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RESUMO

Esse estudo teve a intengdo de por a prova, através de uma experimenta¢do empirica na Ayra,
empresa junior de uma conceituada universidade federal brasileira, o Sistema de Gerenciamento da
Responsabilidade Social Empresarial (SIGRESE) criado por FREY (2005). Embora tenha surgido
visando responder a uma demanda prdtica da propria Ayra, que necessitava de um modelo de gestdo
de Responsabilidade Social Empresarial, a motivacdo de contribuir para o estado da arte do tema
permeou todo o trabalho de pesquisa. A sistemdtica utiliza a logica dos Mapas Estratégicos do
Balanced Scorecard, distribuindo, por suas quatro perspectivas, de forma balanceada, os
indicadores. Estes, por sua vez, tiveram como base os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social
Empresarial, Indicadores de Hopkins, Indicadores da Lei Estadual n. 11.440/00 e os Indicadores do
Balango Social — modelo IBASE. A selecdo dos mais adequados se dd através do uso dos Dez Testes
de outro Sistema de Medi¢do de Desempenho, o Performance Prism. Os resultados, até o momento,
indicam que o alinhamento da Responsabilidade Social Empresarial a estratégia central da empresa
tem apresentado resultados superiores aos do grupo de controle.

Palavras-Chave: Responsabilidade Social Empresarial (RSE). Balanced Scorecard (BSC). Sistema de
Medicdo de Desempenho (SMD). Empresas Juniores (EJ).

1. INTRODUCAO

Atualmente, a percep¢do de organizacdes e consumidores quanto a Responsabilidade
Social Empresarial (RSE) € incontestavel (ESTEVES, 2000). A sociedade tem cobrado das
organizagdes uma postura cada vez mais socialmente responsavel para com a comunidade na
qual se insere. Por conta disso, a iniciativa privada acabou assumindo uma propor¢do maior
do encargo de proporcionar aos cidaddos uma vida mais digna, simplesmente, pelo fato de o
Estado ndo comportar as demandas sociais que aumentam a cada dia. Entretanto, apesar da
crescente importancia desta questdo, as empresas sdo constituidas tendo como principal
propdsito a geragdo de lucros e, por isso, ndo se pode exigir que estas venham a fazer da RSE
um de seus principais objetivos, sem que haja uma clara perspectiva de retorno.

Com isso em vista, € possivel compreender quando LUZ (2006, p.2) afirma que o
empreendedor deve enxergar um novo cendrio competitivo, onde as questdes soOcio-
ambientais, antes de representarem uma ameaga, sejam oportunidades para manter a
sustentabilidade do negdcio junto a clientes e sociedade em geral. Segundo DUNN (2006),
empresas que investem na RSE geram vantagem competitiva. Em um mercado onde a
concorréncia é cada vez mais acirrada, esse tipo de investimento passa a ser um imperativo e
ndo mais, apenas uma op¢do, no entanto, somente 1% das empresas reconhece algum
incremento na lucratividade a curto prazo (IPEA, 2004). A reversdo deste paradigma pode
comecar a partir da associacdo da RSE a estratégia corporativa, o que passa a garantir uma
continuidade do investimento dos escassos recursos organizacionais em agdes sociais. Por sua
vez, apenas a perspectiva clara do retorno financeiro gerado por estes investimentos em RSE —
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que, conforme dito anteriormente, somente sdo percebidos, em toda sua plenitude, no longo
prazo —, pode impelir as empresas a acrescentar esta a sua estratégia. Chegamos, entdo, a uma
situacdo na qual os acionistas e os demais stakeholders discutem entre si o que deve vir
primeiro. Apenas uma resposta apenas e que atenda simultaneamente aos anseios de ambos 0s
grupos € eficaz para solucionar este dilema. Ao contrario da filantropia, que traz a nogdo de
doacdo e assistencialismo, e é fruto de uma acdo individual, a RSE requer um
comprometimento continuo, coletivo e de longo prazo da organizacdo com o esforco social.

Sob estimulo de atender a uma demanda pratica da Ayra, Empresa Jinior (EJ) de uma
conceituada universidade federal brasileira, a Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ),
este estudo teve como ponto de partida a conjungdo entre duas percepgdes: a primeira, o
entendimento de que apenas a partir de uma visdo integrada da RSE com os objetivos
organizacionais da Ayra, conduzindo-se ao longo prazo, as acdes sociais deixariam de ser
praticas isoladas — ou inexistentes — e passariam a ser continuas. A outra percep¢do € que um
conjunto de indicadores que mensure o desempenho da RSE, bem como sua influéncia na
performance da empresa como um todo, seja pré-requisito basico para a operacionalizagdo das
estratégias sociais. Julgou-se que o SIGRESE atendia a ambos os requisitos e desta forma
estaria apto a responder as necessidades empresariais da Ayra.

O SIGRESE - Sistema de Gerenciamento da Responsabilidade Social Empresarial —
foi criado por FREY (2005) em sua tese de doutoramento. Partindo da motivagcdo de
diferenciar RSE de filantropia, Frey desenvolveu um modelo de gerenciamento de RSE por
meio de um sistema de indicadores. Para compor o sistema, os indicadores foram
selecionados, a partir de Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial,
Indicadores de Hopkins, Indicadores da Lei Estadual n°. 11.440/00 e Indicadores do Balango
Social, do Instituto Brasileiro de Andlises Sociais e Econdmicas, com uso dos Dez Testes do
Performance Prism, Sistema de Medi¢cdo de Desempenho (SMD) desenvolvido por NEELY,
ADAMS e KENNERLY (2002). Por fim, esses indicadores sdo distribuidos nas perspectivas
do Balanced Scorecard (BSC), outro SMD, criado por KAPLAN e NORTON (1992).

O BSC, segundo KAPLAN e NORTON (2000), tem-se evidenciado como um
instrumento adequado a avaliacdo de ativos intangiveis. NAKAMURA (2001) salienta, ainda,
que o BSC permite uma nova abordagem de medi¢do e desempenho organizacional, sendo
possivel, a partir deste, avaliar se o processo de criacdo de valor desse tipo de ativo, o que é
plenamente corroborado por NORTON (2001, p. 89), quando este afirma que a importancia
do BSC esta no fato do mesmo “oferecer uma estrutura légica para que se descubra a relacao
entre ativos intangiveis — os direcionadores da estratégia — e resultados financeiros tangiveis”.
Desta forma, responde-se a necessidade de incorporar a RSE a estratégia e, ao mesmo tempo,
explicitar, através do diagrama de causa e efeito do BSC — ou Mapa Estratégico — os ganhos
financeiros que derivam das acdes sociais realizadas.

