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Do desenvolvimento sustentavel a
gestao da Sustentabilidade

Em 1983, a Assembléia Geral das Nagdes Unidas aprovou a resolugao qye
constituia uma comissdo para definir novos caminhos para o desenvolvimento
e 0 meio ambiente. Surgia, portanto, a Comissdo Mundial sobre Meio Ambienta
e Desenvolvimento - World Comission Environment and Development.

Gro Harlem Brundhand, ex-ministro do Meio Ambiente da Noruega, pre-
sidente da comissio, tornou-se famoso em todo o mundo pelo relatério Nossg
Futuro Comum (Our Common Future), publicado em 1987, no qual langou ¢
conceito de desenvolvimento sustentéavel. :

Pela primeira vez na Historia da Humanidade um relatério oficial, de
ambito mundial, propunha um objetivo comum de desenvolvimento e reducio
da pobreza:

“(...) os problemas da pobreza-e subdesenvolvimento ndo podem ser
resolvidos se ndo ingressarmos numa nova era de crescimento... 1

Comecava, portanto, o despertar para o social. Isto porque o mundo
sinalizava para um desastre ambiental de grandes proporcoes e um crescente
aumento da pobreza e da miséria. Almeida?, em seu livro 0 Bom Negdcio Da
Sustentabilidade, apresenta abaixo alguns indicadores:

e A seca na Africa atingiu o auge, afetando 35 milhdes de africanos e

matando 1 milhdo de pessoas;

e 0 vazamento de gases toxicos em Bhopal, na fndia, matou 2 mil

pessoas e feriu 200 mil; _

e A explosdo de tanques de gés na Cidade do México matou mil pessoas

e desabrigou milhares;

e Um reator .nuclear explodiu em Chernobil, na antiga Uniao Soviética,

espalhando radiagdo por toda a Europa;

1 Holliday Jr., C. 0., Schmidhelny, S. & Watts, P. Cumprirido o Prometido: Casos de Desenvor
vimento Sustentdvel. Rio de Janeiro, Campus, 2002, p. 17. " ®
2 Almeida, F. 0 Bom Negdcio da Sustentabilidade. Rio de Janeiro: Nova Fronteira, 2002, - 53-
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0 Desenvolvimento e a Gestdo Sustentaveis e a Responsabilidade Social

60 milhdes de seres humanos morreram de doencas intestinais, cau-
sadas pela desnutricdo ou pela ingestdo de dgua contaminada com
microrganismos ou residuos toxicos.

Até os anos 90, “o desenvolvimento sustentavel era uma agenda verde”.
Com O agravamento.dos p-roblemas sociais causados por muitas empresas -
uso de mao-de-obra infantil, produtos nocivos a saiide, contaminacio de rios,
lagos, mares e lagoas etc. -, a onda verde cedeu lugar & “onda da Responsa-
bilidade Social”. .

Assim, o “lado social do desenvolvimento sustentavel convertia-se em

tema t3o imediato e permanente quanto o lado ambiental”3.

A migragdo do ambiental para o social, no ambito do desenvolvimento

sustentdvel, ocorreu devido aos seguintes fatores:

o A crescente pressdo do piblico em torno de assuntos relacionados
cam os direitos humanos e com os impactos negativos da globalizagao
- em especial, o desemprego;

« 0 surgimento de novos modelos e técnicas de gestio voltados para a
ecoeficiéncia, o exercicio da Responsabilidade Social, a transparéncia '
nos negdcios e as parcerias com 0 governo e a sociedade civil;

e 0 crescimento da importancia de agregar valor econdmico e social a
clientes, a parceiros e a sociedade; ,

e A preservacdo ambiental e o exercicio da Responsabilidade Social
tornaram-se fontes de vantagem competitiva das empresas;

* A crescente importancia da reputagdo da marca para os acionistas e
demais stakeholders (funcionarios, parceiros, institui¢bes, comunida-
des e outras empresas que interagem com a empresa numa relagéo de

~influéncia mitua);

* A entrada de demais atores no cenario ambiental: as ONGs, as fun-
dagdes, as OSCIPs e os movimentos sociais.

Houve, portanto, uma mudanga de paradigma. De conservagao do meio
ambiente para desenvolvimento sustentavel e, dai, para gestdo sustentavel.

Como demonstra a Figura 15, a dimensdo social ganhou importancia
medida que novos modelos se sucediam.

.No modelo tradicional de preservagdo ambiental, a questdo ambiental
®ra vista sob o viés técnico. Ndp havia qualquer énfase no aspecto social da
Questdo ambiental,

olliday Jr., €. 0., Schmidhelny, S. & Watts, P. op. cit., p. 26.
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Empresas Socialmente Sustentateis

Dimensio Ambiental

Dimenséo Social

‘Preservagio do Desenvolvimento ' Gestio
Meio Ambiente Sustentével Sustentave
Figura 15: Da preservacao do meio ambiente & gestdo sustentavel

No modelo de desenvolvimento sustentavel, a questdo social emer
como um componente importante da gestao ambiental. g

Portanto, a dimensdo social, antes ignorada, torna-se parte do processo
de desenvolvimento sustentével, embora nao dominante.

Na gestdo da Sustentabilidade, a questdo social se sobrepde a dimensig
ambiental. O gerenciamento ambiental compreende a Responsabilidade So-
cial, a ética, a gestdo corporativa e 0 gerenciamento da cadeia de valor.

Para Almeida, algumas caracteristicas definem a atuagao das empresas
na fase da preservacdo ambiental: ,

e Submissio das empresas aos controles estabelecidos pelo poder p-

blico; ,

e A gestdo ambiental era comandada por pessoas sem poder real na

estrutura da organizagao;

e 0Os sistemas de controle da poluigdo raramente desfrutavam asmesmas

atencdes dispensadas aos sistemas de produgéo e comercializagao;

e Uso de especialistas de marketing na tentativa de mudar a imagem

comprometida por décadas, as vezes séculos, de descaso ambiental.

Este modelo vigorou na grande maioria das empresas até o final dos anos
70 e na primeira metade dos anos 80. '

0 modelo de desenvolvimento sustentavel emergiu a part
Brundhard, no final da década de 80, a partir da seguinte questa
conciliar atividade econdmica e conservagao do nteio ambiente?”

