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RESUMO

Grandes desdobramentos no campo da sustentabilidade empresarial tém surgido
nos ultimos tempos e o tema tem ganhado cada vez mais espaco na agenda da alta
administracdo, parte fundamental para o éxito dos compromissos e politicas
sustentaveis. No entanto, o desenvolvimento sustentavel ainda néo esta totalmente
integrado as estratégias e aos objetivos organizacionais das empresas brasileiras.
Ademais, as liderancas corporativas muitas vezes sao resistentes ou néao
compreendem o seu papel na introducdo e no desenvolvimento das praticas
sustentaveis e menosprezam ou desconhecem o potencial impacto positivo destas
no desempenho organizacional. O presente estudo, portanto, se propde a explorar,
através da oOtica de gestores de empresas com atuacdo no Rio Grande do Sul de
diferentes portes e segmentos, como se desenvolve o processo de desenvolvimento
sustentavel empresarial. Além disso, se propde a entender a percepcdo destes
sobre o papel da sustentabilidade no éxito organizacional. Para alcancar os objetivos
estabelecidos foi realizada uma pesquisa exploratoria qualitativa com liderancas da
area de sustentabilidade, seguida de uma pesquisa quantitativa descritiva com
liderancas de 54 empresas associadas a Camara Americana de Comercio de Porto
Alegre. O estudo identificou as principais politicas de sustentabilidade vigentes nas
organizacdes da amostra, caracterizando o papel das liderancas corporativas na
introducdo ou desenvolvimento de préaticas sustentaveis, avaliando a percep¢édo do
impacto da sustentabilidade no desempenho empresarial e avaliar o vinculo da
sustentabilidade a estratégia corporativa. Este estudo buscou, através da
identificacdo e avaliacdo destes fatores, inspirar melhores estratégias de
implantacdo e comunicacdo para politicas de desenvolvimento sustentavel nas

organizacfes gauchas.

Palavras-chave: Sustentabilidade. Desenvolvimento Sustentavel. Liderancas

Sustentaveis. Estratégia Sustentavel. Desempenho Sustentavel.



ABSTRACT

Major developments in the field of corporate sustainability have emerged in recent
times, and the issue has been gaining more space in the top management agenda, a
key part of the success of sustainable commitments and policies. However,
sustainable development is not yet fully integrated with the strategies and
organizational objectives of Brazilian companies. In addition, corporate leaders are
often resilient or do not understand their role in the introduction and development of
sustainable practices and disregard or ignore their potential positive impact on
organizational performance. The present study, therefore, proposes to explore, from
the point of view of managers of companies operating in Rio Grande do Sul of
different sizes and segments, how the process of sustainable business development
unfolds. Also, to understand the perception of these on the role of sustainability in
Organizational success. In order to achieve the established objectives, a small
exploratory research was conducted with sustainability leaders and a descriptive
research with leaders of 54 companies associated with the American Chamber of
Commerce of Porto Alegre. The study sought to identify the main sustainability
policies in the sample organizations, to characterize the role of corporate leaders in
the introduction or development of sustainable practices, to evaluate the perception
of the impact of sustainability on business performance and to assess the
sustainability link to corporate strategy. This study sought through the identification
and evaluation of these factors, to inspire better implementation and communication
strategies for sustainable development policies in the organizations established at
Rio Grande do Sul.

Keywords: Sustainability. Sustainable Development. Sustainable Leadership.

Sustainable Strategy. Sustainable Performance.
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1 INTRODUCAO

Além do aumento da competitividade empresarial e da elevacdo das
exigéncias dos consumidores em relacdo a qualidade dos produtos e servicos, a
maior preocupagao com a preservagdo do meio ambiente e com a qualidade de vida
das pessoas (DALE; HANSEN; ROLDAN, 2010) tém constituido crescentes desafios
para as organizacfes. As questdes socioambientais, em especial, cada vez mais
inerentes aos mercados e as estruturas regulatérias tornam-se, portanto, um

elemento-chave para o processo de gestdo empresarial (GOBBI; BRITO, 2009).

