundos de pensdo. De maneira geral,
esse trabalho identificou uma relacéo positiva decorrente dos investimentos sociais
corporativos. Especificamente, os investimentos europeus tornam-se mais visiveis
no curto e longo prazo; e segundo os autores, a atuacao dos asiaticos nesse campo
orientada pelo forte coletivismo pode representar uma direcdo para 0s norte-
americanos.

O artigo de Barnett (2007) focaliza a capacidade de influéncia dos
stakeholders e limites da responsabilidade social corporativa, explicando a
heterogeneidade do retorno financeiro em atividades sociais corporativas. Para
tanto, o autor desenvolve um modelo tedrico par ajudar a explicar os efeitos RSC na
performance financeira da empresa. Para Bird, Hall, Momente e Reggiani (2007), as
empresas vém atuando dentro de um escopo que privilegiam, cada vez mais, 0s
interesses dos stakeholders. Apesar disso, ainda existe um conflito entre o
relacionamento positivo da empresa, envolvimento com as atividades relacionadas a
RSC e o equilibrio da sua performance. Frente a essa realidade, os autores
concentraram-se em um estudo empirico para identificar quais as atividades de
responsabilidade social corporativa sdo valorizadas pelo mercado.

Os dados obtidos de uma empresa que avalia o impacto das agdes sociais
corporativas em diversos stakeholders das 500 maiores organizacoes norte-
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americanas foram analisados quantitativamente. Dos temas que constituem essa
lista de avaliagdo, cinco fizeram parte desse estudo, entre eles a comunidade, as
acbes afirmativas, o relacionamento com os empregados, o0 meio ambiente e 0s
produtos. As conclusdes revelaram que os gestores ao adotarem uma perspectiva
ampla orientada para diversos stakeholders comprometem ou colocam em risco 0s
interesses dos acionistas. Ressalta-se, que o mercado tem valorizado as empresas
que satisfazem minimamente as expectativas sociais vinculadas a protecao
ambiental, diversidade e aquelas que agem de maneira proativa em relacdo aos
empregados, revelam os autores.

A analise do comportamento socialmente responsavel incorporado ao
desempenho da empresa foram os assuntos considerados por Mackey, Mackey e
Barney (2007). Para os autores, a literatura estimula os investimentos em
responsabilidade social mesmo que reduzam o fluxo monetario da organizacdo. Ao
adotar um ponto de vista mais racional sugerem que tais investimentos s6 devem
ocorrer se 0 seu impacto for positivo nos resultados ou valor de mercado da
empresa. Mackey, Mackey e Barney esclarecem que se existir demanda e
oportunidades as decisdes sobre alguns investimentos socialmente responsaveis
podem transcender a maximizagao de riqueza.

A figura 2 mostra o desenvolvimento do construto de RSC, principalmente a
partir da visdo anglo-saxfnica, que acumula o maior volume de literatura e

conhecimento a respeito desse tema.
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Figura 2: Desenvolvimento do conceito de responsabilidade social, por década, em ambito
internacional.
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Até agora se discutiu a evolugéao histérica do conceito de responsabilidade
social corporativa, em nivel internacional, que pode ser resumida e organizada,
primeiramente, a partir da constatagdo classica que entende a responsabilidade
social como obra de assistencialismo (CARNEGIE, 1899). Em 1953, o tema passou
a ser caracterizado como filantropia, condicdo reconhecida pela Suprema Corte
Norte-americana. Nesse mesmo ano, a obra de Howard Bowen, que tem como
questdo central discutir a responsabilidade do homem de negb6cio para com a
sociedade além de suas obrigacdes laborais, da inicio a Era Moderna da RSC.

Na década seguinte, a RSC passa a ser entendida como um sistema social
mais amplo que evoluiu do nivel individual para o corporativo. (DAVIS, 1960;
FREDERICK, 1960, citado por CARROLL, 1999). Também surge uma corrente do
pensamento que se contrapde a visdo de Bowen (1953) e acredita que organizacao
existe para maximizar lucros e obedecer as leis, agindo em consonancia com 0s
costumes éticos sociais, sem que seja necessario fraudar acionistas e credores
(FRIEDMAN, 1962; HAYEK, 1967). Ademais, o comportamento social corporativo
inclui outros atributos além das exigéncias econémicas e legais (MCGUIRE, 1963),
ocorrendo uma progressiva dissociacao entre RSC e filantropia.

Nos anos 1970 e 1980, o debate sobre a RSC explora a idéia de maximizacao
da utilidade e fonte de lucro (STEINER, 1971). Por sua vez, a abordagem dos trés
circulos concéntricos propde integrar questdes econdmicas e responsabilidades
amorfas relativas aos produtos, empregado, meio ambiente, exclusdo e a pobreza.
Em Manne e Wallich (1972), a atitude socialmente responsavel é percebida como
uma atividade voluntaria. Os diferentes modos de abordar o assunto acrescentam-
lhe outras vertentes que ultrapassam os objetivos econémicos da empresa, sendo a
responsabilidade publica, responsividade, estratégia e desempenho social o grande
foco de atencdo da RSC nesse periodo (PRESTON e POST, 1975; SETHI, 1975;
CARROLL e HOY, 1984; WARTRICK e COCHRAM, 1985).

A partir dos anos 1990 sdo incorporados outros temas ao conceito de
responsabilidade social corporativa, dentre eles: a teoria dos stakeholders, cidadania
corporativa, desempenho financeiro e rentabilidade (WOOD, 1991). Também
surgem novos adeptos reiterando que a empresa deve se preocupar apenas em
fazer negécios, porque o comportamento socialmente responsavel praticado pelas
organizacdes necessita de instrumentos para garantir que as mesmas cumpram um

papel social, além do econémico, que lhes competem originalmente (BLAIR, 1998;
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JENSEN, 2002; CHEIBUB e LOCKE, 2002). Em épocas mais recentes, na busca de
um paradigma, € sugerido que conceito de RSC mantenha uma relacdo de
reciprocidade entre a ética empresarial, cidadania corporativa, gestdo de
stakeholders e sustentabilidade (SCHWARTZ e CARROLL, 2003, 2007; BIES,
BARTUNEK, FORT e ZALD, 2007 e KETOLA, 2007). E finalmente, o foco de
analise académica incide sobre os efeitos dos investimentos em RSC aplicados aos
diferentes stakeholders nos resultados econdmico-financeiros das organizacdes
(SANCHEZ e SOTORRIO, 2007, HILL, AINSCOUGH, SHANK e MANULLANG,
2007, MACKEY, MACKEY e BARNEY, 2007).

Na sequéncia serd abordada a evolucao histérica do conceito de RSC no
Brasil, levando em conta as pesquisas produzidas no meio académico. A fim de
tornar o texto mais compreensivel, a abordagem sobre o desenvolvimento do

conceito de RSC no Brasil também esté organizada por década.
3.2 A Responsabilidade social corporativa no Brasil

Ao considerar os estudos sobre RSC no Brasil, observa-se que os debates
entre os académicos sdo muito recentes, pois no principal férum de discussao
nacional, o ENANPAD, essas reflexdes se intensificaram a partir do ano 2000. Os
primeiros artigos, que surgiram ao final da década de 1960, ainda ndo abordavam o
termo responsabilidade social de maneira declarada. Os estudos de Richers (1968;
1970), a respeito da transformacéao radical na sociedade, chamaram atencao para a
necessidade de os empresarios enfrentarem o desafio social, dedicando esforgos
para abertura de mercados as faixas menos favorecidas da populacdo que ainda
viviam a margem da economia. Seu argumento era o de que a inclusao social
estimularia a superacao de subdesenvolvimento dos paises da América Latina, o
que por consequéncia aumentaria a faculdade de ativar o progresso e reduzir o
controle social e as desigualdades.

No entanto, os ensaios sob a autoria de Gongalves e Six (1979), publicado na
Revista de Administracao de Empresas (RAE), Gongalves (1979) e Toledo e Santos
(1979), divulgados na Revista de Administracdo da Universidade de Sao Paulo
(RAUSP) ja utilizavam a expressao responsabilidade social explicitamente. Os dois

primeiros adotaram um enfoque em que destacavam o balanco social da empresa
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como uma ferramenta de gestdo. O ultimo procurou demonstrar os efeitos do
marketing na sociedade em geral.

Nos anos 1980, as idéias a respeito da responsabilidade social corporativa
comecaram a ganhar corpo com a publicacao de Gongalves (1980) sobre a adocao
e divulgacdo do balanco social, que na pratica, proporcionaria as empresas a
oportunidade de sistematizar um modelo de gestdo social. Além do enfoque acerca
do balango social, uma edigcdo especial da Revista de Administragcdo de Empresas
(RAE), de 1984, sobre RSC no Brasil, de fato, contribuiria para que o tema passasse
a fazer parte dos debates no meio académico e profissional.

Nessa edicdo, o estudo de Guimaraes (1984) abordou a problematica do
despreparo das empresas em lidar com as metas sociais em face da predominéancia
dos critérios econémicos. Do ponto de vista de Guimaraes, o desenvolvimento
histérico, social e politico das empresas foi marcado por uma percepcao
estritamente econdémica, que pode ser compreendida quando se investiga as
diferengas entre as classes sociais de diversos periodos, como no feudalismo,
mercantilismo e industrialismo.

Na visdo da autora, as diferencas qualitativas entre as classes sociais,
exacerbadas, sobretudo, pelo modo de producdo capitalista, se apresentam como
um importante fundamento, que coloca em xeque a garantia de legitimidade e
continuidade no poder de uma coalizdo dominante, representada pelos donos do
capital e dos meios de producdo. No feudalismo, a realidade vivida nos Séculos 1X
ao XV é caracterizada pela relacdo servo/senhor, pilhagens de terras com as
cruzadas e dominio de certos grupos sociais, como a igreja. Ja o mercantilismo, nos
Séculos XV a XVIIl, baseou-se na onipoténcia do Estado, que passou a dividir o
poder com o clero. O industrialismo, do Século XVIII, priorizou o mercado auto-
regulador, neutralidade da ciéncia e consumismo, 0 que por consequéncia
intensificou, ainda mais, as diferencas entre aqueles que detinham o capital e a
classe trabalhadora. Em sintese, o estudo sugere que, de alguma forma, as classes
dominantes utilizam o poder econémico e politico para perpetuar o modo de
producdo, o que por sua vez pde de um lado os detentores do capital e poder e, do
outro, uma classe desfavorecida de trabalhadores que fazem funcionar um sistema
gerador de riquezas (GUIMARAES, 1984).

Complementando as reflexdes a respeito da nocao de RSC nos anos 1980, o
trabalho de Magalhdes (1984) analisou a responsabilidade social como
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consequéncia da acao politica dos individuos e da sociedade; Motta (1984)
examinou a responsabilidade social na administracdo publica relacionada as
questdes de equidade para se atingir a eficiéncia e a lucratividade na organizacao;
Oliveira (1984) investigou os beneficios da responsabilidade social, para as
pequenas e meédias empresas, concluindo que os acionistas detém o foco de
atencao sobre si mesmo e inibem o alcance da acdo socialmente responsavel aos
outros stakeholders; e o estudo de Tomei (1984) avaliou a percepcao dos
empresarios quanto a seus valores e ideologias para compreender se a adocao da
RSC representava um novo estilo de administrar.

Na década de 1990, os autores comecaram a relacionar o tema RSC a outros
assuntos. Ribeiro (1993) sugeriu que a responsabilidade social poderia se
transformar em vantagem competitiva, de vez que proporcionaria melhor
desempenho. Srour (1994) discutiu a relagdo entre ética e negbcios; e Machado
(1998) associou RSC a sustentabilidade. De fato, o tema no meio académico, nesse
periodo, ainda se mostrava escasso e os artigos publicados em periédicos e eventos
cientificos, de abrangéncia nacional, eram insuficientes para qualificar o debate.

A partir dos anos 2000, os estudos comecaram a se intensificar, pois
considerando os ultimos 40 anos, conforme pode ser verificado na Tabela 1, houve
um aumento consideravel de publicagdes cientificas nacionais sobre RSC na ultima
década, passando de uma participacao relativa de 0,3% para 91,3% do total. A
reduzida produgcao académica, principalmente, nas décadas de 1960 a 1980, pode
ser explicada pelo periodo autoritario que o pais atravessava a época, o qual limitou
todo 0 desenvolvimento politico-social no contexto nacional (GUIMARAES, 1984).

Tabela 1 - Artigos sobre RSC no Brasil por década

Década Nt]mgro de Participagéo do numero
artigos de artigos (em %)
1960 1 0,3
1970 6 1,9
1980 9 2,9
1990 11 3,6
2000 282 91,3
Total 309 100

Fonte - Bases eletronicas de periodicos e anais de eventos cientificos
da area de administragdo

Efetivamente nos anos 2000, o assunto comecou a ganhar espago na maioria
dos periédicos e eventos cientificos da area de administracao no Pais. Destacam-se
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dois eventos e uma revista cientifica com um namero expressivo de artigos sobre a
RSC, o Encontro da Associacdao Nacional de Pés-Graduagdo e Pesquisa em
Administracdo (EnANPAD), que nos ultimos dez anos reuniu 121 trabalhos, o
Encontro Nacional de Engenharia de Producao (EnEGEP), com a participacédo de 61
pesquisas, de 1998 a 2007, e a Revista de Administracdo de Empresas (RAE), que
registrou 26 estudos, desde 1968. Salienta-se que o grande numero de trabalhos
publicados em eventos, demonstra a preocupacao da comunidade académica em
estudar a RSC, o que comprova a sua importancia para o atual momento.

Ao se avaliar o tipo de pesquisa, quanto a abordagem metodolégica, verificou-
se uma preponderancia para os estudos qualitativos, com 34%, seguido pelos
ensaios tedricos, com 30% e em terceiro lugar aparecem as investigacdes
quantitativas, com 21% de participacdo no resultado final. Pode-se concluir que ao
agrupar os tipos de pesquisa, qualitativa, quantitativa e quali-quanti, encontra-se um
percentual de 69% do total. A Tabela 2 mostra os nimeros dessa analise.

Tabela 2 - Tipo de pesquisas sobre RSC no Brasil, nos periédicos e nos eventos, de 1968 a 2007
Total de artigos Participacao

Tipo de pesquisa

selecionados relativa (%)
Qualitativa 106 34
Ensaio 94 30
Quantitativa 65 21
Quali-Quanti 42 14
Nao identificado 2 1
Total 309 100

Fonte - Bases eletrOnicas de periédicos e anais de eventos
cientificos da area de administracdo e Enegep.

Essa prevaléncia de estudos em torno da pratica confirma os resultados da
pesquisa de Moretti e Figueiredo (2007), que analisaram criticamente os trabalhos
académicos publicados sobre RSC no Brasil e indicaram a escolha por temas mais
operacionais, ligados a pratica da gestdo social, em detrimento da reflexdo
conceitual. Nesse periodo, destaca-se também a criacao de modelos de RSC, como
os de Ashley e Macedo-Soares (2001), Ashley (2002) e Pereira e Campos Filho
(2007).

Uma outra maneira de analisar a evolugdo do tema foi classificar os artigos
utilizados nesta investigacdo, empregando-se o0s construtos cidadania corporativa
(CC), ética empresarial (EE), gestao de stakeholders (GS), responsabilidade social

corporativa (RSC) e sustentabilidade (SUS), apontados por Schwartz e Carroll
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(2007), que mantém uma relagédo de interdependéncia e complementaridade entre
Si.

O Grafico 1 que demonstra o desenvolvimento da RSC no Brasil, no periodo
de 2000 a 2007, se orienta pela proposta de Schwartz e Carroll (2007), e concilia a
responsabilidade social corporativa com essas variaveis. A principio identificou-se a
RSC como tema central que foi associado com cada um dos construtos integradores
(CC, EE, GS, RSC, SUS). Observou-se que, nos estudos brasileiros, o inter-
relacionamento proposto por Schwartz e Carroll (2007) ndo se baseia em pesquisas
que analisem os fundamentos dos construtos, comprovando esta relagdo. Esses
trabalhos apenas sdo sugestbes dos autores sobre a existéncia desse

relacionamento.
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Grafico 1: Associacdo da Responsabilidade Social Corporativa com temas complementares, de 2000
a 2007

Pode-se verificar que a partir do ano 2001, os estudos sobre a

responsabilidade social corporativa se intensificaram consideravelmente. Dos 309
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artigos encontrados no periodo analisado, 282 foram publicados nessa ultima
década, sendo que até 2006 ocorreu um aumento significativo no numero de
pesquisas nessa area. No entanto, em 2007, o volume de investigagdes retornou
préximo aos niveis de 2004. Quanto aos construtos complementares, os estudos
gue relacionaram a responsabilidade social corporativa com a Cidadania Corporativa
aconteceram entre o ano 2000 a 2004, reaparecendo como foco de atengdo em
2006 e 2007.

Os trabalhos sobre responsabilidade social corporativa e gestdo de
stakeholders apareceram entre 2001 e 2004, e novamente entre 2006 e 2007. A
relacdo entre responsabilidade social corporativa e sustentabilidade mantém certa
linearidade a partir de 2002 até 2007, ao passo que a ética empresarial sempre
esteve associada aos estudos sobre responsabilidade social corporativa desde o
ano 2000 até 2007. De modo geral, o tema responsabilidade social corporativa,
tratado isoladamente, se sobressai durante todo o periodo analisado, mas pode-se
deduzir ainda que o seu relacionamento com a ética empresarial e sustentabilidade
sdo estudos privilegiados em detrimento dos demais.

Os argumentos aqui apresentados sobre a evolugcdo da RSC no Brasil, em
outras palavras, podem ser assim resumidos: nos anos 1960 teve inicio a
propagacao das idéias do conceito de RSC; o evento marcante da década seguinte,
diz respeito as discussdes acerca do balanco social e sua publicacdo. Nos anos
1980, reforca-se o discurso sobre o balanco social e as empresas comecam a
investir em acdes pautadas pela RSC. Na década de 1990, o movimento das
empresas em favor da responsabilidade social da inicio a um processo de
institucionalizagao do tema, apesar disso, os estudos no meio académico ainda se
mostravam escassos. A partir do ano 2000, as pesquisas se intensificam e tém como
qualidade distintiva fundamental as investigacdes empiricas, em detrimento de
estudos conceituais. Além disso, identificam-se associacbes da responsabilidade
social corporativa com temas complementares, tais como: ética empresarial, gestao
de stakeholders, sustentabilidade, e cidadania corporativa. Contudo, o que se pode
notar € que os estudos sobre responsabilidade social, no Brasil, sdo mais recentes,
se comparados aos realizados no exterior, onde a pesquisa ja esta mais

desenvolvida.
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3.3 Panorama dos modelos de responsabilidade social corporativa

Se bem que os estudos de responsabilidade no meio académico datem da
década de 50, como mencionado anteriormente, a pesquisa realizada identificou
modelos de RSC somente a partir da década de 1970.

Nas ultimas quatro décadas, muitos modelos foram propostos, alguns dos
quais se destacaram mais do que os outros, evidenciando diferentes fases. Ainda
que apresentem uma extensa multiplicidade, se constituem em verdadeiros
referenciais para a compreensao da evolucao e aprofundamento do debate sobre a
responsabilidade social das empresas ao longo do tempo. Considerando as
diferentes proposicdes e variedades de modelos, surgidos principalmente em areas
de estudo relacionadas com a ética empresarial, esta secao descreve-os de forma

sucinta, procurando salientar suas peculiaridades, limitacdes e aspectos comuns.

3.3.1 Modelos internacionais de responsabilidade social corporativa

Uma das primeiras abordagens que procurou compreender a questdo das
obrigacées econOmicas e ndao econbémicas das empresas foi o Modelo dos Trés
Circulos Concéntricos, do Comité para Desenvolvimento Econémico (CED), em
1971. Nessa estrutura, também utilizada por Davis e Blomstrom (1975), o primeiro
circulo, interno, representa a dimensao econémica, constituida por produto, trabalho
e crescimento. O circulo intermediario diz respeito ao exercicio da funcao econémica
considerando valores sociais, como a conservacdo ambiental e relacbes com
empregados. E o circulo exterior refere-se as responsabilidades amorfas que a
empresa deveria considerar, tais como questdes relacionadas a pobreza, exclusao,

degradacao urbana, entre outras, como demonstra a Figura 3.
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Responsabilidades amorfas

pobreza Exercicio da funcao economica

Economica

produto, trabalho,

exclusao crescimento

degradacao urbana

Figura 3: Trés circulos concéntricos
Fonte: Adaptado do Comité para Desenvolvimento Econémico (CED), de 1971.

Nesse modelo do CED, uma limitagdo é saber quem sao os stakeholders
envolvidos, quais interesses devem ser abordados como relevantes e como
equilibrar esses interesses. Outra restricao, diz respeito a impermeabilidade entre os
trés circulos.

O modelo de Ackerman (1973) se interessou pela maneira como as empresas
responderiam as pressodes sociais e de que forma ajustariam essas demandas as
suas estratégias para obter legitimidade, prevalecendo a andlise orientada para o
nivel interno da organizagdo. A énfase do modelo nédo estd na aceitagdo moral da
obrigacdo, mas na acao gerencial para responder as demandas sociais. O autor
aponta trés fases em que as empresas desenvolvem uma reagdo as questdes
sociais. Na fase 1, os executivos do topo gerencial da empresa tomam
conhecimento da existéncia de um problema social. Na fase 2, a empresa contrata
especialistas para sugerir maneiras de lidar com o problema e formular planos de
acao; e na fase 3 implementa-se a acao proposta na fase anterior de maneira
integrada com a politica empresarial. Sua limitagéo esta no hiato de tempo utilizado
entre as trés fases até se executar a reacao, o que na pratica gera uma demora que
pode culminar em cobrangas do governo ou da opinido publica, forcando a empresa

a agir.
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O modelo de Sethi (1975), denominado Esquema de Trés Estados para
Classificar as Dimensdes do Comportamento Corporativo, é uma representacao
estrutural para facilitar a andlise de atividades sociais corporativas de forma ampla e
geral. As dimensbGes adotadas para analise do desempenho social sao

predominantemente em nivel externo a organizagéo, conforme ilustra a Figura 4.

Dimensoes do Obrigagéo social Responsabilidade Responsividade
desempenho social Restritiva social Proatividade
corporativo Prescritiva

Busca por legitimidade
Normas éticas Comportamento
Agoes corporativas Obedecer a lei alinhado com Ajuste e antecipagao
Tracar estratégias valores da empresa
Respostas as pressoes Forcas do mercado normas as pressoes
sociais expectativas da sociais
Atividades pertinentes as Restricées legais sociedade.
acoes do governo
Atividades politicas e legais Transcende a obrigagao
Filantropia social

Figura 4: Esquema de trés estados para classificar as dimensdes do comportamento corporativo
Fonte: Adaptado e Sethi (1975).

A primeira é a obrigagao social e leva em conta o comportamento corporativo
econbmico referente as forcas do mercado ou restricées legais. A segunda se trata
da responsabilidade social e sugere um comportamento alinhado com os valores,
normas e expectativas prevalecentes na sociedade, que ultrapassam a obrigacao
social. A terceira refere-se a responsividade social que considera a adaptagdao do
comportamento corporativo as necessidades sociais, esta fase € relacionada a
proatividade. Como limitacdo, pode-se apontar que as dimensdes de comportamento
corporativo ndo englobam toda a arena do comportamento das empresas.

A idéia principal do modelo de Preston e Post (1975) é que a
responsabilidade social corporativa esta circunscrita a responsabilidade no contexto
da vida publica, o que caracteriza uma analise em nivel externo a empresa. O
governo e a opinidao publica estabelecem os limites dos relacionamentos que
acontecem na esfera primaria e secundaria entre a organizagdo e a sociedade,

conforme demonstra a Figura 5.
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Esfera Secundaria

Esfera Primaria

Problema social
Governo

. Clientes empregados
Lei acionistas credores

Opinido publica
Valores morais

Figura 5: Modelo de responsabilidade publica
Fonte: Adaptado de Preston e Post (1975).

Na esfera primaria das empresas estdo os clientes, empregados, acionistas e
credores orientados pelo mercado. Quando surge algum problema social, a esfera
secundaria é acionada. Nessa esfera estdo a lei e os valores morais que
intermediardo a solucdo dos conflitos. Como restricdo, pode-se apontar que o
modelo ndo apresenta quais valores a reatividade social deveria encorajar. Ou
ainda, se as empresas deveriam mudar de prioridade ao mesmo tempo em que o
governo muda as suas, e soma-se a isso, o fato de ndo sugerir um modo de
administrar eficazmente os conflitos de valores.

O Modelo Conceitual Tridimensional de Desempenho Social Corporativo, de
Carroll (1979), é constituido por trés dimensdes de analises que descrevem o0s
aspectos essenciais para o desempenho social. Um cubo estabelece a interface
entre as dimensdes que combina a reatividade em nivel micro e macro da empresa.
Na face superior esta representada a filosofia de RSC, caracterizada pela
capacidade de resposta reativa, defensiva, de acomodacédo ou pré-ativa. Na face
lateral, as categorias de RSC, que podem ser econbmica, legal, ética e

discricionaria. Na face adjacente, o envolvimento com questbes sociais, como



57

consumerismo, meio ambiente, discriminacdo, seguranca de produtos e
ocupacional, e acionistas. O cumprimento dessas dimensdes determina o
desempenho social corporativo. A restricdo desse modelo, apontada por Wartick e
Cochran (1985), refere-se ao enfoque predominantemente interno para identificar
respostas e ajustar-se ao ambiente social.

A Estrutura das Necessidades Hierarquicas para Avaliar a Responsabilidade
Social das Corporagdes é o modelo proposto por Tuzzolino e Armandi (1981).
Baseado nas necessidades hierarquicas de Maslow, esta proposicao sugere que a
organizacdes, assim como os individuos, possuem necessidades e critérios que
precisam ser atendidos. Apresenta-se um constructo taxonémico e um padrédo de
medida par avaliar e monitorar o desempenho e a responsabilidade social
corporativa, como mostra a Figura 6.

Figura 6: Necessidades hierarquicas para avaliar a responsabilidade social das corporacdes
Fonte: Tuzzolino e Armandi (1981)

As definicoes de Carroll (1979) foram dadas como aceitas para o modelo.
Suas dimensbes avaliam as necessidades fisiolégicas, que sao relacionadas a
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lucratividade; seguranca, que possibilita a obtencdo de uma posicao competitiva
reconhecida. As afetivas incorporam associacoes e parcerias, grupos de influéncia e
fusdes; enquanto a estima inclui critérios como posicao de mercado, lideranca de
produto, imagem, relacionamento, dentre outras; e, a auto-realizacdo que envolve
preocupar-se com a responsabilidade interna e externa a empresa. Como restricao é
observada a dificuldade em identificar categorias subjetivas nas necessidades
empresariais, auséncia de teoria refinada para mensuracao social, foco nos critérios
mais orientados para produto (ou meta) que para processos e fluxo variavel da RSC.

O modelo de Dalton e Cosier (1982) defende a idéia de "quatro faces" da
responsabilidade social, descritas em uma matriz 2x2. Nessa matriz, demonstrada
na Figura 7 podem ocorrer varias combinacoes entre legalidade e responsabilidade,
que se ampliam em aspectos legal e ilegal de um lado e, do outro, aspectos

irresponsavel e responsavel.

llegal Legal

Irresponsavel
>
O

Responsavel

Figura 7: Quatro faces da responsabilidade social
Fonte: Dalton e Cosier (1982).

Quaisquer dessas combinacdées podem caracterizar a estratégia adotada por
uma empresa. Nessa estrutura, o eixo da "responsabilidade legal" diz respeito ao

plano de acao apropriado de RSC para as organizacdes seguirem. O Quadrante B,
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envolvendo uma atuacado empresarial classificada como responsavel e ilegal, é a
abordagem definida por Dalton e Cosier (1982) da seguinte forma: suponha que
antes da declaracéo dos direitos civis, de 1964, uma organizacdo desenvolvesse um
programa para contratar mulheres com os mesmos direitos e obrigacdes que 0s
homens. Embora atualmente esse comportamento fosse considerado extremamente
responsavel, provavelmente, naquela época teria sido julgado ilegal, porque naquele
periodo existiam sérias restricdbes juridicas quanto ao horario de trabalho e
atividades que poderiam ser exercidas pelo sexo feminino.

A limitagdo do modelo esta em definir se uma empresa € socialmente
responsavel e se esta operando "legalmente" e "responsavelmente", porque a
organizacdo pode escolher agir dentro dos padrées legais, mas de forma
oportunista, conforme ilustra o Quadrante C. Por exemplo, uma empresa que
escolhe operar em uma nacao em desenvolvimento por causa de padrdes legais
mais complacentes. Nesse caso, a organizacdo esta tecnicamente dentro da lei,
todavia estara agindo de forma oportunista, uma vez que em seu pais de origem as
exigéncias em relagdo ao bem-estar social dos empregados ou protecdo do
consumidor estao mais evoluidas.

Strand (1983), em seu Modelo de Sistemas de Responsabilidade Social
Organizacional, Responsividade e Respostas, focaliza a evolucdo do desempenho
social corporativo com base em trés desafios, tais como: responsabilidade
econbmica, responsabilidade publica e responsabilidade social. Também considera
a gestdo de questbes sociais como uma dimensdo do desempenho social
corporativo. Reconhece que as dimensdes do modelo tridimensional de Carroll
(1979) - responsabilidade social, responsividade e envolvimento com questdes
sociais - oferece sustentacao e pode integrar os principios, processos e a politica do
desempenho social corporativo. Concentra-se também na interface da empresa com
seu ambiente em nivel interno e externo a fim de conhecer as condigbes para
mudancas. Os principios incluem o componente ético que tem orientacao filosofica;
0s processos estao relacionados a responsividade social constituida na orientacao
institucional; e, a politica compreende a gestao de questdes sociais envolvida na
orientagdo organizacional. E apontada como limitagdo desse modelo, a existéncia de
definicoes incompativeis sobre responsabilidade social e responsividade.

A intencao de Carroll e Hoy (1984) foi integrar politicas sociais e gestao
estratégica. Na opinidao dos autores, o processo de formulacdo estratégica é
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incompleto sem a incorporagao da responsabilidade social como um dos elementos
da politica da organizacao. O modelo que desenvolveram tem como cerne a tomada
de decisdao estratégica, que é influenciada por fatores que moldam a politica
corporativa global. Esses fatores sdo fundamentais e dizem respeito ao que a
empresa pode fazer, ou seja, abrange elementos associados a natureza da
competicdo, como recursos e competéncias, ameagas e oportunidades de mercado;
ao que a empresa deseja fazer, representado pelas aspiracbes e valores dos
gestores; e reconhecimento das expectativas da sociedade que se relaciona com o
qué a organizacao deveria fazer.