0s problemas de aquecimento global, destruigdo da camada de
chuva acida e desertificacao colocavam em risco a sobrevivéncia da h
dade.

ir do Relatdrio
o: “Como

026ni0f
ymant-

0 Novo paracﬁg‘f‘al

Era preciso fazer algo urgente. A resposta veio com
balho da Com’

do desenvolvimento sustentavel, cujas bases remontam ao tra

4 Almeida, F. op. cit., p. 57.
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0 Desenvolvimento e a Gestdo Sustentéveis e a Responsabilidade Social

sj0 Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, criada pela ONU, em
1983, cuja missdo era “propor uma agenda global com objetivos de capacitar
a humanidade para enfrentar os principais problemas ambientais do planeta
e assegurar 0 progresso humano sem comprometer os recursos para futuras
geragdes”.’ A . |

Surgia, assim, o conceito de desenvolvimento sustentavel:

“... aquele que satisfaz as necessidades do presente sem comprometer a

capacidade de as futuras geragdes satisfazerem suas préprias necessi-
dades."®

As bases do modelo de gestdo sustentavel estdo explicitadas no relatério
Mudando o Rumo: Uma Perspectiva Empresarial Global sobre Desenvolvimento
e Meio Ambiente, elaborado em 1991 pelo Business Council for Susteinable
Development - BCSD, sob a coordenagdo de Maurice Strong, secretario-geral
da Conferéncia da ONU, realizada em 1992, no Rio de Janeiro.

O Relatério de Strong traz a idéia de justica econdmica entre as empresas
e todos os que estdo a seu redor (acionistas, empregados, consumidores, for-
necedores, vizinhos de bairro, de cidade, de pais).

Era o0 inicio de um novo paradigma de Sustentabilidade: a gestio da
Sustentabilidade, cujas caracteristicas apresentamos a seguir:

* As empresas comecam a usar a auto-requlamentacdo: iniciativas to-
madas pelas companhias ou setores da indastria-para regularem a si
Proprias através, por exemplo, de padrées de monitoramento e metas
de redugdo da poluigio;

Os governos criam instrumentos econdmicos, como impostos sobre
poluicdo, licencas ambientais e outros;

Surge o conceito de ecoeficiéncia, significando a evasdo de recursos
€ custos elevados;

As empresas comegaram a gerenciar custos ambientais e sociais em
toda a sua cadeia produtiva: '

Os empresarios passam de reativos a pro-ativos e tornam-se, cada vez

mais, aptos a compreender e participar das mudangas estruturais na
relagio de forcas nas dreas ambiental, econdmica e social.’

’

5 Almeida,

F. op. ci
6 Ia 1, p. cit., p. 54,

_idem, p. 56.
Imeida, F, op. cit., p. 62,
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Almeida apresenta outras caracteristicas do novo modelo:

“Etica integrada ao cotidiano, seres humanos insepardveis dos ecossis-
temas em uma relagdo de sinergia, bem-estar avaliada pela qualidade das
inter-relagées entre os sistemas ambientais e sociais, énfase na qualidade

de vida e outros.”®

) No modelo anterior, de desenvolvimento sustentavel, o cuidado com ¢
meio ambiente era o elemento-chave. No novo modelo de gestdo da Susten- '
tabilidade, soma-se ao cuidado com o meio ambiente o bem-estar dos
stakeholders e a constante melhoria da prépria reputacdo da empresa.

Em busca do desenvolvimento sustentdvel, as empresas levavam em
conta os custos futuros. Na gestdo sustentével, os custos presentes séo tao
ou mais importantes do que os custos futuros. 0 que vale é a constante busca
de ganhos de eficiéncia e o investimento em inovagdo tecnologica e de gesto.

0 valor e o capital ambiental eram a tonica no desenvolvimento sus-
tentavel. Na gestdo sustentavel, séo relevantes o valor social e o valor am-
biental. Agora, emsuas vertentes produtiva e econémica, vale mais agregar
valor aos stakeholders do que apenas aos negdcios.

Na gestdo da Sustentabilidade, a gestdo da produgdo e do marketing ce-
dem lugar para a gestdo da reputacdo, onde a imagem da marca e a comuni-
cacdo corporativa surgem como seus principais elementos e instrumentos
gerenciais. |

Almeida explica os novos desafios do gerenciamento da reputagao como
elemento-central no modelo de gestao da Sustentabilidade:

“... a credibilidade, a imagem da marca, a repbtagéo sdo os componentes
dos ativos intangiveis.

A boa reputagdo garante a empresa um crédito junto & opinido publica.
Gerenciar reputagdo € tarefa mais ampla do que apenas utilizar recursos
de marketing para melhorar a imagem. Exige comprometimento de toda
a empresa com os valores humanos: ético, transparéncia, respeito ao meio
ambiente e Responsabilidade Social.”

A Responsabilidade Social surge como uma nova dimensdo de atuagd
da empresa. Sua importancia & devido a seu alto poder de impacto no process0

8 Id. Ibidem, p. 66.
9 Almeida, F., op. cit., p. 85.
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0 Desenvolvimento e a Gestdo Sustentaveis e a Responsabilidade Social

de formagao da imagem institucional dg empresa. Torna-se parte relevante no
ocesso de gerenciamento da reputacao da empresa.

i Por outro lado, 0 campo social de atuagdo da empresa ampliou-se. D.a

anfase no bem-estar dos‘empregados expandiu-se para a relevancia da quali-

dade de vida das comunidades. _

A sociedade passou a ser vista nao apenas como foco de problemas so-
ciais, mas como novo segmento de oportunidade de negécios. Por exemplo,
3 criagdo de fundagbes como bragos sociais das empresas e seu retorno ins-
titucional, social e fiscal. ;

As empresas descobriram nas pessoas de baixa renda, novos e futuros
clientes potenciais de seus negodcios. Melhorando a sua condi¢ao de vida, as
empresas fazem das classes D e E seus potenciais clientes.

0s investimentos sociais atribuiram mais credibilidade, transparéncia e

ética aos negdcios e ampliaram as “externalidades empresariais” no campo da
geragao de bens e servigos sociais e culturais.

!

