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RESUMO

Nesta comunicagdo pretende-se demonstrar a importancia de metodologias de
analise que permitam compreender o processo de criagdo de valor baseado nos
activos intangiveis. Esta criacao de valor serd o resultado da gestdo estratégica da
Responsabilidade Social da empresa.

A preocupacdo subjacente a esta comunicagdo prende-se com a necessidade de
criar um quadro de analise de criagdo de valor em dominios de Responsabilidade
Social, que possa ser operacionalizado por qualquer empresa, independentemente
da sua dimensdo, incluindo PME’s. Assim, a titulo exemplificativo aplicar-se-a
uma metodologia proposta para o efeito, com as necessarias adaptagdes, a
parametros e dados de uma grande empresa nacional.

PALAVRAS-CHAVE: Responsabilidade Social, Capital Intelectual,
Intangiveis, Controlo de Gestao
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I - INTRODUCAO

Uma empresa sé existira enquanto a Sociedade a tolerar. Esta tolerancia
exprime-se através do usufruto dos seus produtos ou servigos, reconhecendo-se
assim, que a utilidade que a organizagdo proporciona a Sociedade ¢ superior a
soma da utilidade dos componentes que ela combina para obter esses produtos
ou servicos (Rodrigues, 2003). A criagdo de valor, traduzida no desempenho da
organizagdo, inerente a actividade desta, ¢ hoje cada vez mais suportada pela
utilizacdo dos activos intangiveis (Bueno, 2000).

Contudo, ndo ha uma definigd0 unanimemente aceite para medir o
desempenho (Otley, 1999; Andersen et Fagerhaug, 2002). E um conceito
ambiguo, pois, depende quer dos recursos utilizados quer da combinacdo obtida
com esses recursos (Alchian et Demsetz, 1972). E complexo, devido a
dificuldade da sua defini¢do e ao facto de os indicadores do desempenho serem,
por vezes, contraditorios (Lebas et Euske, 2002).

O desempenho refere-se, simultaneamente, a ac¢do, ao resultado da acgéo
e ao sucesso desse resultado quando comparado com algum padrdo. Nesta
perspectiva, o desempenho corresponde ao potencial de criagdo de valor num
dado periodo de tempo (Lebas et Euske, 2002). Portanto, o desempenho ndo
existe so por si; vai sendo construido pelos utilizadores da informagao, através de
um processo continuo no espago e no tempo (Ibarra, 2003) e esta estritamente
relacionado com as variaveis que contribuem para alcangar os objectivos estraté-
gicos da empresa (Lorino, 1997). Logo, os problemas de avaliacdo do
desempenho de uma organizagdo estdo mais relacionados com a obtengdo de
dados pertinentes e ndo com o uso de um sistema de avaliagdo ou metodologia
de seriacdo de valores, em particular (Clarkson, 1995). Por isso, o desempenho
funciona como um constrangimento para a organizagdo, no sentido em que deve
ser obtido um valor minimo que assegure a sobrevivéncia desta e, a0 mesmo
tempo, como um objectivo a atingir (Simons, 2000). Como ndo existe uma
defini¢do unica de desempenho, deve ser cada empresa a definir o seu ambito,
quer a nivel interno quer a nivel externo (Lebas, 1995), seleccionando os
indicadores apropriados para o descrever e acompanhar (Lebas et Euske, 2002).

O desempenho ¢ um conceito relativo que requer capacidade critica e
interpretagdo (Lebas et Euske, 2002). E um conceito dindmico, onde coexistem
multiplas dimensdes (ndo necessariamente consistentes umas com as outras
(Lebas et Euske, 2002). Cada parte interessada tem as suas proprias métricas de
desempenho, representativas dos seus interesses particulares e que ndo tém que
coincidir com as métricas de desempenho dos outros grupos de interessados. A
razdo de ser e a sobrevivéncia a longo prazo da empresa ndo se baseia apenas
num grupo de interessados, mas sim em todos eles. Assim, na auséncia de uma
medida tnica (Bely et al., 2003) que permita avaliar o desempenho das estruturas
(alinhamento vertical) e dos processos (alinhamento horizontal), deve elaborar-se
informagdo em todas as Opticas (Kennerly et Neely, 2002; Ibarra, 2003), sabendo
que uma mesma pessoa fisica ou juridica pode pertencer a mais de um grupo de
interesses; ao ter interesses divergentes, deve ter informagdo suficiente para
decidir, em determinado momento, a que grupo quer pertencer (Ibarra, 2003).