As dimensbes retratadas pelos autores incorporam uma politica social de
macro visdo e micro visdo. A primeira € formada pela maneira como os executivos
da empresa percebem, se interessam e incluem as questdes sociais nos niveis da
estratégia societal, corporativa e de negdcios. Sintetizando, a estratégia social
corporativa é inicialmente estabelecida a partir de um conjunto de macro politicas
sociais. Em um segundo momento, essas estratégias sao formuladas e
implementadas, desencadeando um processo de respostas as demandas sociais
executadas por meio de micro politicas, que por sua vez estao sujeitas a avaliacao e
mudangas. Assim, a micro visdo estd relacionada a politicas sociais funcionais e
operacionais e tem como propdésito orientar a agao racional, sistematica e uniforme
na direcao desejada. A Figura 8 mostra como acontece o processo de integracao

das politicas sociais nos niveis macro e micro-empresarial.
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Figura 8: Estratégias corporativas e o processo de politica social
Fonte: Carroll e Hoy (1984).

As restricbes, como exemplificam Carroll e Hoy, € que se por acaso a
empresa optar em perseguir muitos objetivos sociais, os resultados e os esforcos
serdo limitados, ou o sucesso sera superficial em relacdo a todas as atividades
perseguidas.

O foco de Wartick e Cochran (1985) foi o de avaliar a evolugdo do

desempenho social corporativo por meio de uma estrutura constituida por principios,
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processos e politica, com base em trés desafios da RSC: responsabilidade
econbmica, responsabilidade publica e responsabilidade social. O modelo considera
a estratégia de respostas e gestdo de questbes sociais como uma dimensao do
desempenho social corporativo. Além disso, também encontra no modelo de Carroll
(1979) apoio para sustentar sua proposicao e ainda focaliza a interface da empresa
com seu ambiente, em nivel micro e macro, a fim de conhecer as condigdes para
mudanga. A limitacdo desse modelo estd em relacionar o termo desempenho a
interacdo ou integracao e nao a resultados, como esclarece Wood (1991). Além do
mais, a responsabilidade social ndo se trata de um Unico processo e sim de um
conjunto desses processos o qual Wartick e Cochran ndao abordaram explicitamente.

A Piramide da Responsabilidade Social Corporativa, de Carroll (1991),
subdivide a responsabilidade da empresa em quatro dimensdes: econbmica que
significa ser lucrativa; legal que diz respeito a obedecer a lei; ética que se refere a
fazer o que é certo; evitar causar danos; e discricionaria, envolvendo ser um bom
cidadao, contribuir para a comunidade e a qualidade de vida. Suas limitacdes se
referem a estrutura de piramide que sugere uma hierarquizagdo e nao demonstra a
sobreposicao das dimensdes da RSC. A categoria filantrépica ou discricionaria pode
ser confundida e observada como desnecessaria para alguns, ou até mesmo,
inexata devido a sua natureza voluntaria. Segundo L’Etang (1994) e Stone (1975),
citado por Schwartz e Carroll (2003), a filantropia ndo é considerada um dever ou
responsabilidade das empresas, mas um ato esperado e meramente desejavel que
extrapola as exigéncias legais (por exemplo, uma atitude mais que necessaria
baseada no que os autores que seguem a filosofia de Kant poderiam analisar como
um dever perfeito).

Em Wood (1991) encontra-se 0 Modelo de Desempenho Social Corporativo,
cujas dimensodes econdmica, legal, ética e filantropica orientam os elementos de
interacdo para se conquistar determinado nivel de performance social que permea:
a) principios de responsabilidade social corporativa; b) processos de responsividade
social; e, c) resultados de desempenho social corporativo. Descrevendo esses
elementos, tem-se que aquele denominado de ‘principios de responsabilidade social
corporativa’ esta subdividido em trés niveis: a) nivel institucional refere-se a
legitimidade; b) nivel organizacional, que se preocupa com a responsabilidade
publica; e, c) nivel individual, que abrange o arbitrio dos executivos.
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Nos “processos de responsividade social” estdo incluidas as seguintes
tematicas: percepcao do ambiente, gestdo de stakeholders e administracao de
questodes sociais. O item “resultados de DSC” estuda os impactos sociais, programas
sociais envolvendo o meio ambiente, comunidade e fornecedores, politicas sociais e
os efeitos institucionais externos. Esse modelo explicou, sem ambiglidades, a
questao dos resultados do desempenho social, implicitos nos modelos anteriores. As
quatro dimensdes do modelo de DSC de Carroll (1979) dao sustentacdo aos
principios de Wood, sendo que os processos e politicas se originam da proposicao
de Wartick e Cochran (1985).

Embora Swanson (1995) reconheca a grande contribuicdo de Wood (1991)
para o desenvolvimento teérico sobre o desempenho social corporativo, o autor
aponta uma lacuna nesse estudo envolvendo os objetivos econdmicos e sociais da
empresa. De acordo com a sua afirmagdo, mesmo que essas duas funcdes
organizacionais representem interesses mutuos e sobrepostos, elas nao sao
integradas nem tampouco abordam questdes relacionadas a ética empresarial,
restringindo-se as atividades com enfoque altruista ou filantropico. Nesse sentido, o
autor propée um modelo de desempenho social corporativo reorientado que tem
como base a estrutura de Wood (1991) e integra as dimensdes econbmicas e
obrigacdes, por meio de principios de responsabilidade social corporativa, processos
e resultados do comportamento corporativo, conforme esta representado na Figura
9.
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Figura 9: Modelo de desempenho social corporativo reorientado
Fonte: Swanson (1995).

Essa estrutura formula a tomada de decisdo a partir da ética e dos processos
de valor unidos pelo nivel individual, organizacional e da sociedade. Essa interacao
ocorre por: macro principios de RSC; micro principios de RSC; cultura corporativa; e,
impactos sociais, descartando a suposicdo de hierarquia entre as dimensdes da
responsabilidade social corporativa. Suas limitacdes estdo na auséncia de sugerir
uma relagado funcional entre as dimensdes. Além disso, no universo empresarial
existem perspectivas antag6nicas em termos de visdes éticas e diferentes morais.

Logsdon e Yuthas (1997), em seu Modelo de Desenvolvimento Moral
Organizacional, partem do principio de que o desenvolvimento moral nas
organizacbes tem paralelos com a categorizacdo de Kohlberg dos niveis de

consciéncia moral dos individuos.?

2 Griesse (2003) argumenta que os niveis de consciéncia moral sugeridos por Kohlberg se baseiam numa
definicdo de justi¢a proposta na filosofia moral de Kant e incorpora os estudos sobre o construtivismo piagetiano,
envolvendo os estagios de desenvolvimento do individuo. Esses estagios compreendem trés niveis: o pré-
convencional (em que as pessoas sio orientadas para castigo e a obediéncia ou por acordos); no segundo nivel,
designado como convencional, o individuo é norteado pela lei e para ordem, lealdade, gratiddo e empatia. No
terceiro nivel, o pés-convencional, o individuo busca desenvolver padroes morais pessoais orientados por uma
consciéncia critica do mundo, que independe das normas constituidas por autoridade ou qualquer outro agente
social.
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O modelo incorpora estagios de desenvolvimento moral nas organizagdes,
desempenho social corporativo e diferentes orientagcdes dos stakeholders. As
dimensdes consideradas sdo: a ética, desempenho e gestdo dos stakeholders. A
restricdo dessa representacdo estd em como avaliar se os gestores possuem
valores condizentes com a responsabilidade social da organizacéo, para agirem de
acordo com eles e, a0 mesmo tempo, se tais valores estdo alinhados com os demais
stakeholders.

Os Indicadores de Hopkins (1997) sao usados para avaliar o perfil de
responsabilidade social das organizacdes. Foram definidos nove elementos de um
modelo analitico que possibilitasse a compreensdo das dimensbées e o0
relacionamento socialmente responsavel das empresas. Desses elementos foi
retirado certo numero de indicadores de RSC com propriedades genéricas e
agrupadas em trés niveis que estdo descritos na Figura 10.
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Nivel | - Principios de Responsabilidade Social

Elemento

Indicador

Legitimidade

Codigo de ética

Responsabilidade publica

Litigios envolvendo violagdo das leis pela empresa
Penalidades em conseqiiéncia das atividades ilegais
Contribui¢ao para inovagdes

Criagéo de empregos diretos

Criagéo de empregos indiretos

Arbitrariedades dos executivos

Cobdigo de ética
Executivos condenados por atividades ilegais

Nivel Il - Processos de

Capacidade de Resposta Social

Elemento

Indicador

Percepgao do ambiente

Mecanismo para examinar questoes sociais relevantes para
a empresa

Stakeholders

Corpo analitico para as questdes sociais, como parte
integral da elaboragéo de politicas

Existéncia de auditoria social

Relatério de prestagio de contas sobre ética

Administracdo de questdes

Politicas com base nas andlises de questdes sociais

Nivel Il - Resultados - A¢cées de Responsabilidade Social

Elemento

Indicador

Efeitos nos stakeholders internos

Proprietarios-Acionistas

Lucratividade/valor, irresponsabilidade administrativa ou
atividades ilegais, bem-estar da comunidade, filantropia
corporativa

Cadigo de ética

Executivos, codigo de ética, funcionarios, relagbes sindicato
empresa, questdes de seguranga, Pagamentos, subsidios e
beneficios, demissdes, funcionarios proprietarios, politicas
para mulheres e minorias

Efeitos nos stakeholders
externos

Clientes - Consumidores

Codigo de ética, recalls de produtos, litigios, controvérsia
publica sobre produtos e servigos, propaganda enganosa
Meio ambiente

Poluigéo, lixo toxico, reciclagem e uso de produtos reciclados,
uso de etiqueta ecolégica nos produtos, Comunidade, doagbes
corporativas para programas comunitarios, envolvimento direto
em programas comunitarios, controvérsias ou litigios com a
comunidade

Fornecedores

Codigo de ética da empresa, cédigo de ética dos
fornecedores, litigios/Penalidades, controvérsias publicas

Efeitos institucionais externos

Organizagcao como instituicao social

Codigo de ética, litigios genéricos, processos por agdes
classistas, melhorias nas politicas e na legislagdo em
decorréncia de pressdes da empresa

Figura 10: Indicadores relacionados com a RSC

Fonte: Hopkins (1997).

No nivel | estdo os principios de responsabilidade social constituidos pela
legitimidade e responsabilidade publica. O nivel Il é formado pelo processo de
capacidade de resposta social que envolve atributos, como a percepgdo do
ambiente, gerenciamento dos stakeholders e administragdes de questdes sociais. Ja
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no nivel Il encontram-se os resultados e acbes de responsabilidade social que
incorporam os efeitos nos stakeholders internos e externos e efeitos institucionais
externos. Para cada indicador é sugerida uma forma de mensuragao, que fornece
subsidios para realizacao da auditoria social da empresa. Esses indicadores foram
desenvolvidos a partir do modelo de Wood (1991).

O Modelo Dimensional das Responsabilidades, de Enderle e Tavis (1998),
analisa as responsabilidades corporativas a partir das dimensdes econdémica, social
e ambiental. Em uma descricdo mais detalhada dessas dimensdes, aponta-se que
aquela denominada econdmica abrange requisitos minimos ligados a ética. A social
inclui obrigacdes além do nivel econémico para promover o bem-estar da sociedade;
e a ambiental leva em conta a existéncia na corporacao de fortes vinculos com as

demandas sociais. A Figura 11 mostra o modelo e a sua relagdo com a ética.

Dimensao Ambiental

Nivel 3
Estabelece fortes vinculos com as demandas sociais
Estreita relacdo entre empresa e sociedade

Dimensao Social
Nivel 2
Ir além do nivel econémico,
promover o bem-estar social através de agdes socialmente responsaveis

Dimensao Econémica
Nivel 1
Requisitos minimos ligados a ética
maximizacao do lucro

Figura 11: Modelo dimensional de responsabilidade social corporativa
Fonte: Adaptado de Enderle e Tavis (1998),

Acrescenta-se que essas dimensdes devem ser consideradas em trés niveis
de desafios éticos: o primeiro nivel refere-se a maximizar o lucro; o segundo, a
promover o bem-estar social, e o terceiro nivel, a estreitar relagcdes da empresa com

as demandas da sociedade. A restricdo encontrada estd em equilibrar as
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responsabilidades econdémicas, sociais e ambientais de forma harménica para que
obedecam a requisitos éticos minimos.

O Modelo de Navran (ARRUDA; NAVRAN, 2000) apresenta dez indicadores
para identificar o clima ético nas empresas, quais sejam: sistemas formais que
considera a comunicagdo e 0 controle; mensuracdo que esta associada aos
sistemas de avaliacdo; e lideranca, envolvendo politicas escritas e mensagens. Por
sua vez, a negociacao representa os acordos na solucdao de conflitos; as
expectativas referem-se aos sistemas de selecdo, promocdo e correcdo; a
consisténcia analisa as palavras e acbes da organizacdo. Enquanto o indicador,
chaves para o0 sucesso envolve o lancamento de produto, auxilio a um mentor e
experiéncia em posi¢des-chave; o servico ao cliente é constituido pelo contato com
os clientes, manifestacdes de cortesia e treinamentos; a comunicagao leva em conta
as regras, normas, precisao e dinamica da informacao; e, a influéncia dos pares
engloba os sistema de comunicacdo e educacao e o apoio dado e recebido dos
colegas. As limitagdes do modelo referem-se as dificuldades em se analisar
questdes subjetivas, como a ética.

No Modelo Bidimensional de Responsabilidade Social Corporativa de Quazi e
O’Brien (2000), a responsabilidade social das empresas pode ser classificada em
duas dimensdes: ampla e restrita. A responsabilidade ampla se refere as atividades
além das responsabilidades econémica e legal, que inclui uma visdo moderna
envolvendo questdes mais abrangentes com a sociedade, relacionadas a filantropia.
Como limitacdo pode-se indicar que o modelo é baseado em experiéncias
ocidentais, podendo originar discrepancias culturais, quando aplicado em outros
mercados, e influenciar as percepcgodes éticas.

A responsabilidade restrita compreende a visdo socioecondmica de

maximizacao do lucro, como mostra a Figura 12, a seguir.
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Beneficios das agdes de RSC

Visio Visao socio- '
ot ) econdmica
Responsabilidade ampla Responsabilidade restrita
Visao Visdo
Filantrépica ) Classica

Custos das agoes de RSC

Figura 12: Modelo bidimensional de RSC
Fonte: Quazi e O’Brien (2000).

Schwartz e Carroll (2003) sugeriram um Modelo de Trés Dimensdes da
Responsabilidade Social Corporativa. Essa estrutura, baseada em modelo anterior
proposto por Carroll (1991), é composta por trés dimensdes centrais da RSC -
econbmica, legal, e ética - que sdo dispostas em um diagrama de Venn. Esse
modelo se amplia em sete categorias intituladas: puramente econémica, puramente
legal, puramente ética, econdmico-ética, econdmico-legal, legal-ética e econdmico-
legal-ética, que resultam da sobreposicao das trés dimensdes principais. Nenhuma
das trés dimensdes centrais (a econdémica, legal, ou ética) deve ser considerada
como mais importante ou significante comparada com as outras. Como restricao
pode-se identificar o surgimento de outras dimensdes na interseccdo das categorias
do modelo. Os autores ressaltam que as acdes socialmente responsaveis praticadas
pelas empresas raramente sao classificadas em apenas uma das dimensdes, uma
vez que existe um entrelacamento das categorias puramente econémica, legal e
ética. A dimensao filantrépica estaria subjacente as dimensbées econdmica e ética

dependendo da motivacao da empresa.
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O Modelo VBA (value, balance, accountability) de Schwartz e Carroll (2007),
que se apresenta como uma tentativa de ser um paradigma® que integra, em um
diagrama de Venn, cinco temas reconhecidos pelos autores como complementares
e interdependentes. Esses construtos sdo representados pela responsabilidade
social corporativa, ética empresarial, administracdo dos stakeholders,
sustentabilidade e cidadania corporativa unidos por meio de trés conceitos centrais:
valor, equilibrio e responsabilidade.

O valor esta vinculado as obrigacées das empresas em oferecer beneficios a
sociedade na realizacdo de suas atividades; o equilibrio refere-se ao componente do
processo que trata dos interesses dos stakeholders e nao stakeholders (por
exemplo, o ambiente natural), ligado a ética e equlidade; e a responsabilidade tem
uma conotacao de prestacdo de contas para com a sociedade. A Figura 13 ilustra o
modelo VBA.

-~ Criagao de Valor Sustentavel N
Fundamento Normativo:
Utilitarismo
ética do cuidar

Papel

Apropriado ; Demonstrar
Buscar o dos Negdcios ~ Responsabilidade
Equilibrio apropriado na sociedade suficiente
Fundamento Normativo: _~ Fundamento Normativo:
Pluralismo Moral (RSC, BE, ' Transparéncia,
Justica, Imparcialidade GS, SUS, confiabilidade
Kantianismo, Respeito cc) Honestidade, Habilidade,

Direitos Morais Integridade

* Kuhn (2000) define paradigma como realizagdes cientificas universalmente reconhecidas e que sugerem
solugdes que servem de modelos, como no caso das descobertas de Aristételes, Newton, e Copérnico. O autor
indica que para algo ser considerado um paradigma é necessario obedecer aos critérios de rigor cientifico, como
por exemplo: 1) ser um tema amplamente aceito pelo comunidade cientifica; 2) ter significativa ortodoxia em
seus parametros basicos de pesquisa tedrica, métodos e valores; e 3) possuir capacidade explicativa ou
preditiva.
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Figura 13: Modelo VBA
Fonte: Schwartz e Carroll, 2007.

As limitagdes dizem respeito a incorporacdo de outros temas e conceitos
dentro do campo de pesquisa negdcios e sociedade. Também € sugerido que as
questdes de medidas e de definicdes ainda perduram para compreensao do valor da
rede social. Além do mais, persistem incertezas quanto ao equilibrio entre interesses
e padrées morais, sobre quem sao, de fato, os stakeholders e quais interesses
devem ter prioridade.

O Modelo Integrado do Processo Etico Organizacional, de Almeida (2007),
procura reunir variaveis que caracterizam o processo de decisdo ética no contexto
empresarial, integrando determinantes culturais, organizacionais e individuais. Essa
estrutura sugere que perante os dilemas éticos, os gestores sdo também
influenciados por fatores individuais, ndo estratégicos, sendo decisivos no processo
de tomada de deciséo.

No eixo central do modelo, como mostra a Figura 14, estdo as relagdes entre
cultura, desenvolvimento moral, clima ético e desenvolvimento social, que sofrem
influéncias secundarias dos fatores demogréaficos e do estilo de gestdo. Ao se
analisar detalhadamente cada um desses elementos, tem-se que a cultura, abrange
0 espaco onde estao incluidos conhecimentos, crencas, artes, valores morais, leis e
costumes, assim como qualquer outra capacidade ou habito adquirido pelo

individuo, enquanto membro de uma sociedade.
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Figura 14: Modelo integrado do processo ético organizacional
Fonte: Almeida (2007).

No desenvolvimento moral, em Kohlberg, citado por Almeida (2007), aponta-
se que o individuo progride por meio de um conjunto trés niveis: o pré-convencional,
convencional e pos-convencional. O primeiro nivel inclui tomar as decisdes com
base nas conseqliéncias ou recompensas das suas acgdes, que estido ligadas a
nogao do que é certo e do que € errado. No nivel convencional, a opiniao dos outros
passam a ter relevancia e verifica-se uma aquiescéncia aos padrdes geralmente
aceitos pela sociedade. O nivel pds-convencional envolve um esforco em
desenvolver padrées morais pessoais, regulados por uma consciéncia critica do
mundo, independente das normas estabelecidas por autoridade de qualquer outro
agente social.

Ainda na articulagdo dos autores, o clima ético € entendido como atmosfera
psicoldgica, social e humana que caracteriza a forma como as pessoas se
relacionam, entre si, e dentro da organizacdo. O desempenho social engloba
politicas socialmente responsaveis e o respeito ativo por valores morais e sociais,
que estdo associados mais com os meios do que com os fins da atividade
empresarial. Como restricao, Almeida (2007) alega que o modelo deve ser aplicado
em diferentes contextos a fim de se encontrar relacbes mais consistentes entre os
referenciais culturais e os valores morais.

O Modelo de Etica nos Negécios, de Goran e Wood (2008), consiste em trés
componentes principais — expectativas da sociedade, percepcdes da empresa e
avaliagOes sociais. Ao descrever os elementos constitutivos de cada componente,
verifica-se que as expectativas da sociedade estdo relacionadas as leis
governamentais, responsabilidades institucionais, estimulo a educacao, associacdes
e parcerias profissionais e integridade nas transacdes internacionais, entre outras.
As percepgdes da empresa incluem o relacionamento com os gestores, pessoal de
apoio, stakeholders, fornecedores, clientes e concorrentes.

As avaliagbes sociais derivam dos resultados econbémicos, comportamento
legitimado, praticas de cidadania corporativa, recolhimento apropriado de taxas e
impostos, estabelecimento de relacbes amigaveis com o meio ambiente, contratacéo
de empregados e servigos e aceitacdo dos produtos.

Tais componentes séo interconectados por meio de cinco sub-componentes,
como expectativa da sociedade; valores organizacionais, normas € crengas;

resultados; avaliagcdes da sociedade; e reconexao ou retroalimentacdo. O modelo de
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Goran e Wood (2008) se mostra altamente dindmico, seu resultado é dependente da
evolugdo no tempo e contextos, fornecendo referéncia para o comportamento e

percepgdes das pessoas, como indica a Figura 15.

Expectativas

Percepcoes Avaliagdes
Legislagdo .
Governo Relaciona- Eggﬁgﬁ?ggs

mento com:
Grupos de Comporta-
influéncia ) mento

Lideres legitimo
Crescimento

: Melhorar a
educacional Pessoal de gci?gg%iisa
Poder da ViEloEs apoio
Expectativas midia ; Pagto. De Avaliagdes
sociais < m Organiz. B Resultados M taxas A0
Gestello normas e Stakeholders Amigével sociais
socialmente ren externos
Responsavel crencas ?n"gﬁ'tg"tal' N
AssociagOes Fornecedores Retengéo
Profissionais empregados
Competigédo Clientes Contratagdo
servigos

Negécios C N
: oncorrentes Aceitagéo
integros produtgs

ll Reconeco | I

Figura 15: Modelo de ética nos negécios

Fonte:Goran e Wood (2008).

Trata-se de uma orientacdo para explorar e entender o “que” e 0 “como” do

fenbmeno conhecido como ética empresarial. As limitacées estdo na dificuldade de

se avaliar e medir questdes subjetivas.

O Quadro 3 fornece uma visdo cronoldégica dos modelos encontrados nesta

pesquisa, realizada entre os anos 1970 a 2008. Nele estdo sintetizadas algumas
peculiaridades ja destacadas acima, tais como o nome dos autores e titulos dos
modelos. As dimensdes também foram consideradas, por que demonstram as
categorias ou indicadores sobre as quais os autores construiram os modelos, em

face de cada contexto ao longo do tempo.
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Modelos internacionais de RSC

Autores Ano Tipos de modelo Dimensoes
CED. 1971 | Trés circulos Econdmica, exercicio da fungao econémica e
Davis e n 2
1975 | concéntricos responsabilidades amorfas.
Blomstrom
Fase 1 - reconhecimento de um problema social,
Ackerman 1973 | Reatividade social fase 2 - contratagao de es_pemahstas em RSQ para
propor solucoes, fase 3 — integragao da RSC a
politica empresarial.
Esquema de trés
estados para classificar Lo . - .
Sethi 1975 | as dimensdes do Obrlgag_aq social e _responsabllldade social e
responsividade social.
comportamento
corporativo
Modelo de Relacbes primarias e relagdes secundarias
Preston e Post | 1975 | responsabilidade ¢ P ¢ '
publica
. Filosofia da responsividade, categorias de
Conceitual - . .
Carroll 1979 | .. : responsabilidade social e envolvimento com
tridimensional de DSC ~ o
guestdes sociais.
Estrutura das Necessidades fisiolégicas, seguranga, afetiva
Tuzzolino e 1981 necessidades estima e auto-realizag ao 5% = ,
Armandi Hierarquicas para gao.
avaliar a RSC
Dalton e Quatro faces da o L . .
Cosier 1982 responsabilidade Eixo ilegal e legal, eixo irresponsavel e responséavel.
Sistema de
Responsabilidade - . - .
Strand 1983 | Social Organizacional, Responsabllld_aQe social, responsividade social e
o respostas sociais.
Responsividade e
respostas
Integrando politicas
Carroll e Hoy 1984 | sociais corporativas na | Macro visdo e micro visao.
gestao estratégica
Wartick & 1985 Desemp_enho social Principios, processos e politica.
Cochran corporativo
Carroll 1991 | Piramide de RSC Econdmica, legal, ética e discricionaria.
Wood 1991 | Modelo de DSC Pr|nC|p|qs, processos e resultados das agdes
corporativas.
Swanson 1995 Modglo de DSC Macro principios de (_)SR, micro principios de CSR;
Reorientado cultura corporativa e impactos sociais.
Logsdon e 1997 Desen_volv_lmento Moral Etica, desempenho e gestdo dos stakeholders.
Yuthas Organizacional
Nivel | - principios da RS; Nivel Il - processo de
Hopkins 1997 | Indicadores de Hopkins | capacidade de resposta social; Nivel lll - resultados
acoOes de RS.
Enderle e Dimensiona}llde Econdmica, social e ambiental
Tavi 1998 | Responsabilidade ’ |
avis !
Corporativa
Sistemas formais, mensuracgéo, lideranca,
Indicadores de clima negociagao, expectativas, consisténcia, chaves
Navran 2000

ético nas empresas

para 0 sucesso, servigos ao cliente, comunicacao,
influéncia dos pares.
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Modelos internacionais de RSC (continuacao)

Autores Ano Tipos de modelo Dimensoes
Quazi e Modelo bidimensional :

O'Brien 2000 de RSC Ampla e restrita

Schwartz e Trés Dimensoes de A -

Carroll 2003 RSC Econbmica, legal e ética.

gg?;gﬁrtz €1 2007 | Modelo VBA Valor; equilibrio e responsabilidade.

Integrado do processo

Almeida 20071 " gtico organizacional

Cultura, clima ético e desempenho social.

Modelo de ética nos Expectativas, percepcdes e avaliagdes e

Goran e Wood | 2008 negocios convicgdes, resultados e avaliagdes da sociedade.

Quadro 3: Panorama dos modelos internacionais de RSC, de 1971 a 2008

Ao realizar uma analise comparativa entre os modelos descritos no item 3.3.1,
agrupando-os por década, pode-se perceber que eles tendem a refletir e explicar os
fenbmenos em face dos acontecimentos e implicacbes em um determinado contexto
historico, politico, social e econ6mico. Percebe-se que ndao ha uma
indissociabilidade entre a teoria existente na época e as variaveis de cada modelo
proposto.

Na década de 1970 verifica-se que o foco da responsabilidade social, migra
da figura do individuo (empresario) para a organizacao que passa a se interessar
por um sistema social mais amplo, confirmando a evolucdo do conceito apresentada
anteriormente. Dentre as principais similaridades identificadas nos modelos pode-se
apontar que as dimensdes econdmica, legal e a responsabilidade social integram as
proposicoes do CED de 1971, Davis e Blomstrom (1975), Sethi (1975), Preston e
Post (1975) e Carroll (1979).

As responsabilidades amorfas do CED de 1971, também utilizadas por Davis
e Blomstrom (1975), a responsividade social proposta por Sethi (1975) e
envolvimento com questdes sociais de Carroll (1979) sdo dimensdes semelhantes
entre si nos modelos citados. A incorporagédo do foco de andlise, em nivel interno e
externo a empresa sdo comuns nas proposicoes do CED de 1971, Davis e
Blomstrom (1975) e Carroll (1979). Ao passo que o foco de andlise,
predominantemente externo, aparece nas proposicoes de Sethi (1975) e Preston e
Post (1975).
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Quanto as principais diferencas conceituais entre os modelos, destacam-se
as idéias de Ackerman (1973), relacionadas a integracao da responsabilidade social
a estratégia empresarial, prevalecendo a analise em nivel interno. Também se pode
apontar a preocupacao com o desempenho social corporativo, caracteristica
encontrada no modelo de Carroll (1979), que sugere novas dimensdes para se
avaliar o comportamento socialmente responsavel das organizacées, tais como a
ética e a dimensao denominada como discricionaria ou filantropica.

Os anos 1980, a preocupacao em mensurar a responsabilidade social das
empresas levou a proposicdo de modelos mais evoluidos de desempenho social
corporativo, como os de Strand (1983), Carroll e Hoy (1984) e Wartick e Cochran
(1985), todos incorporando os niveis de andlise interno e externo para estabelecer
sua forma de atuacao. Destaca-se nessa época, o modelo de Carroll e Hoy, que em
1984 ja relacionava a RSC a politica estratégica da empresa.

Outras similaridades entre os modelos encontram-se no atributo que se refere
a responder as expectativas da sociedade. Esse atributo esta presente na dimensao
identificada como necessidade de auto-realizacdo de Tuzzolino e Armandi (1981),
respostas sociais em Strand (1983), incorporada a macro visao de Carroll e Hoy
(1984) e como gestao de assuntos sociais, vinculados ao nivel politico, em Wartick e
Cochran (1985). A responsabilidade publica € uma caracteristica comum nos
modelos de Strand (1983) e Wartick e Cochran (1985).

As principais diferencas aparecem na proposicao de Dalton e Cosier (1982)
que sugerem uma matriz com as dimensdes legal e ilegal, responsavel e
irresponsavel, predominando a andlise em nivel externo. Vale ressaltar que os
modelos passaram a tomar como base estruturas anteriores como a de Carroll
(1979), adotado por Tuzzolino e Armandi (1981), Strand (1983) e Wartick e Cochran
(1985), sendo que o ultimo, mais tarde serviria de apoio a um dos modelos mais
referenciados no meio académico, o de Wood (1991).