B A evolucio do paradigma da gestdo
sustentavel nas empresas '

Empresas sustentaveis sio aquelas que se ajustam aos padroes ambien-
Tal abordagem da Sustentabilidade vigorou nos Gltimos anos com tama-
a intensidade que podemos nos referir a ela como um paradigma.
E 0 que denominamos de Sustentabilidade ambientall?, cujos pressupos-
tos principais enumeramos a seguir:
* ASustentabilidade propde a celebragio da unidade homem/natureza;
. A.Sustentabilidade significa uma orientacdo das acoes publicas mo-
tivada pelo reconhecimento da limitagdo ecolégica fundamental de

re§ursos (matéria e energia em Gltima analise), sem os quais nenhuma
atividade humana pode se realizar. 1!

tais.

nh

. Tal Paradigma é centrado no modelo de preservacao ambiental e de

lizaes : gl ) 5
& 4€a0 cuidadosa da base biofisica, ambiental da economia e do uso dos
CUrsos natyrais. '

10 tavalcanti, C. (org.)
, Paulo: Cortez Editoy
Id | idem, p. 30

. Meio Ambiente, Desenvolvimento Sustentdvel e Politicas Pablicas. Sao
a/Fundacio Joaquim Nabuco, p. 17.
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Empresas Socialmente Sustentateis

A associagdo Sustentabilidade-meio ambiente constitui a moldyr, eco.
l6gica da Sustentabilidade.
. Este modelo apresentou variagdes ao longo dos dltimos anos, o que Pode
ser demonstrado na explicitacdo de trés estratégias de evolugao: '
e Estigio da obediéncia aos preceitos legais, quando as empregy,
comecam a tomar medidas concernentes ao meio ambiente para atep.
der as leis do pais ou a regulamentos regionais ou municipais; 12
o Estigio da certificagdo ambiental, que se caracteriza ndo apenys
pela adogido do disposto na legislagdo ambiental, mas, sobretudo, pelo
atendimento s exigéncias do mercado (uso de tecnologias limpas,
métodos de prevengdo etc.). |

E neste estagio que as empresas comegam a se preocupar intensamente
com 0s seus passivos ambientais e ensaiam as suas primeiras investidas no
marketing ecolégico;

o Estagio de gestao ambiental, no qual “as empresas tomam conscién-
cia de que, além de cumprir a lei e de se adaptar aos requisitos do
mercado, ganhos podem ser obtidos com uma redugéo significativa
do custo das externalidades ao seu processo de produgdo”.13

Neste caso, prevalece o viés do processo de produgao ajustado as exi-
géncias do mercado. O objetivo é diminuir ou evitar as externalidades que
podem causar danos ao ambiente e a imagem da empresa. 0 conceito-chave
é o de “producgao mais limpa”.

A figura abaixo apresenta os trés estagios de evolugio do paradigma da
“Sustentabilidade Ambiental”. - '

| ]
1 ; 1
Legislagédo | Certificagdo | Gestao
Ambiental : Ambiental : Ambiental
[ I
Anos 70 Anos 80 Anos 90

Figura 16: A evolugdo do paradigma ambiental

No estagio de legislagdo ambiental, o foco é a obediéncia as leis vigentes
e 0 objetivo principal é a sua ado¢do e o seu respeito.

12 “Ganhos com a produgao sustentavel”, Gazeta Mercantil, Editorial, 26/11/2002, p. A-3.
13 Id. Ibidem, p. A-3.
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0 Desenvolvimento e a Gestio Sustentaveis e a Responsabilidade Social

No estagio de certificacdo ambiental, muda-se
do mercado. 0 ol_)jetivo € gerenciar os passivos am
efeitos no negocio. .

No estagio da gestdo ambien
5 imagem institucional.

E importante ressaltar que os estagios sio cumulativos e nio excluden-
tes. A evolugdo de um estagio para outro implica na absorcdo das praticas do
estagio anterior. Por exemplo, no estégio de certificacio ambiental, conti-
nua-se a pratica de adotar o disposto na legislacdo ambiental, fato marcante
na etapa anterior. - .

Na etapa de gestao.ambiental, o foco é na produciio limpa. Contudo, as
praticas de adogdo da legislagdo e de certificacdo ambiental persistem.

0 denominador comum de todas as etapas é a variavel ambiental, sob a
forma de preservacao do meio ambiente e de uso de recursos renovaveis.

" Com o crescimento dos problemas sociais (desemprego, pobreza, miséria,
exclusdo social, baixa qualidade de vida, satde precaria, violéncia etc.), as
empresas comegaram a perceber a importancia da extensio do conceito de
Sustentabilidade.

E 0 inicio do novo paradigma da Sustentabilidade: o modelo de Susten-
tabilidade integrada, cujos principais pressupostos sdo os seguintes:

* A gestao empresarial da Sustentabilidade é centrada no alcance

simultaneo de resultados financeiros, sociais e ambientais;

* 0 foco é.0 uso e a promogdo da Sustentabilidade integral como fator
de competitividade e diferenciagdo, tendo em vista a conquista do
market share e a fidelizagdo dos clientes;

¢ Ha uma conjugagdo de duas éticas distintas, porém complementares:
a ética ambiental e a ética social;

* A adogao de praticas ambientalistas resultam em beneficios sociais.

o foco para as exigéncias
bientais, diminuindo seus

tal, o foco & a produciio e seus efeitos sobre

-0 quadro apfesentad_o a seguir contém as principais caracteristicas de
ambos os paradigmas da Sustentabilidade. '

/

Quadro 10: Sustentabilidade Ambiental X Sustentabilidade Integrada
| Sustentabilidade Ambiental , Sustentabilidade Integrada
1. Predominio da idéia-base de Responsabili-|1. Predominio da idéia-base de 'Responsablh-
dade ambiental. ’ dade Social, ambiental e gerencial.
¢ Busca de resultados ambientais. 2. Busca de resultados sociais, ambientais e

financeiros.

3. Gerenciamento e monitoramento dos passi-|3. Gerenciamento e monitoramento de passivos
Y05 ambientais, sociais e ambientais e dos prejuizos financeiros.
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Empresas Socialmente Sustentateis

Ambos os modelos utilizam a idéia-base de responsabilidade. No (5,
da Sustentabilidade ambiental, impera a idéia de Responsabilidade ambienty|
que se reflete na adogdo de praticas do tipo .criagao e aprimoramentg qq -
processos limpos de fabricacdo (tecnologias limpas e produgdo limpa), trata-
mento de efluentes industriais e sanitarios, destinacao final de residygs ¢
monitoramento das emissdes atmosféricas. '

No modelo de Sustentabilidade integrada, somam-se as responsabjl;.
dades ambientais citadas anteriormente as Responsabilidades Sociais (redy.
¢do do impacto ambiental e melhoria da qualidade de vida da populagio, cria-
¢do de novos empregos através da reutilizacdo de insumos antes descartados)
e gerenciais (menores custos de produgdo, de aquisicdo de matérias-primas,
aumento das vendas decorrentes do aumento do market share e da base de
clientes).