Em sintese, ¢ necessario aprender a desenvolver novos conceitos sobre o
significado de desempenho para uma organizagdo, com novas medidas e
avaliagdes e nao apenas sob a forma financeira (Mata et al., 2006). Procura-se,
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assim, que o desempenho reflicta os interesses das respectivas partes
interessadas, tendo algum significado para estas, envolvendo-as com a
organizacdo a longo prazo (Drucker, 1999).

Seguindo esta linha de raciocinio, os objectivos da comunicagdo centrar-
se-80 em trés pontos:

¢ Destacar a importancia do Capital Intelectual na criagdo de valor;

¢ Comentar a interligagdo entre a criagdo de Capital Intelectual e a Gestao
Estratégica da Responsabilidade Social;

¢ Propor a criagdo de um modelo de monitorizacdo da relagdo da empresa
com a sua envolvente;

¢ Aplicar o modelo de monitorizagdo a uma realidade industrial
especifica.

Il - ENQUADRAMENTO TEORICO
11.1 Do Capital Intelectual a Responsabilidade Social da Empresa

A alteragdo de visdao da gestdo empresarial enquanto actividade centrada
nos activos tangiveis para uma preocupagdo com o0s activos intangiveis
corresponde a uma sensibilizacdo da gestdo no que respeita a responsabilidade da
organizacdo perante todas as partes por si afectadas. Actualmente, o Capital
Intelectual assume importdncia acrescida pelo facto de se reconhecer a
importancia dos Capitais Humanos, Relacionais e Estruturais, enquanto
elementos caracterizadores e distintivos da presenga da empresa na sociedade.

A capacidade de uma empresa mobilizar e rentabilizar os seus activos
intangiveis ¢ intelectuais torna-se decisivo quer na cria¢do ¢ na sustentacdo de
uma vantagem competitiva, quer na criagdo de valor de uma forma duravel.
(Kaplan e Norton, 1996; Edvinsson e Malone, 1999).

Colaboradores altamente qualificados s6 poderdo ser recrutados se estes
confiarem a empresa a sua carreira e o seu futuro. Trabalhadores com formagao
adequada e motivados no seio de um espirito de grupo, sdo hoje
consensualmente considerados Capital fundamental na criacao de valor.

Capital igualmente fundamental a prossecugdo do valor sustentado serd a
relagdo de confianga estabelecida entre a empresa e as multiplas entidades
interrelacionadas. Entre estas entidades, os clientes assumem particular destaque,
sendo também extremamente importante dinamizar o relacionamento com
fornecedores, comunidade local, entre outros.

Os fornecedores, enquanto parceiros de negocio, t€m como expectativa
manter relagdes de longo prazo, desenvolverem projectos conjuntamente com a
empresa cliente, criando bases para o estabelecimento de redes onde o valor
possa fluir para todas as partes integrantes.

A preocupagdo da empresa com os ‘“stakeholders” referidos expressa-se
também na procura da minimizacdo do impacto negativo das suas operagdes
sobre o meio fisico. Assim, comunidade local, imprensa e grupos de defesa do
ambiente, sentirdo a empresa como genuinamente interessada em promover o
desenvolvimento sustentavel da sociedade.
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A aposta da empresa na gestdo estratégica da Responsabilidade Social
obriga portanto a um enfoque sobre 3 dimensdes: (Seabra, F. Simdes, J., 2003)
e A relagdo com todas as entidades que se relacionam com a
organizacao;
e O desempenho ambiental da organizagio;
e Asrelagdes estabelecidas com os trabalhadores da organizagio.

E hoje consensual que a empresa devera monitorizar, e relatar, a sua acgio
economica, ambiental e social (GRI, 2002). Da aposta nas trés dimensodes da
responsabilidade social espera-se um resultado “win-win-win” ou seja, um
resultado favoravel para a empresa e para as “entidades” também beneficiadas
pela sua accao:

e comunidade local e global, por via de impactos ambientais minorados
(valor ambiental preservado);

e todos os “parceiros de negocio” por via do valor econémico distribuido
(em salarios, dividendos, compras, impostos, etc.).