No inicio dos anos 1990, Carroll (1991) sugeriu a Pirdmide de
Responsabilidade Social Corporativa, constituida por quatro dimensdes de
responsabilidade (econbémica, legal, ética e discricionaria), sendo, até hoje,
considerado um dos modelos mais influentes na academia. Na visdo de Schwartz e
Carroll (2003), esse modelo tende a ser um paradigma de RSC na area da
Administracéao.
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Os modelos dessa década tém a dimensao ética como uma das principais
semelhancas manifestadas, de maneira explicita ou implicita, em Carroll (1991),
Wood (1991), Swanson (1995), Logsdon e Yuthas (1997), Hopkins (1997), e Enderle
e Tavis (1998). Os principios, processos e resultados também sdo comuns em
Wood (1991), Swanson (1995) e Hopkins (1997). O foco de analise interno e externo
a organizacao sao caracteristicas encontradas em Carroll (1991), Wood (1991),
Swanson (1995), Hopkins (1997), e Enderle e Tavis (1998). Dentre os modelos
desse periodo que foram criados para medir ou classificar a RSC estdo o de Wood
(1991), Swanson (1995), Hopkins (1997) e Enderle e Tavis (1999).

A tendéncia em criar modelos baseados nos anteriores acentuou-se e pode
ser verificada em Wood (1991), que se apoiou em Carroll (1979) e Wartick e
Cochran (1985). Por sua vez, os modelos de Swanson (1995) e Hopkins (1997)
encontraram sustentacdo em Wood (1991). Essa década também pode ser
reconhecida pela tentativa de integrar outros temas ao conceito de RSC, como a
ética empresarial, teoria dos stakeholders, desempenho social corporativo e
preocupacdes com o meio ambiente. Quanto as principais diferencas, aponta-se a
utilizacdo da dimensao discricionaria por Carroll (1991) e a incorporacao do nivel de
andlise interno a empresa em Logsdon e Yuthas (1997).

Ao avaliar os modelos propostos a partir dos anos 2000, compreende-se que
existe um forte apelo a dimensao ética (NAVRAN, 2000; QUAZI e O'BRIEN, 2000;
SCHWARTZ e CARROLL 2003, 2007; ALMEIDA, 2007; GORAN e WOOD, 2008),
como norteadora das demais dimensdes da responsabilidade social corporativa.
Outra similaridade encontrada diz respeito a dimensao econdémica e ao nivel de
analise, interno e externo para estabelecer as estratégias, comuns nas proposicoes
de Quazi e O’Brien (2000); Schwartz e Carroll (2003, 2007); Goran e Wood (2008).

E possivel perceber, nesse periodo, o surgimento de novas dimensdes, isto &,
uma intencéo de se ampliar o escopo de algumas ja existentes como no caso das
dimensdes econbmico-ética, econébmico-legal, legal-ética e econémico-legal-ética de
Schwartz e Carroll (2003). Além disso, os modelos mais atuais continuam
apontando para o fenébmeno da integracdo de temas complementares.

Com um enfoque conciliador, Schwartz e Carroll (2003; 2007) admitem que o
momento atual seja de integracado de algumas estruturas que mantém inter-relacéo
com a RSC, o que implica integrar outros construtos fundamentais e
complementares, como a ética empresarial, gestdo de stakeholders,
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sustentabilidade e cidadania corporativa. Um ponto de vista similar, porém
relacionado a ética e também a cultura é o de Almeida (2007) e Goran e Wood
(2008). O primeiro procurou reunir variaveis que caracterizam o processo de decisdo
ética no contexto empresarial, integrando determinantes culturais, organizacionais e
individuais. Enquanto o segundo avaliou a expectativa da sociedade, os valores
organizacionais, as normas e crencgas, os resultados e as avaliacbes da sociedade.
Tais convergéncias sao frutos de um processo de construcdo progressiva, que
podera contribuir como um mecanismo integrador para que o tema, embora bastante

complexo, consiga o status de paradigma.

3.3.2 Modelos nacionais de responsabilidade social corporativa

Assim como no exterior, mais especificamente a partir do ano 2000, no Brasil,
a busca por ampliar a magnitude das estruturas vinculadas as acoes socialmente
responsavel das empresas e superar a concepcao reducionista da filantropia e
assistencialismo, também passou a incluir a proposicdo de modelos. Ou seja, 0
interesse académico, desde entdo, tem procurado criar representacbes e
metodologias que, principalmente, estejam relacionadas ao estudo da relagcédo
empresa e sociedade, no contexto nacional.

Em Ashley e Macedo-Soares (2001) pode-se encontrar o modelo Relacional
Multidimensional para a Responsabilidade Social nos Negécios (RMRSN). Essa
proposicdo analisa o grau de integracdo da RSC a orientacao estratégica
organizacional, quanto a governancga e se interessa, ndo apenas com o objetivo do
negocio, mas com as expectativas da sociedade, incluindo uma rede de
stakeholders que mantém interface com a empresa. A Figura 16 descreve essa
integracao.
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de !
Direcdo

Figura 16: Modelo relacional multidimensional para a responsabilidade social nos negécios
Fonte: Ashley e Macedo-Soares (2001).

Suas dimensdes basicas concentram-se em quatro questdes: a primeira
refere-se a quem faz o negdcio; a segunda abrange compreender o que é o0 negocio;
a terceira, para quem é feito o negdcio; e por ultimo, onde e quando o negdcio é
feito. Na primeira dimensdo encontram-se as relagées de producdo e distribuicéo,
em nivel interno, relacionadas ao capital e as financas, trabalhos contratados e
agentes de direcdo, que possibilitam a realizacdo da missdo da empresa. Na
segunda, as relagbes econdmicas atreladas a esséncia do negdcio incluem os
fornecedores, demandantes, ecossistemas, ciéncia e tecnologia. Na terceira, as
relagbes politico-sociais tém foco no conjunto de stakeholders e clusters que
legitimam o negdécio. E na Ultima, a visdo espacial e temporal envolve o
conhecimento sobre a dindmica da histéria da humanidade, e das diferentes
organizacdes geradas pelas relagcdes sociais.

Como limitacao pode-se ressaltar que a dimensao ética, na estrutura RMRSN,
de Ashley e Macedo-Soares (2001), é tratada em um plano distinto, sustentado, pelo
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modelo de Enderle e Tavis (1998). Além disso, aponta-se a necessidade de se
desenvolverem indicadores para operacionalizacao do modelo.

O Modelo de Pontes e Possamai (2002), mostrado na Figura 17, tem como
objetivo permitir as empresas adequar o seu plano de responsabilidade social aos
indicadores sociais da regido em que a empresa esta inserida. Essa proposicao foi
aplicada em uma organizacdo do setor de vestuario e os resultados sugerem
beneficios mutuos, tanto para a organizagdo quanto para os stakeholders,

conquistados pela melhoria das condi¢des sociais da regiao.

Y

interno e externe

Etapa 5 - Prior
dos Indicadoras

Atingiu meta?

nglio de resultado ¢
Jeaedback

Figura 17: Modelo para priorizar as necessidades sociais da regido onde a organiza¢édo esta
inserida
Fonte: Pontes e Possamai (2002).

Esse modelo esta dividido em quatro fases que consideram aspectos relativos
a RSC. A Fase 1 esta associada ao diagnéstico do ambiente organizacional interno
e externo, estabelecimento do escopo de abrangéncia regional, identificacdo dos
stakeholders, levantamento e priorizacdo dos indicadores sociais. A Fase 2 diz
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respeito ao plano de acao de responsabilidade social. A Fase 3 se relaciona com a
implementagdo das agdes visando a atender aos indicadores sociais. A Fase 4 é
formada pela avaliagéo dos resultados e feedback.

Apresentam-se como restricao a estrutura de Pontes e Possamai (2002) os
conflitos entre os interesses sociais da regido e os interesses da organizacdo, uma
vez que as demandas sociais dos stakeholders, no modelo, tém preferéncia e
podem levar ao surgimento de divergéncias e resisténcias por parte da empresa.

Ao sugerir o Modelo para Analise de Conteldo de Comunicacao de Estratégia
de RSE (ACCERSE), Ashley (2002) justificou que a estrutura de Wood (1991) e
Ashley (2002) serviu de base para o seu estudo. Sua proposicao, demonstrada na
Figura 18, foi aplicada em empresas da industria de petréleo e os resultados

confirmaram o carater multidimensional ao se operacionalizar o conceito de RSC.

Figura 18: Modelo de andlise de contelido de comunicacao de estratégia de RSE
Fonte: Ashley (2002).

As dimensdes do ACCERSE apresentam quatro categorias teméaticas. Na
primeira categoria encontram-se 0s principios e diretrizes para fundamentar o
conceito de RSC adotado pela empresa. A categoria seguinte é formada pelos

processos organizacionais que levam em conta como a empresa incorpora as
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diretrizes de RSC no seu cotidiano. Na terceira categoria estdo os projetos e acdes
especificas e definicdo de temas ligados as politicas, programas e acdes proprias da
RSC. E a quarta categoria tem como foco a transparéncia e publicidade, incluindo a
comunicacao e o conhecimento.

As limitacdes do modelo de Ashley (2002) se referem a dificuldade de acesso
a documentos restritos, bem como as diversas perspectivas sobre as estratégias de
RSC, que se alteram na visdo dos stakeholders. Além dos empecilhos em se realizar
uma auditoria social para saber o quanto a estratégia de RSC foi divulgada, sem
ambiglidade, e se tornou efetiva.

O Modelo de Avaliagdo de Gestdo Socialmente Responsavel em Instituicdes
de Ensino Superior (MAGESI), de Sao Pedro (2004), foi criado a partir dos
Indicadores Ethos, Manual de Avaliacao Institucional do INEP e dos critérios PNQ,
da Fundacdo Prémio Nacional de Qualidade. Tal proposta conta com oito
dimensdes, constituidas por quatro indicadores especificos, para avaliar as
instituicoes de ensino superior, que sao: os valores e transparéncia, referentes ao
envolvimento dos stakeholders integrados aos principios éticos para formulacédo de
politicas de gestdo; a andlise do capital intelectual formada a partir dos padrdes de
desempenho com o publico interno, ligados a gestdo de pessoas e desenvolvimento
humano; o conhecimento que estabelece a responsabilidade e comprometimento da
instituicdo ligado a gestdo do conhecimento. Soma-se ainda a essas variaveis, 0
meio ambiente composto por questdes que visam a consciéncia ecolégica da
instituicdo; os fornecedores, compreendendo critérios éticos a serem observados na
selegcdo e formalizagdo de contratos com terceiros; os consumidores e clientes,
envolvendo aspectos de qualidade e politicas inclusivas com vistas a integrar a
comunidade académica; o relacionamento com a comunidade, constituindo a
relacdo de interdependéncia entre as partes, com o objetivo de reduzir problemas e
o desenvolvimento local. E por fim, o estabelecimento de relagcdes com o Governo e
a Sociedade, que podem avaliar e confirmar a transparéncia politica e financeira,
bem como o0 engajamento e apoio a projetos governamentais, como ilustra a Figura
19.
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Modelo MAGESI
Faixas de Pontuagéo Estagios da responsabilidade Item Dimensdes avaliadas Média
pontuagao | por indicador obtida
global e dimensao
1a32 Desconhecimento dos conceitos de D1 Valores e transparéncia
1 responsabilidade social
Baixo grau de comprometimento com D2 Capital intelectual
33a65 2 a responsabilidade social
0 Medio grau de D3 Conhecimento
66 a 98 comprometimento com a D4 Meio ambient
responsabilidade social €l0 ambiente
Alto grau de comprometimento coma | ps Fornecedores
992130 4 responsabilidade social . )
D6 Consumidores - clientes
Plena consciéncia da gestao D7 Comunidade
1312160 5 socialmente responsavel
D8 Governo e sociedade

Figura 19: Modelo de avaliagdo de gestédo socialmente responsavel em instituigbes de ensino superior
Fonte: Sao Pedro (2004)

Esse modelo foi posto em pratica em uma instituicdo de ensino superior e 0s
resultados, de maneira geral, mostraram que essa universidade esta em um estagio
de comprometimento com a responsabilidade social assinalado como médio grau.
Suas limitacGes estdo associadas a dificuldade de conseguir sujeitos participantes
para o processo de aplicacdo do instrumento de pesquisa, num ambiente
multidisciplinar, e também a generalizagdo dos resultados para todas as instituicées
de ensino superior.

Ensslin e Ensslin (2006), ao utilizar a Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisao Construtivista (MCDA-C), propdem uma estrutura para modelar a percepcao
dos investidores e melhor orienta-los no processo de tomada de decisao quanto a
responsabilidade social corporativa. Trata-se de um estudo que analisa trés modelos
de avaliacdo empresarial social sugeridos pela Global Reporting Initiative (GRI),
Instituto Brasileiro de Analise Sociais e Econdmicas (IBASE) e Instituto Ethos de
Empresas e Responsabilidade Social (Instituto Ethos). Tais modelos se referem
exclusivamente ao investimento realizado junto ao publico interno.

O ciclo de aprendizagem gerado pela metodologia MDCA-C consiste em trés

fases basicas, diferenciadas e correlacionadas: estruturacao, avaliacao e elaboracao
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e recomendacodes. A primeira fase se refere essencialmente a comunicacao entre os
diversos atores envolvidos no processo de decisdo levando a aprendizagem. A fase
intermediaria envolve a construcdo de modelos, impacto das agdes e avaliacao
global, que tornara possivel avaliar o desempenho das acbes e se necessario criar
novas alternativas. Enquanto a terceira fase estd relacionada ao término do
processo, de forma a orientar as acées na tomada de decisao.

Sao apontados como limitadores do modelo de Ensslin e Ensslin (2006), o
fato de que as preocupacdes sobre a responsabilidade social ndo sédo disseminadas
por todas as areas da empresa e, também ndo alcancam a todos os atores e
participes envolvidos, além da geréncia.

A representacdo Conceitual para a Responsabilidade Social Corporativa, de
Pereira e Campos Filho (2007), admite semelhancas e diferencas tedéricas entre os
modelos de Enderle e Tavis (1998), Quazi e O’Brien (2000), Wood (1991) e Carroll
(1979; 1991). O principal atributo tedrico dessa proposicdo é analisar a dimensao
institucional, que se desenvolvem por meio de trés estagios, complementando as
dimensdes econbmica e ética, cuja combinacao podera apontar as fases evolutivas

das organizagdes. A Figura 20 demonstra esta abordagem.

Dimensodes Econdémica Institucional Etica
Agbes sociais legitimas
e responsabilidade
Maximiza o lucro p/ sobre tomadas de Minimos requisitos
1 acionistas decisbes, além de éticos
liberdades para toméa-
las.
" Acdes legitimadas pela
o Maximiza o lucro, sociedade com gestao
3 2 obedecendo as leis. sobre os interesses e Obrigagbes além do
E conflitos entre os nivel ético
envolvidos na acao
social
Maximiza o lucro, Resultados positivos
obedecendo as leis, das agdes abrangendo
3 visando a e beneficiando os Aspiragdes p/ ideais
sustentabilidade dos envolvidos, bem na éticos
negocios. prépria instituicao.

Figura 20: Modelo conceitual integrado de RSC
Fonte: Pereira e Campos Filho (2007).
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Quando se analisa a dimensao institucional, considerando o primeiro estagio
do modelo, encontram-se as acles sociais legitimas e responsabilidade sobre
tomadas de decisdes, incluindo-se a liberdade para toma-las; no segundo estagio,
as acoes sao legitimadas pela sociedade com gestdo sobre os interesses e conflitos
entre os envolvidos na agao social; e no terceiro estagio, os resultados positivos das
acOes passam a abranger e beneficiar os participantes, assim como a propria
instituicao.

Ao se analisar a dimensao econémica tem-se que o primeiro estagio envolve
maximizar o lucro para os acionistas; o segundo, maximizar o lucro, obedecendo as
leis; e o terceiro estdgio compreende maximizar o lucro, agindo de acordo com as
leis, visando a sustentabilidade dos negécios.

Na andlise da dimensao ética, no primeiro estagio sdo exigidos requisitos
éticos minimos; no segundo, as obrigacbes ultrapassam o nivel ético; enquanto no
terceiro estagio ocorrem aspiragdes para ideais éticos.

Como restricao, Pereira e Campos Filho (2007) apontam que os modelos
conceituais, em sua estrutura formatada, podem, em um dado momento, condicionar
e enrijecer o entendimento acerca da RSC, bem como inibir a formacdo de novas
possibilidades conceituais. O Quadro 4, a seguir, mostra um resumo com as
principais caracteristicas dos modelos descritos nessa subsec¢éo e identifica se o

mesmo foi testado empiricamente.

Modelos nacionais de responsabilidade social corporativa

Tipos de . ~ . Unidade Nivel de
Autores Ano mr:) delo Dimensoes consideradas de analise analise
Relacional
multidimensional | Relagdes de producéo e
para a distribuicao, relagdes ;
'le/lsarc]:lgzjlciSoares 2001 | responsabilidade | econémicas; relacées - Egiggg?}g €
social nos politico-sociais; e visao
negocios espacial temporal.
(RMRSN)
Modelo para Diagnéstico do ambiente
priorizar as organizacional interno e
Pontes e ngcgssidadgg externo; plgno de agé!ol,de Fabrica de | Enddgeno e
Possamai 2002 | sociais da regiao responsabllld?de social; . vestuario ex6geno
onde a implementacdo das acées;
organizagao esta | e avaliagao de resultados e
inserida feedback.
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Modelos nacionais de responsabilidade social corporativa (continuacao)

Tipos de . ~ . Unidade Nivel de
Autores Ano modelo Dimensoes consideradas de analise analise
Analise de o D
, Principios e diretrizes;
conteldo de L
R processos organizacionais; i .
comunicacao de . 2 Industria | Endogeno e
Ashley 2002 - projetos e agdes ; !
estratégia de e ~ . | de petroleo exogeno
RSE especificas; e transparéncia
(ACCERSE) e publicidade.
Modelo de Ain-
o Valores e transparéncia;
avaliacdo de 1 .
~ capital intelectual;
gestao conhecimento; meio Instituicao
Sao Pedro 2004 somalrpente ambiente; fornecedores, de ensino Endqgeno e
responsavel em ) ) ) ! exdgeno
AT consumidores e clientes; superior
instituicoes de . .
. . comunidade; e Governo e
ensino superior | - 4o 4e
(MAGESI) '
Ensslin e MCDA Estruturagao, avaliacao; e ]
. 2006 L elaboracéo e - Enddgeno
Ensslin Construtivista -
recomendacoes.
. Conceitual . ~ A ,
Pereira e . Dimenséao econbmica; Endogeno e
. 2007 integrado de T e - !
Campos Filho RSC institucional; e ética. exo6geno

Quadro 4: Modelos nacionais de responsabilidade social corporativa, de 2001 a 2007

Em que pese as diferengas e similaridades entre os modelos encontrados no
Brasil, destaca-se a base econbmica, como elemento comum em todas as
proposicdes, uma vez que é essa dimensdo que sustenta as demais. Ainda como
aspectos pertencentes a todos eles, distinguem-se a ética, quer seja declarada
explicitamente, ou compreendida implicitamente nas seguintes dimensdes: relagdes
politico-sociais, de Ashley e Macedo-Soares (2001); diagnéstico do ambiente
organizacional, de Pontes e Possamai (2002); principios e diretrizes e transparéncia
e publicidade, de Ashley (2002); valores e transparéncia, de Sao Pedro (2004); e na
estruturacao, de Ensslin e Ensslin (2006).

Quando se trata da orientacdo estratégica para a tomada de decisao, o
modelo de Ashley e Macedo-Soares (2001), Pontes e Possamai (2002), Ashley
(2002), Sao Pedro (2004), Pereira e Campos Filho (2007) utilizam a interacao entre
0s niveis de analise do ambiente interno e externo a organizacado. No entanto, o

modelo de Ensslin e Ensslin (2006) € influenciado, predominantemente, pelo nivel
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de andlise enddgeno, que engloba aspectos relacionados ao clima ético,
aprendizagem, comunicacao dentro das empresas.

Ao se avaliar o modelo de Ashley e Macedo-Soares (2001), Ashley (2002) e
Pereira e Campos Filho (2007), pode-se constatar que os trés tiveram como base
proposicdes internacionais, sendo o modelo de Enderle e Tavis (1998), comum ao
primeiro e ao terceiro e a estrutura de Wood (1991), suporte para os dois ultimos.
Nessa mesma tendéncia, tanto a representacdo de Sao Pedro (2004), quanto a de
Ensslin e Ensslin (2006), se apoiaram nos Indicadores Ethos, que se trata de uma
ferramenta de gestao brasileira, para sensibilizacdo e incorporacdo das praticas
socialmente responsaveis pelas empresas.

Ao considerar os modelos que indicam novas variaveis de analise, tem-se a
visdo espacial e temporal, de Ashley e Macedo-Soares (2001); e a dimensao
institucional de Pereira e Campos Filho (2007).

Outra distincdo necessaria a fazer, é que todos os modelos encontrados, de
alguma forma, apresentam escalas para medir ou classificar o grau de incorporacao
da RSC das empresas, excetuando-se a proposicao de Pontes e Possamai (2002)
que, ao mesmo tempo, sugere programar acdes para atender os indicadores sociais.

Em suma, essa andlise parece indicar que os pesquisadores nacionais estao
articulados com o avanco do desenvolvimento dos estudos no exterior, uma vez que
alguns deles utilizam os construtos ja propostos por modelos internacionais.
Entretanto, varios desses modelos ndo levam em consideracao outras proposicoes
sugeridas por autores brasileiros.

Estes argumentos acerca da evolugdo do conceito e desenvolvimento de
diferentes modelos de RSC, abrangendo o contexto internacional e nacional, ndo
apenas demonstram o continuo interesse do meio académico sobre o tema, como
também fornecerdo subsidios para sustentar os critérios metodolégicos que dizem
respeito a analise dos modelos mais importantes, mais citados e mais recentes.

O préximo capitulo tem como proposta apresentar questdes tedricas
relacionadas a estratégia nas organizacées e, sobretudo, procura-se adotar um
enfoque de convergéncia entre RSC e vantagem competitiva.
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4 ESTRATEGIA E VANTAGEM COMPETITIVA

Este tépico aborda, de forma sucinta, diferentes enfoques a respeito do
desenvolvimento do conceito de estratégia e sua visao pluridimensional, que podera
levar uma empresa a ter éxito e, por influéncia, obter um desempenho superior
sustentavel sobre seus concorrentes. Antes, porém, cabe destacar que os termos
vantagem competitiva e competitividade neste trabalho serdo utilizados como
sinbnimos, embora Coral, Rossetto e Selig (2003, p.3) considerem que existe uma
diferenca entre eles. Para os autores, a vantagem competitiva refere-se a “estar na
frente dos seus concorrentes, diferenciar-se, ser lider em determinado setor ou

processo”, enquanto “ser competitivo é ter os meios necessarios para competir”.

4.1 Estratégia empresarial: uma visao geral

Autores como Ansoff (1977); Quinn (1978); Porter (1980); Mintzberg e Walters
(1985) defendem que o ambiente influencia as organizacdes, especialmente, no que
se refere as questdes ligadas a mudanca, adaptabilidade e tomada de decisdes.
Desde que as organizagdes passaram a ser consideradas como sistemas sociais,
técnicos e abertos (ETZIONI, 1967; KATZ e KAHN, 1987), o ajuste ao ambiente
externo se tornou um desafio temivel a permanéncia organizacional.
Consequentemente, a investigacdo do “como” e “por que” algumas empresas
conseguem obter éxito, maximizar seu lucro, adequar-se ao ambiente e diferenciar-
se de seus concorrentes tem sido foco dos estudos organizacionais, em especial da
area de estratégia (PORTER, 1980; BARNEY, 1991; ESSER et al. 1996).

Ao se buscar uma maior compreensao a respeito da estratégia empresarial,
verifica-se que o assunto ganhou notabilidade, em 1965, nos Estados Unidos da
Ameérica, com a publicacdo do livro mais influente de H. Igor Ansoff, Corporate
Strategy, e o entendimento do conceito como um processo intencional, envolvendo
uma légica sequencial analitica de um conjunto de procedimentos, que se
concentrava, principalmente, nas extensbes da estratégia nas empresas.

A abordagem de Quinn (1978) propde que a formacao da estratégia ndo se

trata de um processo linear, analitico-racional como é mostrado na literatura. Na
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realizacdo de estudos acerca do processo de mudanga em dez grandes empresas, 0
autor identificou que as estratégias eficientes tendem a surgir de maneira
desconexa, ou seja, a partir de uma racionalidade limitada que envolve o consenso
entre os aspectos analiticos e comportamentais. Sendo, portanto, processos
fragmentarios que evoluem quando eventos internos e externos as empresas fluem
e propiciam o compartilhamento, internalizagdo e acordo a respeito das decisdes a
serem adotadas, que por sua vez sdo baseadas em sucessivas comparacoes. Na
concepcao de Mintzberg e Walters (1985), a estratégia pressupde um conjunto de
diretrizes conscientemente deliberadas que orientam as decisdes organizacionais.

Porter (1980; 1991), ao ampliar o estudo sobre as extensdes da estratégia
proposto por Ansoff (1965), focalizou a analise da estratégia de negbcios em um
setor ou industria. O autor alega que o cerne da estratégia implica escolha
organizacional para desenvolver atividades de maneira diferente da concorréncia e
criar uma posicdo defensavel, Unica, envolvendo um conjunto de diferentes
atividades.

Autores, como Bourgeois e Brodwin (1984) acreditam que na formacao da
estratégia o tipo de comando é determinante, pois o lider empresarial executa sua
atividade como um dirigente visionario que colabora com o processo de mudanca.
Outro enfoque abordado nesse periodo, por Carroll e Hoy (1984) é que o processo
de formulagdo estratégica é incompleto sem incorporacdo dos assuntos de
responsabilidade social. Segundo os autores, a integracdo das politicas sociais a
estratégia é um dos elementos da tomada de decisdo que incorpora, em nivel macro
e micro, a gestdo de ordem mais elevada de compromissos para perseguir metas
sociais, como também metas econ6micas. A esse respeito, Carroll e Hoy (1984)
destacaram que o impacto do ambiente social nas organizacdes de negbcios vem se
tornando mais pronunciado a cada ano, alertando que desde a década de 1950, tal
aspecto ja havia se transformado em preocupacdo das empresas. Inicialmente o
assunto se situava em uma esfera limitada a consciéncia dos assuntos sociais;
posteriormente, nos anos 1960, passou a condicdo de responsabilidade social;
responsividade social, nos anos 1970, e politicas sociais corporativas nos anos
1980.

Esse status de politica social, na perspectiva de Carroll e Hoy (1984), € uma
faceta do processo decisério, enredado em questdées como: consumismo, meio

ambiente, ética, discriminagcéo, seguranca profissional, dentre outras, envolvendo o
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binbmio pressao-resposta que nao pode ser ignorada pelas empresas. Em
decorréncia, a responsabilidade social deve ser encarada como um fator ambiental
para o qual as corporag¢des tém que se adaptar.

O argumento de Hickson et al. (1986) oferece um enfoque similar as idéias de
Carroll e Hoy (1984). No entendimento dos autores, as organizacées sdo entidades
politicas e, como tais, sdo suscetiveis as influéncias dos stakeholders. Ja, Johnson
(1988) defende uma outra dimensao da estratégia ao levar em conta as influéncias
culturais no nivel da organizacao.

Como se pode notar existem diferentes postulados sobre a natureza da
estratégia. Eisenhardt e Zbaracki (1992) reconhecem que ao invés de assumir uma
explicagcdo Unica, o processo de desenvolvimento estratégico dever ter uma visao
multifacetada. A partir deste modo de pensar, resumidamente, o conceito de
estratégia pode ser abordado em seis dimensdes: planejamento, incremental,
politica, cultural, do dirigente e da escolha estratégica (BAILEY e JOHNSON, 1995).

A despeito da sua importancia e em face da complexidade organizacional, o
aspecto logico, composto de etapas previamente formuladas do planejamento
estratégico tem recebido criticas. Mintzberg (1994), ao apontar as trés falacias do
planejamento, adota uma posicdo de defensor da flexibilidade e utilizacdo de
estratégias emergentes. O autor considera imperfeita a racionalidade do
planejamento, distinguindo, especialmente, a impossibilidade de previsdo, a
separacao entre formulacdo e implementacdo, ou divisdo entre pensar e agir, e a
formalizacdo, que sugere algo prescritivo podendo levar ao engessamento
organizacional. Em nivel diferente, Bailey e Johnson (1995) apresentam um discurso
conciliador sustentando que as diversas explicagcdes sobre o processo estratégico
nao devem ser vistas como mutuamente excludentes. Segundo os autores existe a
possibilidade de uma combinacao e de uma visao integrada entre elas.

A reivindicacdo de que a estratégia deve considerar tanto a racionalidade
organizacional quanto a ambiental encontra apoio na abordagem da Resource-
Based View (WERNERFELT, 1984; PRAHALAD e HAMEL, 1990; BARNEY, 1991).
Seu postulado € que as empresas sdao essencialmente heterogéneas quando se
trata de recursos e capacidades internas. Para essa corrente de pensamento, 0s
seus processos criam um conjunto de recursos e capacidades que podem levar a
avaliagdo mais consistente de suas forcas e fraguezas promovendo um melhor

entendimento para criar e sustentar a vantagem competitiva. No enfoque dessa
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teoria, a rentabilidade da firma tem sua origem em recursos valiosos, escassos, sem
substitutos e de dificil imitacao.

A competicdo que se fundamenta em recursos, segundo Collins e
Montgomery (2000), se vale de uma analise interna, no @mbito da empresa, e uma
avaliacao externa, realizada no setor, no campo de competicdo, com vistas a
entender como o0s recursos da firma estimulam o desempenho, num ambiente
dinamico.

McLearney (2002), ao analisar os grupos estratégicos, considerando a
influéncia dos Stakeholders no processo de adaptacao competitiva, apresenta duas
correntes tedricas distintas. A primeira, que tem Friedman (1962) como seu
representante, ndo considera os interesses de todos stakeholders no processo
decisorio, cabendo ao dirigente se preocupar apenas com a maximizacao da riqueza
e o retorno para seus acionistas. A segunda enfatiza que a empresa deve colaborar
para resolver problemas sociais, até mesmo com a utilizacdo dos proprios recursos,
se necessario. Para McLearney (2002), essa corrente que tem Carroll, Wood, Hill e
Jones, e Swanson como representantes destaca a importancia da responsabilidade
social, sublinhando que pode ocorrer uma melhoria no desempenho, por meio do
comprometimento e ética nas relagdes entre os stakeholders (MCLEARNEY, 2002).

