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e fundador da rede
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Julia Kirby e editora
especial do Grupo Harvard
Business Review.

Christopher Meyer e Julia Kirby
e compararmos decisees recentes de gran-
des atores do setor alimentfcio com deci-
sees da industria tabagista duas decadas
antes, veremos urn marcado contraste en-

tre 0 "ontem" e 0 "hoje". No meio empresarial, e al-
goraro.

Na decada de 1980, executivos da Philip Morris
lutavam com todas as fon;;aspara conter a mare de
evidencias de que 0 cigarro causava cancer de pul-
mao. Alegavam que, ao decidir fumar, 0 consumi-
dor estava exercendo seu livre arbftrio. Urn artigo de
1993no jornal americano Washington Post intitula-
do "Scientists Testify Tobacco Company Suppressed
Addiction Studies" dizia tudo: resultados de estudos
comprometedores patrocinados pelo setor tinham
sido abafados uma decada antes por altos executi-
vos de empresas do setor.

Saltemos agora para a virada do milenio. Nos se-
tores alimenticio e de restaurantes, a postura e bem
distinta. Quando 0 risco da gordura trans veio a to-
na, dirigentes das grandes potencias da area leva-
ram a serio as implicac;;eespara a saude e reagiram
depressa, antes que a questao virasse uma causa ce-
lebre. Mudaram receitas, patrocinaram campanhas
de educac;;aopublica e lanc;;aramprodutos com me-
nor teor de gordura. Em 2005, uma publicac;;aodo se-
tor ja anunciava que a "Kraft conclufra a reformula-
c;;aoda gordura trans" e que cada uma das concorren-
tes da empresa vinha seguindo 0 exemplo. Ja que a
primeira lei estadual americana proibindo a gordu-
ra trans em restaurantes foi entrar em vigor s6 nes-
te ano, as mudanc;;asforam voluntarias, e efetuadas
muito antes de serem exigidas por lei ou regulamen-
tac;;ao- ou mesmo pela revolta publica.
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Tempo e
dinheiro
Dizemque, depois de
testar um novo modele
do Mac,Steve Jobs
passou uma bronca
em seus engenheiros.
E que a inicializac;ao
do aparelho estava
levando mais tempo.
Jobs observou que a
Apple esperava vender
no minima um milhao
de aparelhos daquele,
o que significava
que um milhao de
pessoas inicializaria
o computador a cada
dia. Cada segundo
acrescentado ao
processo por um c6digo
inchado custaria a
sociedade mais de 4 mil
dias-homem por ano.

Concentrado que
estava no desempenho
do sistema, 0 grupo
de engenheiros nem
pensara em computar
esse fator. Era uma
externalidade. Ao lanc;ar
luz sobre um recurso
valioso que a empresa
nao estava computando
em suas decis6es, Jobs
a internalizou.

o que ocorreu nesses 20 anos para provocar uma
resposta tao diferente de executivos? Algomuito im-
portante: agora que 0 impacto da atividade empresa-
rial no meio ambiente, na sociedade e em individuos
e, em muitas arenas, significativo demais para ser ig-
norado, e que surgiram formas mais baratas e faceis
de medir tal imp acto, as regras do jogo empresarial
mudaram. Fatores que no passado nao complicavam
os pIanos de dirigentes empresariais passaram a ser
computados. Em outras palavras, ja nao da para ig-
norar externalidades.

Externalidade e 0 termo usado por economistas
para falar de efeitos colaterais - ou, em caso positi-
vo, do efeito spillover - das operac;:6esde uma em-
presa. E todo imp acto direto ou indireto exercido
sobre urn vasto entorno - impacto que a empresa
nao precisa levar em conta em suas decis6es e pe-
10qual nao e obrigada a pagar. 0 exemplo classico e
a poluic;:ao:uma chamine numa cidadezinha qual-
quer pode emitir particulados que, transportados
pelo vento, iran parar em zonas agricolas; se nao
houver como medir essa poluic;:ao,a fabrica nao tern
de arcar com 0 dano resultante a lavoura: nao ha co-
mo trac;:ara culpa pelo efeito, nem como responsabi-
liza-la. 0 destine que 0 consumidor da a urn produto
ao fim de sua vida iitil e outra externalidade, assim
como 0 ruido do apito de uma fabrica.

o conceito de externalidade vai alem do impac-
to sobre 0 entorno fisico. Digamos que 0 sistema de
atendimento telefOnico da empresa segure 0 clien-
te na linha uns minutos a mais, desperdic;:ando seu
tempo. Ou que, para cortar custos, uma subfornece-
dora mantenha trabalhadores em situac;:aoirregular.
Ou que 0 valor de imoveis perto de suas instalac;:6es
comece a cair: sac impactos pelos quais sua empresa
provavelmente nao tera de responder.

Quando Kraft, Nabisco e Nestle decidiram refor-
mular suas receitas, e redes americanas de restau-
rantes como Wendy's e Burger Kingpassaram a usar
urn oleo de fritura menos nocivo as arterias huma-
nas, 0 que fizeram foi internalizar uma externalida-
de. Assumiram a responsabilidade por algo que, por
lei, poderiam continuar a dizer que nao era da sua al-
c;:ada.E verdade que agiram sob certa pressao de ati-
vistas, e e verdade que podiam fazer mais. Mas, ao
contrario da indiistria tabagista na decada de 1980,
a indiistria alimenticia nao esperou pela regulamen-
tac;:aonem por ac;:6esna Justic;:a.Agiu. Euma grande
mudanc;:a- movida nao so por uma questao de rela-
c;:6espiiblicas. Ha algo mais sutHe, ao mesmo tempo,
mais pragmatico acontecendo.

