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RESUMO

As empresas inserem-se hoje num meio envolvente turbulento, marcado por elevados graus de instabi-
lidade, fruto da ocorréncia da Terceira Revolugdo Industrial, também dita Terceira Revolucdo Industrial e
Tecnoldgica no bojo da qual acirram-se as transformagdes tecnolégicas e sociais. As organizag¢des, portanto,
inserem-se e operam em meio envolventes cada vez mais dificeis, em que é cada vez mais complicada a
sua legitimacdo. Assim sendo, o processo de legitimagdo pode vir a passar pela incorporagdo dos conceitos
de responsabilidade social, responsabilidade sécio-ambiental e sustentabilidade, todos incorporados como
varidveis de gestdo e no bojo do que propde o Pacto Global da Organizagdo das Nagdes Unidas. A legitima-
¢do é conquistada a nivel da envolvéncia, da clientela e dos stakeholders. No caso destes ultimos, torna-se
fundamental a obtenc¢do do consenso. Contudo, a Responsabilidade Social Corporativa e as propostas a
ela ligadas, surgem como elementos dinamizadores dos esforgos de legitimacdo por parte das empresas. A
estratégia e o planejamento estratégico, articuladores de consensos entre as organizagdes e os seus respec-
tivos stakeholders, delineiam o caminho do contexto empresarial e organizacional, aprumando-o no ambito
de elevados niveis de instabilidade, de modo a lhe construir o diferencial competitivo e lhe assegurar as
condi¢Bes propicias a obtencdo de resultados positivos quanto a componente negécios.

Palavras-Chave: Organizagdes, Planejamento Estratégico, Stakeholders

ABSTRACT

Companies today are part of a turbulent environment marked by high degrees of instability, a result of
the occurrence of the Third Industrial Revolution, also said Third Industrial Revolution and Technology at
the core of which stir up the technological and social. Organizations therefore fall through and operate in
increasingly difficult surroundings, in which it is increasingly complicated its legitimacy. Thus, the process
of legitimation may come to pass by incorporating the concepts of social responsibility, environmental re-
sponsibility and sustainability, all incorporated as management variables and in the midst of proposing the
Global Compact of the United Nations. Legitimacy is earned at the surroundings, customers and stakehold-
ers. For the latter, it is essential to reaching consensus. However, the Corporate Social Responsibility and
proposals tied to it emerge as the driving forces of legitimation efforts by firms.
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The strategy and strategic planning, organizers of consensus between organizations and their stakeholders,
outlining the path of organizational and business context, straightening it in the context of high levels of
instability, so you build competitive advantage and assure the conditions conducive to achieving positive
results regarding the business component.

Keywords: Organizations, Strategic Planning Stakeholders.

INTRODUCAO

Na esteira das profundas transformagées ocorridas desde os anos setenta, no bojo da Terceira Revolugdo
Industrial (TRI), também dita Terceira Revolugdo Industrial e Tecnoldgica (TRIT), o meio envolvente as
organizagdes, seja 0 mediato ou o imediato, torna-se intensamente volatil, enquanto se configuram/for-
matam novas concepgdes e novos modelos de insercdo/interacdo das empresas/organizagdes com o meio
no qual atuam e executam suas atividades, buscando, com isso, alcancar os seus objetivos. As empresas/
organizagOes passam a se integrar com o seu espaco envolvente e com o contexto comunitério ai existente,
de modo a identificar/definir os seus publicos, direcionar-lhes os seus esfor¢os/ac¢des e alcangar os seus
objetivos. No entanto, a agdo/interacdo das empresas/organizagcdes sobre/com o entorno no qual laboram
tem por ojetivo maior conseguir/alcancar a legitimacdo perante a comunidade. No caso das empresas/
organizagdes industriais, por exemplo, houve época em que a legitimacdo, do ponto de vista econdmico/
socioecondmico e em termos de crescimento/desenvolvimento ficava-se pela geracdo de empregos no am-
bito da envolvéncia comunitaria (municipio, estado ou regido). Contudo, este aspecto é hoje superado por
outras questdes ndo apenas relacionadas ao emprego mas antes a empregabilidade, através da formagao,
qualificacdo e capacitagdo de mao-de-obra.

Nos dias de hoje o processo de legitimizagdo das empresas/organizacdes perante o meio no qual atuam
e exercem suas atividades, incorpora a responsabilidade social, o desenvolvimento sécio-ambiental e a
sustentabilidade. Em outras palavras, o processo de legitimacdo das empresas/organiza¢des no ambito do
meio em que atuam/intervém, tem hoje uma concep¢do bem mais ampliada/alargada e muito mais com-
plexa do que no passado relativamente recente. O processo de legitimacdo das empresas/organizagdes
passa assim por uma interacdo de caracter dindmico-sistémico entre essas e o meio no qual atuam, que
passam por iniciativas concretas que venham a se traduzir em impactos positivos para a comunidade. As ini-
ciativas provenientes das empresas/organizagdes e que visam promover uma maior interacdo entre elas e o
meio em que se encontram inseridas e no qual atuam/labutam, inserem-se num campo muito mais amplo/
vasto que tem a ver com a creditacdo/legitimacdo das mesmas relativamente aos agentes/elementos (so-
ciais, politicos, institucionais, culturais, populacionais, etc.) que compdem o meio envolvente as estruturas
organizacionais. Ao se legitimarem junto ao meio em que operam, as empresas/organiza¢des conseguem
obter sinergias que potencializam/viabilizam a maximizagdo dos seus resultados, o melhor posicionamento
junto aos seus publicos e retornos mais do que proporcionais face as inversées efetuadas.

PACTO GLOBAL E ACAO DAS EMPRESAS

As empresas/organizacgdes, por seu lado, podem atuar na esteira do que é configurado no ambito do Pacto
Global (PG), concebido no contexto da Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU). De fato, conforme assinala
Ferreira (2008, pp. 22 — 24), o PG/ONU marca a sua atua¢do como elemento facilitador/dinamizador de
redes, a valer-se de organismos/agéncias internacionais como o Programa das Nag¢es Unidas para o Meio
Ambiente (PNUMA) e a Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT). Para tal, o PG/ONU se apoia em
quatro pontos bésicos de sustentacdo, quais sejam: o planejamento estratégico, a revisdo de padrdes, as
expectativas de participagdo e a lideranca de iniciativas. Em razdo disto, articulam-se parcerias, projetos e
redes, a envolver agentes institucionais, empresariais e académico-universitarios. Deste modo, no contexto
do PG/ONU, as empresas/organizag¢bes passam a assumir um maior grau de responsabilidade social e am-
biental, o que lhes vai exigir um nivel bem mais elevado de participagdo nas areas econdmica/social, que
em muito ultrapassa a esfera organizacional. Na realidade, as empresas/organiza¢des passam a ter uma
relevancia cada vez maior a nivel da economia, notadamente no que diz respeito a esfera do crescimento/
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desenvolvimento. Logo, verifica-se que é cada vez maior o nivel de envolvimento das empresas/organiza-
¢bes com a questdo da sustentabilidade, assim como com a configuragdo/sustentacdo de um novo estilo
de desenvolvimento, que faga interagir o crescimento com a gestdo conservacionista da base de recursos-
naturais e com a redugdo dos impactos meio ambientais.