De um modo geral, ao que se percebe, a estratégia se refere a um termo
polissémico definido como um padrao ou plano, meta, dire¢ao, politicas, busca por
uma posi¢cao e conjunto de atividades que se harmoniza em um sistema coerente e
orientam o processo decisério em fungcdo dos resultados a serem alcangcados no
futuro. Pode-se inferir, portanto, que as estratégias pretendidas por uma empresa
envolvem um olhar multidimensional, podendo se transformar em um desempenho
superior sustentavel sobre os seus concorrentes, tema que sera discutido com

detalhes na préxima secéo deste estudo.

4.2 Vantagem competitiva: perspectivas e modelos

Resguardadas algumas divergéncias tedricas entre as principais correntes do
pensamento que estudam a vantagem competitiva, o conceito tem sido definido
como a conquista de uma posicao Unica que surge do valor criado por uma empresa
para os seus clientes e de uma série de determinantes externas a empresa
(PORTER, 1980, 1991). Para a Resource-Based View (RBV) os recursos e
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competéncias internas a organizagcao originam um conjunto de habilidades que as
distinguem das demais empresas. Uma perspectiva pluridimensional é sustentada
pelos defensores da competitividade sistémica que explicam o fenémeno como fruto
da articulacdo entre a sociedade civil, o contexto internacional, nacional e
organizacional. Vasconcelos e Cyrino (2000), baseados na economia neoclassica,
afirmam que vantagem competitiva € a ocorréncia de resultados consistentes acima
da média.

Na realidade ha quase 30 anos, algumas abordagens contemporaneas, como
as de Porter (1980 e 1991), Austin (1990), Barney (1991) e Esser et al. (1996), que
estudam a estratégia organizacional, tém se preocupado com a questdo da
vantagem competitiva.

O artigo classico de Hannam e Freeman (1977) trouxe luz sobre o assunto ao
analisar a teoria da competicdo sob a perspectiva da ecologia populacional,
focalizando o ambiente como um elemento que seleciona naturalmente a utilizacao
de um conjunto de recursos, que levardo a uma forma étima de proceder nas
organizacdes. Entende-se por comportamento 6timo de cada empresa, a agao de
maximizar o lucro. Como consequéncia, a regra do mercado é selecionar os mais
bem sucedidos nessa tarefa. Na concepgdo dos autores, a selecdo incita a
competicdo. No entanto, a concorréncia deve acontecer apenas sSe 0S recursos
forem escassos e as populacbes de empresas tiverem uma capacidade de
expansao ilimitada.

A visao de Porter (1980), defensor da escola do posicionamento estratégico, é
que a esséncia de uma estratégia competitiva é o ajuste da empresa ao seu
ambiente. Nesse sentido, a organizacdo tem por meta buscar uma posicao
competitiva no setor em que esta atuando, a procura de tentar se defender das cinco
forcas competitivas que dirigem a concorréncia na industria, ou utilizando-as a seu
favor. As cinco forcas a que Porter se refere sdo: poder de negociacdo dos
fornecedores, poder de negociacdo dos compradores, ameaca de produtos ou
servicos substitutos, ameaca de novos entrantes potenciais e a rivalidade dos
proprios concorrentes. A figura 21, a seguir, mostra a dindmica dessas cinco forgas
que segundo, o autor, determina a lucratividade final na industria, em termos de

longo prazo sobre o capital investido.
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Ameagca de novos entrantes % ]
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Poder de negociagéo Empresas
dos fornecedores \ J

SUBSTITUTOS

Ameaca de produtos ou servigos substitutos

Figura 21: Forgas que dirigem a concorréncia na industria.
Fonte: Porter (1980).

Porter (1980) explica que a ameaca de novos entrantes pode modificar a
estrutura industrial, uma vez que as novas empresas chegam com o0 desejo de
ganhar participacédo; devido a isso, pressionam 0S precos, que podem cair e 0s
custos serem inflacionados. Como resultado, a lucratividade sera afetada.
Entretanto, a ameaca de entrada em uma industria depende das barreiras
existentes, que podem ser, em menor ou maior grau, retaliacées impostas pelos
concorrentes estabelecidos.

Sobre a rivalidade entre os concorrentes existentes, o autor esclarece que a
estrutura industrial pode ser alterada quando esses concorrentes competem por uma
posicao privilegiada. A rivalidade se torna maior, a medida que os competidores
percebem que podem melhorar sua posicao. A intensidade dessa rivalidade mantém
relacdo direta com o crescimento lento da industria, quantidade de concorrentes,
custos fixos ou de armazenamento, barreiras de saida elevadas e com a auséncia

de diferenciacdo ou custos de mudanga.
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O autor considera que quanto mais atrativa a alternativa de prego-desempenho
oferecida pelos produtos substitutos, maior serd a pressdo sobre a industria,
podendo afetar o nivel de lucratividade das empresas participantes. Os fornecedores
podem influenciar a rentabilidade de uma industria a medida que possuam poder
para aumentar os pre¢cos comprometendo o potencial de lucro da atividade. O poder
de negociacdo dos compradores, por sua vez, estd na capacidade de forcar a
industria a reduzir precos, exigir melhor qualidade em produtos e servicos e ao
incitar os concorrentes uns contra os outros (PORTER, 1980). E marcante nessa
abordagem, que as cinco forcas competitivas influenciam os recursos criticos de
todas as empresas de um determinado contexto e interferem no seu quociente de
lucratividade. Além do mais, 0 ambiente externo € determinante das forgas internas.

O modelo de Austin (1990) prioriza as caracteristicas do meio ambiente de
negocios nos paises menos desenvolvidos, que em sua opinido sdo bastante
diferentes das nagdes ditas como desenvolvidas. Essas diferengas afetam
significativamente as areas funcionais e estratégicas das organizagdes e figuram
como pressdes macroecondmicas, instabilidade politica e problemas socio-
econbmicos. Na visdo do autor, a chave para a formulacdo de estratégias nas
empresas dos paises menos desenvolvidos esta na capacidade de analise
sistematica do ambiente externo a organizacdo como forma de obter respostas
efetivas para questdes importantes. Nesse caso, a sua habilidade de compreender e
reagir as mudancas € que diferencia uma organizacao de sucesso das demais.

A estrutura de analise do ambiente proposta por Austin (1990) leva em conta
dois critérios. O primeiro refere-se a classificar os fatores do ambiente como
econbémico, politico, cultural e demografico. O segundo relaciona-se ao ambiente de
negécios, focalizando o nivel internacional, o nacional, o da industria e o nivel da
empresa. Esses niveis podem vincular-se aos quatro fatores como mostra a Figura
22.
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Figura 22: Estrutura de analise do ambiente
Fonte: Austin (1990)

A partir dessa abordagem, Austin (1990) descreve que os fatores econémicos
sao aqueles formados pelos recursos naturais, trabalho, capital e infra-estrutura. Os
fatores politicos sdo representados pela estabilidade, ideologia, instituicoes e elos
geopoliticos. Os fatores culturais compreendem a estrutura e dindmica social,
perspectivas da natureza humana, orientacdo em relacdo ao tempo e espaco,
religido, género e lingua. Os fatores demogréaficos referem-se ao crescimento
populacional, faixa etaria, urbanizacdo, migracdo e condicbes de saude da
populacdo. A interagcdo entre esses fatores revela a natureza do ambiente de
negocios em nivel internacional, nacional, industrial e empresarial.

Em nivel internacional encontram-se diversas formas de relacionamento entre
0s paises, que podem estar vinculadas as transacbes normais do mercado,
negociacdes bilaterais, acordos formais multilaterais e industrias transnacionais. O
nivel nacional € composto por estratégias empresariais e politicas governamentais.

O nivel industrial engloba o ambiente competitivo enfrentado pela organizacao, a
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estrutura da industria e a dindmica de competicdo. Enquanto o nivel individual diz
respeito as estratégias e as operacdes da empresa.

Ao criar o modelo Diamante, para explicar o desenvolvimento socioecondmico
das nacoes, Porter (1991) investigou por quatro anos as atividades comerciais de
dez paises e concluiu que o sucesso competitivo de companhias multinacionais
estava relacionado a um conjunto de atributos, tais como: condicbes de fatores,
condicbes de demanda, industrias afins e de apoio, estratégias empresariais,
estrutura e rivalidades entre as empresas. Além disso, considerou outros dois
fatores influenciadores em seu modelo, o0 acaso e o governo. Esse modelo
demonstrado na Figura 22 a seguir, apresenta uma estrutura na forma de diamante
que une os fatores responsaveis pela criacdo da vantagem competitiva em uma
industria, nagao ou regiao.

Nessa obra, Porter (1991) esclarece que a vantagem competitiva surge do
valor que uma empresa pode criar para seus clientes. Esse valor pode ser
representado por precos inferiores aos da concorréncia, beneficios equivalentes, ou
pelo fornecimento de beneficios Unicos que compensam um preg¢o prémio.

Segundo Porter (1991), as condicdes de fatores dizem respeito a posi¢ao da
nacao quanto aos insumos necessarios e fatores de producdo para competir em
uma determinada industria, como por exemplo: recursos naturais, infra-estrutura,
capital, recursos fisicos, recursos humanos e investimentos para gerar trabalho
especializado.

As condicoes de demanda determinam o carater da necessidade de melhoria,
em uma nacdo, por um produto ou servico. Essa dimensdo é composta por trés
atributos gerais. O primeiro leva em conta a natureza das necessidades do
comprador; o0 segundo estad associado ao padrao de crescimento; e o terceiro se
refere ao conjunto de elementos pelos quais as preferéncias internas sao
transmitidas para o mercado externo.

As industrias afins e de apoio referem-se a presenca de industrias correlatas,
no pais, que abastecem a producao e oferecem suporte administrativo e de servicos
a cadeia de valores para que possam atuar no contexto internacional de forma
competitiva.

A estratégia, estrutura e rivalidade das empresas focalizam as condicbées em
que as empresas sao criadas, organizadas e administradas e a natureza das

rivalidades domésticas. Por sua vez, as influéncias do governo referem-se as



questdes politicas e legais, enquanto o acaso tem relagdo com os imprevistos que
surgem e que estdo fora do controle da empresa e do governo, gerando
descontinuidade e permitindo que um pais supere o outro (PORTER, 1991), como
consta na Figura 23.

Governo

Figura 23: Modelo diamante
Fonte: Porter (1991).

Ainda na visdo do autor, as empresas exportadoras, participantes de um
mercado global, precisam estar atentas as vantagens da relagdo entre as dimensdes
que compdéem o modelo diamante, pois elas se reforcam mutuamente e proliferam
com o tempo, estimulando a vantagem competitiva. Porter (1991) também destaca
que as reservas limitadas de recursos impedem o sucesso em todas as industrias.
Além disso, argumenta que uma multinacional necessita comparar e analisar as
préprias vantagens competitivas para poder promover seu sucesso internacional. Tal

conhecimento se constitui em um elemento fundamental das economias adiantadas,
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uma vez que a vantagem competitiva, nesse caso, surge da pressao do desafio e da
diversidade. Porém, o pensamento de Porter ndo tem plena anuéncia entre os
estudiosos de estratégia.

Aktouf (2002, p. 43) assume uma posicao de critico as idéias de Porter, ao
considerar que no “porterismo” tudo parece estar direcionado a ser estratégico e
competitivo. Em sua perspectiva, o modelo de Porter “passou a ser um molde
generalizado de concepcéao e de analise, uma visao de mundo, uma ideologia plena
e inteira”. Aktouf censura, inclusive, o carater epistemolégico da obra de Porter,
apontando a falta de consenso sobre o conceito de competitividade e a questao de
nao haver nenhuma teoria amplamente aceita para explica-la.

O estudo de Vasconcelos e Cyrino (2000) também analisou as proposicdes
de Porter (1980, 1991) sobre as estratégias adotadas para se obter vantagem
competitiva e sugeriu alguns pontos criticos. Aponta-se o papel secundario dos
processos intra-organizacionais, sendo a industria a unidade de analise; a auséncia
de esclarecimentos sobre o que acontece no interior das fronteiras organizacionais;
o carater exdgeno e determinante das forcas externas em relacdo as questdes
internas, além de acrescentar que a estratégia é um esfor¢o continuo de adaptacao
baseado no acontecido, ex post.

Uma outra corrente de pensamento, que se propde a discutir a vantagem
competitiva € a Resource-Based View (RBV). O estudo seminal de Penrose (1959)
influenciou decisivamente essa teoria ao conceber a firma como um feixe de
recursos, antecipando um dos pilares que tem sido o cerne para essa abordagem da
administracao estratégica. Em Wenerfelt (1984) pode-se encontrar uma perspectiva
de reforco as primeiras concepgdes de Penrose. De acordo com o autor, as
empresas sao fundamentalmente heterogéneas na forma com que elas controlam
seus recursos e capacidades internas. Essa teoria, ao se opor a posicao dominante
industrial, considera que 0s recursos internos da firma criam um conjunto de
habilidades, idiossincraticas, que as tornam diferentes e podem ser fontes de
vantagem competitiva (BARNEY, 1991).

Tais recursos sao fundamentais para o desempenho da organizagéo e devem
ser diferentes dos seus concorrentes constituindo-se das seguintes caracteristicas:
serem valiosos, raros, de dificil imitacao e de substituicdo. O potencial de “valor” esta
relacionado a idéia de explorar oportunidades ou neutralizar as ameacas do

ambiente, de maneira que a empresa possa diminuir custos ou aumentar suas
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receitas. O atributo “raridade” significa que 0s recursos devem ser pouco comuns
entre os competidores numa determinada industria, a fim de garantir a
sustentabilidade da vantagem competitiva. A “dificuldade de imitagdo” diz respeito
aos competidores que nado possuem um determinado recurso, nesse caso,
provavelmente enfrentardo dificuldade financeira para obté-lo. Tal fato pode ser
explicado pelas condi¢des histéricas unicas de empresas que atuaram de forma
precursora ao desenvolver um recurso; pela ambiglidade causal, podendo estar
associada a ignorancia na sua utilizacdo correta; ou por complexidade social
advinda das relagdes internas e externas da firma. A “dificuldade de substituicdo” se
da quando os concorrentes ndo conseguem implementar as mesmas estratégias
para os recursos valiosos, que podem nao ser raros ou de dificil imitacado (BARNEY,
1991).

A Figura 24 mostra que para a RBV, a vantagem competitiva deriva,
sobretudo, dos atributos da empresa, formada pela integragéo de varios recursos e,
de forma secundaria, da estrutura da indudstria em que elas mantém um

posicionamento.

Atributos

Pressunosto Va;grsg: Resultado

De dificil imitagao
- Condigdes histéricas
Het idad nicas CVantagﬁ_m
eterogeneidaae - Ambigiiidade causal ompetitiva
__ % - Complexidade Social % Sustentavel
Imobilidade
Nao Substituiveis

Figura 24: Relagdo entre a heterogeneidade e imobilidade, os recursos e a vantagem competitiva
sustentavel.
Fonte: Barney (1991, p. 112).
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Sintetizando, pode-se inferir que a formulacdo da estratégia competitiva, na
RBV, se constitui na identificacdo e andlise de recursos e competéncias da firma,
com o objetivo de explorar as melhores oportunidades e neutralizar as ameacas do
ambiente externo a organizacao. A opiniao de Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 29) é
que a teoria de recursos inverte a visao classica da andlise estratégica, baseada
essencialmente na “primazia do mercado (oportunidades e ameacas), para adotar
recursos e competéncias (forcas e fraguezas) como sendo a origem das estratégias
bem sucedidas”. Entretanto ao privilegiar a abordagem “de dentro para fora”, ou a
visdo interna da organizacao, essa teoria descarta o papel predominante atribuido
as condic6es ambientais, complementam os autores.

Preocupados com as relacbes entre o desenvolvimento nacional, regional,
local e as diferencas entre os paises industrializados e em desenvolvimento, Esser
et al. (1996) apresentaram uma abordagem tedrica para a competitividade, a qual foi
denominada competitividade sistémica. Essa abordagem critica os defensores do
discurso econémico que primam pela ortodoxia baseada nas idéias Keynesianas e
sociotécnicas dos anos 1970 e que nao considera os novos padroes de gestao,
apoiados nas ciéncias politicas, econémicas, sociais e formagcdo de redes de
colaboracéo.

Segundo Esser et al. (1996), o conceito de competitividade sistémica esta
relacionado a uma visao pluridimensional, em que a competéncia é fruto do dialogo
e articulagao, que envolve uma interacdo complexa e dinamica de diversos atores
sociais para a tomada de decisdo. As empresas se tornam competitivas ao
cumprirem requisitos fundamentais, que incluem uma pressao por competéncia que
as obrigam a empregar esforcos para melhorar seus produtos, bem como sua
eficiéncia produtiva. Além do mais, as organizagdes estdo inseridas em redes
articuladas em que seus esforcos estdo sujeitos a uma série de externalidades
servicos e instituicoes (ESSER, et al., 1996).

A partir desse enfoque, e considerando que a auséncia de um entorno eficaz
restringe a capacidade das empresas para criarem uma estratégia competitiva
duradoura, os autores acima propuseram um modelo de competitividade sistémica,
constituido por quatro determinantes de andlise distintas, que podem ser retratadas
pelos seguintes niveis: meta, macro, meso € micro. Sendo que o nivel meta
compreende a capacidade da sociedade civil interagir e estabelecer estratégias e
politicas que promovam a competitividade na esfera nacional, regional e local. Essas
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politicas macro-sociais permitem a superacdo das desigualdades e tendem a
potencializar a capacidade de aprendizagem, desencadeando um ajuste social e o
processo de transformacao que assegurara um equilibrio interno e externo.

O nivel macro se relaciona aos esforcos para garantir condicdes
macroecondmicas estaveis, oferecendo possibilidades para as empresas se
adaptarem as pressodes, que porventura possam existir € melhorarem seus produtos
e eficiéncia produtiva com o propoésito de se tornarem mais fortes e competitivas.
Sao fundamentais nesse nivel, a criacdo de politicas de concorréncia que impeca 0s
monopdlios; uma politica cambial atenta aos interesses nacionais; e politicas
comerciais que estejam em conformidade com o mercado mundial.

No nivel meso, a figura do Estado e de outros atores sociais € enfatica pela
sua capacidade de fomentar, complementar e multiplicar os esforgcos de
aprendizagem na sociedade. Conforme Esser et al. (1996), nesse nivel sao
relevantes as politicas de apoio que priorizem acgdes dirigidas a infra-estrutura e
logistica, politica educacional, politica tecnoldgica, estrutura industrial e politica
ambiental que possam contribuir para a vantagem competitiva nacional.

No nivel micro se encontra a formacao de redes empresariais que buscam
simultaneamente a eficiéncia, qualidade flexibilidade, rapidez e compartiiham suas
melhores praticas de gestdo. Essas redes de cooperacdo geram uma sinergia que
impulsiona as organizacdes ao aprendizado coletivo e incentivam o processo de
inovacdo (ESSER et al, 1996). Pode-se compreender, portanto, que a
competitividade sistémica, na visdo dos autores, surge da articulagcdo do contexto
macro e micro-organizacional que considera as esferas nacionais, regionais e locais.
Essas determinantes, segundo o autor, estao interconectadas e sua interacao cria a

vantagem competitiva, conforme mostra a Figura 25 a seguir.
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Figura 25: Modelo de competitividade sistémica para o desenvolvimento socioeconémico
Fonte: Adaptado de Esser, Hellebrand, Messner e Meyer-Stamer (1994).

O modelo para analise da responsabilidade social das empresas, de Porter e
Kramer (2006), trata-se de um estimulo a construgdo de valor compartilhado entre a
empresa e a sociedade. Essa estrutura é composta por duas dimensdes, a RSC
responsiva e a RSC estratégica que se orientam a partir das questdes sociais que
afetam a empresa. Por sua vez, essas questbes sdo determinadas de acordo com a
sua intersecao na area de atuacao da empresa, podendo ser classificadas em trés
categorias: questbes sociais genéricas, impactos sociais da cadeia de valor e
dimensdes sociais do contexto competitivo. Em suma, o que orienta essa
abordagem nao é se a causa é digna, mas se oferece oportunidade de beneficio
mutuo para os dois lados. A Figura 26 ilustra como acontece o processo de
integracao entre as praticas de dentro para fora e as de fora para dentro no modelo
de Porter e Kramer (2006).
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Impacto social genérico Impact_os sociais Dimensdes sociai.s.do
da cadeia de valor contexto competitivo
Filantropia estratégica que
Boa cidadania Mitigar danos alavanca recursos para
causados por melhorar areas relevantes
atividades da cadeia do contexto competitivo
de valor
Andlise de |
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fora Transformar Andlise de

fora para

atividades da cadeia
dentro

de valor para

RSC responsiva beneficiar a sociedade RSC estratégica
€ ao mesmo tempo

fortalecer a estratégia

Figura 26: Envolvimento da empresa na sociedade: abordagem estratégica
Fonte: Porter e Kramer (2006).

Segundo os autores, a dimensdo RSC responsiva avalia os atributos
relacionados as atividades de apoio que incluem infra-estrutura, gestao de recursos
humanos, desenvolvimento tecnolégico e compras. Ainda nessa dimensao
encontram-se as atividades primarias que sao formadas a partir da logistica,
operacoes, marketing e servigco pds-vendas. Essas duas subdivisdes da dimensao
“de dentro para fora” podem gerar consequiéncias sociais positivas ou negativas.

Ja a segunda dimensdao, RSC estratégica, que engloba o contexto
competitivo, diz respeito a estratégia e rivalidade das empresas e condicbes de
fatores; que por sua vez compreendem subsidios, condicdes da demanda local,
industrias correlatas e de apoio. Porter e Kramer (2006) argumentam que essa
perspectiva afeta significativamente a capacidade de executar a estratégia,
especialmente no longo prazo. Este componente também se adere ao valor
compartilhado porque incorpora aspectos sociais do contexto, fortalecendo a
competitividade da empresa. Os autores revelam que desse fato surge uma relacao
simbidtica em que o sucesso da empresa e 0 da comunidade se reforcam de

maneira reciproca.
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Em sintese, vale destacar que a avaliacdo da competitividade, desde 1980,
vem sendo tema de discussado na teoria da administracao e, de forma particular, na
area de estratégia. Os seis modelos apresentados tém grande expressao no meio
académico e sao algumas das representacoes criadas para interpretar os resultados
consistentes que algumas empresas conseguem obter acima da média. O Quadro 5

sintetiza essas diferentes abordagens.

Aspectos significativos
Nome do modelo Unidade de Dimensoes Fontes da
Autores ali vantag_e_m
L) competitiva
Poder de negociagéo dos
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. ameaga de novos posicionamento da
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(1980) Competitivas ndustria entrantes, ameaga de empresa para se
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empresas de um mesmo | forgas competitivas
setor da industria.
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. Estrutura de . organizacional Interacao entre as
Austin andlise do paises em influenciados pelos dimensodes do
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; demanda externa.
correlatas e de apoio.
Recursos e
Desenvolvimento e competéncias
exploragdo das desenvolvidos e
Relagdo entre a | Empresas, por competéncias essenciais | controlados pelas ]
Barney h idad o d da empresa que se empresas, e em nivel
(1991) eterogeneidade | meio dos recursos originam principalmente secundario pela
e imobilidade estratégicos . R
do conhecimento das industria. Acesso a
forgas e fraquezas. recursos raros de
dificil imitagao e
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E Contexto competitivo
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Esser et Competitividade . Niveis meta, macro, gera a inovagao e
PR relacionadas com . . p
al. (1996) Sistémica meso e micro. melhoria continua.
seu entorno
Expertise da
Porter e Elo entre Grandes RSC responsiva e RSC empresa na
Kramer vantagem empresas estratéaica construcéo do valor
(2006) competitiva e RSC | internacionais 9 compartilhado com a
sociedade

Quadro 5: Diferentes perspectivas da vantagem competitiva
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Ao se analisar as diferentes abordagens, observa-se que, em Porter (1980;
1991), a vantagem competitiva foi entendida como um atributo de posicionamento,
da empresa no setor em que atua, para se defender ou influenciar as cinco forcas
competitivas a seu favor. Austin (1990) revela que nos paises em desenvolvimento
em contraste com os desenvolvidos, a vantagem competitiva surge da interacao
entre o contexto internacional, nacional, industrial e organizacional. Este modelo
diferencia-se dos demais ao considerar os fatores culturais e demograficos como
influenciadores das cinco dimensdes do contexto competitivo. Analisando-se por
outro angulo, a RBV defende que sdo os recursos e competéncias da firma a fonte
de vantagem competitiva. Por sua vez, o modelo de Esser et al. (1996), que muito se
assemelha ao de Austin (1990) concilia a perspectiva porteriana a visao baseada em
recursos, argumentando que a competitividade sistémica surge da sinergia e
eficiéncia coletiva que estimula a inovacao. Nessa 6ética, os argumentos de Porter e
Kramer (2006) parecem corroborar as idéias de Austin (1990) e Esser et al. (1996),
na medida em que admitem em sua abordagem uma interacdo das dimensdes “de
fora para dentro” e “de dentro para fora” da empresa, para se criar o diferencial
competitivo.

Assim como no capitulo anterior, este topico envolveu a explicacdo dos
diversos modelos encontrados de vantagem competitiva, trata-se, portanto, de um
enfoque para auxiliar uma articulacdo mais ampla que contribuira para o objetivo
desta pesquisa e entendimento do capitulo a seguir.
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5 RSC E VANTAGEM COMPETITIVA: UM ENFOQUE ABRANGENTE

A responsabilidade social deve focar a cadeia de negbcios da empresa e
englobar preocupacdes com um publico maior, cujas demandas e necessidades a
organizagado deve buscar entender e incorporar em seus negocios. Neste item estao
descritos os diferentes enfoques que apdiam a vinculagao entre a criacao de valor, a
partir da convergéncia de acbes de responsabilidade social corporativa e vantagem
competitiva. Por se tratar de uma analise mais detalhada e critica, a fim de destacar
semelhancas, diferencas e complementaridades existentes foi necessério, neste

capitulo, retomar alguns temas e modelos ja mencionados anteriormente.

5.1 Binébmio RSC e vantagem competitiva

Nao sao recentes os argumentos a favor do relacionamento entre a
responsabilidade social corporativa e vantagem competitiva. Como mencionado
anteriormente, no tépico 3.3.1 sobre a descricdo dos modelos internacionais de
RSC, as proposicdes de Ackerman (1973) ja haviam manifestado certa atengédo ao
relacionamento dessas duas variaveis. Ao sugerir seu Modelo de Responsividade
Social Corporativa, o autor se interessou, em particular, com a maneira como as
empresas responderiam as pressoes sociais, e de que forma elas ajustariam essas
demandas as suas estratégias para obter legitimidade.

Quando se busca possiveis convergéncias pertinentes a vantagem
competitiva, pode-se apoiar no modelo de Tuzzolino e Armandi (1981) para avaliar a
responsabilidade das empresas como outra contribuicdo nesse caminho. Baseados
nas necessidades hierarquicas de Maslow, esses autores defendiam que a empresa
adota uma filosofia de RSC que inclui, por exemplo: protecdo ao meio ambiente,
melhoria no ambiente de trabalho, patrocinio a eventos esportivos, doacdes a
Organizacdo Nao Governamentais, melhoria das relagdes com os clientes e
fornecedores, dentre outros, quando suas necessidades primarias estdo atendidas
visando a garantir sua sobrevivéncia.

Carroll e Hoy (1984) dedicaram-se a discutir o assunto mais profundamente e

analisaram o interesse das empresas em fazer da responsabilidade social uma parte
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integrante da administracdo estratégica. Em sua abordagem mereceram atencgéo a
implementacgéo da estratégia associada as politicas sociais corporativas e os fatores
que afetam a empresa em nivel macro e micro. Na explicacdo dos autores, o nivel
macro estabelece como as politicas sociais sdo projetadas e articuladas para
competir no mercado, e o nivel micro constitui o gerenciamento da politica social
para maximizar a habilidade da organizagcéo alcancar seus objetivos.

Ao se buscar uma justificativa para nao utilizacdo do modelo de Carroll e Hoy
(1984), neste estudo, compreende-se que essa proposta nédo diz respeito a uma
estrutura para se avaliar exclusivamente a RSC como vantagem competitiva. Além
disso, recentemente Schwartz e Carroll (2003; 2007) propuseram, como descrito no
tépico 3.3.1, o Modelos de Trés Dimensdes de RSC e o Modelo VBA, demonstrando
que estao frequentemente reconsiderando seus estudos.

Ainda na década de 1980, uma vertente que estuda as relacbes entre ética,
empresa e sociedade denominada Social Issues Management, ou Gestao de
Questdes sociais, também direcionou seu foco de atencdo para a gestao
estratégica. Essa corrente de pensamento se caracteriza por uma abordagem
utilitaria, que percebe os problemas sociais como questdes da administracdo
estratégica da empresa. Para isso, tem como determinacéo atender a demanda por
instrumentos de gestdo dos problemas éticos e sociais, que podem ser antecipados
pelas empresas, de tal maneira que a sensibilidade para as questdes sociais
transforme-se em vantagem competitiva (KREITLON, 2004).

Os argumentos de Porter e Kramer (2002) também defendem a integracao da
filantropia a estratégia como forma de obtencédo de vantagem competitiva. Para eles,
a empresa deve considerar todas as demandas, de todos os seus stakeholders, no
momento da delimitacdo da estratégia empresarial que sera adotada, pois este fato
garantiria um retorno positivo para os investidores.

Em 2003, uma pesquisa publicada por The Copenhagen Centre e
Accountability, duas instituicdes internacionais dedicadas ao estimulo das praticas
de responsabilidade social das empresas, sob a autoria de Zadek et al. (2003),
explorou o conflito entre competitividade e responsabilidade social corporativa. Na
visdo dos autores, o desafio das empresas nao € apenas encontrar oportunidades
lucrativas nos seus mercados, mas criar mercados que sistematicamente
recompensem as praticas responsaveis. As conclusdes desse estudo deram

relevancia a utilizacdo da responsabilidade social como um mecanismo fundamental
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para realcar competitividade internacional responsavel enraizada nas acdes de
responsabilidade social corporativa. Além do mais, a investigacdo sugeriu um
intenso envolvimento das politicas publicas, no fortalecimento dos lagos entre a
responsabilidade corporativa e as vantagens competitivas das nacdes, com vistas
atingir as metas de desenvolvimento sustentavel.