0 exercicio da Responsabilidade ambiental limita-se ao gerenciamento
do passivo ambiental (gerenciamento das externalidades e, sobretudo, dos -
danos causados ao meio ambiente). - :

A Responsabilidade Social, ambiental e gerencial é mais abrangente. Seu .
foco é o gerenciamento do passivo ambiental e, principalmente, social (os
efeitos sociais, culturais, politicos e econémicos na comunidade decorrentes’
dos danos causados pela empresa ao meio ambiente), além dos seus efeitos
na sadde financeira da empresa.

E no uso de conceitos-chave que podemos observar melhor a evolugio
dos paradigmas no campo da Sustentabilidade: de uso de tecnologias, redugao
e produtos “limpos” para a pratica de uma gestdo ética, com base no exercicio
da Responsabilidade ambiental, social e gerencial.

. E possivel conciliar o exercicio da Responsabilidade Social, ambiental e
gerencial? Na opinido de Eliana Zanol, supervisora de meio ambiente da Mar-
copolo, isto & possivel, como também indispensavel nos dias de hoje:

“Sentimos que, além dos resultados sociais e ambientais, a gestdo sus-
tentdvel traz retorno financeiro. 14
!' -

14 Nogueira, W. Resultados positivos animam a Maréopolo a manter programa, Gazeta Mercantil,
~ 27/11/2002, p. C-4.
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0 Desenvolvimento e a Gestdo Sustentaveis e a Responsabilidade Social

@ ‘Estagios da Responsabilidade e
Sustentabilidade Sociais

Um dos maiores desafios no campo da gestio da Responsabilidade Social
Corporativa & torna-la parte da cultura empresarial e do modelo de gestio
estratégica da empresa.

Sendo parte do processo de gestdo e de suas crencas e valores, principios

» consagrados no “credo” da empresa, a Responsabilidade Social tem o seu
exercicio facilitado e suas agdes tornam-se contifuas e permanentes.

A sua implantagdo na empresa deve obedecer a oito estagios distintos:

Estigio I: ~ Exercicio da Responsabilidade Social interna com o'foco em
beneficios, remuneragdo, treinamentos, sadde, seguranca
dos fucionarios e melhoria da qualidade de vida no trabalho:

Estagio II:  Gestdo dos riscos das externalidades negativas ao meio am-
biente (poluigdo, esgotamento dos recursos naturais etc.);

Estagio ITl: Gestdo dos riscos de externalidades negativas a comunidade

- (demissbes em massa etc.);

Estagio IV:  Gestdo dos riscos das externalidades negativas aos consu-
midores (propaganda enganosa, seguranga dos produtos,
danos a salde, embalagem adulterada e nociva, informa-
¢Oes erradas, pesagem modificada); '

Estagio V:  Gestao ética no relacionamento com os acionistas (divul- |
gacao de informagdes corretas, transparéncia etc.);

Estagio VI: Gestdo no relacionamento com os demais parceiros (forne-
cedores, franqueados, revendedores, representantes, distri-
buidores);

Estagio VII: Gestdo ética no relacionamento com os concorrentes;

Estagio VIII: Gestdo socialmente responsével na promo¢ao do bem-estar
social (fomento ao empreendedorismo local, preservacio da

“cultura local, promogéo do desenvolvimento sustentavel).

Uma empresa socialmente responsavel deve, obrigatoriamente, atuar em
105 0s niveis de Responsabilidade Social. Somente aquelas empresas que
atingiram o Gltimo estagio (Estdgio VIII) adotam o paradigma da Respon-
sabilidade Social-Sustentabilidade. o
Ha empresas que limitam a sua atuagdo social aos primeiros estigios
e I1I) e se proclamam “empresas-cidadas”.

todos

(I 11
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Empresas Socialmente Sustentéteis

Sua atuacio & limitada aos funcionérios, 3 preservacdo do meio ambiente
e ao relacionamento com a comunidade.

Algumas nem mesmo nos estagios II e III conseguem chegar. Atuam
apenas na dimenso social interna (Estagio I). '

As grandes empresas, por forca da legislacdo vigente (Codigo de Defesy
do Consumidor) e das regras do “novo mercado” e da Lei das S.A., adotam 3
governanga corporativa como pratica usual de gestdo. Estas empresas priori-
zam os estagios IV (relagao com 0 consumidores) e V (relacionamento com

0s acionistas).
Empresas que adotam a fra
ciam o valor em suas cadeias pro

cionamento com os parceiros (Estagio VI).
Conforme o setor de atividades, 0 Estagio VII (relaeionamento com os

concorrentes) & pn'on'zado ou nio pelas empresas. Ha setores de concarréncia
abusiva e desleal, -com préticas monopolistas, oligopolistas e cartelizacdo,
proibidas pela legislacao vigente.

Mas & o Estagio VIII (promogdo do bem-estar social e do desenvolvimento
sustentavel), o cerne do modelo de Responsabilidade Social-Sustentabilidade.

Para que uma empresa se torne social e sustentavelmente responsavel,
ela deve atuar em todos 0s estagios de forma correta, gerenciando os riscos
inerentes de forma profissional e com competéncia.

Contudo, é no estagio final que sua atuacdo deve ser espetacular. Como
agente de prgmogao da Responsabilidade Social e do desenvolvimento sus-
tentavel, a empresa SSR (Social e Sustentavelmente Responsavel) nao se limita
3 solucionar problemas sociais. Sua atuacdo é mais voltada para 0 campo da
prevengdo, da promogao da cidadania, da oferta de servicos de profissio-
nalizacdo, do estimulo ao empreendedorismo, da formagao de lideres locais e
da formagao de redes sociais.

E como as pessoas (cidadaos consumidores) per'cebem a atuagao
das empresas frente a esses estagios?