A expectativa de resultados benéficos para todas as partes envolvidas
conciliara opinides aparentemente antagonicas quanto ao envolvimento da
empresa em questoes de Responsabilidade Social. Em polos opostos destacam-se
as posicoes pioneiras de Friedman (xxxx) e Freeman (1984). Enquanto para o
primeiro a gestdo deve-se preocupar em criar riqueza para os accionistas, o
segundo estende tal preocupagdo a todos os “stakeholders”. Se a intervengdo da
empresa nos trés dominios mencionados resultar em criacdo de valor para
accionistas e sociedade em geral, poder-se-a dizer a Responsabilidade Social da
empresa cumpriu o seu objectivo. Para tal, o Capital Intelectual devera ser
atraido e retido na empresa, como reflexo de uma boa gestéo.

Como computo geral, a base para o sucesso das organizagdes centrar-se-a
portanto nas boas praticas de gestdo dos seus activos intangiveis. O bom
desempenho da empresa podera estar fortemente dependente de factores como:

e uma relagdo duradoura com clientes satisfeitos e fiéis;

e areputacdo da empresa no mercado e na comunidade envolvente;

e recursos humanos motivados e com formagdo que colaboram na
prossecugdo de objectivos estratégicos;

e processos internos desenvolvidos tendo por denominador comum a
eficiéncia e consisténcia.

11.2 - Gestdo Estratégica da Responsabilidade Social da Empresa

Tomando em consideracdo metodologias existentes para a sistematizagdo de
praticas sustentaveis e para o relato das actividades da empresa em dominios
decisivos para a afirmagdo da Responsabilidade Social (Global Report Initiative,
Global Compact, entre outros), apresenta-se seguidamente um quadro de analise
que uma vez operacionalizado possibilitard a reflexdo sobre a procura das
solugdes “win-win-win” anteriormente referidas.
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Este quadro de analise devera incluir os indicadores mais adequados a realidade
de cada empresa, ou segundo Sanchez (2000) constituir “um fato a medida” de
cada realidade.

Advoga-se como fundamental uma alargada participacdo interdepartamental na
defini¢do de tais indicadores. As empresas devem portanto proceder a uma
identificagdo dos “intangiveis criticos para os seus objectivos estratégicos e seus
processos de criacdo de valor” (Canibano, L. & Sanchez, M., 2001).

Os resultados do quadro deverdo ser analisados conjuntamente com a analise a
evolucdo de indicadores de natureza econdmica e financeira. Naturalmente sera
de esperar que determinadas intervenc¢des da empresa so se repercutirdo no longo
prazo.

Um quadro de andlise desta natureza permite que se compreendam as
intervencdes da gestdo de forma mais ampla comparativamente a analise
exclusivamente de natureza economico-financeira. Este cuidado de
aprofundamento de analise devera existir tanto mais que analises ao desempenho
da gestdo unicamente centradas numa dimensdo e numa logica de curto prazo
poderdo comprometer o futuro da empresa. (Rivero, 2003).

Em dltima analise, o gestor vera a sua gestdo validada pelos accionistas e
restantes “stakeholders” pelo facto de ter valorizado a Responsabilidade Social e
investido nos activos que garantirdo o futuro da empresa (Capital Intelectual).
Pelo exposto poder-se-4 concluir que um modelo de monitorizagdo da
Responsabilidade Social da empresa e seu investimento em Capital Intelectual,
podera assumir-se como um instrumento fundamental de controlo de gestdo, mas
também permitir as diferentes partes interessadas acompanhar os resultados da
empresa na tripla dimensdo ambiental, social e econdmica.

Desta forma, e na terminologia de Jordan et al (2002), poder-se-a dizer que um
instrumento desta natureza, permite:

e Descentralizacdo, considerando que todas as areas departamentais e
diferentes niveis de gestdo serdo chamados a participar na elaboracdo do
modelo;

e Plancamento, das actividades da empresa considerando os seus
objectivos estratégicos;

e Motivacdo, considerando que a prossecucdo de objectivos influencia
positivamente o desempenho dos membros da organizagao;

e Coordenacdo, entre as diferentes areas departamentais, na defini¢do de
objectivos coerentes e prossecucdo dos mesmos;

e Avaliagdo, ¢ acompanhamento, em tempo real, da actividade da
empresa e sua gestdo, permitindo medidas correctivas dos desvios.