Zsolnai (2006), ao analisar o estudo de Zadek et al. (2003), esclarece que o
problema basico com a competitividade responsavel é que nessa abordagem, a
responsabilidade social corporativa €& utilizada como um instrumento para a
competitividade econémica. Em seu entendimento, a competitividade responsavel
permanece presa ao dogma do “Homem Econbémico” que privilegia o interesse
préprio em detrimento do interesse dos outros, sendo essa visdo oportunista,
contraproducente e enfraquecedora da responsabilidade social corporativa. Por
outro lado, o autor defende o comportamento ético para sobreviver em mercados
altamente competitivos.

O estudo de Zadek (2006) novamente busca conhecer as implicagdes da
competitividade responsavel em nivel nacional e regional e defende o
comportamento ético como elemento que dara um novo significado a questao. Os
resultados apontaram que as praticas empresariais responsaveis podem contribuir
para a competitividade, e que sem tal ligagdo a responsabilidade corporativa
provavelmente permanecera limitada.

A argumentacao de Porter e Kramer (2002) sobre a filantropia estratégica
como elemento capaz de gerar vantagem competitiva é revigorada em 2006, quando
esses mesmos autores sugeriram um modelo criado para sustentar um desempenho
superior, vinculando-o a andlise da responsabilidade social das empresas e
construcao de valor compartilhado ou vantagem competitiva. Os autores entendem
que as justificativas tradicionais para a RSC compreendem o dever moral, a
sustentabilidade, a licenca para operar e a reputacdo. No entanto, essas
justificativas sao frageis e ja nao oferecem possibilidades de escolhas estratégicas,
por que muitas vezes nascem do confronto entre empresas e sociedade,
complementam os autores.

Para uma melhor compreensdo sobre o assunto, Porter e Kramer (2006)
justificam que o dever moral relaciona-se a obrigacao da organizacdo em honrar os
valores éticos respeitando as pessoas, as comunidades e o ambiente natural; a

sustentabilidade que incorpora as dimensdes econbmica, social, espacial ou
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territorial, cultural, ecoldgica, ambiental, politica e politica internacional (SACHS,
2002); a licenca para operar esta relacionada a permissao tacita ou explicita que as
organizacdes tém dos governos, comunidades e diversos stakeholders para realizar
suas transacoes; e a reputacao diz respeito as iniciativas de RSC que melhoram a
imagem de uma empresa, fortalecem sua marca, elevam a moral e inclusive
incrementam o valor de suas acoes.

Como exemplificam Porter e Kramer (2006), cada empresa pode identificar
um conjunto de problemas sociais para ajudar a resolver, utilizando os mesmos
arcaboucos que norteiam as suas principais decisdes, obtendo simultaneamente
maiores beneficios competitivos. Acrescentam ainda, que quando uma organizacao
€ bem administrada aplica seus vastos recursos, expertise e talento nos problemas
que entende ser de maior relevancia, podendo exercer um impacto mais expressivo
sobre o bem-estar social que qualquer outra atividade filantrépica. Ao se abordar
temas sociais criando valor compartilhado, consequentemente, as empresas
encontrarao solugdes mais sustentaveis para si mesmas e para a sociedade.

Nesse estudo, Porter e Kramer (2006) demonstraram a efetividade das acdes
de responsabilidade social, como forma de obter vantagem competitiva, por meio de
relatos de empresas como a Nestlé, Toyota, McDonalds, Dupont, American Express,
Bank of América, dentre outras. Um exemplo descrito pelos autores trata-se da
instalacdo de um laticinio no distrito de Moga, na india. Em face da realidade carente
da regido nos anos 1960, a empresa teve que investir no progresso social para
transformar o contexto competitivo. Inicialmente foi necesséario erguer estacdes
refrigeradas de coleta em cada cidade e despachar caminhdes para buscar o leite
no campo. Com essa frota, explicam Porter e Kramer (2006), iam veterinarios,
nutricionistas, agrénomos e o pessoal do controle de qualidade. Em reunides
mensais de treinamento, os produtores aprenderam que a qualidade do leite
dependia da alimentacdo do gado, que por sua vez esta vinculada a irrigacao
adequada do pasto. Para conseguir cavar pogcos artesianos, algo fora de alcance
naquele contexto, a Nestlé teve que financiar recursos e assisténcia técnica. Isso foi
bom para o gado e também para a lavoura em geral. Atualmente, Moga tem um
padrdo de vida consideravelmente superior ao de outras regides; 90% das casas
tém eletricidade, a maioria tem telefone, todas as aldeias tém escolas, a regido tem

cinco vezes mais médicos do que os locais vizinhos e o0 poder aquisitivo dos
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produtores também ampliou. Com isso, a empresa garante o suprimento estavel de
comodities de alta qualidade sem pagar intermediarios.

O estudo de Molteni (2006) também caminha na diregdo de unir a vantagem
competitiva com a responsabilidade social corporativa. No seu entendimento, as
necessidades sociais podem ser investigadas e integradas na estratégia, de tal
forma que ela ajude a empresa a encontrar solugdes inovadoras para satisfazer as
expectativas dos seus stakeholders e se transforme em um fator criativo no
desenvolvimento da competitividade. Sua pesquisa foi direcionada para a criacao de
uma estrutura, chamada piramide de inovacdo competitiva social, que ajuda as
empresas a entender o seu grau de eficiéncia respondendo as expectativas dos
seus parceiros. Essa piramide identifica cinco niveis de eficiéncia, sendo que o0 mais
alto deles, denominado “sintese competitiva social”’, demonstra a melhor resposta
para as necessidades dos stakeholders; e o nivel mais baixo, intitulado “renincia
temporaria das expectativas sociais”, se trata da esfera onde sdo desprezadas as
expectativas sociais na visao estratégica das empresas.

O didlogo com os stakeholders para implementar estratégias que englobam a
responsabilidade social corporativa foi o tema escolhido por Miles, Munilla e Darroch
(2006) em um ensaio tedrico que parte do pressuposto de que os modelos mentais
predominantes na area de gestao devem ser questionados. O enfoque dos autores
supbe que a influencia dos stakeholders no processo de tomada de decisédo
estratégica pode minimizar futuros problemas e, especialmente, aprimorar
resolucdes referentes a RSC. Essa abordagem sugere a inversao da piramide
gerencial, reconsiderando os limites ou fronteiras de atuagdo dos stakeholders,
empregados e média geréncia uma vez que os modelos tradicionais de tomada de
decisdo estratégica nao sustentam a adocdo efetiva dos principios da
responsabilidade social corporativa.

Um enfoque comparativo entre a teoria comportamental e a visdo baseada
em recursos foi utilizado por Bowen (2007) na tentativa de explicar questdes
implicitas no campo da estratégia social corporativa. Para o autor, os pesquisadores
de muitas areas da administracao estratégica concordam que as empresas podem
alocar recursos estrategicamente para alcancar objetivos sociais no longo prazo e
obter vantagem competitiva. Porém, apesar de algum progresso nas pesquisas
sobre estratégia social corporativa, estudos baseados em abordagens tedricas

confiaveis ainda divergem fundamentalmente.
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Ao analisar as duas teorias, Bowen (2007) esclarece que as ambas dao
atencao exclusiva aos fatores internos das empresas para explicar a tomada de
decisdo relativa as questdes sociais, ndo levando em conta as pressdes do
ambiente externo. Embora essas duas teorias sejam bastante Uteis, o autor sugere
que uma visdo verdadeiramente inclusiva de estratégia social corporativa deve
abranger fatores internos e externos, considerando como as pressoées institucionais
afetam as organizacdes e como as empresas se posicionam em relacdo a essas
pressoes para implementar suas estratégias sociais.

O artigo de Maxfield (2008) aborda as correntes tedricas econdémicas
neoclassicas e evolucionarias e suas implicacdes ao se articular com a RSC. O autor
declara, por exemplo, que o modelo das cinco forcas de Porter ndo se integra
facilmente a RSC, pois por definicio no paradigma econémico neoclassico,
mercados imperfeitos ndo maximizam bem-estar social. Também argumenta que os
modelos que se apdiam na Visdo Baseada em Recursos (RBV) ndo se aderem
explicitamente ao paradigma econ6mico, mas aceitam suas hipbteses sobre
mercados imperfeitos, lucros e rentabilidade, sugerindo uma interface entre
vantagem competitva e RSC. Em contraste, a perspectiva baseada nas
capacidades dinamicas que focam a aprendizagem e a adaptagéo incorpora-se com
maior facilidade a RSC. Concluindo sua andlise, o autor sugere que as atividades de
responsabilidade social corporativa fortemente ligadas a inovacdo podem oferecer
maior retorno financeiro.

No Quadro 6 sdo apresentadas, de forma resumida, as diferentes discussdes
e de abordagens que tentam conciliar a RSC a vantagem competitiva no cenario

internacional.
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Principais abordagens internacionais entre a RSC e vantagem competitiva

Ano Autor Tema dominante Abordagem
1973 | Akerman Respostas das empresas as pressdes sociais. Proposicao de
modelo
1980 | Gedron; Enfoque utilitario que percebe os problemas sociais como Conceitual
Kreitlon questdes da administracdo estratégica.
1981 | Tuzzolino e | Adocao de uma estrutura das necessidades, com base na | Proposicao de
Armandi piramide das necessidades hierarquicas de Maslow, para modelo
avaliar o desempenho e monitorar a RSC.
1984 | Carroll e Integracdo das politicas sociais corporativas a gestao Proposicédo de
Hoy estratégica em nivel macro e micro. modelo
2002 | Potere Integracao da filantropia a estratégia como forma de obter | Proposi¢édo de
Kramer vantagem competitiva modelo e
relato de
empresas
Desafio das empresas para encontrar oportunidades
lucrativas e criar mercados que recompensem as praticas .
2003 | Zadek et al. responsaveis. Conceitual
Dilema entre a visdo oportunista e contraproducente que
. privilegia o interesse proprio em detrimento do interesse .
2006 | Zsolnai dos outros Conceitual
Implicagdes das estratégias nacional, regional e defesa do Conceitual e
2006 | Zadek comportamento ético como requisitos fundamentais para a relato de
competitividade responsavel. empresas
2006 | Porter e Incluséo da RSC na estratégia, considerando o impacto Proposicao de
Kramer social genérico, os impactos sociais da cadeia de valor e modelo e
as dimensoes sociais do contexto competitivo. relato de
empresas
Integracao da RSC a vantagem competitiva como forma Proposicao de
2006 | Molteni de encontrar solugdes inovadoras para atender os modelo
stakeholders e se transforme em um fator criativo.
Miles, Influéncia dos stakeholders no processo de tomada de
2006 Munilla e decisao estratégica pode minimizar futuros problemas e Conceitual
Darroch aprimorar resolugoes referentes a RSC
Comparagao entre a teoria comportamental e teoria
baseada em recursos para interpretar estratégias sociais .
2007 | Bowen corporativas Conceitual
2008 | Maxfield Reconciliagdo da RSC com vantagem competitiva Conceitual e
relato de
empresas

Quadro 6: Integragdo da RSC a vantagem competitiva, de 1973 a 2006.




114

5.1.1 Arelacdao RSC e vantagem competitiva nos estudos brasileiros

As tentativas de aproximar a responsabilidade social da vantagem competitiva
nos trabalhos académicos brasileiros em quase sua totalidade caracterizam-se por
ensaios tedricos. A maioria dos estudos ndo se baseia em pesquisas que levem em
conta indicadores que comprovem a existéncia da relacdo entre essas duas
variaveis. Em geral refletem apenas a sugestdo de autores de que existe esse
relacionamento. No entanto, alguns desses estudos serdo aqui apresentados:

O ensaio tedrico de Ribeiro (1993) foi um dos primeiros trabalhos que sugeriu
um relacionamento entre essas duas varaveis. Em sua abordagem, o autor chama a
atencao para a tendéncia das empresas do pais, que em menor ou maior grau,
esforcavam-se para adotar principios de responsabilidade social na tentativa de
alcancar um desempenho superior. Porém, a associacdo entre RSC e vantagem
competitiva € prejudicada devido as caracteristicas culturais da sociedade brasileira
relacionadas a moral do oportunismo ligadas a habilidade de tirar proveito das
circunstancias em detrimento do interesse social.

Aligleri, Aligleri e Camara (2002) defenderam, em seu ensaio, que a
capacidade de interagir com outras empresas e a sociedade é uma qualidade
fundamental para a sobrevivéncia, legitimidade e a competitividade no mercado. No
enfoque dos autores, a empresa é vista como parte de um sistema mais amplo, em
que a responsabilidade social extrapola as fronteiras da empresa, na medida em que
permeia toda a cadeia produtiva e protege os insumos basicos de producao, o meio
ambiente e o individuo no longo prazo.

A pesquisa de Paiva, Lima e Benedicto (2003), ao abordar o assunto, tracou
um paralelo entre a transformacéao da obrigacao, que diz respeito a responsabilidade
social, em oportunidade que podera ser um pré-requisito estratégico para a
sobrevivéncia das organizacoes. Esse estudo, de maneira especial, propde uma
reflexdo as empresas para que reavaliem a estratégia de acao das suas praticas
sociais, destacando que a adocado do marketing social pode ser uma 6tima opcao
para maximizar o potencial competitivo proporcionado pela responsabilidade social.
Da mesma maneira, o artigo de Alday e Pinochet (2003) avaliou os efeitos do
marketing para causas sociais com as estratégias empresariais em busca da
vantagem competitiva. Os resultados revelaram que o0s programas de
responsabilidade social exercem influencia na percepcdo que as pessoas tém da
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imagem da empresa e se estendem para a sua filosofia que, por sua vez, exerce
impacto sobre as estratégias da organizagao.

O estudo de Coral, Rossetto e Selig (2003), embora nao focalize
especificamente a RSC, teve como proposta analisar as possiveis convergéncias
entre o planejamento estratégico e a sustentabilidade, que é um tema complementar
e compativel com a responsabilidade social, como argumentam Schwartz e Carroll
(2007). Os conhecimentos acerca dos conceitos das varidveis de estudo
sustentaram a discussao, indicando um desequilibrio entre os fatores econémicos e
sociais. A pesquisa demonstrou que os modelos de planejamento estratégico se
interessam, sobretudo, por fatores econd6micos e vantagem competitiva, nao
incluindo de maneira sistémica os aspectos ambientais e sociais. A partir dessa
constatacao foi desenvolvido um modelo conceitual com o objetivo de oferecer as
empresas uma ferramenta de gestdo que incorpora as dimensdes econdmica,
ambiental e social, enfatizando o desenvolvimento sustentavel. Na perspectiva dos
autores, a utilizacao de estratégias ambientais e sociais de maneira proativa pode
levar a empresa a melhorar sua competitividade.

Oliveira e Rodriguez (2004) procuraram demonstrar a relacdo entre a
diversidade e a competitividade. Seu ensaio sugeriu que as empresas, com
programas de diversidade cultural tém melhor desempenho do que as que nao
investem nesse quesito. Assim, ao valorizar a gestdo da diversidade as
organizagdes conseguem utilizar melhor os recursos internos, incentivam a inovagao
e melhoram a produtividade.

O estudo de Mostadeiro e Ferreira (2005) faz parte de uma pesquisa maior
que investigou como as estratégias ligadas a responsabilidade social formam-se,
sao desencadeadas e alinham-se com os planos corporativos. O estudo foi realizado
em trés grandes empresas do Rio Grande do Sul e indicou que o processo de
formagcdo de estratégias empresariais é influenciado por valores, eventos
particulares, tendéncias ambientais e pela influéncia de stakeholders internos e
externos. Além disso, pOde-se constatar que as estruturas de responsabilidade
social se adaptam ao longo do tempo as estratégias organizacionais.

Silva et al. (2006) focalizaram atencdo no envolvimento de uma pequena
empresa, do setor de agronegdcios, com a responsabilidade social como diferencial
competitivo em seu processo produtivo. Os resultados apresentados indicaram que
a empresa pesquisada demonstrou um nivel de desempenho e de qualidade
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superior aos seus concorrentes. Por sua vez, o ensaio teérico de Murgel, Silva e
Neves (2006) buscaram compreender a ética nos negocios como fator de
diferenciacdo competitiva. Para os autores, a empresa é parte de um sistema
interdependente e a relacdo ética com 0s seus parceiros pode determinar a
permanéncia da empresa no mercado.

A andlise da gestdo da responsabilidade social e o relacionamento com o
design do produto, seu impacto na sociedade e meio ambiente foram aspectos
considerados por Gouvinhas e Santos (2006). Esse ensaio deu relevancia,
sobretudo, ao avanco em termos de uma maior conscientizacdo sobre a RSC, que
pode contribuir para a imagem empresarial e melhores condicbes de competir no
mercado.

A proposta de Bertoncello e Chang Junior (2007), em seu ensaio teorico, foi
discutir se os impactos da responsabilidade social corporativa oferecem beneficios
de diferenciacéo para as empresas. Como conclusao, os autores argumentaram que
a questao nao se trata de um modismo ou acao de marketing, mas de um tema que
deve estar vinculado a realidade estratégica organizacional como um tépico
irreversivel e continuo.

O Quadro 7 mostra uma sintese da producdo académica nacional sobre o

relacionamento entre RSC e vantagem competitiva.

Principais abordagens nacionais entre a RSC e vantagem competitiva

Ano Autor Tema dominante Abordagem
1993 | Ribeiro Tentativa das empresas de alcangar um desempenho Ensaio
superior por meio da RSC, mas as caracteristicas tedrico
culturais brasileiras ligadas a moral do oportunismo
prejudicam essa associacao.
2002 | Aligleri, Aligleri | A RSC extrapola as fronteiras da empresa e permea a Ensaio
e Camara cadeia produtiva, protegendo insumos basicos de tedrico
producéo, meio ambiente e o individuo.
2003 | Paiva, Lima e Adocao do marketing social como uma opg¢ao para Estudo
Benedicto maximizar o potencial competitivo proporcionado pela empirico
RSC
2003 | Alday e Efeitos do marketing para causas sociais com as Estudo
Pinochet estratégias organizacionais em busca de vantagem empirico
competitiva
2003 | Coral, Rossetto | Identificacao de lacunas dos modelos de planejamento Ensaio
e Selig estratégico frente aos principios da sustentabilidade tedrico
corporativa
2004 | Oliveira e Empresas com programas de diversidade cultural tém Ensaio
Rodriguez melhor desempenho, pois utilizam melhor os recursos tedrico
internos e estimulam a inovagao e produtividade.
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Principais abordagens nacionais entre a RSC e vantagem competitiva (continuacao)

Ano Autor Tema dominante Abordagem
2005 | Mostadeiro e Estratégias ligadas a RSC formam-se, sdo Estudo
Ferreira desencadeadas e alinham-se aos planos empirico
organizacionais.
2006 | Silva et al. Envolvimento de uma pequena empresa, do setor de Estudo
agronegocios, com a responsabilidade social. empirico
2006 | Murgel, Silva e Etica nos negécios como diferencial competitivo. Ensaio
Neves tedrico
2006 | Gouvinhas e Conscientizagdo a respeito da RSC para aprimorar a
Santos imagem empresarial, propiciando melhores condi¢des de Ensaio
competicao. tedrico
2007 | Bertoncello e Discutir se a RSC oferece beneficios de diferenciacao Ensaio
Chang Junior para as empresas. tedrico

Quadro 7: Integragéo da RSC a vantagem competitiva nos estudos brasileiros, de 1993 a 2007.

A andlise dos Quadros 6 e 7 permite, portanto, perceber um direcionamento
dos estudos para a integracdao das duas variaveis, foco de analise desta pesquisa.
Em que pese o interesse do meio académico, em nivel internacional pelo assunto,
grande parte dos trabalhos apresentados se trata de proposicbées de modelos e
abordagens conceituais. A tendéncia em considerar a RSC sob o enfoque da
vantagem competitiva também pode ser constatada nas investigacoes brasileiras,
porém com um menor grau de complexidade que os estudos realizados em outros
contextos. O aspecto comum em ambos 0s casos é que maioria dos trabalhos néo
se baseia em pesquisas empiricas que comprovem a existéncia da relacao entre
RSC e vantagem competitiva.

Os argumentos aqui apresentados corroboram o interesse do meio
académico, em nivel internacional e nacional, tendo como foco vérios estudos sobre
a integracdo dos conceitos de responsabilidade social corporativa e vantagem
competitiva. Ressalta-se que grande parte das pesquisas apresentadas se trata de
ensaios tedricos, sem comprovacdo em investigacdes praticas. Apesar disso e da
falta de consenso entre os estudiosos do tema a respeito do relacionamento positivo
entre essas duas varaveis, o assunto tem despertado atencao que se renova
constantemente, na busca de se compreender sob quais condicoes a RSC pode ser
fonte de criacao de valor, que diferencie uma empresa dos seus concorrentes.

Em resumo é possivel pontuar que a evolugcdo das diversas perspectivas
apresentadas, tanto no desenvolvimento dos modelos de RSC, quanto nas
abordagens sobre a vantagem competitiva parecem indicar um delineamento

convergente que considera demandas integradas, de maneira tal que a empresa
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possa operar em consonancia com os valores sociais. Tais demandas e a caréncia
de estudos reforcam a necessidade de trabalhos que integrem a RSC e a vantagem
competitiva. O capitulo a seguir tem como propdsito comparar as dimensoes e niveis
de analise predominantes na RSC e na vantagem competitiva.
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5.2 Analise das dimenso6es predominantes em RSC e vantagem competitiva

Esta secdo tem como objetivo estabelecer comparacdes entre as dimensdes
que predominam nos principais modelos de RSC e vantagem competitiva, conforme
a metodologia detalhada anteriormente no capitulo 2. Especificamente, propde-se a
descrever as dimensdes ou categorias de tais modelos, aglutinar niveis de analise
semelhantes, apontar divergéncias e complementaridades, e verificar a possibilidade
de interpenetracao entre eles.

5.2.1 Analise comparativa dos modelos internacionais de RSC

Os modelos de Carroll (1979), Wartick e Cochran (1985), Carroll (1991),
Wood (1991) e Schwartz e Carroll (2003) foram identificados como os mais
importantes, os mais citados e mais recentes no ambito académico. Visando a um
melhor entendimento sobre esta andlise, a sintese dos componentes das dimensdes
dos modelos de RSC encontra-se no Apéndice D, no final deste estudo. A seguir
serdo descritas as categorias, ou dimensdes e 0s respectivos elementos ou
determinantes que compdem tais modelos.

O Modelo Conceitual Tridimensional de Desempenho Corporativo de Carroll
(1979) é composto por quatro categorias de responsabilidade social: a econdmica, a
legal, a ética e a discricionaria. A explicagdo do autor € que a dimensao econdémica
representa uma categoria essencial no mundo dos negdcios, uma vez que todas as
outras sdo baseadas nessa responsabilidade fundamental para as empresas. Tal
categoria consiste em produzir de forma eficiente bens e servicos que a sociedade
quer e deseja, a fim de maximizar lucros que possam garantir a continuidade dos
negécios e o retorno do investimento para seus acionistas.

A responsabilidade legal assim como a responsabilidade econémica faz parte
do contrato social entre empresa e a sociedade, argumenta o autor. Esta dimenséao
inclui regras, expressas por leis e regulamentos em suas varias instancias, Federal,
Estadual e Municipal, sob as quais se espera que a empresa desempenhe sua
fungc&o econdémica, atendendo as expectativas sociais.

Embora as duas categorias estejam baseadas em normas éticas, Carroll
(1979) argumenta que existem outras situacdes, em determinados momentos,
esperadas por parte das empresas que nao estdo codificados na lei, podendo néo
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estar sob a égide dos interesses econémico-financeiros das organizagdes. Assim, a
responsabilidade ética é definida como um componente que orienta as dimensdes
econbmica, legal e discricionaria de acordo com as expectativas sociais, devendo
transcender o que esta previsto em lei.

A responsabilidade discricionaria preconiza a filantropia e inclui o arbitrio
individual. Nessa dimensao, as ac¢des caracterizam-se por serem voluntarias e a
decisdo é guiada por um desejo da empresa em ocupar espagos no ambito social
que ndo sao designados pela lei e nem mesmo exigidos socialmente como
comportamento ético. A esséncia da dimensdo discricionaria estd no
comprometimento com o bem-estar social por meio da filantropia e envolvimento em
projetos voluntarios que estimulam a qualidade de vida da comunidade. Entretanto,
como argumenta Carroll (1979), se a empresa nado possui em seu escopo de
atuacado projetos associados a atividades filantropicas ela ndo € considerada
antiética. A Figura 27, em formato de um cubo, ilustra os aspectos do modelo e suas
interfaces, propiciando uma reflexdo acerca dos elementos que determinam o

desempenho social da empresa.

Filosofia da responsividade social

Proativa
fAcomodativa
Defensiva
Reativa |
Resp. Discricionaria |
(&)
g Responsabilidade //
® Etica L—
°
9 Responsabilidade
© L—1
= | —1
5 Legal |
(<]
2
©
o .
Responsabilidade -
Econdmica | —
| —
Consu- Meio Discrimi- Produtos Seguranga  Acionistas
meriemn  gmbiente nacgao seguros  no trabalho

Questoes sociais envolvidas

Figura 27: Modelo de desempenho social corporativo
Fonte: Carroll (1979).

As categorias da responsabilidade social corporativa, econdmica, legal, ética

e discricionaria, por sua vez, orientam a maneira de gerenciar questbes ou
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problemas sociais imbricados no relacionamento empresa-sociedade. Tais questdes
podem se referir ao consumerismo, meio ambiente, discriminagdo, seguranga do
produto e do trabalho e expectativas dos acionistas. Vale ressaltar que essa area de
interesse tem como objetivo principal diminuir os impactos causados pelas
atividades empresariais ou, ainda, minimizar as surpresas na esfera gerencial.

Outra faceta do modelo, denominada filosofia da responsividade social,
incorpora as estratégias de respostas da empresa as pressdes sociais que podem
ser reativa, defensiva, acomodativa ou proativa. A estratégia reativa pressupde
acOes empresariais que refletem, sobretudo, as prioridades econbmicas e
administracao dos riscos, esquivando-se das demandas sociais. Na segunda forma
de resposta, denominada defensiva, mesmo nao concordando plenamente, a
organizacao admite as responsabilidades sociais e realiza apenas o que € exigido
minimamente. Por sua vez, na estratégia acomodativa existe uma aceitacdo das
responsabilidades sociais por parte da empresa, sendo realizado tudo o que é
legalmente requerido. Enquanto a estratégia proativa se caracteriza pela liderancga
na iniciativa social. Nesse estagio, a empresa adota uma postura que visa a
prevencao do impacto de suas atividades econémicas e antecipa-se para identificar
respostas relacionadas as questdes sociais emergentes. Essas formas de responder
as demandas da sociedade sao tipologias cunhadas por teéricos como lan Wilson,
Terry McAdam e Davis Blomstron, apontados por Carroll (1979) como precursores

do assunto. O Quadro 8 resume o enfoque adotado pelo autor.

Autor Tipo Dimensodes da RSC Questoes sociais Filosofia de
do modelo envolvidas responsividade
social
Econdmica Consumerismo Reativa
Legal Ambiente Defensiva
Carroll | Desempenho | Etica Discriminagéo Acomodativa
(1979) | social Discricionaria Seguranca do produto | Proativa
corporativo | ou filantrépica
Seguranca no trabalho
Acionistas

Quadro 8: Dimensdes da RSC e aspectos do modelo de Carroll (1979)

Wartick e Cochran (1985) também concordam que existe um contrato social,
legitimando o comportamento da empresa, devendo estar em conformidade com o0s
objetivos da sociedade, refletindo e reforcando seus valores. Ao desenvolverem o

Modelo de Desempenho Social Corporativo, os autores utilizaram as mesmas
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dimensdes de RSC adotadas por Carroll (1979). Assim, a categoria econ6mica,
legal, ética e discricionaria, consideradas como principios da responsabilidade social
corporativa serviram de orientacao filoséfica para guiar a interacdo entre processos
e politicas do desempenho social corporativo. A Figura 28 mostra os estagios que
estabelecem o desempenho social corporativo (DSC) segundo a visdo de Wartick e
Cochran (1985).

Principios Processos Politicas
Responsabilidade social Responsividade social Gestao de questdes
corporativa corporativa sociais

1. Econbmica 1. Reativa 1. ldentificacao de
2. Legal 2. Defensiva questdes
3. Etica 3. Acomodagéao 2. Analise das questbes
4. Filantrépica 4. Proativa 3. Desenvolvimento de
respostas
Direcionado a: Direcionado a: Direcionado a:
(1) Contrato social dos (1) Capacidade de responder (1) Minimizar surpresas
negocios as demandas por (2) Determinacao de
(2) Negbcios como um mudancas sociais politicas sociais
agente moral (2) Abordagens gerenciais corporativas efetivas
para gerenciamento de
respostas
Orientagéo filoséfica Orientagéo institucional Orientagéo organizacional

Figura 28: O modelo de desempenho social corporativo
Fonte: Wartick e Cochran (1985).

Para os autores, este modelo reflete uma interacdo subjacente entre os
principios de responsabilidade social, o processo e o desenvolvimento de politicas
que focalizam as questdes sociais. Trata-se, portanto, de uma versao expandida das
abordagens anteriores de responsabilidade social, fornecendo uma visao global dos
esforcos de uma empresa no intuito de atender situacbes demandadas em nivel
interno e externo a empresa. Esse enfoque, como explica Wartick e Cochran (1985)
supera o modelo de Carroll (1979) que priorizou a responsividade em nivel interno.

Ao descrever as dimensdes da RSC, Wartick e Cochran (1985) adotam o
mesmo enfoque de Carroll (1979) para a categoria econbmica, legal, ética e
discricionaria. Uma pequena explicacdo € acrescida a dimensdo ética,
complementando-a com a determinante “evitar causar danos”, que em uma analise
pormenorizada esta implicita no modelo de Carroll na interface entre as questbes

sociais e a dimensao ética.
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Os processos do desempenho social corporativo estdo relacionados as
estratégias de responsividade vinculada a orientacao institucional da empresa. Essa
classificacado abrange a capacidade de respostas que podem ser reativa, defensiva,
acomodativa e proativa, a mesma tipologia utilizada no modelo de Carroll (1979).
Essa abordagem focaliza principalmente os meios e ndo os fins, seu escopo de
decisao inclui o médio e o curto prazo e tem como finalidade minimizar surpresas e
incitar a interatividade entre a empresa e 0 seu ambiente.