Como contribui¢do pratica desse estudo, acredita-se que a experimentagdo de um
sistema de suporte ao alinhamento estratégico da RSE represente um avango rumo a uma
abordagem de gestdo social mais harmonico com as demandas empresariais. O avango da
teoria, por sua vez, é representado por uma segunda avaliacdo empirica da sistemdtica
proposta por FREY — a primeira apds a realizada na DIMON do Brasil, pelo préprio, ao longo
da elaboracdo de sua tese —, a partir da andlise critica dos resultados da aplicacdo do
SIGRESE. O objetivo final desta pesquisa é, portanto, determinar a eficicia desse modelo, no
caso da Ayra, através de um processo de experimentagcdo empirica controlada.

Nesse contexto, para direcionar os esforcos de pesquisa e responder aos objetivos
supracitados, foi formulado o seguinte problema de pesquisa: os processos de selecdo e
distribuicdo de indicadores RSE pelas quatro perspectivas do BSC, sistematizados pelo
SIGRESE, estdo relacionados a um desempenho superior nesta area?
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O presente artigo encontra-se estruturado em quatro se¢des, além desta Introducéo e
das Consideragdes Finais. Na primeira, realizamos uma revisdo da literatura a respeito do
BSC, da RSE e das EJ. A seguir, explicamos o método de pesquisa adotado para este projeto,
as técnicas de coleta e tratamento dos dados, além dos procedimentos para o teste
experimental ainda se encontra em andamento. Na secdo trés, mostramos a evolugdo da RSE
ao longo da histéria da Ayra e, finalmente, na quarta se¢do deste artigo, sdo detalhados os
resultados dos esfor¢os de investigacdo, até o momento da redacio deste relatorio.

2. QUADRO TEORICO REFERENCIAL

2.1. RESPONSABILIDADE SOCIAL

LEMOS (2001) afirma que a RSE se trata de uma evolugéo da gestdo e o caminho para
a constru¢do de uma sociedade mais justa. Segundo ASHLEY (2002), organizagdo
socialmente responsédvel é aquela que esta atenta as expectativas de seus stakeholders, atuais e
futuros, a partir de uma vis@o de sociedade sustentdvel. PIERRY (2001) defende que RSE ¢é
uma questdo de sobrevivéncia, quando sdo reconhecidos os valores objetivos da sociedade.
Nesse estudo, entenderemos por RSE toda agfo praticada por uma organizacio que contribua
para a melhoria da qualidade de vida do ser humano, buscando-se, assim, a sustentabilidade
empresarial, o que representa uma mudanca fundamental dos valores das empresas, indo-se
além de um mero ajuste no modo como estas vém operando. Citando GRAJEW (2000, p. 15),
a RSE “envolve o comportamento ético e a qualidade das relagdes que a empresa estabelece
com todos os seus publicos. E um processo continuo de aprendizagem, que para se
concretizar, deve estar incorporado a gestdo dos negécios”. Neste contexto, a RSE deve ser
resultado de uma reflex@o interna, fruto de uma efetiva participacio de toda a organizagao.

A RSE instituiu-se, oficialmente, no Brasil em 1981, com a criagdo do IBASE, 6rgio
nao-governamental sem fins lucrativos. MELO NETO e FROES (2001) apontam o IBASE
como precursor de um movimento que fortaleceu a sociedade civil, através do
desenvolvimento da sensibilidade cidadd e da difusdo de valores centrais como justica e
democracia e pela difusdo de informacdes sobre politica, economia e situacdo social.

O posicionamento estratégico, em termos de crengas e valores, expressos através da
missdo e da vis@o, viabiliza a constru¢do de um ambiente favordvel a pratica da RSE
(ASHLEY, 2002), pois parte de um plano de longo prazo. Por isso, é necessdria a sua
incorporagdo a estratégia da empresa, para que ela passe a constituir uma pratica empresarial
permanente. ASHLEY (op cit., p. 39-49), afirma que ‘“considerar os aspectos sociais,
politicos, econdmicos, ambientais e legais presentes nas relagdes com os stakeholders ¢ um
passo necessdrio para se posicionar a orientacdo estratégica da RSE nos negécios”. Ja
PADOVEZE (1998, p. 30) diz que “toda empresa tem uma missdao em relacio a sociedade e
que esta corresponde aos seus objetivos permanentes, que consistem em otimizar a satisfacdo
das necessidades humanas”. Atualmente, o Balan¢o Social, um sistema de informacdes
sistematizadas que permite uma andlise sobre RSE, ja € bem utilizado, constituindo-se,
segundo FREIRE e REBOUCAS (2001), num importante diferencial competitivo.

A questdo da RSE, para atingir sua plenitude, deve ser tratada de forma objetiva e
sistémica, envolvendo toda a organizacdo, sendo, para isso, necessdria a sua incorporagio aos
processos de gestdo e estratégia empresariais. Para tal, destacam-se, segundo FREY (2005), o
uso dos Indicadores Ethos de RSE, dos Indicadores de Hopkins, dos Indicadores do Balango
Social, modelo IBASE, e dos Indicadores da Lei 11.440/00.
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2.2. BALANCED SCORECARD

Em 1992, Kaplan e Norton publicaram na Harvard Business Review os rudimentos do
que € conhecido hoje como o BSC. Inicialmente, esse SMD foi concebido como uma
ferramenta voltada & mensuracdo da performance empresarial, sob quatro perspectivas: (i)
financeira; (ii) clientes; (iii) processos internos; (iv) aprendizado e crescimento. A partir de
estudos posteriores e observagdes nas empresas em que o BSC havia sido implementado
(KAPLAN e NORTON, 1996), foram apresentados o conceito das relacdes de causa e efeito e
o0 Mapa Estratégico. Essas inovagdes emergiram quando os autores perceberam que seu SMD
estava sendo usado pelas empresas para um fim diverso a medicdo de desempenho: a gestdo
da estratégia empresarial. A distribuicdo de objetivos — e seus respectivos indicadores de
desempenho — entre as quatro perspectivas, atendia ndo apenas a necessidade de balancear a
busca por maiores niveis de performance organizacional, mas, também, explicitava as
relacdes de causa e efeito entre as metas organizacionais. Dessa forma, o BSC propiciava o
entendimento, em todos os niveis da organizacdo, dos impactos das acdes didrias dos
empregados nos resultados dos indicadores, e, por sua vez, desses resultados na evolucio da
empresa rumo a sua visdo estratégica. Esse alinhamento organizacional é, até hoje, a base da
utilizacdo do BSC para gestdo da estratégia nas empresas.