Neste artigo, exploraremos as forc;:aspor tras da-
quilo que, a nosso ver, sera uma mudanc;:aradical na
lideranc;:aempresarial. Defenderemos a tese de que a
verdadeira medida da responsabilidade empresarial

- e a chave para a empresa exercer seu devido papel
na sociedade - e a deliberada e constante internali-
zac;:aode externalidades. Hoje, em varios canais, diri-
gentes empresariais sac bombardeados com mensa-
gens de que devem mais a sociedade, e muitos acre-
ditam nisso. Em geral, no entanto, isso resulta numa
mistura incoerente de filantropia, programas de RSE
e iniciativas de responsabilidade ambiental. Apre-
sentamos, aqui, urn metodo bem mais disciplinado
para responder ao desafio.

Do feedback a a~ao
Antes de prosseguir, tiremos 0 elefante da sala: nao
temos nenhuma pauta politica (muito menos uma
pauta antiempresa) sobre 0 meio ambiente, a saiide
ou qualquer outro tema de interesse social. E claro
que vamos falar disso, pois sac coisas normalmen-
te afetadas por externalidades. Mas nossa perspec-
tiva tern algo a oferecer tanto a direita quanta a es-
querda. No caso da direita, sugerimos que a empresa
assuma a responsabilidade por seus atos e que use
o mercado para determinar 0 prec;:ode urn impacto.
No da esquerda, nossa abordagem leva a uma apli-
cac;:aomaior de recursos a problemas sociais, com os
responsaveis pelos custos arcando com eles. E, para
ambas as partes, oferecernos urn arcabouc;:opara au-
mentar as chances de urn di3.logoconstrutivo entre
os dois lados.

Para comec;:ar,devemos todos concordar que a
maior prestac;:aode contas pelo impacto da empresa
e inevitavel. Pensemos naquilo que toda externali-
dade envolve: uma das partes faz algo que tern efei-
to sobre outras partes - partes que nao tiveram voz
na questao. Quanto tempo pode durar uma situac;:ao
dessas sem que 0 ator comece a sentir os efeitos do
feedback? Indefinidamente, se 0 efeito for pequeno
demais para ser percebido, ou se for perceptivel mas
tiver uma causa dificil de determinar, ou se a parte
afetada nao fizer objec;:6es.Acada ana que passa, no
entanto, cada "se" desses se torna mais improvavel.

Escala. Para comec;:ar,ha varias externalidades
que, embora pequenas no pass ado, hoje sac grandes
demais para serem ignoradas. Quando foi inaugura-
da, em 1854, a primeira sideriirgica americana a usar
o processo Bessemer, a Eureka Iron Works, provavel-
mente poluia bastante. Pormais ineficiente que fosse,
no entanto, urn iinico forno nao teria muito impacto



A grande ideia: 0-

segredo para ser um lfder
empresarial sintonizado
com seu tempo e assumir
a responsabilidade por
aquilo que economistas
chamam de externalidades:
impactos que sua empresa
exerce no mundo (como a
polui<;ao) e pelos quais nao
precisa prestar contas.

o argumento: devido a
tendencias em tres areas

- crescente escala de
empresas e seu impacto,
avanc;osem sensores que
medem tal impacto e maior
sensibilidade de stakeholders

-, a necessidade de atuar com
responsabilidade e cada vez
maior. Agritante diferenc;a
entre a atitude irresponsavel
da industria tabagista na

Uma abordagem melhor: um
arcabouc;o de externalidades
permite a empresa reagir de
forma racional e simultanea-
mente justificavel perante toda
parte interessada. Ao se con-
centrar na "pegada" da empre-
sa - em impactos realmente
atribufveis a ela -, e posslvel
estabelecer prioridades, defi-
nir metas mensuraveis e tomar
providencias.

decada de 1980 (quando nao
quis reconhecer os riscos de
cancer de pulmao) e a pronta
ac;aoda industria alimentlcia
duas decadas depois para
eliminar a gordura trans de
seus produtos e sinal de
uma disposic;aoa internalizar
externalidades.

Muitas externalidades pequenas no passado hoje sac
grandes demais para serem ignoradas. Trocando em
miudos, a atividade comercial atingiu escala planetaria.

sobre a atmosfera terrestre. Hi quando 0 mundo e ca-
paz de produzir 1bilhao de toneladas de ac;:opor ano,
o imp acto ganha importancia. Uma analise recente
mostra que ate 1850 as emiss6es globais de carbono
provenientes de combustiveis f6sseis eram desprezi-
veis. Em 1925a cifra chegava a 1bilhao de toneladas
metric as por ano. Em 1950,havia dobrado. Em 2005,
dobrara outras duas vezes, para 8 bilh6es. Trocando
em miudos, a atividade comercial atingiu escala pla-
netaria. 0 rapido crescimento de economias emer-
gentes s6 vai acelerar a tendencia.