A politica compreende a gestdo de questdes sociais relacionada a
identificacdo, analise e desenvolvimento de respostas efetivas para os problemas da
sociedade. Essa dimensdo do desempenho social corporativo inclui, ainda, a
envolvidas na

administracdo de questdes externas, estratégicas e sociais,

orientacao organizacional, como mostra o Quadro 9.

Autor Tipo Dimensodes da RSC Responsividade Gestao de
do modelo social corporativa | questdes sociais
Econdmica Reativa Identificacdo
Desempenho | Legal Defensiva Andlise
Wartick e social Etica Acomodativa Desenvolvimento
Cochran corporativo de respostas
(1985) Discricionaria Proativa
ou filantropica
Abordagem de | Principios, processos e politicas
interacao de
DSC

Quadro 9: Dimensodes da RSC e DSC do modelo de Wartick e Cochran (1985)

Em Carroll (1991), as dimensdes do Modelo da Piramide Social Corporativa
foram sucintamente detalhadas, ampliando o entendimento a respeito dos quatro
componentes que constituem a RSC. Novamente a responsabilidade econdmica,
legal, ética e discricionaria foram reconhecidas como legitimas para congregar as
responsabilidades envolvidas no relacionamento empresa e sociedade.

Esse enfoque mereceu maior atengdo, como argumenta o autor,
principalmente porque nos anos 1990, além da responsabilidade econdmica e legal,
as questbes relacionadas a ética e a filantropia, temas recorrentes de debates,
passaram a ser discutidos com maior veeméncia pela sociedade de um modo geral.
A Figura 29 ilustra como foram dispostas as quatro categorias da RSC no Modelo da

Pirdmide Social Corporativa.
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Ser bom cidadao,
contribuir para melhor
aualidade de vida

Responsabilidade
Etica

Fazer o aue é certo

Responsabilidade
Legal

Cumprir as leis

Responsabilidade
Econdmica

Ser lucrativa
Essa é a base da responsabilidade aue da sustentacao as demais

Figura 29: A piramide da responsabilidade social corporativa
Fonte: Carroll (1991).

A responsabilidade econbémica é o pressuposto primario das organizacoes
comerciais e como bem explica Carroll (1991), todas as demais responsabilidades
sao decorrentes desta categoria, que em dado momento no tempo modificou a idéia
de maximizacdo dos lucros para obtencdo de lucros maximos. Assim, essa
dimensdao € composta pelas determinantes: produzir bens e servicos de forma
eficiente e maximizar lucros, que estao presentes nos modelos de Carroll (1979) e
Wartick e Cochran (1985), e foram acrescidas de outras variaveis, tais como ser tao
lucrativa quanto possivel, manter uma forte posicao competitiva, manter alto grau de
eficiéncia operacional e ser constantemente lucrativa.

O componente legal da RSC trata-se de um sistema de codificacao social
para o comportamento admissivel ou inadmissivel, argumenta o autor. Essa
categoria inclui obedecer a lei e a regulamentos em suas varias instancias (Federal,
Estadual e Municipal), como também destacaram Carroll (1979) e Wartick e Cochran
(1985), além de praticar a cidadania corporativa baseada em fundamentos legais,
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reconhecer que 0 sucesso empresarial deve estar associado ao cumprimento das
obrigacées legais e fornecer bens e servicos que atendam minimamente as
exigéncias legais.

A categoria ética envolve atividades e ag¢des que nao estao codificadas na lei.
Essa dimensdo incorpora padrées, normas ou expectativas que refletem os
interesses dos consumidores, empregados, acionistas e comunidade, estando em
consonancia com o discernimento moral dos stakeholders. Especificamente, trata-se
de um codigo de conduta social que orienta as dimensées econdmica, legal e
discricionaria. Deve, ainda, considerar as expectativas da sociedade, ultrapassando
0 que esta previsto em lei, conforme esta explicitado nos estudos anteriores de
Carroll (1979) e Wartick e Cochran (1985). O autor complementa que a dimensao
ética é formada por outros atributos, como atuar de acordo com as normas, padrdes,
valores e expectativas sociais, reconhecer e respeitar essas normas ou a sua
evolugdo, considerar os valores sociais no momento de delimitar metas
organizacionais e se orientar por valores morais eticamente esperados.

De forma similar, a responsabilidade filantropica foi sintetizada em uma
mesma abordagem utilizada por Carroll (1979), Wartick e Cochran (1985) que
explicaram essa categoria como 0 envolvimento em projetos voluntarios que
estimulam a qualidade de vida da comunidade. Carroll (1991) adicionou a essa
dimensao outros elementos que incluem contribuir financeiramente ou compartilhar a
expertise do corpo empresarial para oferecer respostas as expectativas filantropicas
sociais, colaborar com o desenvolvimento das artes e cultura, estimular gerentes e
empregados a exercerem atividades voluntarias e ajudar o préximo, e auxiliar
instituicbes educacionais privadas e publicas. Esse enfoque esta descrito de forma

concisa no Quadro 10.

Autor Tipo do Dimensdes da RSC
modelo

Carroll | Conceitual | Econdmica, legal, ética, discricionaria ou filantrépica
(1991)

Quadro 10: Dimensoes da piramide social corporativa
Fonte: Carroll (1991).

Wood (1991) também propés um modelo com dimensdes idénticas aquelas
utilizadas por Carroll (1979), Wartick e Cochran (1985) e Carroll (1991). Entretanto,
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em sua abordagem para se avaliar os resultados do desempenho social corporativo,
a autora considerou mais especificamente alguns aspectos da integracdo das
responsabilidades econbmica, legal, ética e discricionaria incorporadas aos
principios, processos e resultados das agbes empresarias que Wartick e Cochran
(1985) nao explicaram.

Nesse sentido, Wood (1991) observa, por exemplo, que o termo desempenho
denota acbes e resultados e néo interacdo ou integracdo. Explica que a
responsabilidade social ndo se trata de um Unico processo e sim de uma soma
desses processos. Complementando sua critica ao modelo de Wartick e Cochran
(1985), declara que o componente denominado como “Politica”, adotado para
focalizar questdes sociais, pode ser percebido apenas como um possivel resultado
pelo qual o desempenho social de uma organizagao pode ser analisado. Se uma
politica ndo existe, ndo se pode concluir que ndo haja desempenho social, além
disso, podem existir programas ou projetos informais dentro da empresa. Por fim, a
partir do modelo de Wartick e Cochran, o conceito de desempenho social corporativo
assumiu um sentido diverso e ambiguo, ainda segundo Wood (1191), denotando ser
algo que as empresas responsaveis conseguem alcangar, mas que as
irresponsaveis ndo. Frente a essa realidade toda empresa pode ser avaliada pelo
seu desempenho social, sendo que esta performance pode ser uma sucessao de
elementos (principios, processos e resultados) estaticos e dinamicos positivos ou
negativos, argumenta a autora.

Quanto as dimensdes da RSC, Wood (1991) também agregou a categoria
econbmica atributos que compreendem gerar empregos, produzir riqueza para 0s
stakeholders, incorporar genuinamente as externalidades nos bens e servicos,
produzir produtos ecologicamente corretos, utilizando tecnologias limpas e
processos de reciclagem, além de minimizar custos.

A responsabilidade legal sugeriu determinantes que incluem nao fazer
pressao para obter vantagens e privilégios politicos e atuar na esfera publica,
deixando claro interesses particulares. Ao componente ético atribuiu consideracdes
que abarcam fornecer informacdes, além das exigéncias legais sobre o uso do
produto e a seguranca do usuério e preocupar-se com informacdes para publicos
especificos, como o infantil, o estrangeiro, o idoso, por exemplo.

A dimensao filantrépica, a autora explicitou que esta vinculada a agir como
empresa cidada, devolver a sociedade uma parcela do éxito econémico, escolher
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investimentos filantropicos, utilizando critérios efetivos e investir em agbes
beneficentes no nivel primario e secundario da empresa. No nivel primario
encontram-se aqueles que possuem direitos legais sobre a organizagdo, por
exemplo, os acionistas e credores. No nivel secundario, aqueles cujos recursos sao
parcialmente estabelecidos pela lei, tais como empregados, consumidores,
comunidade, entre outros. A Figura 30 mostra o Modelo de Desempenho Social
Corporativo e os seus trés elementos: principios, processos e resultados, que se
constituem a partir de uma abordagem sustentada nas dimensdées da

responsabilidade social corporativa.

Principios da responsabilidade social corporativa

Principios institucionais: legitimidade
Principios organizacionais: responsabilidade publica

Principios individuais: discricao gerencial

Processos da responsividade social corporativa

Avaliacdo ambiental
Gestao de stakeholders

Gestao de questdes sociais

Resultados do comportamento corporativo

Impactos sociais
Programas sociais
Politicas sociais

Figura 30: Modelo de desempenho social corporativo
Fonte: Wood (1991).

Para Wood (1991), um principio expressa um fundamento ou valor em que as
pessoas acreditam verdadeiramente, motivando-as a agir. Em seu modelo os
principios da RSC sao subdivididos em trés niveis de analise distintos: o
institucional, o organizacional e o individual. O nivel institucional refere-se ao
principio da legitimidade, ou seja, esta baseado nas obrigacbes genéricas
organizacionais, sendo a sociedade um agente importante que estabelece
obrigacdes, sangdes e mantém o equilibrio de poder entre as partes. A dimensao
econdmica desse elemento caracteriza-se por produzir bens e servigos, gerar
empregos e riquezas para os stakeholders. A categoria legal assinala a obediéncia
as leis e regulamentos e nao fazer pressao para obter vantagens ou posicoes
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privilegiadas na politica publica. O componente ético diz respeito a honestidade em
relacdo a qualidade do produto; e a dimensdo discricionaria envolve o
comportamento da empresa como um agente cidadao, atuando além do que é
exigido legalmente.

No nivel organizacional, predomina o principio da responsabilidade publica
em que as empresas sdo responsaveis pelos resultados dos envolvimentos
primarios e secundarios com a sociedade. O componente econdmico nesse nivel
esta relacionado a incorporacao das externalidades nos custos de bens e servigcos
com probidade. A categoria legal inclui atuar na esfera publica, manifestando
claramente interesses particulares. A dimensdo ética compreende fornecer
informacdes sobre o uso do produto e seguranca do usuario, ultrapassando os
requisitos legais. Enquanto o componente discricionario aborda questdes como
investir em acgdes filantropicas sociais nas esferas de relacionamento primario e
secundario da empresa com a sociedade.

Ao considerar o nivel individual pode-se dizer que se trata do principio da
responsabilidade publica, sendo os gestores os agentes morais. Nesse caso, 0
comportamento dos executivos deve estar de acordo com as condigbes econdmica,
legal e ética da empresa. A dimensao econdmica estda associada a fabricacao de
produtos ecologicamente corretos, ao uso de tecnologias limpas, a minimizar custos
e a reciclagem de produtos. Ademais, supde antecipar-se a lei e desenvolver
produtos e tecnologias inovadoras. A categoria ética envolve preocupar-se com
informacdes especificas para determinados mercados, como por exemplo: o infantil
e povos estrangeiros, promotores de vantagem do produto. Na responsabilidade
filantropica, estdo vinculadas as escolhas de investimentos que beneficiardo
efetivamente um determinado problema social, convergindo interesses da empresa e
sociedade.

Os processos de responsividade social integram a avaliacdo ambiental, a
gestdo de stakeholders e a gestdo de questdes sociais. Explicando-se cada um
desses sub-elementos tem-se que a avaliacdo ambiental estd relacionada ao
conceito ecoldgico, vinculando a sobrevivéncia da empresa ao seu ajuste as
condicbes ambientais externas. A gestdo dos stakeholders considera a
administracdo dos grupos de interesse, entre eles clientes, empregados,
fornecedores, concorrentes, comunidade, governo, acionistas e o impacto de suas

consequéncias para a organizacao. Por sua vez, a gestdo de questbes sociais €
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constituida pela identificacdo, analise e desenvolvimento de politicas elaboradas
pelas empresas.

Quanto aos argumentos de Wood (1991) para justificar o terceiro elemento do
modelo designado como resultados do comportamento corporativo, a autora
esclarece que a incorporagdo dos impactos sociais, programas e politicas permitem
fazer avaliagdes mais pragmaticas sobre a atuagdo empresarial, tendo como base
0s stakeholders internos e externos, gerando novas compreensdes sobre as
relacdes empresa-sociedade. O Quadro 11 demonstra as categorias de RSC e os
elementos do desempenho social corporativo utilizados no modelo de Wood (1991).

Autor Tipo Dimensodes da RSC
do modelo

Desempenho | Econémica, legal, ética, discricionaria ou filantrépica
Wood (1991) | social
corporativo

Elementos de | Principios, processos e resultados.
DSC
Quadro 11: Categorias de RSC utilizadas no modelo de Wood (1991)

No modelo de Trés dimensdes de Schwartz e Carroll (2003), assim como nas
proposicoes anteriores de Carroll (1971; 1991), Wartick e Cochran (1985), e Wood
(1991), foram empregadas as quatro categorias da responsabilidade social. Porém,
nessa abordagem os autores entenderam que a categoria filantropica poderia ser
incorporada as responsabilidades econbémica e ética em fungao de a filantropia nao
ser percebida como dever ou responsabilidade por alguns estudiosos sobre o
assunto, por exemplo: L’Etang e Stone, citado por Schwartz e Carroll (2003). Duas
razbes sdo apontadas para essa modificacdo, a primeira € que as vezes é muito
dificil distinguir acdes filantropicas de acdes éticas, tanto em nivel tedrico quanto
pratico, e a segunda apdia-se na suposicdo de que as atividades filantrdpicas
poderiam, simplesmente, estar fundamentadas em interesses econémicos.

Resguardadas as similaridades e complementaridades, convém acrescentar
que o enfoque diferenciador desse modelo € a inter-relagéo ou interseccao entre as
dimensdes econdmica, ética e legal, formando os demais tipos de responsabilidade
denominadas como: econOmico-ética, econdmico-legal, legal-ética e econdédmico-

legal-ética. A Figura 31 ilustra o relacionamento proposto pelos autores.
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Puramente Etica

Legal-
Etica

Puramente
Legal

Figura 31: Modelo de trés dimensdes da responsabilidade social corporativa
Fonte: Schwartz e Carroll (2003).

A responsabilidade nomeada como puramente econémica é formada pelas
atividades que proporcionam um beneficio econémico direto ou indireto, seja ele
ilegal, criminalmente ou civilmente, ou legal, subordinado a obedecer a lei. Sua
finalidade € a maximizacdo dos lucros e do valor compartilhado entre seus
acionistas. De fato, refere-se a qualquer atividade realizada para melhorar os lucros
e criar valor para os acionistas (SCHWARTZ e CARROLL, 2003).

Em se tratando da dimensao puramente legal, a compreensao dos autores é
que essa categoria inclui agcdes empresariais que nao oferecem nenhum beneficio
econdmico direto ou indireto. A atividade tem que acontecer em fungédo do sistema
legal e ndo apesar dele. Poucas atividades podem ser consideradas puramente
legais, porque grande parte delas também € considerada ética. Devido a isso, a
responsabilidade legal pode ser caracterizada em termos de trés subcategorias:
complacéncia as leis, evitar danos, e antecipar-se a lei. Da mesma forma, a
complacéncia pode ser subdividida em trés tipos: passiva, que se refere a obedecer
a lei; restritiva, quando o sistema legal limita, constrange, ou modifica outro modo de
comportamento planejado; e oportunista que envolve tirar proveito de lacunas na

legislag&o ou operar numa jurisdigdo com padrdes legais mais fracos.
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A categoria puramente ética refere-se a qualquer acado organizacional que
nao tenha nenhuma implicacdo econémica ou legal direta ou indiretamente. As
atividades sado consideradas éticas quando baseadas nos seguintes principios
morais: da convicgcdo que é explicado pelo relativismo ético, conseqglencialista
focado nos fins ou consequéncias para promover o bem das pessoas, ou
deontolégico que abrange os direitos morais e de justica. Como sugerem Schwartz e
Carroll (2003), inserem-se nessa classificacao apenas as atividades filantropicas que
nao sao praticadas com interesses econémicos.

Considerando a responsabilidade econémico-ética tem-se que essa categoria
representa as atividades corporativas fundamentadas na repeticdo do axioma: “boas
condutas éticas levam a bons negécios”. Compreendem as ag¢des que produzem o
maior beneficio em rede para a sociedade, abarcando-se todas as demais
alternativas. Nesse caso, os determinantes que constituem esta dimenséo estao
relacionados a qualquer atividade baseada em principios deontolélogicos, visando a
bons negbcios, como por exemplo, fazer caridade por razdes éticas e econdmicas.

A dimensao econémico-legal é representada por aspectos que incluem evitar
danos, antecipar-se a lei, acatar as restricoes legais e cumprir obrigacdes sociais,
respeitar as forcas do mercado, e ndo agir de maneira oportunista para se
beneficiar. Por outro lado, o componente legal-ético diz respeito a algumas
atividades organizacionais que nao ocorrem em funcdo de qualquer beneficio
econbmico, mas pelo fato de serem também consideradas éticas. As atividades que
sdo ao mesmo tempo legal e ética freqlentemente proporcionam beneficios
econbmicos indiretos. Englobam as obriga¢des sociais e exigéncias morais, aponta-
se como exemplo o abastecimento de medicamentos a baixo custo para os paises
em desenvolvimento, evitando-se assim a quebra de patente.

A intersecao entre as responsabilidades econdmica, legal e ética, segundo os
autores representa 0 segmento em que as empresas deveriam operar sempre que
possivel, ou entdo nas dimensbes econbmica e ética, contando que a empresa
obedeca a lei passivamente. As principais caracteristicas desta abordagem incluem
a obtencao do lucro dentro dos limites legais, atuar de maneira responsiva, atender
as expectativas, principios e padrdes éticos, buscando o bem comum e ter a ética
como forca motriz da empresa. O Quadro 12 apresenta resumidamente as
categorias que formam o modelo de trés dimensdes da responsabilidade social

corporativa.
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Autor Tipo do Dimensodes da RSC
modelo

Schwartz e Conceitual | Econbmica, legal e ética
Carroll (2003)

Intersegéao econémico-ética, econdbmico-legal, legal-ética e econébmico-legal-ético

entre as

dimensdes
Quadro 12: Categorias do modelo de Schwartz e Carroll (2003)

Sumarizando, pode-se concluir que o modelo de Carroll (1979) assinala,
principalmente, o nivel de analise interno a organizacdo. Enquanto Wartick e
Cochran (1985), Carroll (1991), Wood (1991) e Schwartz e Carroll (2003) incorporam
o nivel de analise interno e externo a empresa para responder as demandas sociais,
0 que demonstra uma preocupacao do meio académico internacional em propor
modelos mais inclusivos, observando a interdependéncia entre negocios, sociedade
€ 0 seu entorno.

O Quadro 13 mostra as categorias de RSC em comum nos modelos
analisados, reafirmando que as dimensdes da responsabilidade social corporativa
proposta por Carroll (1979) foram empregadas nos outros modelos. E ponto pacifico
que o modelo de Carroll (1979) representou uma proposicao fundamental para se
avaliar o comportamento socialmente responsavel das organizacdes, sendo suas
dimensdes usualmente utilizadas em diversas abordagens sobre o assunto até os
dias atuais. Além do mais, esse modelo de interacdo do desempenho social
corporativo considerou as estratégias de reposta e ajuste ao ambiente empresarial
que influenciou teéricos da area (WARTICK e COCHRAN, 1985 e WOOD, 1991),
destacando certa coeréncia em uma linha de pensamento democratica, convergente

e complementar.
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Dimensodes ’
Econémica Legal Etica Discricionaria
ou

Autores/modelos Filantropica (F)
Carroll (1979) X X X X
Wartick e Cochran X X X X
(1985)
Carroll (1991) X X X X
Wood (1991) X X X X
Schwartz e Carroll (2003) (X+F) X (X+F)

Quadro 13: Dimensdes da RSC empregadas nos modelos de Carroll (1979; 1991), Wartick e Cochran
(1985), Wood (1991) e Schwartz e Carroll (2003)

X = Dimensdes em comum entre 0s modelos

(X+F) = Dimenséao filantropica integrada a dimensao em comum

Ao propor a Piramide de Responsabilidade Social Corporativa, Carroll (1991)
relata que poderia estar abordando o tema desempenho social corporativo ao invés
de RSC, pois para ele os assuntos sdo parecidos e trata-se apenas de uma questao
de semantica. Em que pese tais consideracoes, até hoje, a abordagem da Piramide
€ considerada uma das producdes cientificas mais influentes no campo de estudo
gue envolve a empresa e a sociedade. Na visdao de Schwartz e Carroll (2003), esse
modelo tende a ser um paradigma de RSC na area da Administracao.

Os elementos determinantes do desempenho social corporativo designados
como principios e processos sao comuns em Wartick e Cochran (1985) e Wood
(1991), sendo que o modelo de Wood aperfeicoa essa perspectiva, adicionando um
terceiro componente denominado resultados das agdes corporativas, definindo de
maneira objetiva e clara conexdes e entrelacamentos fundamentais para o
desempenho social das empresas, implicitos nos modelos anteriores.

E possivel perceber, ainda, o surgimento de novas dimensdes, ou melhor
dizendo, uma intencao de se ampliar o escopo de algumas ja existentes como no
caso das dimensbes econdmico-ética, econdmico-legal, legal-ética e econdémico-

legal-ética de Schwartz e Carroll (2003).
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Vale ressaltar que a busca de um paradigma nesse campo, tem levado a

proposicdo de modelos, cada vez mais abrangentes, que sdo constantemente

criticados e

reavaliados pelos proprios autores que buscam

refinar

suas

proposicoes. As caracteristicas mais relevantes indicando similaridades, diferencas e

complementaridades entre os modelos de RSC estdo resumidas no Quadro 14.

Autor
iz Wartick e Schwartz e
Carroll (1979) Cochran Carroll (1991) Wood (1991) Carroll
ispectos
| ignificativos (e ()
Foco de DSC DSC RSC DSC RSC
discussao
Dimensdes do | Econémica, Econbmica, Econbmica, Econbmica, Econbmica,
modelo legal, ética e legal, ética e legal, ética e legal, ética e legal e ética
discriciondria discriciondria discriciondria discriciondria
Questdes Principios, Categorias Principios, Categorias
sociais processos e econdmica, processos e econdmica,
envolvidas e politicas legal, ética e resultados legal, ética,
Elementos do | filosofia de discricionaria econbémico-
modelo responsividade ética,
social econbémico-
legal, legal-
éticae
econdmico-
legal-ética
Institucional e Institucional, Institucional, Institucional, Institucional,
Nivel de organizacional. | organizacional | organizacional | organizacional | organizacional
andlise (predominio e individual e individual. e individual. e individual
externo) (externo e (externo e (externo e (externo e
interno) interno) interno) interno)
Dimensdes da | Dimensdes da | Dimensbes da | Dimensdesda | Trés
RSC orientam RSC RSC séo RSC, inseridas | dimensdes
areas da influenciam diretrizes que nos principios centrais da
administragéo processos, se integram, institucional, RSC e suas
relacionadas a | vinculados a mas nao se organizacional | intersegdes
Abordagem questdes capacidade de | excluem, e individual sao
sociais, respostas e auxiliando os motivam configuradas
determinando politicas executivos em | processos e para ajudar a
a filosofia de sociais da suas tomadas resultados de empresa a
resposta social | empresa de decisbes acoes melhor
a ser adotada corporativas, classificar suas
simultanea- atividades
mente

Quadro 14: Similaridades, diferencas e complementaridades entre os modelos de RSC

Na subsecdo a seguir sera realizada a andlise comparativa entre as

dimensdes predominantes dos principais modelos de vantagem competitiva.
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5.2.2 Analise comparativa dos modelos internacionais de vantagem

competitiva

Para o exame dos modelos de vantagem competitiva foram empregados os
mesmos critérios nao-probabilisticos de andlise comparativa utilizados para os
modelos de RSC. Os modelos de Porter (1980, 1991), Barney (1991), Esser et al.
(1996) atenderam aos critérios pré-estabelecidos nos procedimentos metodolégicos,
no capitulo 2 deste trabalho, permitindo assim estudar e decompor as dimensdes ou
niveis que constituem tais modelos e examina-los criticamente. Para uma maior
compreensao a respeito desta analise, as determinantes dos modelos de vantagem
competitiva descritas nesta subseg¢dao encontram-se resumidas no Apéndice E, no
final deste estudo.

A estrutura desenvolvida por Porter (1980), como anteriormente mencionado
€ composta por cinco determinantes chamadas ameaca de novos entrantes,
rivalidade entre concorrentes, ameaca de produtos substitutos, poder de negociacao
dos compradores e poder de negociacdo dos fornecedores, as quais o autor
identifica como as forcas que dirigem a concorréncia na industria. Tendo em vista
conhecer as partes constituintes de cada uma dessas forgcas competitivas tem-se
que aquela denominada como ameaca de novos entrantes abrange a economia de
escala, diferenciacdo do produto, necessidade de capital, custos de mudanca,
acesso aos canais de distribuicdo e politica governamental.

A rivalidade entre os concorrentes envolve o numero, tamanho e equilibrio
entre 0s concorrentes, custos fixos ou de armazenamento altos, grau de
diferenciacdo ou custos de mudanca, incremento na capacidade de producao,
divergéncia entre os concorrentes e barreiras de saida elevada. Enquanto a ameaca
de produtos substitutos leva em conta pesquisar outros produtos que desempenhe a
mesma funcgéo, a possibilidade de substituir produtos para aumentar a concorréncia,
a evolucao tecnoldgica para reduzir custo e preco e, ainda, as margens elevadas de
lucro que possibilitam diminuir precos.

O poder de negociacao dos compradores concilia o grau de concentracao de
clientes, o volume de compras, a participacdo do produto nos custos, a
padronizacao dos produtos, a lucratividade dos clientes e a ameaca de integracao
para tras, que se refere a importancia da qualidade dos produtos e disponibilidade
de informagéo.
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O poder de negociacédo dos fornecedores incorpora o grau de concentracao
dos fornecedores, o numero e porte desses fornecedores, a existéncia de insumos
substitutos, a importancia da industria para o fornecedor, a importancia do insumo
para a empresa compradora, a diferenciacdo dos insumos e a ameaca para frente,
que demonstra a capacidade de melhorar as condicbes de compra. O Quadro 15
mostra o conjunto de forcas competitivas do modelo de Porter (1980)

Autor Tipo do Determinantes da vantagem competitiva
modelo

Cinco forcas | Ameaca de novos entrantes, rivalidade entre concorrentes,
Porter (1980) | competitivas | ameagca de produtos substitutos, poder de negociacdao dos
daindustria | compradores, poder de negociacao dos fornecedores.

Quadro 15: Conjunto de forgas competitivas do modelo de Porter (1980).

Em seu livro A vantagem competitiva das nagbes, Porter (1991) adota um
enfoque mais amplo, na tentativa de entender o porqué de determinados setores
industriais conquistarem a liderangca em nivel internacional. Ou seja, a competicéo
ultrapassa o nivel microeconémico e engloba possibilidades que sugerem o
relacionamento entre empresas, setores, cadeia de suprimentos e até mesmo
conglomerados industriais. Os atributos que compéem esse modelo, cujo titulo é
“Diamante Nacional”, sdo as condicbes de fatores, condicbes de demanda,
industrias afins e de apdio, estratégias, estrutura, rivalidade das empresas. O autor
ainda incluiu dois elementos que podem influenciar a obtengcdo de vantagem
competitiva das nag¢des: 0 governo e 0 acaso.

A determinante nomeada condi¢coes de fatores relaciona-se aos fatores de
producdo, mao-de-obra qualificada e estrutura fisica eficiente. Além disso, a
disponibilidade de recursos humanos, acesso a instituicbes de pesquisa e
universidades, aos recursos naturais, que podem ser transformados em matéria-
prima, e capital.

As condices de demanda dizem respeito as necessidades e exigéncias de
compradores, tamanho e padrdo de crescimento do mercado interno, dinamismo da
economia do pais que estimulam a implantacao de industria e economia de escala,
padrao de crescimento e escala de producao coerente com o nivel de crescimento e

padrbes regulamentares exigidos pela sociedade.
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Por sua vez, a variavel industrias afins e de apoio é composta pela presenca
de industrias correlatas qualificadas e concorrentes entre si, oferta de servigcos
administrativos e de apdio a cadeia de valor e presengca de clusters
internacionalmente competitivos, em vez de industria isoladas. A categoria
estratégia, estrutura e rivalidade da empresa aborda a arena de competicdo
nacional, gerando padrdoes de comportamentos entre 0s concorrentes, a protecao a
propriedade intelectual, a ética nas relagbes comerciais, sistema meritocraticos de
incentivo e estado de direito. Além destes atributos, os autores incluem o governo,
que mantém interface com as questdes politicas e legais e 0 acaso, associado aos
imprevistos que geram descontinuidades, e também influenciam um conglomerado
industrial competitivo.

O primeiro compreende a capacidade de promover e ampliar a
competitividade, por meio das politicas macroeconémicas dentre, elas a industrial,
fiscal, cambial, e outras varidveis relevantes. O segundo estd relacionado aos
imprevistos fora de controle da empresa e governo que podem ocasionar a
descontinuidade. No Quadro 16, a seguir estdo descritos as determinantes do
Modelo Diamante Nacional de Porter (1991).

Autor Tipo do Determinantes da vantagem competitiva
modelo
Porter (1991) | Vantagem Condigdes de fatores, condigdes de demanda, industrias afins e
competitiva | de apdio, estratégia, estrutura e rivalidade das empresas
das nacdes
Fatores que podem influenciar | Governo e acaso
a vantagem competitiva

Quadro 16: Determinantes do modelo de Porter (1991)

Por outro lado, Barney (1991) defende uma abordagem orientada de dentro
para fora. Para o autor, os recursos financeiros, fisicos, humanos e organizacionais
devem ser valiosos, raros, de dificil imitacdo e substituicdo Estes quatro atributos
internos da empresa, conforme seu entendimento, sdo capazes de oferecer uma
explicacdo para a fonte da vantagem competitiva. Barney (1991) argumenta que a
cultura organizacional, a configuracdo adequada entre a estrutura de gestao,
sistemas formais e informais de controle e politicas de remuneragdao podem ser
recursos diferenciais, quando obedecem a esses critérios. Em uma analise de cada

um desses atributos compreende-se que 0s recursos valiosos envolvem explorar as
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oportunidades e neutralizar ameacgas, habilitando a empresa a conceber ou
implementar estratégias para criar valor e melhorar sua eficiéncia e eficacia.