Poder-se-a ainda acrescentar que este modelo constitui uma ferramenta de
comunicagdo a nivel interno e externo, favorecendo o didlogo. A urgéncia da
aplicagdo de um modelo desta natureza em um vasto conjunto de empresas,
incluindo Pequenas e Médias Empresas, implica a necessidade de apresentar
sucintamente os elementos considerados como os mais importantes para as
varias partes interessadas. Ainda que modelos mais complexos poderdo ser uteis
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para a completa compreensao de cada realidade empresarial, um modelo sucinto
apresenta as seguintes vantagens:

Exequibilidade da sua aplicagdo por empresas de diferente dimensdo,
incluindo pequenas empresas (menor utilizagdo de recursos humanos e
materiais na operacionalizacdo do modelo);

Imediata leitura por ndo especialistas, incluindo representantes de
diferentes partes interessadas (devera reconhecer-se a necessidade de
relatar a situacdo da empresa quanto ao seu Capital Intelectual a
accionistas ou proprietarios, assim como aos outros “stakeholders™).

Em analogia, poder-se-4 entdo dizer:

O modelo de monitorizacdo proposto representard para a analise da
tripla sustentabilidade (econémica, ambiental e social) 0 mesmo que os
tradicionais mapas financeiros (Balanco e Demonstracdo dos
Resultados) representam para a analise financeira.

Extensos relatorios de Sustentabilidade ou de Responsabilidade Social
representardo para a analise da tripla sustentabilidade 0 mesmo que os
tradicionais Relatdrios de Gestdo representam para a analise financeira.

Sendo certa a importdncia dos relatorios, tanto de sustentabilidade como o
obrigatorio Relatorio de Gestdo, para uma exaustiva explicagdo da actividade da
empresa, tal relevancia ndo anula a pertinéncia de mapas de sintese tal como o
modelo de monitorizagdo proposto, cujas vantagens foram anteriormente
expostas. Efectivamente a propria empresa, ainda que pequena, poderd sem
recorrer a consultores externos, e sem dispéndio de avultados recursos
financeiros poér em funcionamento um “tableau de bord” para a monitorizacdo da
sustentabilidade empresarial.

2208



Quadro 1 - Modelo de monitoriza¢do da relagdo da empresa com a envolvente —

Grupo Portucel Soporcel

Fonte: Estrutura adaptada de MATA, Carlos; SEABRA, Fernando; RODRIGUES, Jorge; SIMOES,

DOMINIOS DA
RESPONSABILIDADE
SOCIAL DA EMPRESA

20 20 20 200 200 200 200 200 200
03 04 05 3 4 5} 3 4 5}
A relagdo com todas as (0] As relagbes | 221 215 198
entidades que se desempenh estabelecid 8 1 6
relacionam com a o as com 0s
organizag&o. ambiental trabalhado
da res da
organizaga organizaga
0. 0.
N° total de
trabalhado
res
TENDENCIA
DECRESCENTE ?
Clientes: Indicadore Ne de
s acidentes 120 81 55
ambientais: 34 32 28 c/baixa;
Consumos
Fornecedores: Agua, m/t; Horas 247 150 198
perdidas 73 30 09
Emissdes 1,2 0,9 0,7
ara a 6 1 0 Dias 254 193 333
agua; perdidos; 0 8 2
» solidos
suspensos indice
totais SST, 170 161 129 absentismo 3,5 3,0 35
Kg/t 6% 8% 4%
Emissdes N°  horas
para o ar; 239 180 absentismo 140 117 133
» Dioxido 561 331 400
de carbono Horas
fossil Kg/t trabalhavei
Co, s 395 380 379
256 394 945
Residuos 8 3 8
Produgéo
total, Kg/t
TENDENCIA CRESCENTE ?
Clientes: Investimen N° de horas 147 148 693
Inquéritos de satisfagdo de tos 356 882 283 de 565 071 51
clientes realizados 55 89 61 formagao;
» Qualidade do produto pelo grupo N° de 982 117 103
» Qualidade da em acgdes de 0 6
embalagem ambiente formagao; 3,7
(milhares Taxa de 3% 38 1,8
Fornecedores: de euros) 219 504 formagao 9% 2%
Realizagdo  regular  de Despesas 6 (n° de horas
reunides de trabalho com com 572 de 590
os fornecedores Desenvolvi 684 5 formagao/n 7 429 576
Comunidade local: mento e 1 ° de horas 3 3
Donativos (€) Prevengao trabalhavei
26 29 39 Florestal s);
90 53 61 (milhares N° de
51 11 12 de euros) formandos.
. Inv
estimento
. Pla
ntagao,
Conservag
ao e
Prevengao
a Fogos

