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Na “Era da Responsabilidade”, marcada pela espantosa aceleracdo nos avancos das
comunicacdes globais e a conseqiiente mobilizagdo dos atores sociais, dois movimentos sao
conjugados: a0 mesmo tempo em que as organizacdes mais facilmente percebem seus
impactos no meio em que atuam e sua zona de influéncia social, mais intensa e
interativamente a sociedade exige que as organizacdes assumam a responsabilidade sobre seu
poder social (Savitz, 2007). Paralelamente, os efeitos de um sistema de sociedade baseado no
idealismo da abundancia, aquele que desconsidera a escassez dos recursos, € que nem sempre
se norteia por relacdes econdmico-sociais justas, hoje provocam urgéncia para se repensar os
paradigmas que orientam a sociedade.

Nesse contexto, a mobilizacdo global para o desenvolvimento sustentdvel faz emergir
a discussdo sobre o papel das empresas para a sustentabilidade. Hoje, a gestdo responsavel
para a sustentabilidade, que no passado poderia parecer modismo de gestdo, é paradigma de
bom desempenho organizacional. Alinhar-se aos requisitos da sustentabilidade ndo é questao
de opcdo, mas de sobrevivéncia. No entanto, nem sempre a organizacao tem suas capacidades
estruturadas para assumir sua responsabilidade para o desenvolvimento sustentavel.

O presente artigo tem por objetivo a breve apresentacdo da sistematica desenvolvida e
proposta para viabilizar a gera¢do de valor sustentdvel pela organiza¢do considerando suas
capacidades, isto €, sua estrutura de recursos, processos e valores (Christensen, 2001). A
sistemadtica proposta € construida a partir de ferramentais de andlise, integrados entre si, para
garantir a consisténcia analitica e a precisdo das conclusdes.

O objetivo geral € contribuir para os esfor¢cos da gestdo responsiavel para a
sustentabilidade — entendida como o conjunto de praticas organizacionais para a minimizacao
dos impactos negativos e maximizacdo dos impactos positivos gerados internamente a
organizag¢do sobre os stakeholders —, de forma a conciliar os interesses financeiros da empresa
com os nao-financeiros e possibilitar a atuacdo no Ponto Doce (Savitz, 2007). Para a
aplicacdo da sistematica, ressalta-se a importancia da ado¢do de metodologias participativas,
garantindo, pela transparéncia e didlogo, a precisao e a legitimidade das informacdes.

O passo a passo parte do entendimento sistémico da organizacdo por meio do “Quadro
de Sintese da Cadeia de Valor”. Para isso, sugere-se 0 mapeamento dos processos primarios
organizacionais — logistica interna, operacdes, logistica externa, marketing e vendas, servigos
— e dos secundarios — infraestrutura, gerenciamento dos recursos humanos, desenvolvimento
de tecnologia, aquisi¢do (Porter, 2006).

Em seqiiéncia, da-se a identificacdo dos stakeholders e dos atributos de desempenho
organizacional requeridos por cada uma das partes interessadas. Sugere-se a utlizacdo da
seguinte tipologia para a identificacdo dos stakeholders: publico interno, meio ambiente,
fornecedores, clientes e consumidores, comunidade, governo e sociedade (Adaptado: Instituto
Ethos, 2007). Cada classe de stakeholder deve ser detalhada e ter associada a ela atributos de
desempenho, completando o “Quadro de Identificagdo dos Stakeholders”. A andlise termina
com o “Quadro de Andlise de Impacto”, preenchido com o levantamento dos impactos



gerados pela organizacdo, que podem ser positivos — quando estdo em alinhamento com o
atributo de desempenho requerido por determinado stakeholder — ou negativos — quando corre
em contramao a satisfacdo deste stakeholder.

Ap0s, considerando a visdo corporativa, sdo identificados os riscos existentes face ao
nivel desempenho anteriormente definido. Por meio do “Quadro de Desdobramento dos
Impactos em Riscos”, sdo levantados os possiveis eventos vindos dos impactos mapeados,
que podem contribuir ou desfavorecer o alcance das metas e objetivos organizacionais.

Para a andlise dos riscos, sugere-se a utilizacdo da matriz “Andlise dos Riscos”, que
plota num diagrama bidimensional as pontuacdes quanto ao efeito e probabilidade de
ocorréncia de cada risco. Aqueles eventos possiveis que se enquadraram no quadrande de
probabilidade e efeito altos sdo priorizados para serem tratados na etapa seguinte.

Em seqiiéncia, tem-se a determinacdo das linhas de acdo para a sustentabilidade, que
devem compor um plano de acdo estruturado, que responda as perguntas o que fazer?, por
qué?, quando?, quem?, como?, quanto custa?. Para a defini¢do das linhas de acdo, a questao
orientadora deve ser “o que fazer para frear essa ameaca ou aproveitar essa oportunidade, de
forma a garantir os interesses financeiros da organizagdo atendendo os nio-financeiros?”.

O diagnéstico das capacidades internas, etapa seguinte, consiste em verificar se a
estrutura de processos, recursos e valores da drea estd adequada para o plano de a¢do proposto
em etapa anterior. Para isso, sugere-se a utilizacdo do “Campo de Forcas para o Diagndstico
das Capacidades Internas”, que possibilita o levantamento tanto dos aspectos da estrutura de
capacidades que favorecem a execucdo das linhas de acdo — forcas indutoras —, quanto
daqueles que dificultam — forcas restritivas — e que, portanto, precisam ser desenvolvidos
(criados, aprimorados, eliminados ou reduzidos) para a execucdo das linhas de acao.

Finalmente, tem-se o “Plano de Respostas ao Risco para a Sustentabilidade”. Para sua
formulacdo, adequa-se o plano de agdo preliminar, anteriormente desenvolvido, frente aos
resultados do diagndstico das capacidades. Assim, caso haja necessidade de alinhamento entre
a estrutura de capacidades da organizacdo e as linhas de acdo, ou se adapta o como fazer, ou
se reformula a prépria linha de acdo em si, tornando exeqiiivel o plano para a sustentabilidade.

Em conclusdo, enfatizam-se os pontos relevantes relacionados ao mecanismo
proposto: (1) € uma sistemadtica que coloca os stakeholders como o ponto de partida para se
obter os insumos para o planejamento, em alinhamento com os conceitos fundamentais da
gestdo responsdvel para a sustentabilidade; (2) introduz o conceito de risco como a ameaga ou
oportunidade gerada a partir da diferenca entre a expectativa do stakeholder sobre um
determinado atributo de valor e o desempenho organizacional face a este atributo; (3)
contribui para o alcance da visdo corporativa a partir da andlise dos interesses dos
stakehoders; (4) permite a justificativa estruturada do investimento em sustentabilidade, pois
para cada acdo formulada € associada a um risco existente; e, finalmente, (5) considera as
capacidades internas ao novo paradigma, respeitando a maturidade dos processos, recursos e
valores organizacionais para a incorporagdo da sustentabilidade na cadeia de valor.
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