Os recursos raros sao aqueles pouco comuns entre os competidores, formados pelo
capital fisico e humano que nao estdo distribuidos no mercado de forma
homogénea; limitados em oferta favorecem os niveis de eficiéncia e eficacia,
podendo ser tangiveis ou intangiveis. O atributo designado como de dificil imitacao
implica que 0s concorrentes nao possuem 0S meios para obter o que sera copiado.
A relacao tempo-espaco, condicdo histérica e ambiglidade causal protegem a
capacidade de imitacdo do recurso. A ambiguidade causal assinala que a posse do
recurso e a obtencdo da vantagem competitiva € algo que nado possui uma
explicacao unica. A complexidade social esta associada aos recursos acumulados
pela interacdo entre as pessoas, sendo que sua obtencdo nao é possivel no
mercado de fatores de producéo.

Na visdo de Barney (1991), os recursos dificeis de substituir referem-se
aqueles que nao tém substituto estratégico equivalente, podendo ser raros ou de
dificil imitacdo. O autor exemplifica que a cultura, a estrutura organizacional e a
politica de gestdo de pessoas podem ser caracteristicas que diferenciam as
empresas de seus concorrentes se as mesmas combinarem, adequadamente, 0s
atributos responsaveis pela vantagem competitiva. O caso da empresa de transporte
aéreo norte-americana Southwest € um exemplo citado por Barney. Para o autor,
essa organizacdo desenvolveu uma cultura organizacional que valoriza o trabalho
em equipe, privilegia a estabilidade e o conceito de comunidade empresarial. Essas
caracteristicas unicas fizeram da sua forma de gestdo algo dificil de ser imitado. O

Quadro 17 demonstra os atributos do modelo de Barney (1991).

Autor Tipo do Atributos da vantagem competitiva
modelo

Barney (1991) | Recursos da | Recursos e competéncias financeiros, fisicos, humanos e
vantagem organizacionais valiosos, raros, de dificil imitacao e dificeis de
competitiva | substituir.

Quadro 17: Atributos do modelo de Barney (1991)

Os niveis de andlise meta, macro, meso e micro representam os fatores do
modelo de Esser et al. (1996) que acreditam que a competitividade, além dos fatores

econbmicos, é fortemente influenciada pelo ambiente politico e interacdo das
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empresas que propiciam um entorno sustentavel. O nivel meta aborda o
desenvolvimento de padrdes de organizacdo econdmica e politica na esfera da
sociedade civil, sendo que é o contexto que exerce pressao sobre as empresas. Os
aspectos deste nivel incluem incentivo a aprendizagem, habilidade de elaborar
estratégias politicas e capacidade de coesdo para defender interesses e
potencializar vantagens competitivas.

O nivel macro constituido pelas acdes governamentais macroeconémicas
favoraveis ao crescimento do pais esta vinculado as politicas orcamentarias, fiscal,
cambial, normas de competicdo, negociagéo e protecdo do consumidor. Enquanto o
nivel meso, representado pelo Estado e atores sociais, envolve politicas de apéio
ligadas a infra-estrutura, educacional e tecnolégica, ambiental, regional, industrial,
de importacao e exportacao.

No nivel micro estdo as empresas que buscam eficiéncia, qualidade,
flexibilidade e rapidez para se ajustar ao ambiente externo. Este nivel de andlise
sugere aperfeicoar a eficiéncia e eficacia interna das organizacdes vinculadas a
melhoria da qualidade de produtos e processos, estabelecimento de estratégias
empresariais proativas e criacao de redes de cooperacdo formal e informal. O
Quadro 18 demonstra, de maneira sucinta, os niveis de analise do modelo de Esser
et al. (1996).

Autor Tipo do Niveis de andlise vantagem competitiva
modelo
Esser et al. Competitividad | Nivel meta, nivel macro, nivel meso e nivel micro.
(1996) e sistémica

Quadro 18: Niveis de analise do modelo de Esser et al. (1996).

Ao apresentarem o modelo que concilia vantagem competitiva e RSC, Porter
e Kramer (2006) justificaram que diversas empresas sado classificadas de acordo
com o grau de envolvimento com as questdes sociais. Isso tem contribuido para que
a RSC seja considerada um elemento importante para qualquer dirigente
empresarial.

No ponto de vista dos autores, muitas empresas atuam com o intuito de
minimizar os riscos e impactos sociais de suas atividades, embora essas acdes nao
sejam produtivas como deveriam por duas razoes, argumentam. A primeira razéo é

que geralmente, as atividades realizadas no sentido de evitar danos culminam em
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contrapor empresa e sociedade. A segunda causa reside no fato de a RSC ser
considerada de modo genérico, ndo se ajustando adequadamente a estratégia da
empresa. Porter e Kramer (2006) sentenciam que se as organizacoes utilizassem os
mesmos arcaboucos que orientam suas principais decisdes descobriria que a
responsabilidade social pode ser mais que um custo, entrave ou acao filantropica,
podendo vir a se tornar uma fonte de oportunidades de inovacdo e vantagem
competitiva.

Ainda que esse modelo tenha sido proposto num momento singular em que
as conseqlUéncias das atividades empresariais contribuem para a devastagdo do
planeta e as desigualdades sociais, a vinculacao da RSC a estratégia, abordada
pelos autores nao se trata, portanto, de uma proposta inédita, pois uma perspectiva
semelhante ja havia sido considerada por Carroll e Hoy (1984) e, de forma
incipiente, também por Ackerman (1973).

As dimensbes consideradas no modelo Porter e Kramer (2006) referem-se a
RSC responsiva e a RSC estratégica. Essas categorias sao determinadas por
problemas sociais que afetam a empresa classificados como questdes sociais
genéricas, impactos sociais da cadeia de valor e dimensdes sociais do contexto
competitivo. Buscando-se decompor cada uma das dimensdes tem-se que aquela
designada como RSC responsiva combina atuar como empresa cidada, mitigar
danos causados pelas atividades da cadeia de valor de cada divisdo e monitorar
riscos sociais e ambientais.

A RSC estratégica inclui agir com transparéncia, honestidade e equidade em
relacdo as atividades de apdio da cadeia de valor, atuar de forma ética em relagcéao
as atividades primarias da empresa, ser seletivo ao eleger as iniciativas sociais que
a empresa envolvera, identificar oportunidade e construir valor compartilhado entre
empresa e sociedade e adotar uma abordagem estratégica para a filantropia. No
Quadro 19 estdo descritas as dimensdes do modelo de Porter e Kramer (2006).

Autor Tipo do Dimensodes
modelo
Porter e Vantagem RSC responsiva e RSC estratégica
Kramer (2006) | competitiva e
RSC
Categorias dos problemas Questdes sociais genéricas, impactos sociais da cadeia de valor e
sociais que afetam a empresa dimensdes sociais do contexto competitivo.

Quadro 19: Dimenso6es do modelo de Porter e Kramer (2006).
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De acordo com a explicacdo dos autores acima, as questdes sociais

genéricas dizem respeito a problemas que ndao afetam as operacées da empresa,

nem tampouco sua competitividade no longo prazo. Os impactos sociais da cadeia

de valor relacionam-se a questdes sociais afetadas significativamente pelas

atividades da empresa. Por sua vez, as dimensfes sociais do contexto competitivo

estdo associadas a estratégia e rivalidade das empresas, condicbes de fatores,

industrias correlatas e de apd6io e condigcdes de demanda local. As dimensdes ou

niveis que compdéem os principais modelos de vantagem competitiva analisados

neste estudo estdo apresentados no Quadro 20.

Autores

Dimensées, niveis ou categorias

Porter
(1980)

Porter
(1991)

Barney
(1991)

Esser
etal.
(1996)

Porter e
Kramer
(2006)

Ameaca de novos entrantes

Rivalidade entre concorrentes

Ameaga de produtos substitutos

Poder de negociacao dos compradores

Poder de negociacao dos fornecedores

X| X[ X[ X| X

Recursos valiosos

Recursos raros

Recursos de dificil imitacao

Recursos ndo substituiveis

X| X| X| X

Condigdes de fatores

Condicoes de demanda

Industrias afins e de apdio

Estratégia, estrutura e rivalidade da
empresas

x| X| X| X

Nivel meta (sociedade civil)

Nivel macro (politicas
macroecondmicas)

Nivel meso (politicas de apdio)

Nivel micro (empresas)

x| X[ X[ X

RSE responsiva

X

RSE estratégica

X

Quadro 20: Dimensoes dos principais modelos de vantagem competitiva.
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Ao se comparar os dois modelos de Porter (1980, 1991) observa-se que o
segundo trata-se de um complemento ou aperfeicoamento do primeiro, apesar de o
modelo das cinco forcas competitivas abordar o setor e sua estrutura como
determinante do comportamento dos agentes econdmicos e o0 modelo diamante
nacional, o conglomerado industrial. O posicionamento da empresa dentro dessa
estrutura indicara suas chances de sucesso ou nao. Na proposi¢do de 1991, o autor
inclui os atributos designados como industrias afins, condicdes de fatores e
demanda na explicacdo do sucesso competitivo. Aponta-se como similaridade, que a
empresa em si € pouco considerada, especialmente, 0 que acontece nas suas
fronteiras. Além disso, de um modo geral, tais modelos privilegiam o contexto
externo da organizacao que transforma a estratégia em um esforco de ajuste e
adaptacdo ambiental, tendo como base o acontecido.

Barney (1991), defensor da RBV, analisa o carater enddégeno da organizagéo.
Divergindo de Porter (1980, 1991), o autor considera que as empresas Sao
heterogéneas e a vantagem competitiva advém dos recursos e do desenvolvimento
e exploracao das suas competéncias esséncias. Outra diferenca é que nessa
abordagem a fonte da vantagem competitiva esta no acesso privilegiado aos
recursos unicos e de dificil imitacdo. A idéia de recurso, ao invés de fator de
producdo, inverte a visdo classica do comportamento econémico e da énfase a
previsibilidade. Contudo, essa énfase, como adverte Foss (1996), € uma das
limitacbes dessa teoria ao lidar com ambientes turbulentos e com alto grau de
incerteza e complexidade, que caracterizam os mercados transnacionais que
ameacam a perenidade das empresas.

Esser et al. (1996) buscaram ultrapassar a visao dicotomizada, sustentada
por Porter (1980; 1991) e Barney (1991), encontrando um ponto de convergéncia ao
integrar a perspectiva do mercado com os recursos e competéncias da firma. Os
autores ofereceram uma articulagdo mais ampla focada na inovagcao como fator
central do desenvolvimento econémico. As principais similaridades identificadas
compreendem as condicoes de fatores e capacidade do governo implementar
politicas macroecon6micas do modelo de Porter (1991) e os niveis macro de Esser
et al. (1996). Ainda em relacao a similitude, Barney (1991) enfatiza que a vantagem
competitiva origina-se dos recursos idiossincraticos, caracteristica observada no
nivel micro de Esser et al. (1996). Um aspecto diferenciador desse modelo é a forte

énfase nos arranjos politicos existentes na sociedade civil, pais, estados, municipios
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e empresas como influenciador da criagdo da competitividade e um entorno
sustentavel, ultrapassando os fatores econémicos que integram os modelos de
Porter (1980, 1991).

A abordagem de Porter e Kramer (2006), como os proprios autores sugerem
trata-se de uma adaptacdo de Porter (1991) as questdes sociais. Ao vincular
vantagem competitiva e RSC, esta perspectiva possui certa semelhangca com a
proposicdo de Barney (1991), ao incorporar os impactos sociais na cadeia de valor,
admitindo a valorizacao de aspectos relacionados aos recursos heterogéneos e as
competéncias esséncias, constituidas no interior das empresas. Do mesmo modo,
identifica-se uma coeréncia com o modelo de competitividade sistémica de Esser et
al. (1996), quando os autores enfatizam que a RSC estratégica sugere uma relacéao
simbidtica entre a visdo de dentro para fora e a de fora para dentro para criar o
diferencial competitivo.

A partir desta andlise foi possivel comparar seis diferentes abordagens que
tentam explicar a vantagem competitiva, cada um delas formada por dimensdes,
niveis ou categorias que se interrelacionam, tendo como objeto niveis de analise

distintos, conforme demonstra o Quadro 21.

Comparacao entre os modelos de vantagem competitiva

Autor
modelo | Porter (1980) Porter (1991) Barney (1991) Esser et al. Porter e
(1996) Kramer
(2006)
Aspectos
| significativos
Forgas que Competitividade | Valorizagdo de | Competitivida- | Elo entre
influenciam a de um pais recursos e de sistémica é | vantagem
Foco de vantagem depende da competéncias resultado de competitiva e
discussao competitiva capacidade de ao invés de um entorno responsabili-
sua industria fatores de eficaz dade social
inovar e producao corporativa
melhorar
Ameaga de Condigoes e Recursos Nivel meta, RSC
novos fatores e de valiosos, nivel macro, responsiva e
entrantes, demanda, recursos raros, | nivel meso e RSC
rivalidade entre | indUstrias afins e | recursos de nivel micro estratégica
concorrentes, de apdbio, dificil imitacéo
ameaga de estratégia, e recursos
Determinantes | produtos estrutura e dificeis de
da vantagem substitutos, rivalidade das substituir
competitiva poder de empresas
negociagao
dos
compradores,
e fornecedores
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Comparacao entre os modelos de vantagem competitiva (continuagéo)

Autor
modelo | Porter (1980) Porter (1991) Barney (1991) Esser et al Porter e
(1996) Kramer
(2006)
Aspectos
| significativos
Questdes
sociais
genéricas,
impactos
Elementos Governo e Interacao e sociais da
influenciadores acaso sinergia entre | cadeia de
0s niveis valor e
dimensodes
sociais do
contexto
competitivo
Atratividade e Atratividade Acesso Articulacao Utilizagao da
posicionament | entre privilegiado a entre os niveis | expertise
0 da empresa determinados recursos meta, macro, organizacio-
Fonte da no setor setores e cadeia | valiosos, raros, | meso e micro nal na
vantagem industrial de suprimentos | de dificil criaa construcéo de
competitiva para satisfazer a | imitagéo e competitivida- | valor
demanda substituicao de compartilhado
externa entre empresa
e sociedade
Predominio Predominio para Endogeno e Endbogeno e
Niveis de para o contexto | o contexto Endogeno a exogeno a exogeno a
andlise exogeno da exogeno da empresa organizagao organizagao
organizagao organizagao
Unidade de Setor industrial | Conglomerados | Empresa Empresa e seu | Grandes
andlise industriais entorno empresas
multinacionais
Empresa Competicao Empresas sdo | Competitivida- | Em geral,
alcanca uma engloba a heterogéneas de sistémica quanto maior o
posi¢ao no interagdo entre e a vantagem surge da vinculo de
Abordagem setor em que empresas, competitiva sinergia e dentro para
atua a procura | setores, cadeia advém da eficiéncia entre | fora e de fora
de se defender | de suprimento e | exploragdo de | os arranjos para dentro
das cinco complexos recursos e politicos em coma
forgas industriais competéncias nivel da atividade da
competitivas, internacionais idiossincraticas | sociedade empresa,
utilizando-as a civil, pais, maior a
seu favor estados, oportunidade
municipios e de alavancar
empresas que | recursos em
promovem a beneficio da
inovagao sociedade

Quadro 21: Comparacao entre os modelos de vantagem competitiva

A comparacdo entre os modelos de RSC e de vantagem competitiva

possibilita retornar ao objetivo geral deste trabalho que € analisar as possibilidades
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de articulacao tedrica entre os dois temas. Assim, na préxima secao deste estudo
sera realizada a articulagao das dimensdes dos modelos de responsabilidade social
corporativa e vantagem competitiva, em uma analise que considere as categorias e

niveis de andlise mais adequadas a uma explicacdo abrangente.

5.3 Articulacao tedrica entre RSC e vantagem competitiva

Por se tratar de duas abordagens complexas e multifacetadas, propde-se
articular as categorias e componentes da RSC e vantagem competitiva a partir de
trés grandes dimensdes relacionadas ao individuo (associada a definicdo de justica
e desenvolvimento moral dos atores organizacionais), a organizagao (recursos e
competéncias da empresa) e a sociedade (nivel de exigéncia, mobilizacao,
participacdo e democracia para cobrar uma conduta socialmente responsavel das
empresas). Estas sdo categorias comuns presentes na literatura que envolve a
tematica em questdo e que também estdo inseridas, de maneira explicita ou
subentendidas, nos 10 modelos analisados detalhadamente na se¢ao anterior.

O estudo de Barney e Hesterly (2004) pode contribuir para esclarecer a
articulacao que envolve a dimensdes individual, organizacional e social. A discussao
proposta pelos autores questiona, principalmente, por que as organizacoes existem.
Sob a perspectiva da Teoria dos Custos de Transacao (TCT), Teoria da Agéncia,
Paradigma Estrutura-Conduta-Desempenho (SCP) e da Visdo Baseada em
Recursos (RBV), os autores procuram explicar a economia das organizacoes e seus
fenébmenos.

Explicando-se de maneira resumida essas teorias tem-se que o foco da TCT
estda nas condicbes em que as transacdes econdmicas podem ser gerenciadas de
maneira mais eficiente, a partir de formas hierarquicas de governanca. A Teoria da
Agéncia estende essa visdo, analisando a influéncia que a remuneracao, controle
corporativo, estrutura de capital e outros atributos da empresa exercem sobre 0s
problemas que ocorrem dentro da organizacdo € no seu entorno, afetando os
diversos stakeholders envolvidos. A pesquisa abrangendo os modelos de SCP
focaliza atengcé@o no grupo estratégico no qual a empresa opera e as consequéncias
desses modelos em beneficio da sociedade. Enquanto a RBV da énfase aos
recursos e capacidades controladas pela empresa.
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Os autores abordam ainda por que algumas organiza¢des superam as outras
e como as empresas podem cooperar. Interessa aqui ressaltar o enfoque
compreendendo os modelos de SCP relacionados, especialmente, a vantagem
competitiva e suas conseqliiéncias para o bem-estar social. Segundo Barney e
Hesterly (2004), o pressuposto original desse paradigma era identificar ramos que
nao estivessem maximizando o bem-estar comum e proceder a corre¢ao. Entretanto,
os estudiosos da estratégia organizacional reverteram essa proposta a medida que
ajudaram algumas empresas a encontrar situagdes menos competitivas. Nesse
sentido, as firmas que implementam estratégias baseadas no SCP reduzem a
competicdo abaixo do nivel considerado socialmente 6timo. Em face dessa
realidade, muitos académicos consideram essa situagcdo moralmente inaceitavel,
argumentam os autores.

Dadas essas observacoes e levando-se em conta que a teoria organizacional
nao se limita as questdes fundamentais da empresa, Barney e Hesterly (2004)
sugerem que os estudos sobre a economia das organizagcées, comportamento
organizacional e as teorias das organiza¢des devessem convergir, a fim de entender
as consequéncias de conflitos de interesse entre os diversos atores envolvidos com
a organizagao.

A partir de uma visdo que envolve a RSC como mais um espaco de atuacéo
para as organizacdes na criacao de valor compartilhado entre empresa e sociedade
(CARROLL, 1979, WARTICK e COCHRAN, 1985, CARROLL, 1991, WOOD, 1991,
Schwartz e Carroll, 2003), a conciliacdo com inumeros atributos da vantagem
competitiva defendidos por Porter (1980, 1991), Barney (1991) Esser et al. (1996) e
Porter e Kramer (2006) ndo demonstram ser interesses tdo antagbnicos e
polarizados quanto parecem.

Como sugerem Schwartz e Carroll (2007), o valor € o elemento fundamental
da interacdo empresa e ambiente social. Ele & criado principalmente na medida em
que a organizacdo satisfaz as necessidades da sociedade, produzindo bens e
servicos de maneira eficiente e, sobretudo, quando evita provocar externalidades
negativas e desnecessarias. O que presume uma obrigacdo por parte das
organizacdes de se empenharem na rede geradora de bem-estar social ao longo do
tempo, ajudando a fazer do mundo um lugar melhor. Os autores explicam que o
valor refere-se aos resultados das atividades sociais corporativas, alinhando-se com
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a nocao de desempenho social e inclusive com as preocupacgdes de tedricos que se
opuseram a RSC, por exemplo, Milton Friedman.

A articulagdo proposta no Quadro 22 representa uma tentativa de
aproximacéao conceitual entre as categorias da responsabilidade social corporativa e
as determinantes da vantagem competitiva, que se justifica teoricamente pela
orientacdo baseada no contrato social, utilitarismo, dever moral, deontologia, justica
e equilibrio. Essa abordagem demonstrou a possibilidade de interpenetracao e
complementaridade entre os dois construtos, objeto de estudo deste trabalho.

Dimensao Individual Organizacional Social

Categorias ou determinantes
de RSC e vantagem competitiva

Econbmica

Legal X

Etica

»

Discricionaria ou filantrépica X

Condicoes e fatores

T oA K| A A A

Condicoes de demanda

IndUstrias afins e de apdio

Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas

Recursos valiosos

Recursos raros

Recursos de dificil imitacao

I s R I I I o T TR B R A

TR K| A

Recursos dificeis de substituir

Nivel meta

Nivel macro

T | R A A A A A

Nivel meso

Nivel micro X X

RSC responsiva X X X

RSC estratégica X X X

Quadro 22: Articulagao teérica entre responsabilidade social corporativa e vantagem competitiva.
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Como argumentam Wood (1991) e Porter e Kramer (2006), a idéia subjacente
a RSC é que a empresa e a sociedade estdo entrelagadas numa relagdo de
interdependéncia. Consequentemente, a sociedade tem certas expectativas a
respeito do comportamento apropriado e resultados organizacionais. Nesse sentido,
a categoria econémica da RSC articula-se com a dimens&o organizacional e social.
O relacionamento organizacional supde produzir bens e servigos de forma eficiente,
maximizar lucros, ser produtiva, ser tao lucrativa quanto possivel, manter alto grau
de eficiéncia operacional, ser constantemente lucrativa, produzir riqueza para os
stakeholders, minimizar custos, realizar atividades para melhorar o moral dos
empregados, criar planos para melhorar a imagem da empresa, manter uma forte
posicao competitiva, além de incorporar a categoria filantropica. A integracao com a
sociedade acontece a medida que gera empregos, gerencia problemas ligados a
legitimidade organizacional, como consumerismo, meio ambiente, discriminacao e
seguranca de empregados.

O componente legal tem conexdo com a dimensao individual, organizacional
e social. O nivel individual sugere antecipar-se a lei, inovando produtos e
tecnologias. A esfera organizacional engloba obedecer a leis e regulamentos em
suas varias instancias (Federal, Estadual e Municipal), fornecer bens e servigos que
atendam minimamente as exigéncias legais, respeitar as normas do mercado e
evitar agir de forma oportunista. A dimenséo social envolve nao fazer pressao para
obter vantagens e privilégios politicos, declarando interesses préprios.

A responsabilidade ética orienta as trés dimensdes. Sua articulacdo com a
categoria individual compreende a honestidade e a preocupacao dos dirigentes com
informacdes para publicos especificos (infantil, estrangeiro, idoso). Integrada a
organizacao essa dimensdo é constituida por fornecer informacdes, além das
exigéncias legais, sobre o uso do produto e a seguranca do usuario; consideracao
com as normas éticas da sociedade no momento de delimitar as metas da empresa;
cumprir o principio deontolégico, renunciando a recursos financeiros, por exemplo,
ao retirar um produto de um determinado mercado, em protesto a abusos aos
direitos humanos, e também incorporar a categoria filantrépica. Relacionado a
sociedade este nivel inclui agir de acordo com as normas, padrbes, valores e
expectativas sociais, reconhecer e respeitar essas normas € a sua evolugao.

O relacionamento com o componente discricionario ou filantrépico, que pode

estar associado a responsabilidade ética ou econbmica, acontece em nivel



149

individual, organizacional e social. A dimenséo individual refere-se a estimular
gerentes e empregados a participarem de acdes voluntarias e ajudar o proximo. O
entrelacamento organizacional aborda comprometer-se com o bem-estar social por
meio de praticas caritativas, investir em acdes filantrépicas no nivel primario e
secundario da empresa e escolher investimentos filantrépicos, utilizando critérios
efetivos. Os atributos associados a dimensao social referem-se a agir como empresa
cidada, ajudando instituicbes educacionais privadas e publicas, contribuindo com o
desenvolvimento das artes e cultura e respondendo consistentemente as relacbes e
expectativas filantropicas sociais.

Em se tratando das determinantes do modelo de Porter (1980, 1991), a
categoria nomeada como condicbes de fatores relaciona-se com a dimenséao
organizacional e social. O nivel organizacional é formado pelos fatores de producao,
mé&o-de-obra qualificada e infra-estrutura fisica, acesso a recursos naturais, formada
por matérias-prima e acesso ao capital. Enquanto o componente social se adere por
meio das instituicdes de pesquisa e universidades.

A condicdo de demanda articula-se com a dimensao organizacional e social.
O estabelecimento da conexdao organizacional refere-se as necessidades e
exigéncias dos compradores, tamanho e padrao de crescimento do mercado interno
e padrdao de crescimento e escala de producdo coerente com o nivel de
investimento. A categoria social envolve dinamismo da economia do pais que
estimula a implantacao de industria e economia de escala.

A determinante classificada como industrias afins e de apdio aglutina-se a
dimensao organizacional, incluindo a presenca de industria correlata qualificada e
concorrente entre si, oferta de servicos administrativos e de ap6io a cadeia de valor
e presenca de clusters internacionalmente competitivos, em vez de industrias
isoladas.

A determinante estratégia, estrutura e rivalidade das empresas vinculam-se a
dimensdo organizacional e social. A esfera organizacional envolve sistemas
meritocraticos de incentivo e a protecao intelectual e padrées de comportamento
mais probos entre os concorrentes. Ao passo que a dimensao social relaciona-se ao
estado de direito.

Os recursos valiosos, raros, de dificil imitacdo e substituicdo, atributos do
modelo de Barney (1991) concatenam-se a dimenséao individual, organizacional e

social. A categoria individual vincula-se a valorizagdo das habilidades e
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competéncias do capital humano que nao estao disponiveis de forma homogénea no
mercado. A dimensao organizacional relaciona-se a possibilidade de exploracdo de
oportunidades e ameacas no contexto interno da empresa, tornando-a capaz para
conceber ou implementar estratégias de diferenciacdo que melhorar o seu
desempenho. A interface com a dimensao social pode ser explicada por meio da
relacdo tempo, espaco, condicdo histérica e complexidade social (localizacdo
geografica, cultura, estrutura organizacional, politica de gestdo de pessoas e
padrdes de interacao social).

Os niveis meta, macro e meso do modelo de Esser et al. (1996) aglutinam-se
a dimensao social. O nivel meta envolve a capacidade da sociedade civil de
desenvolver padrdes de organizacao econbmica caracterizadas pela politica de
incentivo a aprendizagem, habilidade de elaborar estratégias politicas, capacidade
de coesdo para defender interesses, capacidade de potencializar vantagens
competitivas. O macro engloba a criacdo de politicas macroeconémicas, formada por
politicas orcamentarias, fiscais, cambiais, normas de competicdo, negociacao e
protecao do consumidor. O nivel meso diz respeito ao desenvolvimento de politicas
de apoio, como por exemplo, aquelas relacionadas a infra-estrutura, educacéao e
tecnoldgica, ambiental, regional, industrial, de importacdo e exportagdo. Ja o nivel
micro conecta-se a dimensao individual e organizacional que inclui melhorar a
eficiéncia e eficacia interna, derivada do aumento da qualidade de produtos e
processos, estabelecimento de estratégias empresariais proativas e criacdo de
redes de cooperacao formal e informal.

A categoria classificada como RSC responsiva, de Porter e Kramer (2006)
adere-se a dimensao individual, organizacional e social. A interagdo organizacional
explora a idéia de minimizar danos ocasionados pelas atividades da cadeia de valor.
Ao nivel da integracdo individual e social encontra-se o monitoramento dos riscos
sociais e ambientais e a atuacao socialmente responsavel como empresa cidada.

A determinante RSC estratégica agrega-se a dimensao individual,
organizacional e social. O nivel individual compartiha com o organizacional
caracteristicas que focalizam a transparéncia, honestidade e equidade em relacéao
as atividades de apoéio da cadeia de valor. Ao passo que a seletividade em relacao
as iniciativas sociais e identificacdo de valor em comum para empresa e sociedade

interage com as categorias individual, organizacional e social.



151

A partir desta articulacao teérica pode-se inferir que foi apropriado decompor
ou desmembrar as dimensbdes da RSC e determinantes da vantagem competitiva,
tendo em vista conhecer suas partes constituintes e sua natureza. Esse processo,
além de propiciar a identificacao dos elementos que potencialmente ligam cada uma
das dimensdes, mostrou-se eficaz na medida em que permitiu entender que os
componentes dos modelos analisados e suas sub-dimensdes ndo sdo estanques em
si mesmo. A complexidade de cada uma dessas variaveis transcende a sua
delimitacdo e escopo de abrangéncia, conectando-se e integrando-se, em dado
momento, umas as outras como, por exemplo, nesta ultima abordagem para verificar
as possibilidades de interpenetracdo entre os construtos de RSC e vantagem
competitiva.

A propésito do que fora descrito, as trés grandes dimensdes, individual,
organizacional e social, utilizadas para articular as categorias dos dois conceitos
estudados neste trabalho revelaram a existéncia de permeabilidade entre eles.

Resumindo, os componentes legal, ético e discricionario ou filantropico,
comuns aos modelos de Carroll (1979), Wartick e Cochran (1985), Carroll (1991),
Wood (1991) e Schwartz e Carroll (2003), os recursos valiosos, raros, dificeis de
imitar e de substituir presentes na proposicdo de Barney (1991) e a categoria RSC
responsiva e RSC estratégica de Porter e Kramer (2006) podem ser incorporadas as
trés grandes dimensdes.

A responsabilidade econdémica encontrada em Carroll (1979), Wartick e
Cochran (1985), Carroll (1991), Wood (1991) e Schwartz e Carroll (2003), as
determinantes denominadas de condi¢cbées de fatores, condicdes de demanda e de
estratégia, estrutura e rivalidade das empresas, do modelo de Porter (1980, 1991)
sao elementos que mantém interface com a dimensao organizacional e social.
Enquanto o nivel micro de Esser et al. (1996) integra a dimensao individual e
organizacional. E os niveis meta, macro e meso de Esser et al. (1996) possuem
aderéncia com a dimensao social.