Este novo estilo/modelo de desenvolvimento configura-se na proposta do Desenvolvimento Sustentével,
que concilia o crescimento/desenvolvimento com a equidade social e a preservacdo do meio ambiente,
implicando numa postura de caracter s6cio-ambiental e lastreando-se na proposta alargada/ampliada do
desenvolvimento econdémico e social. Este, por sua vez, pode ser medido, por exemplo, pelo indice de
Desenvolvimento Humano (IDH) proposto no ambito do Programa das Nag¢des Unidas para o Desenvolvi-
mento (PNUD) ou pelo indice de Riqueza Inclusiva (IRI), recentemente proposto no contexto do PNUMA.
Conforme é observado por Galvani (2012, s/p.), o IRl surge de uma combinagdo entre a variagdo de trés
tipos de capitais, a saber: o capital da producdo, o capital humano e o capital natural de cada pais. Dentre
estes, o capital natural é o mais dificil de ser mensurado. O IRI foi concebido a partir do conceito de “ser-
vicos ambientais” prestados pelo ecossistema e pela tecnologia de cada pais, como o grau de renovagdo da
agua, o sequestro de gas carbdnico na atmosfera ou a polinizagdo. Para se construir a base de célculo do
IRI, considerou-se a variagdo de trés tipos de recursos: o capital econémico (equivalente ao PIB), o capital
humano (levando-se em conta indicadores de educagdo, emprego e saude) e o capital natural, que com-
preende o estoque de recursos naturais (quais sejam: energéticos, minerais, florestais, drea agricola e area
de pesca). A metodologia de calculo do IRI busca a integracdo de outros aspectos para além do crescimento
econdmico no que diz respeito a medi¢do/afericdo do grau de desenvolvimento de um pais

Estes indicadores vdo mais além da 6tica quantitativo-expansiva dos modelos afetos ao crescimento
econdmico ou a relagdo interativa «Crescimento/Desenvolvimento», que privilegiam o Produto Interno
Bruto (PIB) como indicador maior do desenvolvimento. O fato é que estes e outros novos indicadores
acabam por complementar o PIB, fornecendo elementos para uma caracterizagdo/andlise mais completa/
ampliada acerca da questdo do desenvolvimento. Entdo, passam os novos indicadores a se constituir em
suportes/pontos de sustentacdo do proprio modelo de Desenvolvimento Sustentavel e em elementos de
divulgacado (efeito demonstracdo) e estimulo a configuracdo/implementacdo, por parte da empresas/orga-
niza¢des, de acdes/projetos internas(nos) a sua estrutura/atividade e com impactos significativos a nivel do
meio envolvente. Deste modo, as empresas/organizagdes assumem a sua responsabilidade com o contexto
em que se inserem, em termos sécio-econdmicos, sécio-empresariais e sdcio-ambientais, em muito ultra-
passando o seu contributo tradicional a nivel da criagdo/geracdo de emprego, do incremento da renda, da
expansdo do consumo, do pagamento de tributos/impostos, da formagdo/qualificagdo do fator trabalho,
do desenvolvimento de uma base industrial/produtiva, da capacitagdo tecnolégica, etc.

EMPRESAS E STAKEHOLDERS

De acordo com o que aponta Ferreira (2008, pp. 26 e 27), o conceito de stakeholder, tomado no contexto
da sua concepgdo tedrica e da sua relagdo com os objetivos sociais da empresa/organizacdo, constitui-se
em elemento fundamental para a compreensdo do referencial teérico da agdo da mesma na busca pela
consecucdo de seus objetivos e no encalco pela da sua legitimagdo social. A nivel do seu referencial tedrico-
conceitual, o conceito de stakeholder parte dos limites de atuacdo das empresas/organizagdes, passa pelos
direitos dos sécios/acionistas e acaba por desembocar num conceito ampliado que trata das relagdes/
obrigacdes da empresa/organizagdo com todas as partes interessadas na mesma. A concepgdo tedrica do
stakeholder prende-se ao debate sobre a responsabilidade social das empresas/organizagdes, referindo-se
a qualquer individuo ou grupo de individuos que possam vir a afetar ou serem afetados pela realizagdo dos
objetivos da empresa/organizagdo. O tratamento tedrico do conceito de stakeholders envolve trés aborda-
gens distintas, a saber: descritiva, instrumental e normativa.

A abordagem descritiva, como bem alerta Ferreira (2008, p. 26), tenta mostrar que os conceitos embutidos
na teoria correspondem a realidade observada. A abordagem instrumental busca provar a ligagdo entre os
participantes e a gestdo do desempenho empresarial. Por fim, a abordagem normativa baseia-se em
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conceitos subjacentes como direitos individuais, direitos de grupo, contrato social e utilitarismo. Por outro
lado, para o approach teérico afeto a questdo dos stakeholders, o/a sucesso/sobrevivéncia das empresas/
organizagbes relacionam-se ndo somente aos seus objetivos econdmicos (maximizacdo dos lucros) mas
também aos ndo econdmicos (desempenho social da empresa), que devem ir ao encontro das necessidades
dos varios stakeholders das mesmas. Contudo, existe um enorme dificuldade em mensurar os objetivos ndo
econdmicos da empresa/organizacdo (como, por exemplo: o desempenho social da empresa/organizacdo),
o que pode dificultar (ou mesmo inviabilizar) a promogdo de programas/politicas sociais relativamente aos
diversos interesses da empresa/organizacdo.

Contudo, conforme é assinalado por Ferreira (2008, p. 28) existe uma distingdo entre as questdes afetas
aos stakeholders e as questdes sociais, uma vez que a gestdo das empresas/organizagdes envolve as rela-
¢cbes com os seus parceiros imediatos e ndo com a sociedade. Assim sendo, torna-se necessario promover
a realizacdo de andlises a varios niveis, quais sejam: institucionais, organizacionais ou individuais. No mo-
mento seguinte, torna-se possivel analisar/avaliar tanto o desempenho social de uma empresa/organizacdo
quanto o desempenho dos seus gestores na gestdo de suas responsabilidades com os respectivos stakehold-
ers. Portanto, existem dois universos distintos de questées, a saber: as questdes afetas aos stakeholders,
mais diretamente ligadas ao meio envolvente imediato das empresas/organiza¢bes e as questdes sociais,
relacionadas ao meio envolvente mediato das mesmas. O nivel empresarial/organizacional (também dito
apenas organizacional) identifica-se como o da corporagdo e dos seus grupos de stakeholders, ou seja, é o
nivel adequado para a andlise/avaliacdo do desempenho social corporativo. J& o nivel individual é consid-
erado como o dos gestores/diretivos que administram questdes/relacionamentos com os stakeholders, isto
é, com o nivel apropriado para anélise/avaliacdo da gestdo do desempenho.

Por outro lado, observa Ferreira (2008, p. 28), para um grupo de autores e tedricos das organizacdes, a
concepgdo teodrica afeta aos stakeholders implica ndo apenas na configuracdo de uma teoria de gestdo
organizacional, mas simultaneamente de gestdo ética. Deste modo, o constructo tedrico-conceitual afeto
a concepgdo de stakeholders ultrapassa, em termos significativos, os valores intrinsecos & mera gestdo op-
eracional, embora se constitua em elemento central da gestdo das organizagdes. Com isto, contrarresta-se
a visdo friedmaniana de que as empresas/organiza¢des estariam exclusivamente voltadas ao beneficio de
seus proprietarios/acionistas, que desconsideraria o ponto de vista gerencial relativo aos outros envolvidos
na dindmica organizacional, ou seja, aos grupos de stakeholders.

Contudo, consoante é observado por Ferreira (2008, p. 29), é bastante dificil conseguir-se o equilibrio
quanto aos interesses de todos os envolvidos, observando-se que a identificagdo dos stakeholders, a deter-
minagdo do seu numero e a identificacdo do seu grau de diversidade, tém um impacto significativo sobre
os conceitos/mecanismos de equilibrio a serem utilizados. Desta maneira, a categoria de stakeholder é
definida como aquela que compreende as pessoas/grupos que tém (ou reivindicam) propriedade, direitos
ou interesses na empresa/organizac¢do e em suas atividades, tenham estas ocorrido no passado, estejam a o
ocorrer no momento atual ou venham a se desenrolar no futuro. Estes alegados direitos/interesses surgem
como resultado de transa¢des com a empresa/organizagdo ou de a¢des tomadas pela mesma, podendo ser
juridica/moral ou individual/coletiva.