Dessa forma, a adogcédo dos conceitos de sustentabilidade e a atuacdo das
organizacdes nas suas cadeias de suprimentos estdo sendo progressivamente mais
frequentes nos diversos segmentos empresarias, objetivando a diferenciacéo
competitiva e a prosperidade (DALE; HANSEN; ROLDAN, 2010). Seja pela presséo
de stakeholders (desde acionistas, investidores e bancos, até consumidores e
entidades), seja por iniciativa propria, as praticas de producdo e o relacionamento
das empresas com 0 meio em gue estdo inseridas vém sendo repensados (GOBBI,
BRITO, 2009). Em paralelo a conscientizacdo dos setores publico e privado, a
discussdo acerca da importancia da sustentabilidade também cresce através da
imprensa popular e das publicacbes de multiplos campos técnicos (LINTON;
KLASSEN; JAYARAMAN, 2007).

Desde a publicacdo do Relatério Our Common Future, em 1987, também
conhecido como Relatério Brundtland, o desenvolvimento sustentavel € mais
comumente definido como “a utilizacdo de recursos para atender as necessidades
do presente sem comprometer a capacidade das geracdes futuras de satisfazerem
as suas proprias necessidades” (WCED, 1987, p.43). Esta definicdo, porém, é ainda
um tanto vaga, pois ndo especifica quais seriam as necessidades humanas atuais, e
nem as das geracOes futuras (NASCIMENTO, 2012). Abre-se um debate, entao,
sobre quais seriam os fatores ou condicbes que mais influenciariam no

desenvolvimento sustentavel.

O conceito mais difundido nesse sentido é o Triple Bottom Line (TBL), ou tripé

da sustentabilidade, de Elkington (2001). Segundo esse conceito, para ser
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sustentdvel uma organizagdo ou negoOcio deve ser economicamente viavel,
socialmente justo e ambientalmente responsavel, e essas trés dimensdes precisam
interagir de maneira holistica. Segundo Nascimento (2012), a dimensdo ambiental
supde que o modelo de producédo e consumo seja ajustado a base material em que
se baseia a economia, garantindo que o0s ecossistemas mantenham sua
autorreparacao. A dimensdo econdmica pressupde o aumento da tecnologia e da
eficiéncia na producdo e do consumo com diminui¢cdo do uso de recursos fosseis. A
dimenséo social, por fim, pressupde a erradicacdo da pobreza e o estabelecimento

de um padrdo de desigualdade aceitavel.

Ao contrario do que pode parecer, a sustentabilidade ndo se restringe as
grandes empresas, ainda que suas acfes sejam as que mais repercutam na midia.
Pequenas e médias empresas, apesar de ndo possuirem a pressdo das partes
interessadas tais quais as grandes, também estdo entrando no interesse politico e
social (JOHNSON, 2013), visto que respondem pela maioria dos empregos no Brasil

e por uma parte bastante relevante do PIB.

Ha evidéncias de que empresas de alguns segmentos sentem maior
necessidade de mitigar os impactos causados pela sua atividade e, portanto, sao
mais suscetiveis que outras na aderéncia de projetos ligados a sustentabilidade
(UHLANER et al.,, 2012). No entanto, mais do que dependente do segmento de
atuacao, a transmissao destas praticas nas empresas tem como aliado fundamental
e condicionante a alta gestdo organizacional (CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008).
Assim, torna-se essencial o papel da alta administracdo para que as a¢des voltadas
ao desenvolvimento sustentavel da organizacdo ocorram, tanto no ambiente interno

quanto no externo.

Ainda sobre a importancia da lideranca nas mudancas organizacionais, como
por exemplo, na introducdo de uma abordagem sustentavel, Fuentes-Henriquez e
Del Sol (2012) sugerem que a obtencdo de uma posicao altamente competitiva no
mercado manifesta-se primordialmente na equipe da alta diretoria da empresa. Isso
se da pois sao estes que decidem a abrangéncia e a magnitude das politicas a
serem implantadas no futuro e comunicam as decisbes para 0s demais

stakeholders.
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Tendo isso em vista e com o objetivo de auxiliar as empresas a operarem de
forma responsavel, no inicio de 2015 a Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU,
2015), através do seu Pacto Global, lancou o Guia de Sustentabilidade Empresarial:
Criando um Futuro Sustentavel. A publicacdo introduz cinco principais
caracteristicas que definem a sustentabilidade empresarial e devem ser adotadas
como forma de responsabilidade corporativa.