Ha que se considerar, entretanto, um outro aspecto pouco destacado entre
as categorias que compdem ambos os construtos, a cultura, que pode se incorporar
tanto ao nivel individual, quanto ao organizacional e ao social. Embora haja mencéao
sobre esse elemento nas varias abordagens (AUSTIN, 1990, SWANSON, 1995;
BAILE e JOHNSON, 1995, ALMEIDA, 2007 e GORAN e WOOD, 2008), somente
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nos de Almeida (2007) essa categoria foi tipificada como uma dimensao
influenciadora da vantagem competitiva e RSC, respectivamente.

Para o contexto brasileiro, em que predomina a moral do oportunismo,
prejudicando o relacionamento entre RSC e vantagem competitiva, como
mencionado no trabalho de Ribeiro (1993), seria interessante considerar em um
novo modelo que integre essas duas varidveis as dimensdes vinculadas a cultura,
desenvolvimento moral, clima ético e desempenho, que sofrem influéncias
secundarias dos fatores demograficos e do estilo de gestao propostas por Almeida
(2007).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa focalizou atencdo no interesse do meio académico
internacional e nacional em integrar a responsabilidade social corporativa a
vantagem competitiva. Embora o tema esteja sendo estudado desde os anos 1970,
as investigacoes parecem ser insuficientes para validar o relacionamento entre
essas duas variaveis, mesmo que os estudos no exterior apresentem fundamentos
filoséficos e conceituais mais consistentes que os nacionais.

No Brasil, as tentativas de aproximar a responsabilidade social da vantagem
competitiva, encontrada nos trabalhos cientificos, ainda estdo se desenvolvendo. A
maioria dos estudos ndo se baseia em pesquisas que levem em conta indicadores
que comprovem a existéncia da integracdo do comportamento socialmente
responsavel das empresas a vantagem competitiva. Em geral, esses estudos
baseiam-se em sugestdes, sem a apresentacao de varidveis comuns que possam
explicar que existe esse relacionamento. Ressalta-se que grande parte das
pesquisas apresentadas trata-se de ensaios tedricos, sem comprovagcdo em
investigacoes praticas.

Apesar disso, a relacao entre essas duas varaveis tem despertado atencéo,
gue se renova constantemente, na busca de se compreender sob quais condicdes a
RSC pode ser fonte de criagdo de valor, que diferencie uma empresa dos seus
concorrentes. Frente a este fato, tendo em vista a possibilidade de explorar a lacuna
existente nos estudos brasileiros sobre o assunto com maior profundidade e
discernimento, esta pesquisa priorizou propor uma definicdo para a articulacédo
tedrica entre RSC e vantagem competitiva. Para alcangar este objetivo,
especificamente buscou-se: 1) identificar e selecionar os modelos de
responsabilidade social corporativa e vantagem competitiva; 2) descrever a evolugcéao
dos estudos e modelos sobre os dois temas em diferentes contextos; 3) descrever
as dimensodes e niveis de analise predominantes nos modelos sobre RSC e
vantagem competitiva; 4) comparar tais dimensdes ou niveis de andlise; e 5) integrar
os modelos sobre RSC e vantagem competitiva em uma abordagem que considere
as dimensdes e niveis de analise mais adequada a uma explicacado abrangente.

Ao tornar efetiva as prescricdes do primeiro e segundo objetivo em relacao
aos modelos de RSC, destaca-se que inicialmente foram selecionados 23
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proposicdes internacionais e seis nacionais. Quanto a vantagem competitiva, seis
modelos foram identificados. Um fato relevante que diz respeito aos modelos
internacionais de RSC é que 16 desses 23 modelos incorporam o nivel de anélise,
interno e externo a empresa, para responder as demandas sociais, 0 que demonstra
uma preocupacdo do meio académico internacional em propor estruturas mais
abrangentes, observando a interdependéncia entre negdcios, sociedade e o seu
entorno. Ao mesmo tempo, vale ressaltar que a busca de um paradigma nesse
campo tem levado a proposicdo de novos modelos criados a partir de uma
progressiva transformacdo, tendo como base as estruturas anteriores e
considerando temas correlatos que se integram, como desempenho social
corporativo, gestao de stakeholders, ética empresarial, sustentabilidade e cidadania
corporativa.

A andlise sobre a evolucdo dos modelos de RSC desenvolvidos no Brasil
demonstrou um reduzido nivel de interacao entre si, ou seja, as novas proposicdes
geralmente ndo consideram os estudos nacionais realizados anteriormente,
caracterizando-se pela fragmentacdao e falta de encadeamento de idéias, ao
contrario do que foi observado nos estudos internacionais. Em que pese essa
divergéncia, os modelos brasileiros estdo articulados com os internacionais, embora
nao tenham atingido o mesmo nivel de complexidade das investigacoes, onde a
pesquisa ja esta mais desenvolvida.

Considerando os modelos de vantagem competitiva destaca-se,
principalmente, a divergéncia entre as justificativas para a fonte da vantagem
competitiva, podendo ser proveniente do carater exégeno a empresa (PORTER,
1980, 1991; AUSTIN, 1990), interno a organizacao (BARNEY, 1991) ou, também,
derivado de ambos, interno e externamente (ESSER et al. 1996 e PORTER e
KRAMER, 2006).

Apos a analise inicial dos 29 modelos de RSC, foram identificados apenas
cinco que atenderam aos critérios de mais importantes, mais citados e mais recentes
no ambito académico, predefinidos no capitulo 2 para a articulacao teorica. Dentre
eles apontam-se as proposi¢cdes de Carroll (1979, 1991), Wartick e Cochran (1985),
Wood (1991) e Schwartz e Carroll (2003). O mesmo numero também foi identificado
em relagdo aos modelos de vantagem competitiva, distinguindo-se: Porter
(1980,1991), Barney (1991), Esser et al. (1996) e Porter e Kramer (2006).
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O terceiro e quarto objetivos especificos sdo abordagens complementares
que se referem a descricdo e comparagdo das dimensdes e niveis de analise
predominantes nos modelos sobre RSC e vantagem competitiva. Ao se comparar o0s
modelos de RSC, identificou-se como similaridade que nas proposicées de Carroll
(1979, 1991), Wartick e Cochran (1985), Wood (1991) e Schwartz e Carroll (2003)
foram utilizadas as mesmas dimensdes: econdmica, legal, ética e discricionaria, para
orientar as diferentes abordagens. Se bem que os modelos sobre RSC estejam cada
vez mais evoluidos, incorporando criticas, refinamentos e aperfeicoamentos, a
proposicao de Carroll (1979) representa uma referéncia fundamental e pioneira.
Afinal, foi a partir desse modelo que tais dimensdes passaram a ser usualmente
empregadas, assinalando uma convergéncia e aceitagdo dessas responsabilidades
como principios da RSC entre os estudiosos da area.

O mesmo néo se pode observar nas abordagens que explicam a vantagem
competitiva, uma vez que nos modelos examinados, embora utilizem nomenclaturas
diferentes para as dimensdes e niveis de analise, tratam-se de fatores semelhantes.
Indica-se como aspectos relevantes que os modelos de Porter (1980, 1991) se
complementam na medida em que no modelo diamante de 1991, o autor incluiu
outras determinantes como industrias afins, condicées de fatores e condicdes de
demanda. Além disso, essas duas perspectivas privilegiam o contexto externo da
organizacao, transformando a estratégia em um esforgco continuo de ajuste ao
ambiente.

A abordagem de Barney (1991) se diferencia de Porter (1980, 1991) ao
analisar o carater endégeno da empresa vinculado aos recursos e competéncias
financeiras (a saber, capital préprio e reservas, dividas e retencdo de ganhos),
recursos fisicos (tais como, maquinas e outros ativos), recursos humanos e
organizacionais (por exemplo, trabalho em equipe, confianca e reputacdo de grupos
e pessoas), invertendo a visdo econdmica classica baseada nos fatores de
producéo.

O modelo de Esser et al. (1996) sugere uma aproximacao entre as duas
perspectivas, de Porter e Barney, abrangendo o carater enddégeno e exégeno da
empresa e valorizando o ambiente politico e interativo das organizagbes para
potencializar a vantagem competitiva. Por sua vez, o modelo de Porter e Kramer
(2006) também propde superar a visao dicotébmica entre o foco interno e externo a
organizacao para se obter a vantagem competitiva, enfatizando uma abordagem que
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€ caracterizada pelo que os autores denominam “uma visdo de dentro para fora” e
“de fora para dentro”.

Para o cumprimento do quinto objetivo relacionado a integracédo dos modelos
sobre RSC e vantagem competitiva em uma explicacdo que considere as dimensdes
e niveis de andlise em uma interpretacao abrangente foi realizada uma articulacao a
partir de trés grandes dimensdes, associadas ao individuo, a organizacdo e a
sociedade. Esse enfoque revelou a existéncia de permeabilidade entre os dois
construtos analisados neste trabalho, sinalizando que 0s mesmos nao Ssao
mutuamente excludentes e que existe a possibilidade de conexdo ou mesmo
integracao entre eles.

De forma resumida, essa integracdo demonstrou que as dimensodes da RSC,
legal, ética e discricionaria ou filantrépica, comuns aos modelos de RSC se
aglutinam as dimensdes individual, organizacional e social. Do mesmo modo, 0s
recursos valiosos, raros, dificeis de imitar e de substituir, do modelo de Barney
(1991) e a categoria RSC responsiva e estratégica de Porter e Kramer (2006)
vinculam-se as trés grandes dimensdes mencionadas.

A responsabilidade econbémica encontrada subjacente aos modelos de RSC,
as condicbes de fatores, condicbes de demanda e de estratégia, estrutura e
rivalidade das empresas, do modelo de Porter (1980, 1991), sdo categorias ou
atributos que se agregam a dimensao organizacional e social. Ja o nivel micro, do
modelo de Esser et al. (1991) pode se incorporar as dimensdes individual e
organizacional.

No caso da determinante do modelo de Porter (1991) chamada industrias
afins e de apdio observa-se que ela mantém interface apenas com a dimensao
organizacional. Por sua vez, nos niveis meta, macro e meso de Esser et al. (1996)
existe um predominio para a dimensao social.

Essa interpretacdo abrangente, articulando RSC e vantagem competitiva,
fundamenta-se, como mencionado no inicio deste trabalho, nos estudos relativos a
ética nos negécios, embora pertengcam a escola do pensamento denominada como
Business Ethics também é utilizada por alguns da escola Social Issues
Management, que é caracterizada por uma abordagem comprometida com a gestao
estratégica das questdes éticas e sociais, envolvendo a empresa e a sociedade.

Em se tratando das limitagdes deste trabalho, pode-se mencionar o fato de a
investigacao ter se orientado apenas em artigos da area de administracdo. Afinal,
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outras areas como a economia e a ética podem estudar o relacionamento entre
responsabilidade social e vantagem competitiva. Além disso, para o levantamento de
material de pesquisa para este estudo foi considerado, em sua grande maioria,
apenas os artigos disponiveis em meio eletrbnico de dados. Mesmo que diversos
periddicos estejam em circulacdo em meio impresso, ha varias décadas, poucos
converteram todo seu acervo em informacdes digitalizadas.

Como sugestao para futuras pesquisas, recomenda-se 0 desenvolvimento e
teste de um modelo, enfatizando o contexto cultural brasileiro, que possa explorar o
relacionamento da RSC e vantagem competitiva em empresas de diversos portes e
setores, a fim de validar ou refutar esse vinculo. Ainda sugere-se a articulacao
tedrica entre RSC, Teoria dos Custos de Transagao e a Teoria da Agéncia. Outra
possibilidade seria empreender estudos comparativos entre os resultados de
trabalhos nacionais e internacionais realizados em parceria com instituicdes
estrangeiras. Também podem ser desenvolvidas investigacdes longitudinais,
visando aprofundar o estudo da RSC integrada a vantagem competitiva, ou seja,
verificar o quanto a adog¢ao da RSC influencia a obtengao de resultados consistentes
acima da média ao longo do tempo.

A principal contribuicdo desta articulacdo tedrica esta em mostrar que os
modelos de RSC e de vantagem competitiva ndo sdo antag6nicos; além de indicar
que existem fatores ou variaveis relacionados as dimensdes individual,
organizacional e social tanto nos modelos de RSC quanto nos de vantagem
competitiva. Ademais, ao se considerar as dimensfes da RSC na busca da
vantagem competitiva pode-se maximizar o desempenho da empresa, respeitando-
se 0s interesses da sociedade. Para o campo da estratégia, a contribuicao
essencial deste trabalho encontra subsidios na argumentagéo de Barney e Hesterly
(2004), ao levarem em conta que as teorias que reduzem o bem-estar geral da
sociedade sdo consideradas moralmente inaceitaveis pelo meio académico. Como
sugerem o0s autores, os estudos sobre a economia das organizacoes,
comportamento organizacional e as teorias das organizacdes devem procurar
aspectos convergentes, no intuito de encontrar um maior entendimento que minimize
os conflitos de interesses entre organizacao, sociedade e stakeholders.

Em face das necessidades de académicos e empresas em sistematizar
instrumentos para avaliacdo do potencial estratégico da RSC, a relevancia deste

estudo estd em contribuir para o avango do conhecimento cientifico sobre a



158

responsabilidade social corporativa no Brasil, na medida em que apresenta a
evolugdo dos trabalhos sobre o tema; promove uma reflexdo critica do seu
desenvolvimento em diferentes contextos e oferece uma abordagem que relaciona
RSC e vantagem competitiva, enfatizando a vantagem competitiva responsavel.
Soma-se a isso, o fato de que, para o meio académico e profissional, dar robustez
as bases conceituais e formas mais consistentes de analisar temas e modelos

sugeridos sao maneiras de contribuir para a evolucdo do conhecimento.
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APENDICE A - Etapas desenvolvidas para alcance dos objetivos especificos

OBJETIVO
GERAL

OBJETIVOS ESPECIFICOS

PERGUNTAS

AUTORES

Propor uma definicdo para a articulagao teérica entre RSC e vantagem competitiva.

1) Identificar e selecionar os
modelos de RSC e vantagem
competitiva

1) Quais s&o os modelos de RSC e vantagem competitiva (VC)
mais citados, mais importantes e mais recentes?

2) Quais critérios podem ser usados para compara-los?

3) Existe possibilidade de articular teoricamente as variaveis
dos modelos RSC com as dimensdes da VC?

Verificar nimeros de citagdes em bases eletronicas de dados (EBSCO,
PROQUEST, SAGE, CAPES QUALIS A). Avaliar o indice de fator de
Impacto dos periédicos levantados (Science Citation Index - SCI) e
identificar os modelos recentemente desenvolvidos. Patton (1990), Carroll
(1991), Cervo e Bervian (1996), Bakker, Groenewegen e Hond (2005),
Cooper e Schindler (2003),Hair Jr. et al. (2005), Yin (2005).

2) Descrever a evolugao dos
estudos e modelos sobre RSC
e vantagem competitiva em
diferentes contextos

3) Descrever as dimensoes e
niveis de andlise
predominantes nos modelos
sobre RSC e vantagem
competitiva

1) Quais modelos de RSC foram propostos em ambito
internacional e nacional?

2) Quais foram os niveis de andlise desses modelos nos dois
contextos?

3) Como se deu o processo de evolugdo dos modelos?
4) Quais sao as dimensdes que sustentam a RSC?

5) Quais séo as similaridades, diferengas e lacunas entre os
modelos?

6) Que estudos relacionam RSC com VC?

7) O que é estratégia? E vantagem competitiva?

8) Quais modelos contemporaneos explicam a vantagem
competitiva?

CED (1971), Ackerman (1973), Carroll e Hoy (1984), Carroll (1979, 1991),
Wartick e Cochran (1985), Wood (1991), Swanson (1995), Enderle e Tavis
(1998), Quazi e O’'Brien (2000), Schwartz e Carroll (2003, 2007) e Porter e
Kramer (2006). Ashley e Macedo-Soares (2001); Pontes e Possamai
(2002); Pereira e Campos Filho (2002); Sao Pedro (2003); Ensslin e Ensslin
(2006) e Pereira e Filho (2007).

Carroll (1991); Schwartz e Carroll (2003, 2007), Bakker, Groenewegen e
Hond (2005)

Carroll (1979, 1991), Wartick e Cochran (1985), Wood (1991), Schwartz e
Carroll (2003, 2007), Pereira e Campos
Filho (2007)

Carroll e Hoy (1984), Zadek (2003, 2006), Mostadeiro e Ferreira (2005)
Porter e Kramer (2006), Zsolnai (2006), Bowen (2007), Maxfield (2008)

Ansoff (1965), Quinn (1978),Porter (1980; 1991), Mintzberg (1994), Collins
e Montgomery (2000), McLearney (2002)

Porter (1980, 1991), Austin (1990), Barney (1991), Esser et al. (1996),
Porter e Kramer (2006)

4) Comparar as dimensdes e
niveis de andlise
predominantes na RSC e na
vantagem competitiva

1) Quais dimensdes se repetem ou divergem?

2) Quais tedricos sugeriram novas variaveis?

3) Quais modelos fundamentaram-se em estruturas anteriores
para serem propostos?

Carroll (1979, 1991), Wartick e Cochran (1985), Wood (1991), Schwartz e
Carroll (2003), Porter (1980, 1991), Barney (1991), Esser et al. (1996),
Porter e Kramer (2006)

5) Integrar os modelos sobre
RSC e vantagem competitiva
em uma andlise que considere
as dimensoes e niveis de
andlise mais adequadas a uma
explicagao abrangente

1) Quais dimensbdes podem congregar as categorias e
determinantes da RSC e VC?

2) Quais dimensoes e niveis de analise da RSC e VC podem
ser aglutinadas?

3) Existe possibilidade de interpenetragdo entre as variaveis
que compdem a RSC e VC?

Carroll (1979, 1991), Wartick e Cochran (1985), Wood (1991), Schwartz e
Carroll (2003), Porter (1980, 1991), Barney (1991), Esser et al. (1996),
Porter e Kramer (2006)
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APENDICE B

Termos utilizados para denominar as variaveis de RSC

Autores Ano Obra Termos
Um modelo conceitual tridimensional de Categorias do modelo, tipos de responsabilidade
Carroll 1979 | desempenho Corporativo social, componentes do modelo, aspectos do modelo,
facetas do modelo
A evolugdo do modelo de desempenho social Dimensdes de CSP*, componentes de CSP.
Wartick e Cochran 1985 | corporativo
A Piramide da responsabilidade social Dimensdes da RSC**, categorias da RSC,
Carroll 1991 | corporativa: em dire¢do da administracdo moral componentes, tipos de responsabilidade
dos stakeholders organizacionais
Categorias de CSP, elementos de CSP, dimensdes de
Wood 1991 | Performance social corporativa revistada CSP
Responsabilidade social corporativa: uma Dimensdes da RSC, componentes da RSC, categorias
Schwartz e Carroll 2003 | abordagem com trés dimensdes da RSC, partes do modelo de RSC

Legenda: *CSP: Desempenho social corporativo. **RSC: Responsabilidade social corporativa
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APENDICE B (CONTINUACAO)
Termos utilizados para denominar as variaveis da vantagem competitiva

Autores Ano Obra Termos

Porter 1980 | Estratégia competitiva: técnica para andlise da Conjunto de forcas competitivas
inddstria e da concorréncia

Porter 1991 | A vantagem competitiva das nagdes Atributos, determinantes

Barney 1991 | Recursos da firma e vantagem competitiva Atributos
sustentdvel

Esser et al. 1996 | Competitividade sistémica: o novo desafio para Niveis de andlise, determinantes
as empresas e para a politica

Porter e Kramer 2006 | Estratégia e sociedade: o elo entre vantagem Dimensao, vinculo, categorias
competitiva e responsabilidade social corporativa
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DIMENSOES DOS MODELOS DE VANTAGEM COMPETITIVA

APENDICE C

SELECIONADOS PARA ARTICULACAO TEORICA
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Autores

Dimensoes,
Niveis ou categorias

Porter
(1980)

Barney
(1991)

Porter
(1991)

Esser
et al.
(1996)

Porter e
Kramer
(2006)

Ameaca de novos entrantes

Rivalidade entre concorrentes

Ameaca de produtos Substitutos

Poder de negociacao dos compradores

Poder de negociacao dos fornecedores

Recursos valiosos

Recursos raros

Recursos de dificil imitagao

Recursos nao substituiveis

Condicoes de fatores

Condigoes de demanda

Industria afins e de apdio

Estratégia, estrutura e rivalidade da
empresas

Nivel meta (sociedade civil)

Nivel macro (politicas macroecondémicas)

Nivel meso (politicas de apdio)

Nivel micro (empresas)

RSE responsiva

RSE estratégica




APENDICE D

Componentes das dimensdes dos modelos de RSC
Selecionados para articulacao teédrica

1

75

Autores

Determinantes das dimensoes

Carroll (1979)

Wartick e Cochran

Carroll (1991)

Wood (1991)

Schwartz e Carroll

Econdmica

Produzir bens e servi¢os de forma eficiente

Maximizar lucros

x| X| (1985)

x

x| | (2003)

Administrar questdes ligadas ao consumerismo, meio
ambiente, discrimina¢do, seguranca de produto e
empregados e expectativas dos acionistas

b

Ser produtiva

Ser tdo lucrativa quanto possivel

Manter uma forte posicdo competitiva

Manter alto grau de eficiéncia operacional

Ser constantemente lucrativa

X[ X| X| X

Gerar empregos

Produz riqueza para os stakeholders

Bens e servigos devem incorporar, verdadeiramente,
todas as externalidades

Fabricar produtos ecologicamente corretos (utilizar
tecnologias limpas, reciclar)

Minimizar custos

X X| X| X| X| X| X| X| X| X

Incorpora a categoria filantrépica as demais

Realizar atividades para melhorar o moral dos
empregados

Criar planos para melhorar a imagem da empresa

X X| X X| X| X X| X| X| X| X| X| X| X
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APENDICE D (Continuacio) - Componentes das dimensdes de RSC

Autores

Determinantes das dimensoes

Carroll (1979)

Wartick e Cochran

Carroll (1991)

Wood (1991)

Schwartz e Carroll

(2003)

Filantrépica

Discricionaria ou

Comprometer-se com o bem-estar social através da
filantropia

b

X

Envolver-se em projetos voluntdrios que estimulam a
qualidade de vida da comunidade

x| X[ (1985)

X

Administrar questdes ligadas ao consumerismo, meio
ambiente, discriminag¢do, seguranga de produto e
empregados e expectativas dos acionistas

x

Oferecer respostas consistentes com as relagdes e
expectativas filantrépicas sociais

Contribuir com o desenvolvimento das artes e cultura

Estimular gerentes e empregados a participarem de
acdes voluntdrias e ajudar o préximo

Ajudar institui¢cdes educacionais privadas e publicas

X| X| X| X

Agir como empresa cidada

Procura devolver a sociedade uma parcela do seu
éxito econdmico

Investir em ag¢des filantrépicas no nivel primario e
secunddrio da empresa

Escolha investimentos filantrépicos, utilizando
critérios efetivos

X X| X| X| X| X| X| X

tica

Omico-é

Econ

Qualquer atividade baseada em principios
deontoldlogicos, visando a bons negécios

Fazer caridade por razdes éticas e economicas

Buscar equilibrar lucro e ética

Foco no fins ou conseqiiéncias com o objetivo de
produzir o maior beneficio

Econdmio-legal

Evitar causar danos

Antecipar-se a lei

Obedecer a lei e cumprir obrigacdes sociais

Respeitar as normas do mercado

Nao agir de maneira oportunista, utilizando-se das
lacunas da lei

X| X| X| X| X| X| X| X| X
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APENDICE D (Continuaciio) - Componentes das dimensdes de RSC

Autores

Determinantes das dimensoes

Carroll (1979)

Wartick e Cochran

(1985)

Carroll (1991)

Wood (1991)

Schwartz e Carroll

Legal-ético

Proporcionam beneficios econdmicos indiretos

Sdo obrigacdes sociais e exigéncias morais

Fornecer remédios a paises do terceiro mundo a custo
baixo

tico-legal

2

Omico-é

Econ

Obter lucro dentro dos limites legais

Atuar de maneira responsiva (antecipar-se as
demandas sociais)

Atender as expectativas, principios e padrdes éticos
da sociedade

Ter a ética como forga motriz da empresa

Dimensdes que as empresas deveriam operar sempre
que possivel

X| X| X| X X| X| X| X (2003)




APENDICE E

Determinantes dos modelos de vantagem competitiva

selecionados para articulacao tedrica

178

Autores

Determinantes das dimensoes

Porter

Barney
(1991)

Porter

(1991)

Esser et al. (1996)

Porter e Kramer

(2006)

Ameaca de novos entrantes

Economia de escala

Diferenciacdo do produto

Necessidade de capital

Custos de mudancga

Acesso aos canais de distribui¢do

Politica governamental

Rivalidade entre concorrentes

Numero, tamanho e equilibrio entre os concorrentes

Custos fixos ou de armazenamento altos

Grau de diferenciacfo ou custos de mudanga

Incremento na capacidade de produgdo

Divergéncia entre os concorrentes

Barreiras de saida elevada

Ameaca de
produtos substitutos

Pesquisar outros produtos que desempenhem a
mesma fungdo

Maior possibilidade de substitui¢do de um produto
por outro aumenta a concorréncia

Evolugdo tecnolégica possibilita redugdes de custo e
prego

Margens elevadas possibilitam redu¢des de precos

Poder de negociagdo dos

compradores

Grau de concentracdo de clientes

Volume de compras

Participacdo do produto nos custos

Padronizacao de produtos

Lucratividade dos clientes

Ameaga de integracdo para trés

X X[ X X X| X| X[ X X[ X| X| X| X| X| X X X X X X X X (1980)
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APENDICE E (continuacio) - Determinantes dos modelos de vantagem competitiva

Autores

Determinantes das dimensoes

Porter

Barney
(1991)

Porter

(1991)

Esser et al.
(1996)

Porter e Kramer

(2006)

Poder de negociagdo dos

fornecedores

Grau de concentracdo dos fornecedores

Numero e porte dos fornecedores

Existéncia de insumos substitutos

Importincia da inddstria para o fornecedor

Importancia do insumo para a empresa compradora

Diferenciacao dos insumos

Ameaca de integracdo para frente

Recursos

valiosos

Exploram oportunidades e neutralizar ameacgas

Habilitam a empresa a conceber ou implementar
estratégia para melhorar sua eficiéncia e eficicia

x

Recursos raros

Devem ser pouco comum entre os competidores

Formados pelo capital fisico e humano que ndo estao
distribuidos no mercado homogeneamente

Nao podem ser distribuidos pelos concorrentes

Sédo limitados em oferta

Favorecem os niveis de eficiéncia e eficacia

Sao tangiveis ou intangiveis

Recursos de dificil imitagdo

Os concorrentes ndo possuem 0s meios para obter os
recursos a serem imitados

A relacdo tempo, espaco e condigdo histdrica
influenciara na capacidade de imitag¢do do recurso

x| X X| X| X| X| X X

Ambigiiidade causal (A posse do recurso e VC ndo
possuem uma explicacdo inica)

x

Complexidade social (Diversos recursos sdo
provenientes da interagdo entre as pessoas € sua
obtencdo ndo estd no mercado de fatores de
producdo).

Recursos de

dificil
substitui¢ao

Nao pode haver substituto estratégico equivalente,
que podem ndo ser raros ou de dificil imitacdo
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APENDICE E (continuac¢io) - Determinantes dos modelos de vantagem competitiva

Autores

Determinantes das dimensoes

Esser et al. (1996)

Porter
(1980)
Barney
(1991)
Porter

Porter e Kramer

(2006)

Condig¢oes de fatores

Fatores de producdo, mdo-de-obra qualificada, infra-
estrutura fisica eficiente

Disponibilidade de recursos humanos

Acesso a institui¢des de pesquisa e universidades

Acesso a recursos naturais — matéria-prima

Acesso ao capital

Condig¢oes de demanda

Necessidades e exigéncia de compradores

Tamanho e padrio de crescimento do mercado
interno

Dinamismo da economia do pais que estimula a
implantacdo de industria e economia de escala

Padrao de crescimento e escala de produgdo coerente
com o nivel de investimento

Padrées regulamentares exigidos pela sociedade

Industrias afins e

de apdio

Presenca de indistria correlata qualificada e
concorrente entre si

Ofertam servicos administrativos e de apéio a cadeia
de valores

x

Presenca de clusters internacionalmente competitivos,
em vez de industrias isoladas

Estratégia, estrutura e
rivalidade das empresas

Arena de competicdo nacional gera padrdes de
comportamento entre os concorrentes

Prote¢do a propriedade intelectual

Transparéncia

Sistema meritocraticos de incentivo

Estado de direito

Governo

x| X| X| X| X X

Capacidade de promover e ampliar a competitividade

Politicas macroecondmicas X

Acaso

Imprevistos fora de controle da empresa e governo X

Ocasionam a descontinuidade X
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APENDICE E (continuac¢io) - Determinantes dos modelos de vantagem competitiva

Autores

Esser et al. (1996)

Porter
(1980)
Barney
(1991)
Porter
(1991)

Determinantes das dimensoes

Porter e Kramer

(2006)

Niveis meta

Padrées de organizacdo econdmica e politica
(incentivo a aprendizagem, habilidade de elaborar

estratégias politicas, capacidade de coesdo para X

defender interesses, capacidade de potencializar
vantagens competitivas)

Nivel

macro

Politicas favoraveis
(orcamentdria, fiscal, normas de competi¢do, cambial,
negociagdo e prote¢do do consumidor)

Nivel

meso

Politicas de apoio
(infra-estrutura, educacional e tecnoldgica, ambiental,
regional, industrial, de importag@o e exportacio)

Nivel
micro

Eficiéncia e eficicia interna

(aumentar qualidade de produtos e processos,
estabelecer estratégias empresariais proativas, criar
redes de cooperagdo formais e informais)

RSE
responsiva

Atuar como empresa cidada

Mitigar danos causados pela cadeia de valor de cada
divisdo

Monitorar riscos sociais € ambientais

RSE estratégica

Agir com transparéncia, honestidade e eqiiidade em
relag@o as atividades de ap6io da cadeia de valor

Atuar de forma ética em relacdo as atividades
primdrias da empresa

Ser seletivo ao eleger as iniciativas sociais que a
empresa envolvera

Identificar oportunidade e construir valor
compartilhado entre empresa e sociedade

Adotar uma abordagem estratégica para a filantropia

X X X| X X| X| X X
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