A escala mudou nao s6 para a industria em sua
totalidade, mas tambem para cada empresa. Dado 0

porte gigantesco de muitas multinacionais de hoje,
ate a menor das decis6es - ou a ausencia de decisao

- soma ao todo. Ha pouco, a americana UPSdecidiu
parar de imprimir etiquetas de papel para afixac;:ao
em pacotes; em vez disso, criou urn dispositivo pa-
ra carimbar a informac;:aode remessa diretamente no
pacote ou caixa. Isso poupara pelo menos 1.338tone-
ladas de papel por ano.

Essa escala maior da a empresa urna parcela tam-
bem maior da responsabilidade por uma externali-
dade negativa e mais poder para criar uma positi-
va. Embora nao seja a maior empresa do mundo, a
Hewlett-Packard reconhece que sua verba anual de
compras - US$50 bilh6es -lhe confere a indiscuti-
vel capacidade de influenciar fornecedores. Em vez
de usar esse poderio apenas para obter reduc;:6esde
prec;;osa forc;;a,a HP criou em 2002 seu Supplier Co-
de of Conduct - para garantir que todo fornecedor
opere de modo social e ambientalmente responsavel.
Em outro exemplo, todo mundo sabe que 0 que 0

Walmart quer dos fornecedores, 0 Walmart conse-
gue. E 0 Walmart sabe que, devido ao volume de
vendas em suas lojas, a adoc;;aode embalagens reci-
claveis, digamos, tera impacto. Agora, a varejista esta
pedindo a fabricantes de bens de consumo urn rela-
t6rio sobre a sustentabilidade de seus produtos, in-
cluindo a embalagem. Esta, ainda, educando 0 con-
sumidor sobre externalidades.

Sensores. Se 0 seculo 20 foi "0 primeiro secu-
10 medido", nas palavras do soci6logo Theodore Ca-
plow, 0 esforc;;opara reunir dados comparativos s6 se
intensificou desde entao. Nos Estados Unidos, 0 siste-
ma AQS(AirQuality System) hoje armazena dados de
mais de 5mil monitores sobre 188poluentes - e qual-
quer urn pode se cadastrar para usar, de grac;;a,esses
dados da agencia americana de protec;;aoambiental.

.'Nanossensores sem fio ("poeira inteligente") foram
testados na ponte Golden Gatepara detectar qualquer
vibrac;;aoindicadora de urn desgaste perigoso.

A disseminac;;ao da medic;;aotecnica e s6 0 mais
6bvio avanc;;ono usa de sensores: cada vez mais, 0

comportamento humane tambem e monitorado.
Nao faz muito, a contribuic;;aode individuos para po-
liticos em certas partes do mundo era envolta em se-
gredo. Hoje, esta na internet para quem quiser ver.
Quando algo digno de noticia ocone - urn aviao
pousando no rio Hudson em Nova York, por exem-
plo -, temos levas de imagens de cameras de moni-
toramento e de celulares de transeuntes.

Com 0 crescente acesso a fontes de dados cada
vez maio res vem a capacidade de detecc;;aode pa-
dr6es. Urn exemplo e 0 recurso Flu Trends do Goo-
gle. Com base no volume de buscas no Google sobre



sintomas da gripe, 0 mecanismo segue 0 curso de
uma epidemia de forma fiavel, e duas semanas an-
tes das autoridades responsaveis. Outro caso e 0 do
CitySense, urn aplicativo para BlackBerry e iPhone
que, com base na localiza<;:aodo aparelho, informa
aos notivagos em que bar a vida noturna esta mais
animada - em tempo real.

Estamos ate adquirindo a capacidade de "fundir"
essa profusao de dados para enxergar tais padr6es.
Sentado num cafe, 0 individuo e simultaneamente

"visto" pelo sistema de GPSdo celular, pelo registro
da aprova<;:aoda compra no cartao de credito, pelo
endere<;:oIP do laptop, pelo registro de uso do car-
tao de metro na esta<;:aoali perto e pelas cameras de
monitoramento do estabelecimento. Urn amigo que
trabalha numa agencia americana de verifica<;:aode
credito diz que, com base nos dados a que tern aces-
so, da para prever 0 div6rcio de urn casal com seis
meses de antecedencia.

Nem todos esses dados agora baratos e acessiveis
tern a ver com externalidades. 0 que queremos dizer
e que, se uma pessoa estiver contrariada com algo -
seja la 0 que for -, a chance de que tenha acesso a
informa<;:6esrelevantes cresceu muito. Voltemos it
Eureka Iron Works. Urn seculo atras, nao era factivel
medir 0 quanta de di6xido de enxofre a siderurgica
jogava na atmosfera. Agora e. Medimos partes por bi-
Ihao de muitos poluentes, e muito mais dados desse
genero estao disponiveis mundo afora.