0 relatério Responsabilidade Social das Empresas: Percepgado e Tendéncias
do Consumidor Brasileiro, publicado em dezembro de 2000 pelo Instituto Ethos,
revela a percepgdo das pessoas sobre a atuacao social das empresas frente aos
seus estagios de Responsabilidade Social:

nquia como modelo de negdcios e/ou geren-
dutivas ddo prioridade & gestao do seu rela-

social

“70% das pessoas atribuem ao governo a responsabilidade de realizar
certas metas no pafs, como progredir economicamente, reduzir a violéncia
e a pobreza. Apenas 16% atribuem a responsabilidade ds empresas. e
somente na meta da preservagdo dos recursos naturais hd uma maior
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Ll

discussdo entre os setores: governo, empresas e ONGS, com 39%, 24% e
13%, respectivamente.”13

Ha um predominio do “viés da Responsabilidade Social como atributo da
agao governamental”. Ainda prevalece no inconsciente coletivo o modelo de
Estado do Bem- Estar Social, onde compete ao governo, Gnica e exclusivamen-
te, assegurar o bem-estar da populacdo, o desenvolvimento social da socie-
dade e o progresso das comunidades.

- A 0 desenvolvimento sustentivel e o
bem-estar social

A idéia de desenvolvimento sustentdvel surgiu durante a EC0-92, a
conferéncia das Nagoes Unidas-para o Meio Ambiente, realizada no Rio de
Janeiro.

Durante os debates da conferéncia emergiu um consenso sobre as
estratégias de atuagdo global centradas no bindmio meio amb1ente desenvol-
vimento. Tal consenso ganhou o titulo de Agenda 21.

0 teor das propostas era a conciliagdo entre o desenvolvimento e a
preservacdo dos recursos naturais. : _

Apos 10 anos sobreveio uma realidade, assim traduzida pelo Relatdrio
Planeta Vivo 2002 da Ong WWF:

“A humanidade estd usando 20% a mais de recursos naturais do que o
planeta é capaz de repor. 16

Ainda segundo os dados da pesqmsa o Brasil ocupa o 552 lugar no ranking
dos paises que mais causam impactos negatlvos sobre o meio ambiente.

Contudo, a idéia de desenvolvimento sustentével nio esta apenas asso-
Ciada & questio da preservacdo dos recursos naturais.

Quando foi langada a Agenda 21, em 1992, ja era clara a relagao entre
Preservacdo de recursos naturais e bem-estar social. Esta combinagao tornou-

_--_-—-—-—_——-——-

15 garroso, M. Um retrato da Responsabilidade Social, Gazeta Mercantil, 1/3/2001, p. A-2.
deraqu@_ E. Desenvolvimento rima com insustentabilidade, Gazeta Mercantil, Caderno Fim
® Semana, 19 3 21/7/2002, p. 9.
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se o fator-chave do conceito “ecoeficiéncia”, criado pelo empresério suico
Stephan Schmidheiny: o

“(...) a visdo pragmdtica de que a sobrevivéncia das futuras geragoes -

e do préprio mercado econémico - s6 seria assegurada com a adogdo de

mecanismos capazes de conciliar produgdo de bens e sTerwgos com a
pem-estar social.”?

preservacdo de recursos naturais e do

Um indicador de que o binomio preservagao ambiental-Responsabilidade
Social ja estava presente na Agenda 21 & a definicdo de seus objetivos:

e Producao e consumo sustentaveis;
Ecoeficiéncia;
Responsabilidade Social Corporativa;

Implantagdo de projetos de energia renovavel;
Difusdo do conhecimento do desenvolvimento sustentavel.18

A Responsabilidade Social Corporativa consta como um dos objetivos da
implantacao da Agenda 21 Global.

Portanto, o modelo de desenvolvimento sustentdvel apresentado na
Agenda 21 Global divulga a Responsabilidade Social Corporativa como um de
seus elementos, bem como a ecoeficiéncia; a producao e o0 consumo susten-
taveis; a energia renovavel e a difusdo do conceito.

A figura abaixo apresenta a relagdo entre as oticas social e ambiental
no contexto do novo modelo de Sustentabilidade e Responsabilidade Social.

=
Otica Ambiental
Otica Social
| |
Preservagdo Sustentabilidade-Responsabilidade Social Responsabilidade Social
Ambiental )

Figura 17: Novo modelo de Responsahilidade Social e Sustentébilidade

A prevaléncia exclusiva da ética ambiental caracteriza o que denomina-
mos de visdo do desenvolvimento sustentavel através do viés da preservacao
dos recursos naturais. Tal modelo & colocado em pratica pelos ambientalistas.

17 Almeida, F. Participagdo empresarial na Agenda 21, Valor Econdmico, 31/7/2002, p- A-8-
18 Almeida, F., op. cit., p. A-8. :
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No extremo 0posto, temos a vigéncia do modelo de Responsabilidade
social, caracterizado pela énfase no social em detrimento do ambiental. Eo
modelo adotado pelos adepjco§ do§ movimentos sociais; gestores de projetos
sociais, empresariais e profissionais que atuam em empresas-cidad3s.

-A confluéncia de ambas as 6ticas - ambiental e social - & o que carac-
teriza 0 modelo de Sustentabilidade-Responsabi lidade Social. Seu modus ope-
randi € o paradigma dos “investimentos em projetos sociais sustentdveis”, da
Agenda 21 e da ecoeficiéncia, | |

0 melhor exemplo de aplicac¢do deste novo modelo centrado no territério
desenvolvimento-ecoeﬁciéncia-Responsabi lidade Social é o fndice Dow Jones
de Sustentabilidade.

' Mais de 2 mil empresas foram avaliadas em diversos paises. No Brasil, em
2001, a Cemig, a Embraer e os bancos Itag e Unibanco apresentaram um excelente
desempenho com, base nos indicadores sociais ambientais e econdmicos,

0 Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) divulgou, em
junho de 2002, o seu relatério Indicadores do Desenvolvimento Sustentdvel.

Neste trabalho, consta a sequinte definicdo de desenvolviménto susten-
tavel:

“A nogdo de desenvolvimento sustentdvel pressupée uma sociedade que
se transforma atendendo s necessidades do presente sem comprometer
a sobrevivéncia das geracées futuras. E satisfazer as necessidades atuais,
pressupGe também perseguir padrées de vida dignos para a populagdo, 19

0 relatdrio apresenta também o conceito de “sustentar comunidades”.
Desenvolvé-las com o objetivo de assegurar a seus membros um padrao de
vida digno. |

Como um dos principais fatores de insustentabilidade dessas comunida-
des & citada a “desigualdade”, um “fenémeno histérico, antigo que precisa
da conscientizacdo de toda a sociedade para ser enfrentado”.20

38 As bases de uma economia sustentavel

- Prahalad, um dos principais gurus da era da estratégia empresarial,

Li

CK
Ator do 'VI0 Competindo para o Futuro, chama a atengao para o que denomina

19 Pobyeg indicad

0 Doce ores ambientais, Jornal do Brasil, 20/6/2002, p. 2._
€S1gualdade

Preocupa, Jomal do Brasil, 20/6/2002, p. 2. \
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de base da piramide socioeconomica: “(...) € um territdrio inexplorado de
lucros crescentes”.2t ) L

Na base da pirdmide socioecondmica, estdo localizadas as populagges
mais pobres, com baixa renda e muitas vitimadas pelo desemprego. Comg
obter lucros crescentes num mercado deste tipo?