Segundo o Guia, as empresas devem nortear 0s seus negocios por principios,
como integridade, respeito aos direitos humanos e combate a corrup¢cdo. Também
devem fortalecer a sociedade, desenvolvendo acdes para comunidades vizinhas e
mitigando a pobreza e os conflitos. Dois outros pontos abordam o relatério de
progresso, como medida de prestacao de contas e a acao local, visando o dialogo
entre os diferentes setores empresariais para criar uma visdo em comum sobre a 0
tema em cada pais. A diretriz restante versa justamente sobre o compromisso da
lideranca. Esta ultima delineia a importancia da comunicacdo do comprometimento
com o desenvolvimento sustentavel por parte das liderancas empresariais, bem
como do papel destas na aplicacdo da sustentabilidade em areas-chave das

companhias e nas cadeias de suprimentos.

Dessa forma, tendo em vista a relevancia da alta gestdo para o éxito da
introducdo plena da sustentabilidade nas organizacdes, o presente estudo se propde
a explorar, através da otica de gestores de empresas com atuacao no Rio Grande
do Sul de diferentes portes e segmentos, como se desenvolve o0 processo de
desenvolvimento sustentavel empresarial. Sendo assim, busca-se entender: Qual a
percepcdo das liderancas corporativas sobre o papel da sustentabilidade no éxito

organizacional?

1.1 JUSTIFICATIVA

Grandes desdobramentos no campo da sustentabilidade empresarial tém
surgido nos ultimos anos. Organiza¢des no mundo todo tém firmado compromissos
e estabelecido politicas para integrar e difundir principios de desenvolvimento

sustentavel. Reforcar essa tendéncia tem sido o movimento da supervisdo e
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execucao da sustentabilidade empresarial dentro das organizagdes e esse tema tem
ganhado cada vez mais espaco na agenda da alta administragéo.

No entanto, se, por um lado, esses avancos sao extremamente positivos, a
sustentabilidade empresarial ndo adentrou ainda a maioria das empresas que
operam nos mercados mundiais. Além disso, as liderancas, por vezes, sao
resistentes na introducdo das politicas e possuem uma postura ainda reativa a esse
tipo de mudanca, respondendo apenas as exigéncias previstas em legislacao.

O presente estudo, portanto, busca melhor compreender a maturidade dos
processos e politicas de sustentabilidade nas organizagbes gauchas, bem como a
relacdo entre a introducdo e o desenvolvimento destas e o papel das liderangas
empresarias. Além disso, procura-se aprofundar o entendimento do vinculo das
praticas sustentaveis com 0s objetivos estratégicos organizacionais e seus impactos
percebidos no desempenho empresarial. Nesse sentido e ao identificar esses
fatores, podem-se levantar melhores estratégias de implantacdo e comunicacdo
para politicas de desenvolvimento sustentavel.

Entende-se que ha espaco para novas pesquisas que aprofundem aspectos
ja estudados na area, de forma a trazer contribuicbes para os campos tedrico e
empirico. A partir disso, pode-se estimular o melhor desempenho em
sustentabilidade por parte das empresas e inspirar que cada vez mais organizagdes

atuem proativamente nos seus mercados e nas suas cadeias de suprimentos.

1.2 OBJETIVOS

Nas subsec¢des seguintes, serdo delimitados os objetivos do presente estudo.