Sensibilidades. Suponhamos que 0 leitor esti-
vesse preocupado com a ma qualidade do ar na re-
giao onde vive e quisesse saber qual a causa disso.
Em 1950,como teria procedido? Deixemos isso ai co-
mo uma pergunta ret6rica. Mas, hoje, urn born pon-
to de partida, pelo menos nos EUA,seria 0 site Score-
card.org. Fizemos 0 teste: levamos 15segundos para
saber quem eram os 20 maiores poluidores em nos-
sa area. Daria para verificar, ainda, como cada urn se
comparava ao setor em geral. 0 passo seguinte tam-
bem estava ali a nossa frente: clicar em "Take Action"
e escolher entre varias alternativas - incluindo en-
viar urn fax para a administra<;:ao da empresa e to-
mar parte numa discussao online. 0 fato e que mais
e mais gente se mobiliza hoje em dia, e nao s6 para
protestar contra empresas.

o efeito da comunica<;:aoinstantanea e uma cres-
cente sensa<;:aode conexao e de responsabilidade
globais. Antigamente, catastrofes naturais em ou-
tros paises costumavam tirar urn gemido de conster-
na<;:aode urn publico vagamente inteirado - e que se
contentava em saber que seu pais estava enviando

socorro de emergencia. Hoje, quando ocorre uma
tragedia como 0 terremoto no Haiti, a contribui<;:ao
de individuos para organiza<;:6escomo a Cruz Ver-
melha americana - US$4 milh6es em doa<;:6esvia
celular s6 nas primeiras 24 horas - supera a capaci-
dade da entidade de processa-la. Mesmo sem uma
catastrofe, 0 impulso a contribuir e forte; dai a pro-
lifera<;:aode lojas que dao ao consumidor a oportu-
nidade de fazer uma doa<;:aoa uma causa no caixa -
US$ 5 para dar comida aos pobres na Whole Foods,
US$4 para doar urn livro a uma crian<;:ana livraria Bor-
ders, US$l para a "causa do dia" no PayPal, da eBay.

Ja que a sensibilidade do cidadao comum evoluiu,
qualquer impressao de indiferen<;:apor parte da em-
pres a e mais suscetivel de exaltar os animos. Na de-
cada de 1990, uma serie de grupos se ergueu contra
a atua<;:aoambiental e em direitos humanos da Royal
Dutch Shell - urn dos primeiros alvos da revolta
de ativistas. Ate onde se sabe, a dire<;:aoda empre-
sa foi pega de surpresa pela mudan<;:ana opiniao pu-
blica. 0 grupo lan<;:ouurn processo para envolver os
stakeholders - muitos dos quais 0 atacavam - e en-
tender suas expectativas. De la para ca, empresas de
toda sorte sentiram pressao semelhante. Antes da vi-
rada do milenio, pouca gente que consumia cafe pa-
rava para pensar sobre a dura vida de quem cultiva 0

grao. Hoje, milhares de consumidores estao suficien-
temente preocupados para boicotar 0 vendedor de
cafe que faz vista grossa a essa realidade (como des-
cobriu a Starbucks) e milh6es mais estao dispostos a
pagar mais por urn cafe com selo Fair Trade.

Todos esses desdobramentos em escala, sensores
e sensibilidades alimentam uns os outros. Aempresa
tipica sente os efeitos porque, it medida que 0 moni-
toramento melhora e que 0 acesso a essa informa<;:ao
se dissemina, 0 publico reage, pois a sensibilidade e
maior. Efeitos ate entao ignorados e imperceptiveis
das opera<;:6esda empresa come<;:ama ser mensura-
dos - e as pessoas afetadas, munidas de dados, to-
mam providencias.

A nevoa da RSE
o que significa ser uma "empresa responsavel" nu-
ma era de escala, sensores e sensibilidades avan<;:a-
dos? Diriamos que e muito simples: stakeholders
consideram uma empresa responsavel quando per-
cebem que a entidade esta constantemente interna-
lizando externalidades - ou seja, usando a capacida-
de sensorial para medir e controlar 0 impacto sobre
a sociedade. Ja quando 0 publico percebe que uma
empresa esta produzindo uma externalidade pela



qual poderia assumir maior responsabilidade (mas
nao assume), entram em cena seus mecanismos de
coen;:ao,que vaGda regulamentar;ao a protestos.

E urn ponto importante, pois quando se tornam
suficientemente claros - e elevados - os custos de
externalidades acabam sendo internalizados de uma
maneira ou outra. 0 escopo do imp acto que cabe a
empresa administrar s6 pode aumentar. Sua escolha,
no caso, e assumir 0 controle desse escopo ou espe-
rar ate que the seja imp osto. Em term os de reputa-
r;ao corporativa, a decisao e facil - pois 0 pior dos
mundos e ser responsabilizada por algo e, ainda as-
sim, nao ser considerada responsavel.

Estamos convencidos de que a grande maioria
dos executivos quer que sua empresa far;a 0 que e
certo para a sociedade. 0 fato de que tantas vezes
aja no sentido oposto (resistindo a normas benefic as,
par exemplo, ou explorando brechas legais) se deve,
em parte, ao imenso rol de exigencias a que esse pes-
soal esta sujeito. Ha pressao de todo lado, e nao ra-
ro parece impossivel fazer 0 suficiente. Pat Tiernan,
vice-presidente de responsabilidade social e ambien-
tal da Hewlett-Packard, descreveu 0 efeito de tudo
isso em sua empresa: "ONGs,fundos de investimen-
tosocialmente responsavel e a midia continuamen-
te exigem uma posir;aonossa". Lynette McIntire, que
ocupa urn cargo equivalente na UPS,disse que s6 em
2009 sua organizar;ao preencheu mais de 130 ques-
tionarios sobre 0 tema sustentabilidade.