De acordo com a anélise desenvolvida por Ferreira (2008, p. 29), os stakeholders fazem valer os seus inter-
esses de acordo com o seu posicionamento face a empresa/organizacdo. Deste modo, no que se refere aos
stakeholders de mercado, as relagdes se regem principalmente pela competi¢do. Por outro lado, no que diz
respeito aos stakeholders afetos a sociedade, as relagdes se guiam pela cooperagdo. De fato, para Ferreira
(2008, p.29), os stakeholders impdem os seus interesses, enquanto os individuos que trabalham nas em-
presas/organizacdes buscam o atendimento de suas necessidades e anseios de vida. Cabe o registro de que
stakeholder ndo é sindnimo de shareholder. Se o objetivo da empresa/organizacdo, em termos econémi-
cos/sociais, é a criagdo/distribuicdo de riqueza/valor agregado a todos os seus principais stakeholders sem
que ocorra o favorecimento deste grupo em detrimento de outros, o conceito de stakeholder vai além do
de shareholder.

De acordo com o que assinala Ferreira (2008, p. 30), o PG tem por objetivo estimular/provocar a a¢do de
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todos os stakeholders através da iniciativa voluntéria e do incessante intercdmbio informacional em termos
globais, dentro dos respectivos limites/competéncia, no que diz respeito a promogdo da melhoria do bem-
estar social e das condicbes de trabalho. Assim sendo, forma-se uma rede de relacionamentos entre os di-
versos stakeholders das empresas/organiza¢des, que acaba por se converter na estrutura bésica responsavel
pelo sucesso do PG, de modo a conduzir a multiplicacdo das iniciativas e a criar uma maior sinergia a nivel
dos diversos publicos. Torna-se necessario definir/identificar, de forma clara, quais sdo os stakeholders e
de que modo se pode favorecer o direcionamento das suas a¢des da maneira mais eficiente possivel. Com
isto, evita-se a distor¢do entre as responsabilidades das empresas/organiza¢des, das organiza¢gdes ndo-
governamentais, dos governos e dos préprios individuos.

A relacdo entre as empresas/organizacdes e os seus respectivos stakeholders pode ser estudada/analisada
quer do ponto de vista da gestdo quer no que diz respeito aos aspectos teéricos-conceituais a ela afetos
quer ainda no que se relaciona a responsabilidade social das mesmas. Em termos da responsabilidade so-
cial das empresas/organizacdes, é fundamental a participagdo dos stakeholders, assim como a interacdo
sinérgica entre aquelas e estes. A interacdo sinérgica entre as empresas/organizacdes e os seus respectivos
stakeholders mostra-se como definidora de enlaces/aliangas essenciais a boa participacdo das empresas/
organizagcdes em termos sociais, mas também quanto ao alcance de maiores niveis de legitimacdo das
distintas configuracdes empresariais/organizacionais nos respectivos contextos ambientais em que se en-
contram inseridas, nos quais laboram e exercem a sua atividade. Logo, a legitimacdo das empresas/orga-
nizagbes, no contexto das respectivas envolvéncias, mostra-se como fundamental ao desenvolvimento
de suas atividades e a obtencdo de resultados favoraveis a nivel dos negocios. A legitimagdo vird com o
envolvimento ativo das empresas/organiza¢ées em acdes/empreendimentos ligados a responsabilidade so-
cial, sécio-ambiental, econdmica e ainda a sustentabilidade, aqui assumindo-se as empresas/organizagdes
como agentes promotoras do Desenvolvimento Sustentavel.

RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

Segundo Ferreira (2008, pp. 30 e 31), considerar o conceito de Responsabilidade Social Corporativa (RSC)
implica em discutir os/as limites/formas de atuacdo das empresas/organizag¢des. No que diz respeito a RSC,
a mesma articula-se intimamente com o bem-estar social e com o meio ambiente. Por outro lado, caberia
buscar, de forma rigorosa, a definicdo/conceituagdo clara do termo responsabilidade social. Na realidade,
as empresas/organizagdes passam a ser socialmente exigidas quanto a se nortear por uma nova postura
mais de acordo com valores éticos/sociais. Em razdo deste aspecto, as empresas/organiza¢des passam a
considerar, no contexto da sua atividade, uma maior atuagdo na cena social e novos pardmetros a nortear
o seu relacionamento com a sociedade.

Para Ferreira (2008, p. 32), a responsabilidade social deve ser incorporada no contexto da propria empresa/
organizacdo ou no dmbito das relagbes sociais de mercado. O liame entre a concepgdo tedrico-conceitual
dos stakeholders e as atividades de RSC é a demonstra¢do de que a relagcdo entre a descoberta social e
o desempenho econdmico-social é composta por trés dimensdes, quais sejam: o poder dos stakeholders,
a postura estratégica da empresa/organizacdo e o desempenho econémico (passado e atual) da mesma.
Por outro lado, é complexa a relagdo entre desempenho social e desempenho econémico. De fato, a cor-
relacdo positiva entre ambos os tipos de desempenho poderia condicionar o desempenho social ao bom/
excelente desempenho econémico, para além de indicar que a gestdo da empresa/organizagdo privilegia o
tratamento eficaz com os seus stakeholders externos e suas diversas demandas.

A partir do que é destacado por Ferreira (2008, pp. 28 e 32), a distingdo entre as questdes ligadas aos
stakeholders e as questbes sociais pode fortalecer a importancia do investimento nos programas de RSC.
De fato, o relacionamento entre as empresas/organizacdes e a sociedade da-se ao nivel institucional, que
se mostra como mais adequado para que se coloque a discussdo acerca da responsabilidade empresarial/
organizacional, notadamente no que diz respeito a RSC. De outro modo, quando a relagdo entre negécio e
sociedade é considerada, a empresa/organizacdo depara-se com a opg¢do entre maximizar valor aos acioni-
stas (shareholders) ou aos stakeholders, com os argumentos favoraveis a RSC a aponta-la como elemento
importante na consecugdo de objetivos que produzam resultados/réditos positivos a longo prazo ou a
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imputa-la como elemento de base ao alcance de uma sociedade mais equitativa.

De acordo com o que é apontado por Ferreira (2008, p. 34), a RSC das empresas/organiza¢des obriga ao
cumprimento simultaneo das responsabilidades econémicas, legais, éticas e filantrépicas. Em termos prag-
maéticos/gerenciais, a empresa/organizagdo socialmente responsavel deveria se esforcar para gerar lucro,
obedecer as leis, ser ética e ser uma empresa/organizacdo cidadad. A RSC deve ser também avaliada sob
a 6tica do marketing e dos impactos gerados sobre a sua imagem frente aos seus diversos stakeholders.
Este aspecto e a discussdo existente em torno do assunto sugere que existe uma relagdo «Neg6cios/RSC»,
na menor das hipéteses, através da adogdo de valores/normas em conjunto com os respectivos processos
empresariais/organizacionais de modo a minimizar os seus impactos negativos e maximizar os impactos
positivos em importantes questdes afetas aos stakeholders. Por sua vez, os stakeholders podem ser agru-
pados em comunidades formais/informais que compartilham um certo nimero de valores/normas acerca
dos comportamentos empresariais. Isto amplifica-se através das redes surgidas das interagées empresariais/
organizacionais em razdo das iniciativas afetas a RSC. Por outro lado, uma empresa/organizagdo que cul-
tive uma cultura amigavel com seus stakeholders pode ter nesta uma fonte de vantagem competitiva. Por
fim, cabe a observacdo de que o nivel de RSC de uma organizacdo pode ser avaliado através do/da exame/
andlise dos impactos de todas as questdes que digam respeito a todos os stakeholders.

No que se refere a RSC, observa-se que a mesma compreende um vasto conjunto de agdes/iniciativas que
se inserem em concepg¢des/valores de cardcter eminentemente empresarial/organizacional e que buscam
promover a interacdo/integralizacdo entre os negocios das empresas/organiza¢des com as suas diligéncias/
atos que impliquem responsabilidade social. A RSC e as ag¢des/interacdes a ela afetas configuram-se en-
quanto consolidagdo de uma série de aspectos que se perfilem diante de questdes como o bem-estar social,
0 meio ambiente e a responsabilidade social. Em suma, a RSC implica numa maior a¢cdo das empresas/orga-
nizagdes na cena social e no seu relacionamento sinérgico-interativo com a sociedade. Por outro lado, nédo
se descurando do que foi aqui apontado, a RSC é um importante/estratégico instrumento de legitimacdo
junto ao meio envolvente no qual atuam/operam as empresas/organiza¢des, sendo portanto de extrema
importancia/relevancia a acdo interativa com os seus respectivos stakeholders.