1.2.1 Objetivo Geral

Avaliar a percepcdo das liderangcas corporativas sobre o papel da

sustentabilidade no éxito organizacional.
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1.2.2 Objetivos Especificos

| — Avaliar a capacidade sustentaveis das organizacoes;

Il — Avaliar a importancia de diferentes stakeholders para a adocao de
praticas sustentaveis;

[l — Caracterizar o papel das liderancas corporativas na introducdo ou
desenvolvimento de préticas sustentaveis;

IV — Avaliar a percepcdo do impacto da sustentabilidade no desempenho
empresarial,

V — Avaliar o vinculo da sustentabilidade a estratégia corporativa.

2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo tem como objetivo reunir o material tedrico existente e
relevante sobre o tema delimitado, a fim de contextualiza-lo, embasando de forma
l6gica o estudo. Foram levantados conceitos, abordagens e interpretacdes que
fundamentem a importancia da pesquisa, situando o estado do problema
pesquisado, dando consisténcia ao presente trabalho e tornando possivel a sua
contribuicdo. Os referenciais propostos buscam compreender os conceitos de
desenvolvimento sustentavel, bem como a forma com que este se relaciona com o
desempenho e a estratégia organizacional. A partir disso, procurou-se explorar o
papel das liderangas corporativas na introducdo e promoc¢ao destas praticas.

2.1 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

O conceito de sustentabilidade surgiu a partir da percepcéo de finitude dos

recursos naturais e a sua observada destruicdo perante a logica vigente de consumo
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e producdo (CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008). Para compreender o conceito de
sustentabilidade, portanto, entende-se necessério rever brevemente as suas origens
e processo de desenvolvimento.

Um dos principais acontecimentos que iniciou o debate sobre o tema foram as
chuvas acidas que cairam sobre os paises nordicos em meados dos anos 60. Este
episédio levou a Suécia, em 1968, a propor ao Conselho Econémico e Social das
Nacdes Unidas (Ecosoc) a realizacdo de uma conferéncia mundial visando um
acordo internacional para a reducdo da emissdo de gases. Surgiu, entdo, a
Conferéncia de Estocolmo, em 1972, que questionou o papel dos paises
desenvolvidos e nao desenvolvidos na mitigagdo dos impactos ambientais (ALVES,
2014).

Em 1973, foi produzido pela Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU) o
relatério Only One Earth (WARD; DUBOS, 1973), que taxou os problemas
ambientais como decorrentes tanto do excesso de desenvolvimento, baseado em
tecnologias agressivas e consumo excessivo, quanto da falta dele, através de um
alto crescimento demografico acompanhado de um baixo PIB per capta. A partir dai,
a relagdo entre desenvolvimento econdmico e ambiental comecgou a abarcar também
a dimenséo social.

Como esclarecido por Claro, Claro e Amancio (2008), a industrializacéo, o
aumento populacional e alta concentracdo de rigueza comecaram a acarretar em
problemas ambientais, sociais e econémicos. Os modos de produ¢édo e consumo da
época, entdo, passaram a ser evidenciados como socialmente injustos,
ambientalmente desequilibrados e economicamente inviaveis.

Cerca de dez anos mais tarde, foi publicado o relatério Our Common Future
(WCED, 1987, p.43) que, em meio a uma agenda de mudancas propostas, também
definiu o conceito mais difundido de desenvolvimento sustentavel até os dias atuais.
Este foi determinado como “a utilizagdo de recursos para atender as necessidades
do presente sem comprometer a capacidade das geracdes futuras de satisfazerem
as suas proéprias necessidades”.

ApOs este marco, outras diversas iniciativas globais surgiram, como a Toronto
Conference on the Changing Atmosphere, no Canada (outubro de 1988), o IPCC's
First Assessment Report, em Sundsvall, Suécia (agosto de 1990), a ECO-92 no Rio

de Janeiro (junho de 1992) e a assinatura do Protocolo de Kyoto (dezembro de
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1997). Todas elas possuiam o objetivo comum de engajar as diferentes esferas das
sociedades globais no desenvolvimento sustentavel.