A resposta muitas vezes e tao desorganizada
quanto as exigencias. Aempresa promove urn amon-
toado incoerente de atividades sob a bandeira da res-
ponsabilidade social empresarial, da sustentabilida-
de, da retribuic;;ao, do verde, da filantropia. Se sua
equipe executiva for como a maioria, e preciso achar
urn jeito de concatenar isso tudo, e urn arcabouc;;ode
externalidades pode ajudar. Aose concentrar na "pe-
gada" da empresa - em problemas do mundo que
realmente podem ser atribuidos a ela -, e possivel
estabelecer prioridades, definir metas mensuraveis
e tomar medidas que todo stakeholder poderia en-
carar como adequadas e coerentes. Entre estes inte-
ressados esta, obviamente, seu pr6prio pessoal, que
deseja muito acreditar que a empresa esta exercendo
para 0 bem seu consideravel poder.

Urn angulo positivo. Aqui, e importante fazer
uma pausa e observar que, embora 0 mundo tenda a
se concentrar em externalidades negativas, ha tam-
bem externalidades positivas. Nocaso, sao os efeitos
de "transbordamento", ou spillover, que outros ato-
res em seu sistema sentem como resultado de suas

Redefina suas fronteiras
Ao decidir usar externalidades como principio organizador
na campanha para se tornar - e ser vista como - uma
empresa responsavel, como decidir 0 que medir e a que
feedback responder? Se fosse reservar parte de uma reuniao
para determinar que externalidade internalizar, urn ponto de
partida seria pedir a todos os presentes que pensassem de
forma ampla e irrestrita no sistema em que seu praduto ou
servic;o esta inserido. Voce produz carras, por exemplo, mas
carros operam num sistema que inclui servic;os, poluic;ao,
congestionamentos. 0 passo seguinte seria tentar provocar
ideias com as seguintes perguntas:

ESCALA
Onde e que custos
publicos comelfam a
ser sentidos, e como
seu produto contribui
para eles?

Que recursos a empresa
compra em grandes
quantidades? De quais e
a principal compradora?

SENSORES
Ha algum feedback 0 que e possivel medir
disponivel ao qual a hoje - e que antes
empresa nao deu nao era?
muita atenlfao?

Ha algum feedback ao
qual a empresa tenta
a todo custo resistir?

Ha algo que voce ja
esta medindo, mas
ainda nao computa
em decisoes?

Que custos associados
a seus principais
recursos ainda nao
foram medidos?

Ha algum recurso que a
empresa da como certo? S ENS IB L I
Como e usado seu
produto? Como e
descartado?

Quando os outros
descobrem onde voce
trabalha, que assuntos
costumam abordar?

ADES
Houve mudanlfa
nas expectativas de
stakeholders?

Que novo precedente
o autor de uma alfao
esperaria abrir?

Que parte de seu
sistema ninguem quer
ter por perto?

Que questao sua
empresa abralfaria se
quisesse desestabilizar
seus antagonistas?

Que alfoes na Justilfa
poderiam amealfar a
empresa, ainda que
esteja dentro dos
ditames legais?



CiRCULOS DE
RESPONSABILIDADE
Um arcabou<;o bem
simples pode ajudiHo a
entender as externalidades
da empresa. Comece por
tra<;ar quatro cfrculos
concentricos: 0 nucleo
e 0 neg6cio que voce
administra hoje; os demais
cfrculos sac impactos
sobre 0 mundo pelos quais
a empresa ainda nao teve
de responder.

ASSUMA
RESPONSABILIDADE
Impactos que podem ser
diretamente ligados a suas
opera<;6es. Hoje, e possivel
medi-los e administnHos,
e 0 mundo nao deveria se
contentar com menos.

AJA
Impactos para os quais
sua empresa contribui e
para cuja solu<;ao esta
particularmente capacitada.

MOSTRE INTERESSE
Efeitos colaterais distantes,
e para cuja mitiga<;ao a
empresa nao tem nenhuma
competencia especial. Sua
contribui<;ao para a solu<;ao
sera feita por meio de
terceiros.

opera<;:6es.Urn exemplo muito simples e 0 da empre-
sa que contrata urn vigia para cuidar da entrada do
predio; essa figura uniformizada coibe amea<;:asaos
vizinhos tambem. Em escala maior, quando 0 Google
ha pouco buscou a fonte de uma viola<;:aoda segu-
ran<;:ade informa<;:6es,os beneficiarios da descoberta
do hacker ineluiram pelo menos 30 outras empresas
americanas. Quem adota urn arcabou<;:ode externali-
dades deve, portanto, ter 0 seguinte em mente: a em-
presa pode se favorecer tanto ao produzir externali-
dades positivas como ao reduzir as negativas.