Logo, o bindbmio interativo «Negdcios/RSC» deve interagir dinamicamente/sinergicamente com o bindmio
«RSC/Stakeholders», de modo a obter um retorno positivo a nivel dos resultados tomados em termos
econdmico-financeiros, ou seja, de modo a que as empresas/organiza¢cdes venham a alcancar niveis el-
evados de competitividade. Tem-se, portanto, um encadeamento virtuoso, em que as a¢des de RSC, na
sua esséncia, revelam a assumcdo, por parte das empresas/organizacdes, da responsabilidade social e da
questdo social, incorporando-as como varidveis de gestdo. Por outro lado, os esforcos vinculados a RSC
surgem como elementos fundamentais na legitimizacdo das empresas/organiza¢des junto ao seu entorno,
em acdo estrategicamente concertada com os respectivos stakeholders. Para além disso, os esfor¢os de RSC
colocam a rationale social na ordem do dia das empresas/organizagdes. Por fim, as politicas/a¢oes afetas a
RSC reforcam a competitividade das empresas/organiza¢des, melhorando-lhe os resultados.

MARKETING SOCIAL

De acordo com Ferreira (2008, p. 36), por Marketing Social (MS) compreende-se uma estratégia de mu-
danca de comportamento. O MS implica na combinagdo dos melhores elementos das abordagens tradicio-
nais da mudanca social num esquema integrado de planejamento/acdo, que considera o aproveitamento
dos avancos registrados a nivel da tecnologia das comunica¢des e em termos da capacidade de marketing.
O conceito de MS é também discutido pela Associagdo Americana de Marketing (AMA), que o define como
o marketing designado para influenciar o comportamento de um publico-alvo, com os beneficios deste
comportamento sendo destinados pela empresa/organizacdo ao mesmo publico-alvo ou a sociedade em
geral e ndo em beneficio proprio. Na realidade, o MS terd de lidar com um mercado de crencas/valores. J&
o Marketing de Negdcios (MN) lidard com preferéncias/opinides superficiais. Esta diferenca mostra que o
MS, enquanto ideia/concepcdo, tem uma proposta tedrico-conceitual muito mais ampla/alargada do que
a publicidade social ou até mesmo a comunicagdo social.
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As campanhas de Marketing Social Corporativo (MSC), em conformidade com o que é assinalado por
Ferreira (2008, p. 37), sdo claramente direcionadas a influenciar o comportamento de um publico, ainda
que isso se valha de recursos educacionais e praticas destinadas a construgdo da consciéncia, no sentido
de se buscar a alteracdo de crencas/atitudes. A estratégia de MSC tem como alvo campanhas que envol-
vam questdes especificas da sociedade, principalmente nas areas de saude, seguranca, meio ambiente e
envolvimento comunitério, com o fito de despertar a atencdo para a problematica em questdo e incentivar
o interesse/desejo de mudanca/transformagdo. Em termos do MSC, a empresa/organizagdo deve atuar no
ambito da sua area de atuagdo, de modo a evitar uma area desconhecida. As a¢bes de RSC relacionam-
se a reputacdo, ao desempenho econdmico-financeiro da empresa/organizacdo, também a percepcdo do
publico consumidor quanto a qualidade dos seus produtos/servicos, como ainda a outros elementos de
relevo na mensuragdo/avaliagdo do seu desempenho (a saber: moral dos trabalhadores, produtividade,
recrutamento e acesso ao capital). Por outro lado, é na criagdo da identidade corporativa e da reputacgdo,
importantes varidveis para o marketing, que se definem/implementam através de acdes definidas/executa-
das pela empresa/organiza¢do em interagdo/comunica¢do com os seus respectivos stakeholders.

De outro modo, concordante com o que afirma Ferreira (2008, pp. 37 e 38), o comportamento global
da empresa/organizacdo relaciona-se intimamente com a reputacdo da mesma, que se firma/estabelece
através das acbes de RSC. A reputacdo tem uma enorme importancia/relevancia na estratégia da empresa/
organizacdo, uma vez que os stakeholders (tais como os acionistas, funciondarios, consumidores, grupos
de pressdo, governo e reguladores), que questionam a legitimidade organizacional, tém a capacidade (e
mesmo o poder) de condenar a reputacdo da empresa/organizacdo e questionar o seu desempenho social
sobre os gestores, de modo a dificultar a execucdo da estratégia empresarial/organizacional. O nivel de
importancia e o grau de aprofundamento da relagdo entre a reputagdo corporativa e o desempenho social
podem estar subordinados ao segmento de atividade em que a empresa/organizacdo se insere, esta en-
volvida, ressaltando-se, por exemplo, que o ambiente industrial esta correlacionado com uma forte pressdao
institucional e de outros stakeholders.

Por outro lado, a medida do que coloca Ferreira (2008, pp. 39 e 40), cabe registrar que no caso de muitas
empresas/organizagdes, a construcdo de marcas significou a aquisicdio de vantagem competitiva. Estas
marcas estavam ligadas a valores fundamentais, quer da empresa/organizacdo quer da sociedade como
um todo. Por seu lado, a construgdo daquilo que se poderia denominar de uma marca cidada implica num
sistema transparente de acompanhamento do desempenho das atividades de RSC. De fato, ndo sdo sufici-
entes estratagemas/expedientes de relagbes publicas, mas antes esfor¢os de RSC que assegurem a credibi-
lidade/confiabilidade das marcas corporativas responsaveis. Contudo, a utilizagdo da imagem e a criagdo da
reputacdo da empresa/organizacdo (imagem e reputacdo corporativas) podem gerar vantagens competi-
tivas quando os investimentos sdo bem direcionados e realizados de maneira estruturada. No contexto da
RSC, os esforcos de imagem/reputacdo empresarial/organizacional podem estar diretamente relacionados
a satisfacdo de determinado publico ou stakeholder.

Quando se refere a iniciativas afetas ao MS e esforcos de RSC, Ferreira (2008, pp. 40 — 42) distingue que se
busca seguir a 6tica que da énfase na relagdo da empresa/organizacdo com seus diversos stakeholders, sob
o ponto de vista de processos econdmicos e sociais. Assim sendo, haveria necessidade de se desenvolver
uma orientagdo maior aos seus stakeholders, em vez de uma orientagdo restrita a clientela. Neste sentido,
algumas empresas/organizagdes tidas como lideres tém introduzido iniciativas inovadoras na 4rea de RSC,
mas muitas outras empresas/organizacdes tém falhado na implementacdo de programas que integrem/
equilibrem as suas responsabilidades com os diversos stakeholders. Deste modo, as empresas/organiza-
¢cbes devem desenvolver orientagdes simultaneas (cultura, marca e mercado), definindo a sua posi¢do/
orientacdo rumo ao mercado, com itens estratégicos a ter em linha de conta os stakeholders de maneira
a criar/manter valor superior em termos mercadolégicos/organizacionais, de modo a criar uma vantagem
competitiva sustentéavel.

Assim sendo, em conformidade com o que registra Ferreira (2008, pp. 40 — 42), a orientacdo para o mer-
cado pode ser considerada como uma filosofia de gestdo, como orientacdo estratégica ou como cultura
corporativa.A orientacdo para o mercado considera a satisfacdo da clientela, a interacdo departamental/
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organizacional e a construgdo/valorizagdo do espirito corporativo, na constru¢do/conquista da vantagem
competitiva. Por outro lado, o relacionamento das empresas/organiza¢des com seus stakeholders constroi-
se sob a suposicdo da transferéncia de conhecimento realizada com base nas perspectivas de relaciona-
mento das empresas/organiza¢des com seus stakeholders De fato, supde-se que o relacionamento entre
as empresas/organizagées e os seus stakeholders correspondentes estd sendo construido sob a suposicdo
da transferéncia de conhecimento realizada com base nas perspectivas de relacionamento em marketing e
orientacdo para o mercado e que essas ferramentas de marketing podem ser Uteis para gerir a relagdo com
outros stakeholders, assim como sucede com os consumidores.