Em meio a todos estes debates, firmou-se o0 consenso de que O
desenvolvimento sustentavel é composto essencialmente das trés dimensdes
supracitadas: ambiental, econémica e social. Assim, através de John Elkington
(2001) surgiu o conceito de sustentabilidade triple bottom line (TBL) ou 3Ps: pessoas
(people), planeta (planet) e lucro (profit). O TBL € a traducdo para o ambito
empresarial do conceito de sustentabilidade e o mesmo foi criado com o intuito de
analisar o resultado das empresas além das medidas tradicionais para incluir
guestdes sociais e ambientais (ELKINGTON, 2001).

Segundo Nascimento (2012), a principal premissa da dimensédo ambiental é
de um modelo de producdo e consumo compativel com a base material da
economia. Em outras palavras, pressupde que as formas de produzir e consumir
sejam "autorreparaveis” e também contribuam para a integracdo da administracéo
ambiental na rotina de trabalho (ALMEIDA, 2002).

A dimensdo econdmica supde o aumento da eficiéncia produtiva com a
diminuicdo do consumo de recursos, principalmente de fontes fésseis de energia,
dgua e minerais. Trata-se da ecoeficiéncia, baseada em inovagdo tecnoldgica e
desmaterializacdo da economia (NASCIMENTO, 2012). Além disso, abarca também
a economia informal, prevendo o aumento da renda monetaria e do padrdao de vida
dos individuos (ALMEIDA, 2002).

A dimenséo social, por fim, tem como premissa uma sociedade em que todos
os cidadaos tenham condi¢bes de viver uma vida digna. Pressup8e o0 combate a
concentracdo de riqueza e busca de um padrdo de desigualdade aceitavel, visando
a justica social (NASCIMENTO, 2012). Abarca tanto o ambiente interno
(colaboradores) quanto o externo (partes interessadas, membros da cadeia
produtiva, comunidades, etc.) (ALMEIDA, 2002).

Tendo em vista estas exigéncias, as organizacfes passaram a repensar
estratégias, preocupando-se em inserir a sustentabilidade nos seus negécios e,
assim, contribuir para a melhoria de qualidade de vida da sociedade e para a
preservacgio dos recursos naturais (CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008). Demandou-
se uma concepcdo holistica de gestdo, com o intuito de envolver todas as trés
dimensdes das partes interessadas do seu contexto para que fosse legitimada pela
sociedade (KOPLIN; SEURING; MESTERHARM, 2007). Assim, praticas em
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sustentabilidade passaram a ser consolidadas como um pré-requisito para a
operacao das empresas do século XXI (ALVES, 2014).

2.1.1 Sustentabilidade e Desempenho

A partir do momento em que se entende sustentabilidade como aspecto
fundamental para o negdcio, compreende-se necessario verificar como ela pode ser
traduzida em ganho de desempenho e quais sdo os fatores que auxiliam na
alavancagem do negocio sob esta O6tica. Tendo isso em vista, recentes estudos
financeiros e econométricos buscaram entender a relacédo entre os investimentos em
sustentabilidade e o desempenho da empresa. A analise destes resultados apontou
que estes investimentos muitas vezes melhoram e quase nunca desvirtuam o
desempenho das organiza¢des (SIEGEL, 2009).

Assim, Fairfeld et al (2011), citando diversos autores (AMBEC; LANOIE, 2008;
GUENSTER et al., 2005; ORLITSKY et al.,, 2003), aborda diversas praticas
sustentaveis que vém sendo adotadas pelas organizacfes. Dentre elas, destacam-
se as politicas relacionadas com a eco-eficiéncia e a reducdo de "pegada” ambiental
por meio da conservacdo de energia, da utilizacdo de fontes renovaveis, do
abastecimento local e da reducdo das emissfes de gases poluentes e residuos.
Outras préticas relacionam-se com a criacdo de locais de trabalho mais eficazes e
sustentaveis, mais preocupados com a saude do trabalhador e sua seguranca,
buscando o engajamento dos funcionarios e um maior equilibrio de vida (worklife
balance).