A perspectiva financeira atende aos interesses diretos dos acionistas das empresas,
uma vez que estas t€m, como principal propdsito, desde suas origens, a criacdo de valor
econdmico para seus proprietdrios. Todas as estratégias da empresa devem, em ultima andlise,
proporcionar niveis mais elevados de desempenho financeiro da organizagao e, por essa razio,
todos os indicadores das demais perspectivas devem, necessariamente, impulsionar, através
das relacdes de causa e efeito, os resultados dessa perspectiva. A perspectiva do cliente
comporta os indicadores de cardter comercial e de satisfacdo dos clientes. Dimensdes cléssicas
que sdo medidas nessa perspectiva sdo o volume de vendas, a retencdo do cliente, a freqii€ncia
e gravidade de reclamagdes, a participacdo nos segmentos-alvo da estratégia de marketing, a
inser¢io em novos mercados, entre outros. E racional inferir que um elevado desempenho
nessa perspectiva induz resultados financeiros favoraveis.

Como todas as empresas estdo sujeitas a restricdes or¢amentdrias e de competéncias
essenciais, ¢ importante definir com clareza quais os processos internos que serdo foco de
esforcos na busca da exceléncia. Em outras palavras, dentro da estratégia da empresa, quais
sd0 os processos criticos de adi¢do de valor aos clientes que devem ser continuamente
repensados e melhorados. Remetendo novamente a légica da causa e efeito, niveis de
desempenho elevados nesses processos criam mais valor para os clientes, melhorando os
resultados dos indicadores dessa perspectiva e, por conseqiiéncia da financeira.

Na base do Mapa Estratégico se encontra a perspectiva de aprendizado e crescimento,
onde sdo medidos resultados de iniciativas que vao repercutir, no longo prazo, nos niveis dos
indicadores de todas as demais perspectivas. Apenas as empresas que inovam agressivamente,
reinventando seus processos, infra-estruturas, competéncias essenciais e estratégias estardo
licenciadas a permanecer concorrendo no mercado ao longo do tempo. A medi¢do do sucesso
de projetos e iniciativas estratégicas da empresa se da nessa perspectiva e sdo fundamentais a
manuten¢do e ampliacdo de suas capacidades competitivas.

Devido a rede de relagdes de causa e efeito entre os indicadores de suas quatro
perspectivas, o BSC passou a ser uma ferramenta que faz com que o desempenho da empresa
seja orientado pela estratégia (KAPLAN; NORTON, 2001). Os autores argumentam que essa
configuracdo empresarial constitui o inico modelo capaz de manter a competitividade de um
empreendimento no longo prazo, uma vez que estes estdo sujeitos a um ambiente de negdcios
cada vez mais agressivo e de mudangas cada vez mais rapidas.

Em seu ultimo livro, KAPLAN e NORTON (2004) falam sobre o uso do BSC como
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um instrumento capaz de tornar tangiveis os resultados dos ativos intangiveis da organizacao.
Entre estes, podemos entendé-los segundo as categorias propostas por KLAILA e HALL
(2000), como capital intelectual, humano, a propriedade intelectual, os ativos estruturais —
como o modelo e cultura organizacionais e os processos singulares de uma empresa — € 0s
ativos de marca. Com a crescente importancia destes tipos de ativos, tal resposta dos criadores
do BSC se fazia necessdria para a manuteng¢do do status quo deste SMD no meio empresarial.
Através desse SMD, portanto, a missdo e a estratégia empresarial sdo traduzidas em um
conjunto coerente de medidas de desempenho, que pode ser gerido para levar a organizacdo
de um estado atual a outro consideravel desejavel (KAPLAN e NORTON, 1997).

2.3. SISTEMA DE GERENCIAMENTO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL
EMPRESARIAL - SIGRESE

FREY (2005) define o modelo SIGRESE como uma proposta genérica para o
gerenciamento da RSE, tomando como base a estrutura l6gica do BSC, fazendo com que a
organizagdo fique alinhada e focada na implementagéo das estratégias de curto e longo prazos,
uma vez que os investimentos em priticas de RSE tendem a se reverter na forma de
beneficios, pela criagdo de valor a curto e longo prazos. O modelo é cerceado pelos principios
e valores dos acionistas da empresa, exercendo influéncia direta na definicdo de sua Missao.
Conseqiientemente, a propria RSE fica condicionada as crengas e valores dessas pessoas que
definem seu rumo. Ocorre que a RSE é muito abrangente e intangivel, fato que causa
dificuldades tanto na observacdo do seu comportamento no ambiente organizacional quanto
na elaboracdo de um modelo que em muito contribua para o seu gerenciamento (FREY, op.
cit.). A iterag@o entre RSE e Missao faz com esta passe a integrar a estratégia de sua atuacio,
ratificando a preocupacdo com a questdo social em suas a¢des e decisdes estratégicas.

O posicionamento estratégico quanto a RSE, sugerido no modelo e construido apds a
definicdo da Missdo, é estruturado sob a dtica influente das cinco forcas competitivas de
Porter, sugerindo-se uma barreira de entrada ou de saida, o que, segundo PORTER (1999),
define a propria capacidade competitiva da empresa. Seguindo-se a defini¢do do
posicionamento estratégico da organizacdo, a Alta Administragdo determina sua estratégia de
atuacfo social, estabelecendo seu nivel de atuacio social desejado, frente aos stakeholders. O
SIGRESE utiliza, como balizadores auxiliares ou orientadores, os temas sociais sugeridos
pelo Instituto Ethos (2002), em sua fase de diagndstico empresarial: valores, publico interno,
meio ambiente, fornecedores, clientes, comunidade, governo e sociedade.

Conjuntamente, torna-se necessario o estabelecimento de indicadores sociais de
tendéncia e ocorréncia, e suas respectivas métricas, que fardo o monitoramento da atuacdo
social. O resultado apresentado dard o feedback necessdrio para a realimentagdo da estratégia
de atuacido social. FREY (2005) ndo propde para o SIGRESE uma nova perspectiva especifica
para o BSC por entender que a RSE envolve a organizacdo como um todo, uma vez que
impacta em todas as suas acdes na consecug@o dos seus objetivos. Portanto, os indicadores
sociais foram distribuidos nas quatro perspectivas do BSC, ou seja, financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento. Considerando-se que esses indicadores fazem
parte do BSC corporativo, recomenda-se balancear o seu nimero com os gerais j4 existentes.
A base utilizada para esta selec@o foi composta pelos Indicadores Ethos de Responsabilidade
Social Empresarial, Indicadores de Hopkins, Indicadores da Lei 11.440/00, do Estado do Rio
Grande do Sul, e Indicadores do Balanco Social — modelo IBASE. E sugerida a elaboracdo de
um grifico radar de RSE, segundo as orientagdes do Navegador do Capital Intelectual de
STEWART (1998), para melhor visualizacdo e diagndstico dos rumos da estratégia definida.