O MS é posto a disposicdo da empresa/organizagdo com o objetivo de focar/trabalhar um de terminado
publico-alvo, no sentido de dai obter beneficios em termos de imagem, legitimacdo, volume de negbcios
e resultados. Deste modo, o MS, no contexto das empresas/organizagdes, implica numa atuacdo que vise
promover a influéncia sobre o comportamento de um determinado publico-alvo, de modo a gerar benefi-
cios para 0 mesmo, para as empresas/organizagdes e para a sociedade no seu todo. De fato, ao se contem-
plar a aplicacdo do MS no contexto empresarial/organizacional, passa-se a ter o MSC, que representa uma
atitude ativa/proativa das empresas/organizacdes face ao meio envolvente em que se encontram inseridas,
atuam e exercem suas atividades. O MSC, na verdade, representa uma atitude antecipatéria das empresas/
organizagOes face a evolugdo da envolvéncia, no sentido de assegurar/ampliar o seu grau de legitimacdo,
assim como elevados niveis em termos de negdcios, quota de mercado e resultados.

Ao definir um publico-alvo, especificar problematicas e encorajar iniciativas/movimentos de transforma-
¢do a nivel da comunidade. Com isso, as empresas/organiza¢cdes buscam o reconhecimento do entorno
comunitario e a consequente legitimacdo de suas a¢des/atividades. Assim sendo, os esforcos de RSC tém
a ver com a reputacdo das empresas/organizagdes junto ao seu entorno e, portanto, com a conquista da
legitimacdo com relagdo aos diferentes atores que o compdem. A reputacdo/legitimacdo das empresas/
organizagOes traz implicagdes notérias em termos da sua identidade/corporativa, ou seja, promove um re-
torno social positivo, com a consequente obtencdo de ganhos liquidos em termos econémico-financeiros.
Por outro lado, as iniciativas de RSC planejadas/implementadas pelas empresas/organiza¢des definem-se
através da interagcdo com os stakeholders a elas concernentes. A interagdo gestores/stakeholders é essencial
a acdo das empresas/organizagoes e depende enormemente da reputacdo que estas gozem nos respectivos
contextos envolventes.

Na verdade, os stakeholders sdo fundamentais no sentido da avalizagdo/legitimizacdo das estratégias/
iniciativas das empresas/organizagdes. Portanto, cabe as empresas/organizagdes promoverem a coopta-
¢do dos stakeholders, convertendo-os em parceiros/participantes lato sensu, conquistando-lhes o apoio
a implementacdo das estratégias de cunho empresarial/organizacional e evitando-lhes o questionamento
social/ambiental dos seus respectivos corpos gestores. Para tal, a nivel das empresas/organizagdes, assume
enorme importancia a questdo da reputacdo. De fato, ao se considerar o bindbmio «Reputagdo Corpora-
tiva/Desempenho Social», articula-se, de forma diretamente proporcional, as ag¢bes/iniciativas afetas a
responsabilidade social das empresas/organiza¢cdes com a reputacdo das mesmas. Na realidade, quanto
mais intensa/eficaz for a acdo social das empresas/organizagdes, maior/melhor serd a reputagdo das mes-
mas no ambito de seus respectivos meio envolventes, quer seja a nivel mediato quer seja em termos do
macroambiente.

Por outro lado, tendo-se em linha de conta o bindmio «Reputacdo Corporativa/Desempenho Social»,
pode-se também estabelecer uma relagdo entre a reputacdo das empresas/organizag¢des e o desempenho
das mesmas, no ambito do entorno ou a partir deste e mais além, em termos de negécios/resultados, que
se expressam a nivel econémico-financeiro. De qualquer modo, a reputacdo empresarial/organizacional se
constitui em rampa de lancamento para que as empresas/organizacdes se legitimem no dmbito dos seus
respectivos contextos ambientais e obtenham o retorno esperado em termos de negécios/resultados. De
fato, a reputacdo das empresas/organizac¢ées acaba por se constituir em importante base de consenso entre
as empresas/organizagdes e os seus respectivos publicos (notadamente no que diz respeito ao publico-alvo)
e também dessas com os stakeholders. Na realidade, sem que as empresas/organizagdes se legitimem (via
a formacdo de uma base consensual de apoio), é muito dificil que venham a implementar, com um minimo
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de sucesso, os seus projetos e as suas atividades.

Por outro lado, a medida do que coloca Ferreira (2008, pp. 39 e 40), cabe registrar que no caso de muitas
empresas/organizagdes, a construcdo de marcas significou a aquisicdo de vantagem competitiva. Estas
marcas estavam ligadas a valores fundamentais, quer da empresa/organizacdo quer da sociedade como
um todo. Por seu lado, a construgdo daquilo que se poderia denominar de uma marca cidada implica num
sistema transparente de acompanhamento do desempenho das atividades de RSC. De fato, ndo sdo sufici-
entes estratagemas/expedientes de relagbes publicas, mas antes esfor¢os de RSC que assegurem a credibi-
lidade/confiabilidade das marcas corporativas responsaveis. Contudo, a utilizagdo da imagem e a criagdo da
reputacdo da empresa/organizacdo (imagem e reputacdo corporativas) podem gerar vantagens competi-
tivas quando os investimentos sdo bem direcionados e realizados de maneira estruturada. No contexto da
RSC, os esforcos de imagem/reputacdo empresarial/organizacional podem estar diretamente relacionados
a satisfacdo de determinado publico ou stakeholder.

Quando se refere a iniciativas afetas ao MS e esforcos de RSC, Ferreira (2008, pp. 40 — 42) distingue que se
busca seguir a 6tica que da énfase na relagdo da empresa/organizacdo com seus diversos stakeholders, sob
o ponto de vista de processos econdmicos e sociais. Assim sendo, haveria necessidade de se desenvolver
uma orientagdo maior aos seus stakeholders, em vez de uma orientagdo restrita a clientela. Neste sentido,
algumas empresas/organizagdes tidas como lideres tém introduzido iniciativas inovadoras na 4rea de RSC,
mas muitas outras empresas/organizacdes tém falhado na implementagdo de programas que integrem/
equilibrem as suas responsabilidades com os diversos stakeholders. Deste modo, as empresas/organiza-
¢cbes devem desenvolver orientagdes simultaneas (cultura, marca e mercado), definindo a sua posi¢cdo/
orientacdo rumo ao mercado, com itens estratégicos a ter em linha de conta os stakeholders de maneira
a criar/manter valor superior em termos mercadolégicos/organizacionais, de modo a criar uma vantagem
competitiva sustentéavel.

Assim sendo, em conformidade com o que registra Ferreira (2008, pp. 40 — 42), a orientacdo para o mer-
cado pode ser considerada como uma filosofia de gestdo, como orientagdo estratégica ou como cultura
corporativa.A orientacdo para o mercado considera a satisfacdo da clientela, a interacdo departamental/
organizacional e a constru¢do/valorizagcdo do espirito corporativo, na construcdo/conquista da vantagem
competitiva. Por outro lado, o relacionamento das empresas/organizagdes com seus stakeholders constroi-
se sob a suposicdo da transferéncia de conhecimento realizada com base nas perspectivas de relaciona-
mento das empresas/organiza¢des com seus stakeholders De fato, supde-se que o relacionamento entre
as empresas/organizagdes e os seus stakeholders correspondentes estd sendo construido sob a suposicdo
da transferéncia de conhecimento realizada com base nas perspectivas de relacionamento em marketing e
orientacdo para o mercado e que essas ferramentas de marketing podem ser Uteis para gerir a relagdo com
outros stakeholders, assim como sucede com os consumidores.