Além disso, 0 autor argumenta que algumas organizacfes ja evoluem
lentamente, incluindo critérios de sustentabilidade na captacdo de talentos e nas
avaliacdes de desempenho. Muitas praticas também se concentram na inovacao de
produtos relacionados com a sustentabilidade, o desenvolvimento de novos
mercados e investimentos em branding. Outras organizagfes ainda buscam o
engajamento das partes interessadas, incluindo fornecedores, investidores,
comunidades e uma ampla gama de grupos de ativistas (FAIRFIELD et al, 2011).

Fica clara, dessa forma, a importancia e abrangéncia das préaticas de

sustentabilidade em diversas esferas. A partir de uma visdo baseada em recursos da
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empresa, entende-se que a sustentabilidade pode constituir um recurso valioso,
inovador e dificil de imitar. A partir da perspectiva da indlstria e das dinamicas
competitivas, a adocao de praticas sustentaveis pode acarretar em efeitos positivos
na estrutura do proprio mercado — como o grau de consolidacdo da inddstria, a
formacdo de barreiras de entrada e a possibilidade de ser um “first mover”, ou seja,
tornar-se precursor, marcando posicionamento e antecipando a curva de
aprendizagem em relacdo aos concorrentes. Ja do ponto de vista das partes
interessadas da empresa, os beneficios podem ser entendidos como o atendimento
das demandas de  clientes, investidores, fornecedores, organizacbes
governamentais e ndo governamentais e grupos ativistas (FAIRFIELD et al., 2011).

Para melhor compreender os influenciadores da tomada de decisdes
sustentaveis, foram definidos por Basu e Palazzo (2008) trés tipos de norteadores
(drivers), baseados nos investimentos sociais ou ambientais para impulsionar
desempenho. S&o eles: o norteador de desempenho (performance driver), o
norteador das partes interessadas (stakeholders driver) e o norteador de motivacao
(motivation driver).

O norteador de desempenho atua em funcdo do estabelecimento de
vantagens competitivas. Siegel (2009) defende que uma boa estratégia de
sustentabilidade deve antes ser uma boa estratégia de negdcio, e esta precisa estar
de acordo com as oportunidades e ameacas da cadeia de valor da empresa. O que
define uma boa estratégia em sustentabilidade € que o pensamento estratégico
torna-se mais holistico, equilibrado e complexo. Por exemplo, um gigante varejista
como o Wal-Mart precisa considerar ndo apenas o0 design e custo da sua
mercadoria, mas também as praticas de seus fornecedores, a pegada de carbono de
seus produtos, o beneficio de ter sua marca associada a valores "verdes", o
potencial de problemas de relacdes pubicas devido a acBes governamentais, entre
outros (SACHS, 2007).

O norteador das partes interessadas é também um motivador importante para
a tomada de decisdo das organizacdes, tanto no sentido de melhorar a sua
reputacdo como no sentido de mitigar possiveis riscos. Fairfield et al. (2011) acredita
que as organizacdes atuais devem, mais do que nunca, tomar cuidado para nao
violar nenhum tipo de regulamentacdo e estar em constante conexao com as

diversas partes interessadas para evitar atritos e estabelecer vinculos.
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O terceiro norteador das decisbes de negoécios de sustentabilidade, o
norteador de motivagdo, estd relacionado com o posicionamento adotado pela
organizacdo do que tange a sua responsabilidade social e ética, bem como o
propésito do seu negoécio (FAIRFIELD et al, 2011). Este norteador normalmente
opera em conjunto com 0s outros dois, e ndo como a Unica base para acdo da
empresa. Segundo Bansal e Roth (2000), pouquissimas organizacbes tém a

responsabilidade social como sua Unica motivacao.

2.1.2 Sustentabilidade e Estratégia

Tendo em vista a importancia da sustentabilidade no aumento do
desempenho organizacional, a inclusdo das politicas sustentaveis nas diretrizes
estratégicas das empresas passou a ser chave para o conquistar éxito e
desenvolvimento no longo prazo (SANTOS; ANUNCIACAO; SRIVINA, 2013). Nesse
sentido, uma abordagem mais sistémica e integrada dessas politicas, alinhadas a
visdo e aos objetivos do negécio, comecou a se difundir. A sustentabilidade, entéo,
passou a ocupar efetivamente o negdcio, desassociando-se aos poucos do campo
discursivo e procurando meios de permear as decisdes de gestdo (AZAPAGIC,
2003).