Finalmente, FREY (2005) propde que os indicadores sociais escolhidos sejam
submetidos aos Dez Testes do Performance Prism, com o objetivo de confirmar se os
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indicadores escolhidos realmente traduzem as informacdes desejadas e necessdrias para o
gerenciamento da SER, uma vez que o modelo é recomendado para qualquer tipo de empresa.
O modelo de FREY (op. cit.), originariamente em sua tese, foi aplicado parcialmente numa
empresa industrial do ramo fumageiro, situada em Vera Cruz, RS. O objetivo inicial era
demonstrar sua aplicabilidade. Tornou-se possivel, ainda, realizar uma anélise dos seus pontos
fortes e fracos e, na medida do possivel, proceder a alteracdes julgadas pertinentes.

2.4. EMPRESA JUNIOR

O conceito de EJ nasceu no ano de 1967 na ESSEC (Ecole Supérieure des Sciences
Economiques et Commerciales - Paris). Os estudantes dessa Instituicdo de Ensino Superior
(IES) criaram uma associacdo que lhes proporcionaria experiéncia empresarial, através da
prestacdo de consultoria a empresas de mercado. Rapidamente, o conceito tomou os cursos de
Administracdo, Economia e Engenharia de outras IES. J4 em 19609, foi criada a Confederacdo
Francesa de Empresas Juniores que, nos anos seguintes, conseguiria status e regulamentacao
especifica do governo francés para as EJ. Com o tempo a idéia se espalhou por outros paises.
Em 1988, o Brasil foi tomado por essa onda advinda da Europa, trazida pela Camara de
Comércio Franco-Brasileira.

Basicamente, conceitua-se EJ como uma empresa de consultoria gerenciada por
estudantes de graduacdo, que presta servicos do campo de conhecimento de seus cursos, com
foco em micro e pequenas empresas (BRASIL JUNIOR, 2007). A principal finalidade dessas
associacdes sem fins lucrativos € o desenvolvimento educacional de seus membros, através de
experiéncias préticas e visdo empreendedora. As EJ se localizam dentro das universidades e
dependem de seus professores para realizar seus projetos, visando potencializar a absor¢do de
conhecimento dos estudantes e, também, garantir a qualidade dos servigos prestados.

Devido a sua estrutura de custos bastante reduzida, pela auséncia de finalidade de
acimulo de capital, e pelo publico-alvo, constituido, principalmente, por micro e pequenas
empresas, os precos dos projetos das EJ sdo menores do que a média de mercado e todo o
lucro gerado € integralmente reinvestido na prépria EJ, com objetivo de promover o
desenvolvimento técnico e académico de seus associados, o desenvolvimento econdmico e
social da comunidade, o espirito empreendedor, além do contato com o mercado de trabalho.
Hoje, existem mais de 600 EJ no Brasil, entre as quais mais da metade, incluindo a Ayra, sdo
de Ciéncias Sociais, com destaque para Administracdo, Contabilidade e Economia, e mais de
60% estdo ligadas a IES publicas (BRASIL JUNIOR, op. cit.). Essas EJ realizam em média
2000 projetos de consultoria ao ano e envolvem cerca de 15.000 estudantes.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tendo em vista os objetivos finais da pesquisa, respectivamente, pode-se subentender
que ela tem cardter, fundamentalmente, quanto aos fins, intervencionista e, quanto aos meios
de investigacdo, experimental (VERGARA, 2006). Seria um erro acreditar que essa
investigacdo possa se configurar como estudo de caso, uma vez que a Ayra foi meramente
uma plataforma de experimentagdo para os autores, € ndo uma de observagdo de um
determinado modus operandi.

O estudo foi composto por duas etapas distintas, mas estreitamente relacionadas. Na
primeira, o inicio de todo o trabalho cientifico de acordo com ANDRADE (1999), construiu-
se o quadro referencial tedrico, a luz do qual todo estudo se desenvolve, responsavel pela
escolha dos procedimentos metodoldgicos mais adequados a investigacdo da pergunta de
pesquisa, provendo sustentacdo as andlises e interpretagdes dos dados. Na segunda, ¢ feita a
experimentacio pratica, objetivando a obtencdo de indicios empiricos que corroborassem — ou
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refutassem — as conclusdes da etapa anterior. E importante enfatizar que a revisdo da literatura
ndo se interrompeu com o inicio da fase experimental. O didlogo dos autores com a teoria foi
constante, em especial, quando da interpretag¢@o da retroalimenta¢@o da pratica empirica.

A pesquisa bibliografica teve como foco principal artigos de periddicos académicos
nacionais e internacionais, anais de congressos e livros. Adicionalmente, também foram
investigados foéruns mais técnicos, como publicagdes de institutos de renome na drea, como,
por exemplo, o Ethos. Quanto aos dados documentais, dois tipos de fontes especificas foram
alvo de revisdo: Os textos das principais normas de certificacdo sécio-ambientais do mundo,
entre elas a OHSAS 18000 e a ISO 14000, e os documentos internos da Ayra, que serviram o
propésito de contextualizar a etapa experimental da pesquisa a realidade histdrica da empresa.