Prahalad apresenta uma solugdo para as emprésas que Flesejam obter
lucros neste mercado: baixo custo, boa qualidade, sustentabilidade e renta-
bilidade. o

Em sequida, define alguns “principios norteadores” que devem caracte-
rizar o desfecho dessas empresas: .

o Produzir e ndo extrair riquezas;
Disponibilizar crédito financeiro;

Aumentar o potencial de ganho aos pobres;

Produzir inovagdes sustentaveis; _ 3

‘Melhorar o acesso dos mais pobres a informacao, aos sistemas de

dist\ribuit;éo e comunicagao;

Alavancar o conhecimento tradicional;

e Produzir mercadorias sustentaveis;

e Desenvolver as melhores praticas mundiais a partir da capacitacdo
local e do conhecimento sobre o mercado.?? ‘ |

No modelo prahaladiano de capitalismo inclusivo, as grandeés empresas’
devem atuar na base da pirdmide socioecondmica sequindo esses principios
norteadores.

Ao assim procederem, as grandes empresas se comportam como agentes
de promogao da economia sustentavel, atuando em seis vetores basicos:

. Capaddade de desenvolver e distribuir produtos e servigos sustenté-

veis; :
Capacidade de transferir conhecimentos de um mercado para outro;
Capacidade de aportar recursos financeiros;
Capacidade de. construir infra-estrutura comercial:
Capacidade de gerar maior acesso 3 informacgéo;
Capacidade de divulgar novas idéias gerenciais inovadoras.

Eo que denomma[nos de “vetores da sustentabilidade econdmica”,
conforme a figura a seguir.

21 Prahalad, C. K. A pratica

do capitalismo inclusivo j -3.
i etil . Gazeta Mercantil, 3/9/2002, p. A
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Desenvolvimento e distribuigdo de produtos e servigos sustentaveis

K d

Aporte de N Transferéncia
recursos de
financeiros X

o conhecimento
~
= .
Construgdo /\ i
de infra- Divulgagéo de idéias
estrutura \, gerenciais inovadoras
comercial \\a //

Maior acesso a
informagao

Figura 18: Vetores da sustentabilidade economica

0 economista indiano Amatya Sem, Prémio Nobel de Economia de 1998,
utiliza o conceito de liberdade como fator determinante num processo de
criacdo de uma economia sustentavel. Para o economista, hé cinco liberdades:
“os direitos civis ou liberdades politicas, as faculdades econémicas (acesso
aos mercados, das exporta¢Oes ao-crédito), as liberdades sociais (educacao e
saide), a questdo da transparéncia e, finalmente, a protegdo social”.?3

Uma economia sustentavel para Sen se caracteriza pelo exercicio pleno
dos direitos civis e das liberdades politicas pelo povo, acesso aos servigos
sociais basicos, gestdo publica transparente,. uma extensa rede de protegéo
social em especial &s pessoas mais. carentes e acesso a mercados e disponi-

\bih‘zacéo de recursos sob a forma de créditos. '

" Em pleno exercicio de suas liberdades politicas, as pessoas exercem sua
Gidadania plena. Os empreendedores desenvolvem seus negécios, mediante
acesso a mercados e a créditos. 0 consumo cresce com a expansdo do mercado.

0s servicos de educacdo e salide tornam-se bens pblicos disponiveis a toda
a populacgio.

~ Os mais necessitados estio protegidos através de servigos de prote¢do
S0cial. A transparéncia torna-se o valor central da gestdo pablica e privada.

e ‘
23 Kischi .
Kischinhesky, M. Desigualdade no Brasil & aberragéo, Jomal do Brasil, 20/10/2002, p. A-S.
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versidade de Harvard, Estados

Dani Rodrik, professor de Economia da Uni
lvimento baseado no bindmig

Unidos, nos d4 o caminho para 0 novo desenvo
Sustentabilidade-crescimento econdmico:

da para estimular o

“A chave para a estratégia de investimento (volta
rios domésticos com

crescimento no curto prazo) € entusiasmar empresd
a economia doméstica. "%

onomia doméstica compreende, na visao de Rodrik,
descobrir o que o pais produz bem, criar incentivos para a produgdo, bem como
condigdes institucionais favoraveis, sob a forma de construgao de quatro tipo de
organizagdes: institui¢des criadoras de mercado (para a aplicagdo de contratos
e direitos de propriedade), instituigoes de regulamentagdo de mercado (para
externalidades, economias de escala e informagdes sobre companhias), insti-
tuicoes de estabilizacdo de mercado (para a administragao monetaria e fiscal)
e instituicdes de legitimagdo de mercado (para a protegdo social).

0 economista finaliza sua analise com um apelo: “Ja & hora de abandonar
o neoliberalismo e o Consenso de Washington”.?

A cartilha do neoliberalismo prédigo na proposigao de reformas estrutu-
rais (reforma da previdéncia, reforma fiscal e tributaria, privatizagao, abertu-
ras comercial e financeira, politica monetaria responsavel e”inflagao sob
controle), também denominada “Consenso de Washington”, tem sido objeto
de criticas por renomados especialistas. -

Um de seus proprios idealizadores, 0 economista ingles John Williamson,
ndo poupou criticas ao documento. Sequndo o economista, “no texto original,
faltou énfase as politicas sociais, embora elas nio tenham sido esquecidaS"-26

Paul Krugman, um dos novos gurus da antiglobalizagdo, também criticou
a “crenca nos mercados”.
0 social passou a ser parte integrante do receituério neoliberal:

0 fortalecimento da ec

“Qs governos que provarem que estdo redistribuindo renda e reduzindo a
pobreza terdo grande acesso a apoio técnico e recursos financeiros no

futuro.”?