Assuma seu impacto
Ao refletir sobre a maneira de assumir externalida-
des, achamos util come<;:arpor urn diagrama de qua-
tro circulos concentricos (veja 0 quadro "Circulos de
responsabilidade"). No centro desse diagrama estao
as opera<;:6esque a empresa toca atualmente: 0 do-
minio que administra ativamente e os principais in-
dicadores de desempenho que monitora. Fora des-
se nueleo, todo impacto exercido hoje e considerado
uma externalidade. Diferen<;:asde circulo para circu-
10 estao ligadas a tres variaveis: sua responsabilidade,
sua competencia para remediar 0 efeito e a rela<;:ao
entre sua marca e 0 problema.°investimento de recurs os e aten<;:aoda empre-
sa a solu<;:aode urn problema deve ter correla<;:aocom
esses circulos. Se urn problema for diretamente atri-
buivel a empresa (emissao de poluentes, digamos),
seu lugar e no primeiro circulo e 0 onus da remedia-
<;:aosera dela - nao de outra empresa ou organiza<;:ao.
Nesse circulo, as tres variaveis atuam. ° impacto po-
de ser atribuido a empresa; a empresa tern compe-
tencia organizacional para lidar com 0 problema; e
o publico ve liga<;:aoentre a empresa e 0 trabalho a
ser feito. Se a empresa contribui para urn problema,
mas e impossivel medir sua responsabilidade dire-
ta (se 0 problema for coletivo ou 0 efeito for indire-
to), seu lugar e no segundo circulo. Nao e preciso se
responsabilizar por ele, mas, dada sua competencia
e relevancia, a empresa deveria tomar providencias.° terceiro aro pega efeitos colaterais mais distantes,
sobre os quais a empresa deveria ao menos mostrar

- visivelmente - interesse. Embora nao seja espe-
cialmente capacitada nessa area, a relevancia ainda
se aplica. Uma vez montado 0 diagrama (talvez com
a ajuda do exercicio descrito no quadro "Redefina
suas fronteiras"), a empresa tera urn guia para se tor-
nar realmente responsavel.

Assumir responsabilidade. A primeira prio-
ridade, correspondente ao primeiro circulo de nosso

modelo, e simplesmente ineluir no escopo de sua
gestao todo "efeito colateral" de suas opera<;:6esque
ja nao possa ser chamado de externalidade - por ser
conhecido ou cognoscivel. Peter Drucker escreveu:

"Somos responsaveis por nossos impactos, sejam in-
tencionais ou nao. Essa e a primeira regra. Nao ha du-
vida quanta a responsabilidade da administra<;:aope-
los impactos sociais de sua organiza<;:ao".

AUPSobserva essa regra ao buscar converter toda
a quilometragem percorrida por seus caminh6es de
entrega (algo que ja vinha medindo) em dad os sobre
emiss6es de CO2 e N02 e, entao, transferir urn volu-
me maior da carga para ferrovias para diminuir es-
se impacto. ANike observa essa regra quando insta
todos os fornecedores a aderir a urn c6digo de con-
duta que proibe 0 usa de trabalho infantil denuncia-
do por entidades de direitos humanos em fins da de-
cada de 1990. Nos dois casos, 0 impacto e evidente,
ainda que nao facil de mitigar. As vezes, no entan-
to, as oportunidades nao sao tao elaras para 0 mun-
do ou a empresa. Ao examinar sua pegada de carbo-
no, a Coca-Cola descobriu que 0 aspecto de suas ope-
ra<;:6esque mais contribuia para 0 efeito estufa era a
base instalada de mais de 9 milh6es de refrigerado-
res e maquinas de venda automatica. A empresa ja
iniciou 0 processo de substitui<;:aopor aparelhos de
maior eficiencia energetica. Na mesma veia, 0 dire-
tor de inova<;:aoda Nestle, Helmut Traitler, diz que a
empresa esta trabalhando para criar sorvetes que s6
precisam ser congelados ao chegarem ao estabeleci-
mento varejista.

Afabricante de carpete Interface talvez seja a em-
presa que mais internalizou a "primeira regra" de
Drucker. Seu objetivo, conforme pregado por Ray
Anderson, dirigente de longa data da empresa, e re-
gistrar imp acto zero sobre 0 meio ambiente (num
setor not6rio pelo usa de produtos quimicos) e, ate
2020, fechar esse circulo e ter impacto ate positivo.

Agir.Uma empresa geralmente sabe - e 0 mun-
do tambem - que esta contribuindo para externali-
dades negativas, mas a contribui<;:aonao e direta ou
precisamente mensuravel. ACoca-Cola,por exemplo,
pode saber exatamente quanta agua seu processo de
produ<;:aoconsorne, mas nao 0 quanta esse nivel de
consumo desestabiliza a oferta global de agua. Nes-
ses casos, 0 errado seria negar a gravidade do proble-
ma ou seu papel nele. Se 0 mundo tern a impressao,
ainda que vaga, de que a empresa e parte do proble-
ma, e esta possui uma competencia organizacional
que pode ser aplicada para remedia-lo, a empresa s6
tern a ganhar se for vista como parte da solu<;:ao.



Emnovembro de 2009, mais
de 2 mil moradores de Mehdi-
ganj, na India, fizeram urn pro-
testa para exigir0 fechamento
de uma fabrica da Coca-Cola
ali perto. Aempresa era acu-
sada de agravar a seca na re-
giao com a extrac;:aoexcessiva
de agua subterranea. Nao foi a
primeira queixa do genero: se-
gundo urn 6rgao do governo na
India (0 Central Groundwater

Board), 0 nfveldos lenc;:6isfre-
Micos em KalaDera, onde ha
outra fabrica da Coca-Cola, ti-
nha registrado queda sem pre-
cedentes - quase seis metros
- entre 2007 e 2008.