ORGANIZACOES, ESTRATEGIA E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Na concepgdo de Patel (2006, pp. 9 — 15), a estratégia seria 0 nome que se da aos planos e a¢des por in-
termédio dos quais se impdem certas a¢bes a detreminadas entidades (organizag¢des, ambientes e povos),
podendo ser aplicada a varias esferas (negdcios, politica, sociedade, economia, meio ambiente, tecnologia,
etc.). Na verdade, conforme é assinalado por Freire (2004, pp. 18 e 19), a palavra estratégia deriva do
grego strategos, surgindo da combinagdo de stratos (exército) com —ag (liderar), significando, de forma
literal, a «funcdo do general do exército» (a disposicdo das tropas com o intuito de alcangar a vitéria sobre
o0 inimigo). O conceito de estratégia restrito ao meio empresarial/organizacional conota-se, de forma fre-
quente, com a formulagdo de um plano que retine, de forma integrada, os objetivos, politicas e agdes da
empresa/organizagdo com o fito desta atingir o sucesso em sua atividade.

De fato, de acordo com Freire, (2004, pp. 18 e 19), a finalidade da estratégia é a criacdo de uma vantagem
competitiva sustentdvel. O primeiro passo na formulagdo da estratégia consiste no pensamento estratégico
(pensamento estratégico dos membros da empresa/organizacdo). A seguir vem a formulagdo do
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planejamento estratégico, para o qual se elabora o Plano Estratégico, viabilizando-se, portanto, consoante
afirma Freire (2004, pp. 30 e 31), que se va de um conjunto de visdes integradas da empresa/organizacdo
(estratégia) para a sistematizacdo de um conjunto de ag¢des e objetivos a médio e longo prazo: o Plano
Estratégico. Contudo, com o acirrar da concorréncia, a necessidade de obter maiores niveis de competi-
tividade e a mais intensa volatilidade do meio, a partir dos anos 60 e 70, o planejamento estratégico passa
a sofrer inUmeras criticas e se elabora o conceito de gestdo estratégica, j4 que de acordo com Nioche e
Laroche (2000, p. 239), o processo global de formacdo da estratégia implica na pilotagem de um processo
estratégico continuo e interativo, com momentos de reflexdo e definicdo das orientacdes pretendidas, mas
tendo em mente o elevado nivel de incerteza que permeia as reflexdes e os resultados.

No entanto, o planejamento estratégico é ainda enfatizado por Porter (1991, pp. 13 — 16), que o considera
um instrumento extremamente vélido quanto a andlise da concorréncia industrial, ao desenvolvimento de
estratégias competitivas em meios industriais (examinando os seguintes topicos: industrias fragmentadas,
industrias emergentes, transicdo para a maturidade industrial, industrias em declinio e industrias globais),
as decisdes estratégicas enfrentadas pelas empresas que competem em uma Unica industria, a formulagdo
da estratégia no meio ambiente particular da empresa e a interacdo entre economia industrial e gestdo em-
presarial, com o intuito de promover o desenvolvimento de uma estratégia competitiva (metas e politicas
necessarias para leva-las a cabo). Para Porter (1992, pp. 411 e 412), o planejamento estratégico mostra-
se mais exequivel e realista do que o planejamento de contingéncia (tentativa de se testarem estratégias
incrementalmente relativas a apenas uma ou duas incertezas bésicas, como o indice de inflagdo e o preco
do petréleo), reforcando-se com a utilizagdo de cendrios (macroecondmicos) como instrumentos que pos-
sibilitassem a compreensdo, de um modo mais completo, das implicacdes estratégicas da incerteza, princi-
palmente cendérios industriais.

E em Porter (1992, pp. 1 — 23) que se torna claro o estreito relacionamento entre o planejamento estraté-
gico e a construcdo da vantagem competitiva, consubstanciado na estratégia competitiva, considerando a
atratividade da industria, a compreensdo da mesma e do comportamento da concorréncia, tendo em conta
que a cadeia de valores (projeto, producgdo, marketing e distribuicdo do produto da empresa/organizacdo
industrial) é o instrumento bésico para diagnosticar e intensificar a vantagem competitiva, visto fornecer
um método para a identificacdo das fontes de diferenciagdo de uma empresa/organizagdo industrial e dos
fatores que a venham dirigir. O planejamento estratégico ndo deve negligenciar o propésito fundamental
da estratégia competitiva (a estratégia de uma unidade empresarial € o caminho para a vantagem competi-
tiva, a qual, por sua vez, ird determinar o seu desempenho), de modo a alcangar a vantagem competitiva.

Ja para Jarillo (1989, pp. 186 — 189), o planejamento estratégico se constitui no conjunto das atividades
formais direcionadas a produzir uma formulagdo estratégica e aportando uma base metodolégica ao pro-
cesso de desenho estratégico, uma vez que estabelece uma série de etapas no sentido de configurar a
estratégia, o que conduz ao estabelecimento de um sistema formal de planejamento estratégico, fato que,
por sua vez, faz com que a preocupagdo estratégica passe a permear todos os niveis da empresa/organiza-
¢do (o plano estratégico deve ser conhecido de todos os niveis da empresa/organizacdo), assumindo um
papel de grande relevancia na consecucdo da vantagem competitiva sustentavel, surgindo com o ultimo
elemento necessario a elaboracdo e aplicacdo da estratégia em termos efetivos. Dando sequéncia a esta
andlise, é observado que um sistema de planejamento estratégico excessivamente complexo pode vir a se
constituir em elemento pernicioso a empresa/organizagdo, uma vez que esta passa a se centrar nela mesma
em vez de estar atenta aos movimentos de seus competidores. Na verdade o grande paradoxo é de que o
planejamento estratégico pode atuar como um mecanismo de deteriora a capacidade de resposta da em-
presa/organizacdo a longo prazo conduzindo, para além disso, a perda de criatividade, fato que ocorreu
em algumas empresas/organizag¢des de grande porte detentoras de sistemas sofisticados de planejamento
estratégico, como foi o caso da ITT.

Apesar de reconhecer os aspectos limitativos do planejamento estratégico, considerar como aceitaveis e
realistas muitas das criticas a ele dirigidas e reconhecer que lhe tenha passado, num periodo ndo muito
longo de tempo, do triunfo ao ocaso, Jarillo (1989, pp. 185 — 197) observa que tal ndo diminui, de forma
absoluta, a sua necessidade, realcando que sem um Plano Estratégico detalhado (englobando toda a em
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presa/organizacdo) torna-se praticamente impossivel obter uma vantagem competitiva sustentavel. Assim
sendo, de acordo com esta linha de raciocinio, na pratica, um método formal de planejamento é impre-
scindivel para o desenho e a configura¢do do Plano Estratégico. Em outras palavras, por mais flexivel que
seja o processo de planejamento estratégico, o Plano Estratégico sempre se revestird de um significativo
nivel de formalidade.

Logo, consoante esta visdo, a solugdo para os problemas apresentados pelo planejamento estratégico nao
significa que dele se deva prescindir, antes focando-o da maneira adequada. Portanto, o planejamento
estratégico (fruto da seguinte sequéncia evolutiva: orcamento, controle financeiro e plano de longo prazo)
tem o Plano Estratégico como produto e meio que acabe levando a empresa/organizagdo a alcangar uma
vantagem competitiva sustentavel (enfoque adequado do planejamento estratégico). De fato, todo e qual-
quer sistema de planejamento estratégico, por mais simples que seja, é extremamente Gtil & empresa/
organizacgdo, proporcionando-lhe o apoio metodolégico necessario a implementagdo e viabilizagdo da es-
tratégia. A tarefa estratégica ndo pode ser levada a cabo sem o desenho de um sistema de planejamento
estratégico, devendo-se definir, portanto, o enfoque realmente estratégico do processo de planejamento.
Desse modo, ndo tem sentido descartar o planejamento estratégico da vida da empresa/organizacdo.