24 Rodrik, D. Depois do neoliberalismo, o qué?, Valor Econémico, 30/9/2002, P- A-11.

25 Id. Ibidem, p. A-11.
26 Oliveira, F. Tempero social nas receitas do neoliberalismo, 0 Globo, 18,/8/2002, p- 37.

27 Id. Ibidem, p. 37. \
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A Responsabilidade Social como acao

de fomento ao desenvolvimento social
sustentavel

0 modelo de atuagao que melhor representa este paradigma de Respon-
sabilidade Social sdo os projetos de empreendedorismo social, que privilegiam
iniciativas empreendedoras locais, fomentam a capacidade empreendedora
dos agentes sociais locais e objetivam desenvolver de forma-auto-sustentavel
as comunidades.?8 J

0 melhor exemplo da adogédo deste novo enfoque de Responsabilidade
Social é a atuacdo da Ashoka Empreendedores Sociais, uma rede mundial de
agentes de fomento ao empreendedorismo social local.

Destaque para os projetos sociais de empreendedorismo social, para as
agdes de capacitacdo de fellows (agentes de fomento do empreendedorismo
social) e de premiacéo. _

De acordo com Bill Drayton, fundador e presidente da Ashoka, “a forca
mais poderosa do mundo é uma grande idéia que modifica padrées se estiver
nas maos de uma pessoa empreendedora de igual ambicdo”.2°

Esta é, portanto, a nova estratégia da Responsabilidade Social: formar
empreendedores sociais, dar suporte ds suas agdes e apostar em suas idéias e
sonhos de transformacio.

Um bom exemplo do exercicio da Responsabilidade Social como agéo de
Sustentabilidade é o caso da Copesul.

A Copesul apresenta o seu conceito de desenvolvimento sustentavel:
investimento em tecnologias que geram maior eficiéncia competitiva, racio-

-nalizagdo do uso dos recursos naturais, seguranca e qualidade de vida de seus
colaboradores, geracio de riquezas para o pais e contribui¢do para o cresci-
mento da comunidade. -

0 modelo de Sustentabilidade da empresa é centrado em trés elemen-
tos-chave: pessoas, meio ambiente e economia.

Na visdo de Prahalad, a Copesul insere-se perfeitamente no modelo de
€conomia sustentavel quando afirma que “se orgulha de gerar riqueza para o

"‘-—-________——__—- . . .
% Melo Neto, F. P, & Froes, C. Empreendedorismo Social: A Busca da Sociedade Sustentdvel. Rio
de Janeiro; QualityMark, 2002. 5
€Rovre, M, & Padua, S. M. Empreendedores Sociais em Agdo. Sao
2001, p, 238,

Paulo; Cuitura Associados,
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pais” (produzir e nao extrair riquezas), “racionaliza 0 uso dos recyys
rais” (ndo contribui para o esgotamento 'desses recursos), “investe o
logia” (através de inovagdes sustentdveis), ”prorpov.e 0 equilibrig e
soas, meio ambiente e economia, além de contribuir para o cresg;
comunidade”.

0S naty.
M tecng.

mento ¢,

Empresas socialmente responsaveis
empresas socialmente sustentaveis

A empresa socialmente responsével & aquela que investe no social. Define
um foco, uma causa social e desenvolve a¢des, direta ou indiretamente, por
meio de parcerias com outras entidades. |

Nio importa o modelo adotado: se filantropia, nova filantropia sob 3
forma de doagbes ou investimento social privado, por meio de programas e
projetos sociais proprios ou de terceiros.

Para Viviane Senna, presidenta do Instituto Ayrton Senna, o que o Brasil
necessita atualmente é de solugdes sociais em escala:

“0 processo de inclusdo da populagdo brasileira na economia do pais ndo
se faz com projetos pontuais, fragmentados e com estratégias de varejo,

mas, sim, com politicas publicas qualitativas, capazes de solugio em
escala. 30

A empresa socialmente responsavel atua no varejo buscando solugoes
fragmentadas e desenvolvendo projetos pontuais. Em sua grande maiona

.atuam isoladamente, ou, quando muito, em parcerias com uma entidade
social. '

Buscam solugdes a curto e a médio prazos. Seu ambito de atuacao €
definido pelo seu mercado e pela proximidade de seus clientes e empregados
Sua atuacdo &, portanto, mais comunitaria do que societaria. Desconfec®

a gestdo sustentavel e, sendo assim, sio inexistentes as suas agdes e %%
tentabilidade: Algumas conseguem agregar a seus programas € projetos 50

. i 2
30 Fer‘;:sn;,3 L. Gonzélez aponta falha no Con senso de Washington, Gazeta Mercantil, 28/ 11/200
p. A-13,
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.. yma base de empreendedorismo social por meio de agées de geracdo de
1 " o p

c;iprego e renda. Mas, tudo isto, limitado aos planos local e regional.

e ‘

Entretanto, problemas como pobreza e fome exigem solugdes globais e
nio alternativas parciais. Demandam programas e projetos de maior amplitu-
de, aliados a politicas pablicas qualitativas e ndo apenas a acdes pontuais ou

campanhas sociais.

Exigem solugdes duradouras, estratégias de longo prazo, solugdes no
stacado. Este é o desafio a ser vencido pelas empresas sustentaveis - criar
solugdes globais, viaveis e conjugadas a politicas qualitativas de inclusio
social a cargo do governo.

A empresa sustentavel deve tornar-se um eficiente parceiro na realizacio
de politicas plblicas de inclusdo social. E, para tal, nio deve atuar isolada-
mente.

Deve, portanto, abandonar as questdes de marketing social e sua visio
mercadoldgica e assistencialista estreita.

Viviane Senna preconiza o abandono deste modelo de empresa social-
mente responsavel:

“(...) a atuagdo empresarial no Brasil é muito centrada em questoes de

marketing social com honizontes mercadoldgicos e com absorcdo sem
grandeza. 31

A perspectiva do social ganha noves contornos. De solugdes parciais para
alternativas em escala. De aces pontuais para solu¢des de maior amplitude.
Do foco em problemas sociais especificos para o foco na busca da egiiidade

social. De a¢des paliativas, emergenciais, para acoes de inclusdo social,

_ A nova visdo de Sustentabilidade-Responsabilidade Social privilegia o
vestimento em capital humano e social.