E urn exemplo perfeito de
escala, sensores e sensibilida-
des se unindo para tornar uma
externalidade urn problema. A
empresa esta tomando medi-
das em varias frentes ao redor

do mundo para internalizar a
questao, estudando ameac;:as
ao suprimento de agua potavel
e como neutraliza-las. Adu-
vida e: essas medidas bastam
ou e hora de a Coca-Cola assu-
mir a responsabilidade por seu
impacto? Aempresa merece
credito por nao ter ignorado 0

problema. Essa e uma discus-
sac que seus executivos deve-
riam estar travando - e estao.

Urn belo exemplo e a campanha de constrU<;:ao
ambientalmente responsavel do Walmart na China.
Quando resolveu crescer naquele mercado, a vare-
jista americana quis seguir os mesmos c6digos de
constrw;:ao sustentavel adotados fara dali. 0 pro-
blema era a falta de capacitar;:aoe conhecimento de
construtores locais. A resposta facil teria sido dizer
urn "bem que tentamos, mas ...". 0 Walmart optou
pela resposta bem mais dificil, assumindo para si a
tarefa de preparar construtares chineses para fazer
o trabalho. Ao mesmo tempo, tomou providencias
equivalentes com uma linha de joias de marca pr6-
pria, adicionando urn selo de pais de procedencia pa-
ra garantir ao consumidar que todo metal precioso
utilizado era de origem sustentavel. Ninguem pode
razoavelmente alegar que 0 Walmart em si seja a cau-
sa direta de mazelas sociais associadas a extrar;:aode
DurOe prata em muitas partes do mundo. Aempresa
nao precisa assumir essas externalidades. Aoagir, no
entanto, pode se recusar a ser cumplice delas.

As vezes, agir e urn passe no sentido de assumir
a responsabilidade. Na decada de 1990, John Brown,
da British Petroleum (BP),defendeu uma regulamen-
tar;:aomaior das emissoes de seu setor pelo poder
publico. Brown sabia que a BPera parte de urn pro-
blema social, mas sabia tambem que nenhuma em-
presa pode agir com principios sozinha - e triunfar.
Prom over uma redur;:ao drastica da emissao de po-
luentes sem que as concorrentes assumissem 0 mes-
mo fardo seria quase como que se martirizar. Brown
tambem achava a BPagil 0 bastante para ser muito
competitiva se as regras mudassem.

Agir, no entanto, nao significa necessariamente
assumir uma responsabilidade futura pelo proble-
ma. Quando 0 pioneiro do microcredito e ganhadar
do Nobel Muhammad Yunus desafiou a Adidas com
a pergunta "por que toda crianr;:ado mundo nao de-
veria ter urn calr;:adopelo qual possa pagar?", a em-
presa decidiu agir. Nao porque era a culpada, mas

porque era especialmente capacitada para produzir
urn "tenis de urn euro" .

Mostrar interesse. Se 0 imp acto for distante
demais para que a responsabilidade seja atribuida,
mas seja possivel ver uma conexao com as ativida-
des da empresa, faz sentido contribuir para remedia-
10. 1550 nao significa admitir qualquer culpabilidade;
e, antes, demonstrar uma preocupar;:aoespecial com
problemas que a atingem, par assim dizer.

Muitas vezes, as atividades da empresa nesse cir-
culo parecem identicas a filantropia - na medida em
que servem de apoio a outras organizar;:oes,com ca-
pacitar;:aoespecifica, para 0 enfrentamento da ques-
tao em pauta. Apesar disso, tern muita relevancia.
Quando falamos com 0 diretar de iniciativas de filan-
tropia mundial da RoyalDutch Shell, ChrisWest, que
atua par meio da Shell Foundation, ele explicou que
a organizar;:ao canaliza sua contribuir;:ao para areas
associadas com 0 con sumo mais limpo e eficiente
de energia. "Nosso ponto de partida foi assumir que
iriamos nos concentrar apenas em questoes alinha-
das com a pegada empresarial de nos sa matriz", dis-
se. "Para n6s, isso significa lidar com a questao da
pobreza e da energia, e do meio ambiente e da ener-
gia". Em parceria com a ONGEnvirofit, por exemplo,
a empresa ajuda a criar uma alternativa barata e mais
limpa aos fogoes populares nas zonas mais pobres
do mundo. Aplicados nesse sentido, os recursos e a
marca da Shell repercutem e tern mais impacto.

Eo que fazer com oportunidades filantr6picas si-
tuadas fora desse modelo? A Aids, par exemplo, e
uma doenr;:aterrivel, mas nao pode ser considerada
efeito de uma atividade empresarial especifica. Pa-
ra muitas empresas, no entanto, mitigar seu irnpacto
na Africa virou uma prioridade filantr6pica. Para cer-
tos observadares, a campanha Project Red e prova da
crescente responsabilidade social empresarial. Mas
alguns diriam que isso e ingenuidade, que a iniciati-
va s6 serve para associar marcas a uma causa nobre.