Na verdade, conforme é assinalado por Porto (1998, pp. 22 — 27), o planejamento estratégico, tendo como
ferramenta central o Plano Estratégico, encontra-se presente nas modernas metodologias direcionadas a
dar suporte a busca e alcance de uma vantagem competitiva favoravel. Esta, por seu lado, ird resultar de
um profundo conhecimento dos fatores internos e externos que atuam sobre as empresas/organizacdes
(tendéncias do ambiente, atratividade do ambiente, principais competidores, etc.), indicando as ameacas e
oportunidades que devem ser consideradas, bem como as deficiéncias ou fraquezas que devem ser corrigi-
das ou mesmo eliminadas. Desse modo, Plano Estratégico ndo pode, de modo algum, ser tido como uma
ferramenta passiva ou reativa, mas antes como um instrumento gerencial ativo (ou proativo), que promova
a adaptacdo continua e ativa da empresa/organizacdo face a uma envolvente em constante mutagdo. Por
outro lado, o Plano Estratégico deve reconhecer os diferentes papéis assumidos pela empresa/organizacdo
(nivel corporativo, nivel de negocios e nivel funcional) integrando, de forma harmoniosa, os esforcos re-
sultantes da interacdo entre os diversos niveis organizacionais. Assim sendo, o planejamento estratégico,
enquanto método de gestdo, apresenta uma agenda de questées ampla e variada, com destaque para as
seguintes: lidar com a complexidade, trabalhar com a incerteza e fazer as escolhas necessérias.

De modo assertivo, conforme é assinalado por Porto (1998, pp. 27 — 32), com o maior nivel de com-
plexidade e incerteza do ambiente externo as empresas/organizaces (a partir dos anos 60/70), fruto
das enormes e aceleradas mudancas ocorridas desde entdo, principalmente a nivel da complexidade tec-
nolégica, da competitividade, dos sistemas de regulamentacdo e dos niveis e formas de regulacdo, passa a
ganhar cada vez maior relevancia a andlise da ambiéncia externa.Com as profundas e frenéticas transfor-
macdes ocorridas a nivel do seu ambiente externo, as empresas/organiza¢cdes de grande porte passam a
adotar configuragdes organizacionais e modelos gerenciais sofisticados, diversificados e descentralizados, o
que as faz ir em busca de um tratamento mais apurado com relagdo a sua envolvéncia externa, de modo a
responder aos desafios apresentados pela mesma. E assim que o planejamento estratégico, ao contréario do
que afirma uma certa literatura afeta a gestdo e a estratégia, ganha relevo como instrumento adequado ao
centramento das empresas/organiza¢des no ambito de um ambiente mais conturbado e com niveis muitis-
simo mais elevados de instabilidade.

Era este um dos desafios centrais colocados as empresas/organizacdes e foi a ele que o planejamento
estratégico procurou apresentar respostas e solu¢ées. Na realidade, no que diz respeito as empresas/orga-
nizagdes que atuam em ambientes turbulentos e frequentemente descontinuos, cabe registrar que o Plano
Estratégico vem a se constituir em elemento fundamental, passando a atuar como uma espécie de guia
(plano de vbo de longo curso) para a construgdo do futuro desejado. Desse modo, o planejamento estra-
tégico, tendo como instrumento orientador e diretor o Plano Estratégico, alavanca e viabiliza o processo
de mudanca das empresas/organiza¢des, constituindo-se na esséncia da auto-sustentacdo estratégica das
mesmas. O Plano Estratégico, na verdade, constitui-se em referéncia basica para uma empresa/organiza-
¢do, de modo que esta possa assegurar sua continuidade vital e, simultaneamente, adaptar-se a acirrada
mutabilidade do ambiente, de modo a alcancar o desempenho sustentavel a longo prazo.
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Portanto, a estratégia, principalmente no que diz respeito ao planejamento estratégico, constitui-se em
elemento basico na busca pela maior eficiéncia nas empresas/organiza¢des, uma vez que atua no sentido
de suavizar os fortes impactos emanados de um entorno cada vez mais complexo e com elevados niveis de
volatilidade, assegurando-lhe a necessaria competitividade para operar, com sucesso, num meio cada vez
mais concorrencial e instavel. A estratégia, concretizada através do planejamento estratégico, constitui-se
em importante mais valia para as empresas/organiza¢des, de modo a atuar como elemento incrementador
da legitimacdo/eficiéncia (através da conquista de uma vantagem competitiva sustentéavel). Por sua vez, o
planejamento estratégico, longe de ultrapassado, atua como elemento norteador para que as empresas/
organizacOes implementem a estratégia, obtenham uma vantagem competitiva sustentdvel e alcancem a
realizacdo de seus objetivos.

CONSIDERACOES FINAIS

A turbuléncia vivida a nivel do macroambiente e do entorno imediato das empresas/organizagdes, em
grande parte motivadas pela ocorréncia da TRI/TRIT, que hoje se vive, aumenta a volatilidade dos contex-
tos mercadolégico-concorrenciais em que operam as empresas/organizagdes. Isto faz com seja cada vez
mais necessaria uma interacdo dindmico-sistémica entre as empresas/organizagdes e os seus respectivos
meio envolventes. Em razdo disto, as empresas/organizagdes tém cada vez mais necessidade de buscar a
legitimacdo no contexto do meio onde operam e executam as suas atividades. Assim sendo, a legitimacgdo
das empresas/organizagdes junto ao meio no qual se encontram inseridas, em termos de base produtiva,
localizagdo geografica, mercados, etc., passa pela responsabilidade social, por uma maior conscientizagdo/
acdo em termos meio ambientais (responsabilidade s6cio-ambiental) e por uma atuagdo predominante-
mente marcada pela sustentabilidade.

Deste modo, as empresas/organizag¢des passam a trabalhar em prol do alcance e da configura¢do/definicdo
de um novo modelo/estilo de desenvolvimento, a saber: o Desenvolvimento Sustentavel. Este, por seu
lado, em termos da sua proposta teérico-conceitual, rompe com o esquema crescimento/desenvolvimento,
de modo a descartar o crescimento a qualquer custo e de forma a defendender a necessidade de se pro-
mover o crescimento sem agredir o meio ambiente, passando-se a assegurar niveis satisfatérios em termos
de equidade social. Quando passa a guiar a estratégia/acdo das empresas/organizacgdes, a responsabilidade
social, enquanto concep¢do afeta ao novo paradigma empresarial/organizacional, sécio-ambiental, sécio-
politico e politico-institucional, assume-se como elemento de legitimacdo das empresas/organizagdes face
aos seus respectivos entornos e também coloca-se como base de busca/alinhamento de consensos quanto
a sua acdo/atividade e mesmo com relagdo a sua propria longevidade/existéncia.

Entretanto, o processo de legitimacdo das empresas/organizagcdes junto aos seus respectivos meios de
insercdo/atuacdo, que passa pelo delineamento de consensos entre as mesmas com os seus diversos par-
ceiros/publicos e com as suas vérias partes interessadas passa pelos stakeholders, parceiros e/ou agentes
interessados nos rumos das empresas/organizacdes e, portanto, no seu desempenho tout court. Isto im-
plica na relagdo dindmico-interativa entre as empresas/organizacdes e os seus respectivos stakeholders. Por
outro lado, se as empresas/organizag¢des necessitam estabelecer um consenso minimo entre todos os seus
stakeholders, de modo a conseguir a aceitagdo/legitimacdo no ambito do meio em que trabalham/operam,
estes tém todo o interesse no que diz respeito ao sucesso dos seus empreendimentos e a obtencdo de bons
resultados. Assim é que o assumir da responsabilidade social, assim como da consciéncia sécio-ambiental e
da sustentabilidade por parte das empresas/organizacdes, surgem ndo somente como elementos de justifi-
cacdo/legitimacdo perante o macroambiente e o meio envolvente imediato, mas também como pontos de
atracdo/cooptacdo dos stakeholders no que diz respeito aos planos/projetos das mesmas.