" Assegurar um bom nivel de educacdo e de formacao para as pessoas,
0s retudo as maijs carentes, os excluidos e de mobilizacdo e consciéncia para
stegmfntos Populacionais que vivem abaixo da linha da pobreza - cerca de
Milhdes de brasileiros.
0 quadro 3
€ empresas.
H R

1 Ferrarj, L. op. cit., p. A-13,

Seguir apresenta as diferencas basicas entre ambos os tipos
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: :« x Empresas socialment it ]
Quadro 11: Empresas socialmente responsdveis X mpr e sustentiveis

resa socialmente sustentdvel

Empresa socialmente responsével Emp
Busca de solugoes globais;

Desenvolvimento de agdes sustentaveis com bage
em politicas publicas qualitativas;

Busca de solugdes fragmentadas;

Desenvolvimento de projetos pontuais;

. - . # o _—‘_—‘—-—4
Atuagao comunitaria; Atuacdo societara;
= o
Uso de solugdes parciais; Busca de solugdes em escala;
& -
Atuacao isolada. Atuagao em parcena com outras empresas, governo
e entidades sociais. o

ponsavel s atua no ambito das suas causas
sociais por meio de projetos proprios. Suas acdes sociais sdo, portanto, pon-
tuais, com o foco em problemas sociais especificos e beneficiarios claramente
definidos. As solugdes propostas sao parciais, como, por exemplo, prestagio
de servicos, construcao de novas instalacoes, compra de bens, equipamentos,
distribuicdo de remédios, medicamentos, merenda escolar, realizagdo de cam-
panhas etc.

0 escopo desses projetos é local. Dai a atuagdo comunitaria das empresas
socialmente responsaveis. Com desempenho local, atuam isoladamente o,
quando muito, em parceria com uma entidade local.

As empresas socialmente sustentaveis buscam solugdes globais. Dai por- .
que suas causas sao socialmente globais, tais como combate a fome, & pobreza
e ao desemprego. Seu foco principal é a exclusio social. Suas agdes envolvem
estratégias de inclusao social (educagao, capacitagdo, concessao de créditos,
empregabilidade, cooperativismo) e sao parte de solugdes em escala.

0 seu ambito de atuacdo & nacional, regional e local. Seu local é a
sociedade. _ S

As empresas socialmente sustentaveis atuam ‘como agentes do desen-
volvimento sustentavel em parceria com o governo, outras empresas € enti-
dades do Terceiro Setor e do setor social. Seu compromisso e sua missdo in-
cluem a transformagdo da sociedade por meio de suas agoes. Transformé-1a
numa sociedade sustentavel.

A atuacdo socialmente sustentdvel dessas empresas & baseada €m
politicas piblicas de.fomento da inclusdo social.

A empresa socialmente res
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m 0 processo de transformacio social:

a base do exercicio da Responsabilidade
e Sustentabilidade Sociais

Para muitos especialistas em Terceiro Setor e
Corporativa, 0s principais agentes de transformacio
das empresas e as organizac()es sem fins lucrativos,
0 assim denominado “setor de solidariedade”
mover mudancas sociais”.32

Como essas entidades promovem mudan
gramas e projetos sociais? Quais mudancas s
sao utilizadas?

Para Silva Melo, do Instituto Focus Social, sdo as sequintes as mudangas
sociais que o setor de solidariedade produz na sociedade:

* Mudanca das formas com que os indicadores e os grupos desenvolvem
suas vidas;

Responsabilidade Social
social s3o as fundacées
entidades que integram
+ que tem “como objetivo pro-

¢as sociais por meio de seus pro-
do produzidas? Quais estratégias

* Modificacdo de atitudes e valores da comunidade;

* Criacdo de mecanismos que introduzam as mudancas desejadas;
* Elevacdo da qualidade de vida das pessoas”33,

Portanto, o foco das mudangas sociais compreende a economia, 0s sis-
temas sociais, os estilos de vida, as crencas e os valores.

A Figura 19 ilustra melhor o foco dessas mudangas.
Por onde comecar? 0 modelo Ashoka de Empreend_edorismo Social adota
omio Sustentabilidade-Re‘sponsabilidade Social no planejamento e im-
Plementacio de seys programas e projetos sociais.
Os elementos-chave do seu processo de mudanca social sdo os sequintes: ’
* Redesenho da relagdo entre comunidade, governo e setor privado;

* Oferecimento de oportunidades concretas de transformac3o de setores
tradicionalmente excluidos das principais agendas nacionais a partir
de uma nova crenca que, posta em pratica, gera formulas de empo-
deramento devidamente adaptadas a realidades sociais diferenciadas

0 bin

32 Da Silya Melo, E. A. op. cit., p. A-2.
3 Ia, Ibidem, P. A-2,

113
Scanned by CamScanner



Empresas Socialmente Sustentateis

rter em caminho de sucesso no combate 3

e capazes de se conve . -
humana & ambiental.

pobreza e a degradacao

Sistemas Sociais

Economia
Estilos de Vida

FOCO

Crengas e Valores

Figura‘igz Foco das mudangas sociais

Aqui estdo presentes 0s elementos que constituem o verdadeiro foco do
processo de transformagao social: a relacdo entre comunidade, governo e setor
privado (sistemas sociais), envolvimento de setores excluidos (economia),
nova crenca (crengas e valores) e empoderamehto (estilo de vida).

Os sistemas sociais vigentes na comunidade sao transformados e revita-
lizados a partir do novo padrao de relacdes da comunidade com o governo e
o setor privado. Amplia-se 0 espaco pablico de debate e participagao e, com
isso, reforca-se a mobilizacdo de sindicatos, organizagdes sociais, Ongs, en-
tidades filantropicas e surgem novos movimentos sociais.

Com o envolvimento dos setores excluidos, surge um novo tipo de eco-

nomia solidaria e sustentavel com a multiplicidade de cooperativas, micro, pe-
quenas e médias empresas, empresas auto gerenciadas, consorcios etc.

Emerge um novo sistema de crencas e valores. A dependéncia cede lugar
3 autonomia. A alienagdo é substituida pela participagdo. Tem inicio a mobi-
lizacdo da propria sociedade em beneficios das mudancas desejadas.

E, finalmente, mud'a. o.estilo de vida das pessoas. Estas, emponderadas,
desenvolvem suas potencialidades, tornando-se agentes de transformagao 0
cial local.

34 De Rovre, M. & Padua, S. M. op. cit., p. 13.
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