José (2003): "Modelo de Monitorizagdo da Relacdo da Empresa com a Envolvente". Indicadores e
dados recolhidos em Relatorio de Sustentabilidade Grupo Portucel Soporcel (2005).
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O modelo apresentado baseia-se numa estrutura desenvolvida por Mata et al
(2003). Foi aplicado nesta comunicagdo ao Grupo Portucel Soporcel. Pretende-
se, assim, ilustrar a forma como se podera construir o modelo de monitorizagédo
proposto. Aqui, apresentam-se apenas alguns indicadores e valores extraidos do
relatorio da empresa em causa. Generalizando a uma qualquer empresa, a partir
da leitura de indicadores como os anteriormente apresentados ou outros que
venham a ser considerados adequados, a gestdo podera constatar as tendéncias
favoraveis ou desfavoraveis dos indicadores seleccionados como pertinentes. O
relato do modelo permitira também uma informada monitorizagao por parte das
“partes interessadas” na vida da empresa. Naturalmente este modelo conceptual
deverd ter como primeiro passo da gestdo estratégica da Responsabilidade
Social, a defini¢do de objectivos estratégicos nos trés dominios considerados.

V - Sintese

Procurou-se nesta comunicagdo apresentar um modelo de monitorizagdo da
relacdo da empresa com a envolvente externa, de facil operacionalizacdo,
aplicavel a empresas de diferente dimensdo, incluindo Pequenas e Médias
Empresa.

A pertinéncia deste modelo explica-se pela necessidade de verificar o
cumprimento de objectivos de caracter estratégico que vinculem a empresa a
comunidade em que esta inserida. Para que este vinculo se fortaleca, as empresas
deverdo estar conscientes da importancia dos activos intangiveis fundamentais
para a gestdo estratégica da Responsabilidade Social assumida perante os seus
“stakeholders”.

Modelos mais complexos serdo validos e fundamentais para aprofundamento de
analises, embora limitativos quanto a sua exequibilidade em empresas de
pequena dimensdo. Para estas empresas, um modelo que embora sucinto seja
integrador da tripla dimens3o econdémica, ambiental e social podera constituir
uma importante ferramenta de gestdo.
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Notas

A presente comunicagdo da continuidade a um trabalho desenvolvido em 2003,
intitulado “Modelo de Monitoriza¢do da Relagdo da Empresa com a Envolvente”
apresentado ao simpo6sio “Valoracion y analisis de Pymes”. (Mata et al, 2003).
Naquela comunicagdo procurou-se definir um modelo de monitorizagdo da
Responsabilidade Social da Organizagdo, facilmente aplicavel a diferentes
realidades sectoriais e que pudesse constituir um instrumento valido para
decisdes empresariais.

Na presente comunicagdo da-se continuidade ao trabalho entdo desenvolvido,
através da sua aplica¢do, com as necessarias adaptagdes, a um grupo empresarial
produtor de pasta de papel e papel. A opgdo por uma empresa deste sector fica-se
a dever ao facto de 0 mesmo permitir uma ampla cobertura de todos os aspectos
da tripla analise da sustentabilidade: aspectos econdmicos, ambientais e sociais.

136 — O termo anglo-saxdnico mais correcto para designar esta combinagdo de
recursos ¢ outcome (efeito ou consequéncia de uma acg¢do), muitas vezes
reduzido ao output (rendimento; produg¢do de uma acgdo), e aos results
(resultado ou quantidade determinada por célculo) (Lebas et Euske, 2002). Ao
considerar-se o desempenho como o resultado econémico, ou financeiro,
apurados no sistema de informag@o contabilistico, por exemplo, ndo se estd a
captar todo o valor criado pela empresa. Como refere Ferreira (2004), existe uma
parcela do valor criado, que ndo é computada quando da estimativa do valor da
empresa — os ganhos de eficiéncia, que permitem proporcionar a mesma utilidade
ao cliente, por um preco menor. Estamos assim a passar valor para o cliente, sem
o considerar sob qualquer forma, no valor da empresa.

137 — A utilizagdo do termo indicador (indicator) pareceu-nos preferivel a
medida (measure). Estas, muitas vezes, insinuam precisdo; em geral, ¢ bem
definida e, em circunstancias similares, o seu valor numérico deve ser o mesmo.
Um indicador pode ser menos preciso, ndo obstante ser expressivo e credor de
seriedade; em geral, sdo modelados para fins especificos, logo, fornecem
informag¢@o mais pertinente (Lebas et Euske, 2002).

138 — Como medida global das ac¢des de um conjunto de agentes, pode ser
dificil ou impossivel, determinar a contribuicdo de cada agente para o
desempenho (Lorino, 1997).
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