Logo, as empresas/organizagdes necessitam cooptar os seus respectivos stakeholders com o intuito de
realizar os seus planos/estratégias e alcancar os seus objetivos/metas em termos de mercados, negécios e
resultados. No entanto, por outro lado, os stakeholders necessitam de apoiar as empresas/organizag¢des no
alcance das metas/resultados previstos. De fato, existe uma interdependéncia entre as empresas/organiza-
¢des, por um lado e os stakeholders por outro, que estimula/sedimenta a interacdo entre as primeiras e os

Ciéncia Atual | RiodeJaneiro | Volume1,N°1 e 2013 | inseer.ibict.br/cafsj | Pg.13-97 &



segundos, no contexto de uma concertaco a respaldar as estratégias/atitudes daquelas. E neste sentido
que se deve compreender a adogdo, por parte das empresas/organizagdes, de estratégias guiadas pela re-
sponsabilidade social, pela vertente sdcio-ambiental e pela sustentabilidade, inspiradas no PG/ONU, guia-
das pela RSC (que tem no MSC um dos seus mais importantes instrumentos) e configuradas no ambito
da Reputagdo Corporativa. Estas estratégias buscam alcancar, em simultaneo, os seguintes objetivos: a
aprovacdo/legitimacdo no dmbito da esfera envolvente; a consecucdo de resultados e a cooptagdo-intera-
tiva face aos stakeholders.

Mais do que uma metodologia de gestdo ou tentativa minimamente “previsional” de gestdo das empresas/
organizag¢des ou um mero conjunto de técnicas/procedimentos capazes de delinear a trajetéria e o caminho
futuros das mesmas, o planejamento estratégico € um processo que tem por objetivo tragar minimamente
o trajeto empresarial/organizacional e o seu porvir. Este processo ndo deve ser considerado de forma deter-
ministica/inflexivel, admitindo-se reavaliagdes/corre¢des de rumo, o que parece ser possivel com a intera-
¢do entre o planejamento estratégico e a gestdo estratégica. Por outro lado, enquanto processo de caracter
empresarial/organizacional, o planejamento estratégico, ou o bindmio «Planejamento Estratégico/Gestdo
Estratégica», deve valer-se de uma visdo sistémico-integrada e interativo-sistémica a nivel das empresas/
organizagdes propriamente ditas, bem como das suas respectivas envolvéncias e vinculos/relagdes daquelas
face a estas. No cerne desses relacionamentos de cunho dindmico-interativo encontra-se, como elemento
central, a figura do stakeholder.

Este, enquanto parte interessada na vida e nos destinos das empresas/organizagdes, encontra-se intimam-
ente relacionado a vida das mesmas, ao seu sucesso e a sua continuidade, que podem estar relacionados a
objetivos econdmicos e/ou ndo econdmicos, nos primeiros situando-se a maximizacdo dos lucros e nos se-
gundos o desempenho social das empresas/organiza¢des. Porém, no contexto das empresas/organizagoes,
existem as questdes mais diretamente ligadas ao meio envolvente imediato das empresas/organizacdes
(afetas aos stakeholders) e as questdes sociais, relacionadas ao meio envolvente mediato das mesmas. O
nivel empresarial/organizacional é o adequado para a andlise/avaliagdo do desempenho social corporativo
(a corporagdo e os seus grupos de stakeholders), enquanto o nivel individual é tido como o dos gestores
que administram a relagdo com os stakeholders. Por outro lado, varios sdo os angulos, a nivel tedrico-
conceitual, em que pode ser estudada/analisada a relagdo entre as empresas/organizacdes e os seus re-
spectivos stakeholders.

De fato, existe uma interacdo dindmico-sinérgica entre as empresas/organizacdes e os seus respectivos
stakeholders, em razdo da qual definem-se vinculos/aliancas que se mostram como essenciais a participa-
¢do social das empresas/organizacdes e que se revelam como fundamentais a consecucdo de niveis mais
elevados de legitimacdo para os diferentes arranjos/acordos empresariais/organizacionais no dmbito dos
respectivos contextos ambientais em que se encontram inseridas e exercem as suas atividades. Logo, a
legitimacdo das empresas/organizagdes, no contexto das respectivas ambiéncias, mostra-se como essencial
ao desenvolvimento de suas atividades e a obtencdo de bons resultados a nivel dos negécios. A interacdo
com os seus respectivos stakeholders induz e exige um grau minimo de legitimacdo junto aos mesmos e
a envolvéncia organizacional. Por seu lado, a legitimacdo ird exigir o envolvimento ativo das empresas/
organizagcdes em acdes/empreendimentos ligados a responsabilidade social, sécio-ambiental, econdmica e
ainda a sustentabilidade.

Os stakeholders sdo fundamentais para a formulagcdo da estratégia (que visa a constru¢do de uma van-
tagem competitiva sustentdvel) e para a definicdo/aplicagdo do planejamento estratégico (processo que
permite alcancar a vantagem competitiva sustentavel) das empresas/organiza¢des. Assim sendo, o binémio
«Estratégia/Planejamento Estratégico», moldado/configurado no contexto do ambiente empresarial/orga-
nizacional, deve considerar, no ambito de sua articulagdo, formulagdo e aplicagdo, os desejos/objetivos dos
stakeholders, assim como as suas aspiragdes/expectativas face ao desempenho das empresas/organiza-
¢bes. O desempenho das empresas/organizagdes é normalmente avaliado em termos das varidveis quanti-
ficaveis de negbcios, que traduzem o incremento ou ndo da sua competitividade. Contudo, o delineamento
da estratégia e o desenvolvimento/aplicacdo do planejamento estratégico, no contexto das empresas/
organizagOes, pode priorizar esforgos direcionados a responsabilidade social, assim como a responsabilidade
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socio-ambiental/sustentabilidade, no sentido de conseguir um maior grau de consenso/legitimacdo, o que
envolve o bindmio dindmico-interativo «<Empresas/Organizag¢des — Stakeholders», onde o segundo termo
do bindmio surge como elemento fulcral, em termos do processo de negociacdo/legitimacdo, na defini¢do
da componente social/meio ambiental como variante estratégica no alcance dos objetivos de negécio/
competitividade.

Para tal, as empresas/organizagdes necessitam do consentimento dos stakeholders. Por outro lado, as
empresas/organizacdes valem-se da componente social/meio ambiental enquanto instrumento estratégico
de legitimacdo junto aos seus respectivos entornos e stakeholders. Por fim, o uso da componente social/
meio ambiental surge como elemento afeto ao efeito demonstracdo, quer de forma direta (a responsabili-
dade social/ambiental como estratégia de marketing) quer em termos indiretos (a responsabilidade social/
ambiental como meio de incrementar os resultados a nivel dos negdcios e melhorar a competitividade).
Na verdade, o bindmio «Estratégia/Planejamento Estratégico» constitui-se no elemento bésico no que se
refere & procura de maiores niveis de eficacia/eficiéncia a nivel das empresas/organiza¢des. No ambito de
um contexto envolvente complexo/instavel, cujo grau de volatilidade acirrase com a ocorréncia da TRI/
TRIT, o bindmio «Estratégia/Planejamento Estratégico» surge como elemento fundamental a legitimagéo/
competitividade das empresas/organizacOes a nivel das suas envolvéncias e negocios, no bojo de um pro-
cesso sinérgico-interativo entre essas e os seus respectivos stakeholders.

Portanto, a estratégia, principalmente no que diz respeito ao planejamento estratégico, constitui-se em
elemento basico na busca pela maior eficiéncia nas empresas/organiza¢des, uma vez que atua no sentido
de suavizar os fortes impactos emanados de um entorno cada vez mais complexo e com elevados niveis de
volatilidade, assegurando-lhe a necessaria competitividade para operar, com sucesso, num meio cada vez
mais concorrencial e instavel. A estratégia, concretizada através do planejamento estratégico, constitui-se
em importante mais valia para as empresas/organiza¢cdes, de modo a atuar como elemento incrementador
da legitimacdo/eficiéncia (através da conquista de uma vantagem competitiva sustentéavel). Por sua vez, o
planejamento estratégico, longe de ultrapassado, atua como elemento norteador para que as empresas/
organizacOes implementem a estratégia, obtenham uma vantagem competitiva sustentdvel e alcancem a
realizacdo de seus objetivos.
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