Nossa posi~ao e que nao ha nada de errado com urn
born marketing, especialmente se for util para a socie-
dade. Mas nao diriamos que seja urn ato de responsa-
bilidade, pois nenhum dos fabricantes de computado-
res, de jeans ou de skates que apoiaram 0 Project Red
e responsavel pela Aidsna Africa.Fora do terceiro aro,
empresas rentaveis podem se dar ao luxo de ser gene-
rosas - e deveriam ser. Mas, por mais louvavel que
seja seu esfor~o filantr6pico, duvidamos que "anule"
externalidades negativas que a empresa nao aborda.

o bonito da solu~io de mereado
Quando 0 belo jardim do vizinho pode ser visto da sua janela,
voce e 0 beneficiario de uma externalidade positiva. Ja quan-
do ele corta a grama e 0 impede de se concentrar, voce
e vftima de uma externalidade negativa.

Essa dualidade esta presente em

casos de maior dimensao. Ha pouco,

por exemplo, uma serie de compa-

nhias aereas fez pressao para

ampliar um pequeno aerodromo per-

to de onde moramos em Massachu-

setts, nos EUA: um de nos se juntou

a um grupo de moradores que temia

o barulho e era contrario a ideia; 0

outro torceu para que desse certo,

pois aquilo facilitaria a logfstica de

voar. E uma divisao tfpica nesse tipo

de caso: voce quer 0 beneflcio, mas

eu nao aceito as externalidades, pelo

menos nao perto de mim.

Esse tipo de disputa acaba politi-

zado quando nao ha um mercado no

qual esses valores conflitantes pos-

sam ser negociados. Uma questao

deve ser internalizada, no entanto,

se cinco perguntas sobre 0 assunto

puderem ser respondidas de forma

afirmativa:

Causa pode ser
determinada e
atribuida?

Partes afetadas
naotimcomo
se esquivar do

IE possivel impacto?
identificar os
atingidos?

Quando a res posta a todas estas

perguntas for "sim", em geral ha uma

soluc;ao bem clara: negociar um pa-

gamento a ser extrafdo por um meca-

nismo de mercado ou por uma ac;ao

civil como um imposto.

E a ideia por tras do imposto so-

bre 0 carbono. Ja que a maio ria das

emiss5es pode ser medida e rastrea-

da, 0 desafio e avaliar a incidencia e

os custos de impactos. Alguns sac li-

teralmente globais (para quem acha

que 0 impacto sobre 0 clima e dife-

rente de zero). Outros, mais locais,

como a poluic;ao em Los Angeles. De-

finir um prec;o de mercado pela emis-

saD de uma tonelada de carbona e

uma forma de garantir a responsa-

bilidade empresarial. Quando paga

o imposto (ou compra uma licenc;a

para poluir ou negocia creditos de

emissao em bolsa), a empresa inter-

naliza 0 impacto de suas atividades.

Impacto pode
sermedido?

Ha como calcular
um pre~opara 0
impacto?

Juntos no mesmo bareo
A medida que 0 pendor para essa progressiva inter-
naliza~ao de externalidades aumenta, prevemos que
havera uma mudan~a interessante. Reflitamos urn
momenta sobre 0 recente surgimento de "empreen-
dimentos sociais", uma nova classe de organiza~ao
destinada primordialmente a produzir beneficios so-
ciais. Aocontrario de uma institui~ao de caridade, 0

empreendimento social nao depende de doadores;
sua meta e dar urn lucro suficiente para sustentar as
opera~6es. A Grameenphone, por exemplo, nasceu
da convic~ao de Iqbal Quadir de que nada poderia
contribuir mais para 0 desenvolvimento economico
em Bangladesh do que uma rede de comunica~6es.
Disso surgiu a maior empresa de telefonia celular no
pais - empresa que da retorno para todos os seus
investidores.

Vejamos agora 0 seguinte: uma empresa tradi-
ciona! que, embora criada para dar lUCIO,assuma
uma responsabilidade maior por externalidades, tor-
na-se uma vizinha muito pr6xima de urn empreen-
dimento social, que foi criado para beneficiar a
sociedade mas assume 0 desafio de ser comercial-
mente viavel. A forte linha que normalmente sepa-
rava organiza~6es com e sem fins !ucrativos come~a
a se dissolver.

Vma consequencia e que, com 0 tempo, urn
parametro comum de desempenho que todos pos-
sam enxergar - consumidores, gestores de empre-
sas, filantropos, reguladores, cidadaos - come~a-
ra a ganhar for~a. E, com isso, varias formas de en-
genharia de beneficios (analogas a engenharia fi-
nanceira) vaG surgir: hoje e possivel compensar a
pegada de carbona de seu voo; amanha, lugarejos
no Brasil vaG agrupar suas cotas de carbona para
venda a emissores - e quem sabe qual sera 0 swap
de carbona do futuro? 0 poder publico continuara
encarregado de definir padr6es de medi~ao e garan-
tir que sejam devidamente aplicados e divulgados
junto ao publico. Ja 0 mercado, uma vez de posse da
informa~ao completa, deveria ser capaz de fazer 0

resto.
Para encerrar, deixo 0 leitor com a seguinte refle-

xao: com as fronteiras entre a atividade empresarial
eo terceiro setor caindo, rela~6es antagonicas se tor-
narao cooperativas. A tese de que somos todos res-
ponsaveis pelo mundo e que devemos trabalhar jun-
tos para torna-Io melhor virara consenso - e vamos
todos nos perguntar como pudemos urn dia duvidar
disso. ~