O passo inicial foi o planejamento cientifico da pesquisa. Decidiu-se que, em um
primeiro momento, a avaliagdo da eficicia do modelo implementado na Ayra seria feito de
maneira qualitativa, baseada em interpretacdes subjetivas dos autores. Entretanto, para
investigar mais a fundo a validade da proposta de FREY (2005), especificamente se essa
induzia as atitudes desejadas no corpo social da empresa e se beneficios estratégicos seriam a
efetivamente obtidos, foram definidas duas ferramentas de controle. Primeiro, questionarios e
listas de verificacdo, uma para cada uma das perspectivas do BSC, compostas por questdes
objetivas que associavam uma afirmagdo categdrica a uma opgdo de escala Likert (LIKERT,
1932). Com isso, a empresa poderia, periodicamente, verificar o avanco em aspectos
estratégicos especificos relacionados direta ou indiretamente com os indicadores de RSE
implantados. Um indice elevado de correlagdo entre os resultados dos indicadores de RSE e
os demais indicadores estratégicos da empresa ao longo do tempo seriam forte indicio da
validade do modelo. E segundo, para a confirmagdo de que os indicadores estdo realmente
influenciando um comportamento socialmente responsdvel dos membros, serd utilizado um
grupo de controle. Para isso, serd criado um conjunto de indicadores semelhantes ao que
efetivamente serd reportado mensalmente a empresa, mas que nao serd incorporado ao Mapa
Estratégico da empresa. Ao final de dois ou trés anos, através da comparacgdo direta entre a
evolucdo dos niveis dos dois sistemas, espera-se poder inferir, dentro de uma margem
apropriada de significancia, o quanto o SIGRESE verdadeiramente instigou a Ayra a ter um
melhor desempenho no ambito da RSE. Com a aplicagdo de maneira integrada, esses testes
tornam possivel avaliar os resultados deste artigo com maior nivel de rigor metodoldgico.

A seguir, foi feita a preparag@o preliminar para a implementa¢do do novo sistema de
gestdo da RSE, que englobou desde andlise da Missdo, estratégia institucional da Ayra e visao
social da empresa, até a operacdo de coleta cotidiana dos dados necessérios ao célculo dos
indicadores, passando pela capacitacdo dos integrantes da EJ e determinagcdo dos
procedimentos de divulgacdo dos resultados mensais a empresa. Todos esses processos foram
devidamente mapeados e modelos de planilhas e relatérios criados para atender a necessidade
de padronizagdo do experimento, que possibilitasse sua replicacdo e abrisse possibilidade a
estudos que objetivassem o falseamento das conclusdes obtidas na Ayra (POPPER, 1975).

O primeiro passo da experimentacdo em si foi a realizacdo de uma capacitacio para
toda empresa a respeito da RSE que tentasse unificar a compreensdo de seus conceitos. Em
seguida, os autores criaram um roteiro que coordenasse o levantamento de possiveis
indicadores de RSE e sua selecdo, com uso dos Dez Testes do Performance Prism, levando-
se, efetivamente, aqueles que fariam parte do sistema da Ayra.

Boa parte da esperada resisténcia da empresa a mudanga, fendmeno recorrente em
grandes rupturas no paradigma organizacional e amplamente estudada na literatura (YOUNG,
2000), foi contornada, gracas a uma bem sucedida sensibilizacdo de seus integrantes, realizada
ao longo de trés semanas que antecederam uma assembléia geral extraordindria, convocada
com o proposito especifico de discutir os indicadores que comporiam o sistema de gestdo da
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RSE da Ayra. Os autores estavam, nesse ponto, cientes que, devido a cultura organizacional
peculiar das EJ, onde o cariter participativo do processo de tomada de decisdes € uma
caracteristica marcante, uma tentativa de implementacdo do tipo top-down, de qualquer
sistema ou ferramenta de gestdo estaria fadada ao fracasso. Tal conclusio foi corroborada por
registros documentais de uma tentativa de implementagdo do BSC dois anos antes cuja falha
teve exatamente essa causa. Ao longo da manha, através de um brainstorming coletivo, todos
os membros da empresa deram suas idéias sobre qual deveria ser a énfase estratégica da RSE
na Ayra. Os autores serviram de facilitadores durante todo o processo. Na parte da tarde, foi
conduzida a aplicacdo, também de forma participativa, dos testes de selecdo dos indicadores, e
suas respectivas métricas, a cada uma das idéias extraidas no painel anterior. Ao fim da
assembléia, todas as decisOes foram ratificadas e oficializadas em ata.

Com base em todas as decisdes tomadas, foi implementado o sistema de indicadores
de RSE. O inicio do processo de gerenciamento deste, particularmente nos primeiros dois
meses, foi acompanhado de perto pelos autores, para garantir que os procedimentos definidos
na etapa de preparacdo estavam efetivamente sendo seguidos. Foi decidido, ainda, que em
intervalos randomicos serd feita uma auditoria na empresa com este mesmo fim.

Parte importante da coleta de dados empiricos estd no intenso relacionamento dos
autores com a Ayra, proporcionado, em parte, pelo cardter participante da pesquisa, que, por
sua vez, se deveu, em certa proporcdo, a fase de experimentacdo em si. O convivio didrio
dentro da empresa e o envolvimento em operagdes cotidianas foram, sem divida, a mais
valiosa fonte de informacdes praticas da pesquisa. A coleta dos dados empiricos serd
continua, uma vez que os pesquisadores recebem mensalmente uma planilha eletronica com
os resultados dos indicadores, tanto os referentes ao Mapa Estratégico da empresa, quanto os
do grupo de controle. Os resultados dos questiondrios e listas de verificagdo serdo enviados
periodicamente, assim que tabulados pela Ayra.

Serd necessdrio um periodo minimo, que varia de dois a trés anos, para que Os
impactos das ac¢des de RSE possam ser mensurados de forma mais efetiva, razao pela qual, até
0 momento, apenas um tratamento qualitativo pode ser dado aos dados empiricos. A escassez
destes, devido ao fato de que apenas seis meses terem transcorrido desde a implantagdo do
modelo até a elaboracdo deste artigo, foi possivel apenas detectar, a partir de andlises baseadas
puramente em interpretacdes subjetivas, alguns beneficios para a Ayra. O novo SMD aparenta
cumprir sua funcdo, ou seja, o de induzir um comportamento socialmente responsavel aos
integrantes da Ayra. A aten¢do que o tema RSE ganhou, devido ao experimento, contribuiu
para uma mudanga da cultura organizacional da empresa, o que pode atualmente pode ser
facilmente percebida no dia-a-dia da empresa. Segundo um dos membros da Ayra, “[...] s6 o
fato de estarmos em uma EJ ja demonstra uma postura pré-ativa. Como protagonistas que
seremos em vdrias empresas de mercado em um futuro ndo tdo distante, cabe a nds direcionar
essa pro-atividade para os destinos corretos, dando a nossa contribui¢@o e estimulando outros
a fazer o mesmo, para que a sociedade em que vivemos seja mais justa”’. Fora do ambito
institucional, foi percebida, através de relatos variados, que houve também uma mudanga de
atitude quanto a preocupagio a respeito da responsabilidade social na esfera particular da vida
daqueles que integram a Ayra.

Além da questdo do curto espaco de tempo de experimentagdo decorrido, é importante
ressaltar que os autores estdo cientes das limitacdes as quais esta pesquisa estd submetida.
Entre elas, podemos apontar que o objeto estudado ndo pode ser, de maneira alguma,
considerado representativo do universo de empresas brasileiras, seja pelo seu estigio
especifico de maturidade organizacional, seja pela sua caracterizacdo atipica, pelo fato de se
tratar de uma EJ, ou ainda mesmo, pelo fato de que essas empresas sdo associacdes sem fins
lucrativos e boa parte delas constituida por membros ndo-remunerados. Além disso, o nimero
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de instituicdes, legislagdes e estudos ao redor do mundo que lidam com a RSE tornam
impraticavel uma revisdo da totalidade das medidas sugeridas por estas variadas fontes, apesar
de se julgar que esta restri¢do € inerente ao proprio processo cientifico. Finalmente, embora a
busca pela utdpica neutralidade cientifica e pela observagdo objetiva tenham sido alvos de
esforgos continuos, os lagos estreitos desenvolvidos ao longo da interacdo dos autores com a
Ayra, bem como seus sistemas individuais de valores podem ser causa de distor¢des no
préprio processo de tratamento e interpretagcdo de dados.

4. A AYRA

Fundada em 2002, a Ayra ¢ uma EJ multidisciplinar que contempla os cursos de
Administracdo, Contabilidade, Economia e Biblioteconomia de uma conceituada universidade
federal, a Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRIJ). Presta servicos de consultoria de
marketing, recursos humanos, qualidade, estruturacio financeira e contébil, além de elaborar
planos estratégicos e de negdcios.

A RSE acompanha a Ayra desde seu ber¢o, uma vez que sua criagdo por um grupo de
estudantes de Economia e de Administrag@o, no intervalo de aulas de sociologia, foi motivada
principalmente pela percepcdo de que era preciso dar um retorno a sociedade do investimento
que esta fazia em sua formacdo universitaria. Este retorno se daria por meio do fomento ao
desenvolvimento econdmico de micro e pequenas empresas, através da prestacdo de servicos
de consultoria de qualidade a pregos subsidiados. Quando entrevistado, o ex-presidente que
fundou a Ayra afirmou que a idéia era “[...] contribuir com os empreendedores de baixa renda
a alavancar suas atividades, sendo seus ‘gerentes personnalité’, um consultor estilo ‘médico
de familia’ [...] constituindo a contrapartida do aluno, ao devolver a sociedade o que foi
investido nele”. Esse senso integra a Missdo da empresa desde entdo.

Com o desenvolvimento empresarial da Ayra, que gerou um aumento substancial na
demanda de projetos, aliado a altissima rotatividade, intrinseca a natureza das EJ — o periodo
médio de permanéncia de um membro é de apenas 9 meses — e, ainda, a falta de uma estrutura
formal de gestdo da RSE, fez com que, aos poucos, aquele senso inicial de preocupacdo social
fosse se dissolvendo. Segundo palavras de um ex-diretor fundador, em entrevista com os
autores, “a Ayra entrou demais na onda mercadoldgica, se afastando dos seus ideais de
fundag@o, que giravam em torno da inclusdo social”.

A mudanga dessa tendéncia comecou em abril de 2006, quando foi decidida a
realizacdo de um projeto interno de estruturacdo de uma célula de RSE, ligada diretamente a
presidéncia da empresa. O resultado dessa iniciativa foi um manual que detalhava os
procedimentos de uma estrutura que, ao contrdrio do que se percebe comumente nas
empresas, realizava ndo apenas agdes localizadas de cardter filantrépico, mas que
efetivamente, se propunha a gerenciar a RSE em todos seus aspectos.

Iniciou-se, em seguida, a elaboragcdo de um cédigo de conduta ética, que normatizasse
os padrdes que a empresa julgava adequados, ndo apenas aqueles que a constituiam, mas
todos os seus stakeholders. Percebeu-se que, para atender a esse ousado objetivo, a
sensibilizacdo de todos os integrantes da empresa era condi¢do fundamental, de forma que
estes atuassem de forma engajada e pré-ativa na formagdo das diretrizes que norteariam essa
gestdo da RSE. Foi, entdo, que surgiu a idéia de realizar um projeto filantrépico como
catalisador do processo de implementag@o do sistema de gestdo da RSE.

Em outubro de 2006, a Ayra passou a planejar o projeto “Por um Natal Mais Feliz”,
que se constituia em uma grande arrecadagdo de g€neros alimenticios, itens de higiene,
roupas, livros didaticos e brinquedos destinados & doagdo a a uma escola municipal que
atende criangas carentes em condi¢des de acentuada miséria. As criancgas dessa escola foram
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escolhidas como beneficidrias porque, além dos problemas econdmicos — uma situacdo
endémica no Brasil —, sofriam em sua maioria, com desequilibrios familiares e sociais, sendo
muitas delas, ainda, portadoras de necessidades especiais, como Sindrome de Down e retardo
mental.

O projeto culminou em um grande evento de doagéo, no dia 16 de dezembro daquele
ano, quando a quase totalidade dos integrantes da Ayra foram a institui¢do beneficiada, onde
ocorreu uma grande festa, lanche de natal e entrega de presentes pelo Papai Noel, também
membro da Ayra. No total, 141 criancas foram beneficiadas, sendo 48 delas portadoras de
necessidades especiais. Em paralelo, um novo modelo de estrutura organizacional estava
sendo desenvolvido pela Ayra. Gragas a repercussio do projeto e, principalmente, do impacto
da cerimOnia de entrega das doagdes, quando houve um choque da maior parte dos membros
da empresa com uma situag@o extrema a qual ndo estava acostumada, foi criada uma estrutura
formal — uma coordenadoria — cuja funcdo era, especificamente, desenvolver e administrar a
RSE.

Ap6s a finalizacdo do cdédigo de conduta ética da Ayra, que contou com ampla
participacdo de toda empresa, o passo seguinte foi a busca de um modelo que permitisse a
gestao da RSE. Nesse ponto, a empresa solicitou o auxilio dos autores, que decidiram, entdo,
que a Ayra seria um palco adequado para a execucdo de um teste empirico de parte dos
indicadores, que ja vinham sendo desenvolvidos a partir de revisao da literatura académica e
especializada, bem como da sistemdtica de selecdo dos mais aptos ao caso. Julgou-se que a
vontade da Ayra e o estidgio de maturidade de suas estruturas organizacionais, em especial a
coordenadoria de RSE, proviam condi¢des propicias a uma experimentacao.

Desde entdo, o sistema de indicadores passou a integrar as operacdes cotidianas da
empresa. Os dados sdo continuamente coletados, armazenados e tratados pela coordenadoria
de RSE e mensalmente sdo divulgados a empresa. Seus resultados sdo discutidos a cada duas
reunides gerais, normalmente quinzenais, em busca das causas de performance abaixo da
esperada e idéias que possam melhorar o desempenho social da empresa. Apenas seis meses
se passaram a contar da assembléia geral que marcou o inicio da implementacdo do modelo,
mas ja foi constatada, ao longo desse tempo, uma evolugdo quantitativa relevante nos
resultados dos indicadores.

5. RESULTADOS

Podemos afirmar que um modelo objetiva simplificar a compreensio das varidveis que
interagem em processos relevantes e tem como finalidade a resolugdo de problemas do mundo
real (BEUREN, 2000). Como o ndmero de varidveis envolvidas no processo de
gerenciamento da RSE ¢é bastante extenso, a utilizagdo de um modelo torna-se fundamental
para sua implementacdo.

A Missdo da empresa constitui-se na base da RSE, exatamente por seu carater
orientador de acdes e decisdes. Ela adquire notéria importdncia na questdo da
responsabilidade social, na medida em que norteia a atuacdo da empresa, uma vez que
expressa formalmente as crencgas e valores organizacionais. Como a pratica da RSE ndo se
atém a acdes sociais isoladas e eventuais, devendo ser consolidada ao longo de vérios anos,
estrutura-se, necessariamente, a sua inclusdo na propria Missdo, faz com que a RSE se
consolide na estratégia da organizacdo, induzindo uma preocupacdo mais constante com a
questdo da responsabilidade social em suas agdes e decisdes estratégicas.

Como ja mencionado, o posicionamento estratégico € estruturado sob a 6tica influente
das cinco forgcas competitivas de PORTER (1999), ou seja, s@o consideradas todas as pressoes
do ambiente competitivo as quais a organizag¢do estd sujeita, sugerindo-se, com isso, uma
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barreira de entrada ou de saida, o que segundo PORTER (op. cit.) define a prépria capacidade
competitiva dessa empresa. A Figura 1 representa uma visdo geral do modelo utilizado para a
implementagdo do SIGRESE na Ayra, cujo conjunto de etapas que, devido a eficédcia
demonstrada no caso em estudo, sugere-se que sejam observadas.

4) Utilizagao dos
Orientadores de
Estratégia Social

1) Utilizagdo 2) Posicionamento 3) Estratégia de
da Missao Estratégico RSE

5) Elaboragio dos
Painéis da
Responsabilidade
Social

6) Escolha dos
Indicadores Sociais €
Respectivas Métricas

7) Aplicacio dos
Testes do
Performance Prism

Figura 1: Sintese dos Procedimentos para Implementa¢io do Modelo. Fonte: Adaptado de Frey (2005)

Quanto a estratégia de atuacdo da responsabilidade social, ela deve ser orientada a criar
uma cultura organizacional mais consistente com preocupagdes sdcio-ambientais. Essa
definicdo pode ser facilitada pelo uso de orientadores de estratégia de RSE. Sem contar que,
sem uma visdo mais ampla, proporcionada por indicadores, essa fase pode ser concluida de
uma maneira um tanto genérica. Por isso, novamente, sdo sugeridos temas orientadores,
como, por exemplo, aqueles incluidos na etapa de diagnéstico do INSTITUTO ETHOS
(2000) — valores, publico interno, meio ambiente, fornecedores, clientes, comunidade,
governo e sociedade. Desdobramentos necessdrios sdo permitidos, priorizando-se aspectos
que merecam destaque junto aos stakeholders. Sugere-se, ainda, que a empresa utilize um
quadro de referéncia, onde se definam os niveis de atuag@o social desejados.

Ja na fase de confec¢@o de painéis — o SIGRESE usa a idéia do Navegador do Capital
Intelectual de STEWART (1998) — a preocupacdo € com a abrangéncia da RSE, sem contar
que a ferramenta € uma excelente forma de visualizag¢do simultinea de diversas dimensdes. Os
painéis da RSE, proporcionam uma visdo geral sobre sua atuagdo social desejada e facilita a
empresa fazer um diagndstico e uma avaliacdo sobre as prioridades do quadro de referéncia.
Os indicadores sociais, de tendéncia e de ocorréncia — e suas respectivas métricas — utilizados
no gerenciamento da RSE, assumem, no modelo, uma grande importdncia, uma vez que a
estratégia social € monitorada e avaliada por meio desses indicadores.

Ap6s a primeira fase do processo de investigacdo da pesquisa, a revisdo bibliografica,
foram escolhidos pela Ayra os seus indicadores, utilizando-se, para isso, os Dez Testes do
Performance Prism, tendo-se como base o conjunto dos indicadores sugeridos pelo instituto
Ethos, pelo IBASE, por Hopkins e pela lei 11.440/00, conforme orientagdo do préprio
SIGRESE. Levou-se em conta, também, a disponibilidade e a facilidade de acesso as
informagdes dentro da Ayra. Todos esse indicadores e métricas devem passar a compor um
painel de controle, com o objetivo de andlise e monitoramento da RSE. Esse painel também
auxiliard a empresa na geracido de metas que irdo proporcionar o feedback necessirio de
orientacdo estratégica. O resultado desta etapa encontra-se a seguir:
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Tabela 1: Indicadores Sociais e Respectivas Métricas Selecionados Ayra. Fonte: Autores

Perspectiva Financeira

Investimentos em acoes | RESTRITOS AO | = Valor aplicado em ag¢des sociais internas.

sociais internas NUCLEO DE = Percentual do faturamento liquido aplicado
PESQUISA em agdes sociais internas.

Investimentos em acoes | DIVULGADOS A | ® Valor aplicado em ac¢des sociais externas.

sociais externas TODA = Percentual do faturamento aplicado em
EMPRESA acOes sociais externas.

Perspectiva do Cliente

Exceléncia no DIVULGADOS A | = N.° de reclamacdes recebidas de clientes.

atendimento TODA = N.° clientes que registraram reclamagdes/
EMPRESA N.°de clientes

Conhecimento das RESTRITOS AO | * N.° de inovacdes implantadas em funcio

restricoes dos servicos NUCLEO DE do Servigo de Atendimento ao Cliente —

prestados PESQUISA SAC.

= Valor investido em pesquisas.

Perspectiva dos Processos Internos

Instalagaes e
equipamentos
ergonodmicos

Divulgacdo do Balanco | DIVULGADOS A | * N.° de meios de comunicacio utilizados
Social TODA para a divulgacdo do Balanco Social.
Didlogo com partes EMPRESA = N.° de indicadores de desempenho para
interessadas avaliar didlogo com stakeholders.
Relacoes com RESTRITOS AO | = N.° de campanhas educacionais realizadas
organizagoes locais NUCLEO DE na empresa.

PESQUISA

= Valor investido em projetos relacionados a
ergonomia.

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

voluntariado

Participacdo em projetos
sociais comunitdrios

Gestdo participativa RESTRITOS AO | ® N.° de representantes de funciondrios que
NUCLEO DE participam em comités de gestao,
PESQUISA encarregados da formulacdo da estratégia.

Enraizamento das = N.° de projetos relacionados ao

crencgas e valores na enraizamento das crencas e valores na

Cultura Organizacional cultura organizacional.

Compromisso com o = Valor aplicado em capacitacdo e

desenvolvimento treinamento.

profissional e

empregabilidade

Educagao ambiental DIVULGADOS A | = N.° de campanhas envolvendo a educacdo
TODA ambiental.

Estimulo ao EMPRESA ® Percentual de funciondrios envolvidos com

trabalho voluntario.

= Valor investido em projetos sociais nas
comunidades entorno.
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Apesar do curto espagco de tempo de implementacio do modelo SIGRESE — apenas
seis meses — ja foi possivel constatar melhorias significativas no comprometimento coletivo e
individual dos membros da EJ com a RSE e com a sustentabilidade social da organizagcdo. A
utilizacdo de um SMD permitiu plenamente que toda a estratégia adotada fosse disseminada
por todos os niveis da organiza¢do. Quanto a evolucdo do desempenho das varidveis
integradas ao BSC e incorporadas ao Mapa Estratégico da empresa, em relacdo aquelas do
grupo de controle, as primeiras t€m se mostrado significativamente mais acentuadas — suas
melhoras sdo cerca de 38% maiores do que as das ltimas.

No entanto, o pequeno prazo de experimentacdo ndo permite tratamentos estatisticos
que afirmem com maior significincia que essa diferenca ndo € casual. Coincidindo com a fase
final de redag¢do do presente relatdrio, em entrevista com a diretoria da empresa, esta foi
uninime em afirmar que o modelo tem se mostrado de eficicia acima das expectativas, sendo
responsdvel por fomentar um maior “compromisso social” ao longo de toda empresa, e
mesmo em alguns de seus stakeholders mais préximos. E explicita sua capacidade de gerar
informagdes que permitam uma gestdo mais objetiva da RSE. Entretanto, até o momento, ndo
foram percebidas melhoras significativas nos resultados da empresa em outras dimensoes
estratégicas, o que a diretoria atribui ao pouco tempo de implementagdo do referido modelo.
Desta forma, ainda ndo se pode concluir que a RSE ja se tornou uma vantagem competitiva da
Ayra, apesar de a EJ estar caminhando para se tornar uma competéncia central da mesma.

6. CONSIDERACOES FINAIS

No decorrer do estudo observou-se que, no meio empresarial, o tema RSE ainda é
bastante confundido com filantropia pelos empresarios e pela sociedade como um todo. No
entanto, ambos podem ser facilmente diferenciados, ja que uma das principais caracteristicas
da primeira é o periodo de tempo pelo qual essas agdes se estendem e ndo pelas agdes
isoladas. Isso significa que as acdes sociais devem ser executadas de forma continua e
coletiva. Para tal, é preciso atreld-las a prdpria estratégia competitiva da organizagdo, sendo
bastante desejavel que estejam sob o controle de um sistema de gerenciamento apropriado,
como o SIGRESE. A utilizacdo de um modelo de caracteristicas sist€micas e integradoras é
considerada, pelos autores, condi¢do sine qua non para propiciar esse novo tipo de abordagem
de administracdo da RSE.

O modelo de implementacao do SIGRESE de FREY (2005), utilizado na Ayra,
demonstra de forma clara e objetiva a maneira pela qual a empresa pode passar a conduzir
suas agdes sociais. Enfatiza-se que o inicio da pratica da RSE € delineado pela inclusdo desta
na propria Missdo institucional. A partir desse ponto, se deflagra todo processo de gestdo, na
qual a organizacdo define a sua estratégia social com a posterior escolha de um conjunto de
indicadores e métricas, que melhor representam a sua atuacdo social, propiciando feedback
estratégico necessario. Entretanto, a inclus@o da RSE em um contexto estratégico implica a
necessidade de planejamento de longo prazo, fato este que tem sido um fator complicador
para a sua prética efetiva.

Até o momento, a proposta do SIGRESE de distribui¢do de indicadores pelas quatro
perspectivas do BSC, tem facilitado sobremaneira, a incorporacdo da RSE na estratégia da
Ayra e acredita-se que esta seja a razao pela qual seus indicadores estdo apresentando
desempenho superior ao do grupo de controle. Julgou-se que o sistema de Frey também tem
ajudado a criar, em todo o corpo de membros da empresa, uma percep¢do da importancia da
RSE, para a organizacio e sociedade em geral, através da linguagem da légica causal do BSC.
Cabe enfatizar a importincia da utilizagdo do Performance Prism, apds a escolha dos
indicadores e das respectivas métricas. Esse procedimento se mostra fundamental para evitar
que a organizagdo adote indicadores dificeis de ser coletados ou que ndo agreguem valor ao
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cliente e ao processo de gerenciamento da RSE, uma vez que o SIGRESE, a principio, é
recomendado a empresas com as mais variadas caracteristicas e peculiaridades.

Seria interessante por a prova o modelo exposto na subsecdo 2.3, de forma integral, em
um conjunto de empresas que se considere, devido a caracteristicas individuais, como
representativa da atividade empresarial brasileira. Dessa forma, seria possivel comprovar a
aplicabilidade pritica de todas as etapas propostas. Vale lembrar que, a experimentagdo
integral demanda, no minimo, de um a trés anos, dependendo do tamanho da organizacao.
Espera-se que sejam desenvolvidos outros estudos tedricos, que tenham como objetivo
estabelecer padrdes de comparag@o para esses indicadores sociais. Acredita-se que a criagdo
de um método que permita o balizamento do desempenho da RSE entre as organizacdes seja
uma contribuicio de extrema relevancia.
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