Para isso, Bonn e Fischer (2011) destacam que as premissas de
sustentabilidade devem fazer parte do processo estratégico desde o inicio e que as
mesmas tenham também uma perspectiva de continuidade. Para que essa medida
ocorra, além de refletir na visdo da empresa, ela deve, ainda, estar associada ao
processo decisério e suportada pela cultura organizacional. White (2009) acrescenta
que a construcdo da sustentabilidade dentro do negdcio € o que sera decisivo nesse
processo, ao invés de atividades adicionais ou isoladas.

Destaca-se, ainda, a importancia da integracdo de toda a cadeia de
suprimentos para o atingimento de uma operacao sustentavel. Ou seja, a estratégia
da organizacdo deve levar em conta o sistema em que esta inserida, bem como as
partes com que se relaciona. Segundo Seuring e Mduller (2008), os critérios

ambientais e sociais estipulados pela organizacdo devem ser cumpridos por todos
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0s elos da cadeia para qgue 0s mesmos se mantenham como integrantes da mesma,
criando maior vantagem competitiva para todos e maior poder de articulacao.

Assim, o bom relacionamento com todas as partes interessados da
organizacdo também se torna imprescindivel para o alcance desses objetivos
(PAGELL; WU, 2009). Uma vez que as oportunidades e ameacas ao desempenho
da organizacdo refletem os anseios e interesses das suas partes interessadas, a
interdependéncia e o estabelecimento de firmes parcerias com estas sdo exigidos
para a maximizacao destas oportunidades (SAVITZ; WEBER, 2007).

Buscando entender a visdo dos tomadores de decisdo das organizacdes
sobre estes aspectos, a KPMG International conduziu em 2008 uma pesquisa de
carater global que levantou informacBes importantes sobre processo de
desenvolvimento sustentavel. A Figura 2 mostra a forma como os mais de 200

executivos entrevistados enxergam a sustentabilidade.

Figura 1 - Diferentes abordagens de negdcio em relacdo a sustentabilidade

Um importante direcionador de inovagio 47.7%%

Focoem filantropiae voluntarado 14.4%

Comprimento da gestio de riscos | B.6%

Cumprunento regulament os 13.8%
Mo tenos s estratézia de sustentabilidade 15.5%
0.0%  10.0% 200% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0%

Fonte: KPMG (2008)

De acordo com a imagem, cerca de 47% dos entrevistados entendem que a
sustentabilidade é um fator importante para a lucratividade e funciona como um
direcionador de inovacédo. Percebe-se, porém, que uma parcela ainda lida com a
sustentabilidade apenas com objetivo de cumprir requisitos ou atender demandas
sociais. Outra parcela expressiva sequer tem estratégias com este fim. Entende-se,

portanto, que, apesar de ja aparecer integrada ao negocio de grande parte das
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empresas, a sustentabilidade ainda ndo é entendida por muitos como aspecto-chave
para a saude de seus negécios no longo prazo. Sobre a integracdo entre
sustentabilidade e negocio, também foram levantados dados nesse mesmo estudo,

representados na Figura 2.

Figura 2 — Integracédo da sustentabilidade ao negécio

Sustentabilidade esta mtemrado no "core busmess" 56.5%

O tune de sustentabnbdade colabora principalmente

12.5%
comn pesquiza e desenvolvimento

O time de sustentabilidade colabora principalmente

N . 15.7%
comn as relagdes publicas /comunmicagio corporativa
O tume de sustentabilidade colabora primcipalmente 470
$.2%
com RH
Mantem separado do "core business" | 11.1%
000 10.0% 20.0% 30.00 40.00% 50.0% 60.0%

Fonte: KPMG (2008)

Como ilustrado na Figura 2, a sustentabilidade é entendida pela maioria das
empresas (cerca de 56%) como integrada ao core business, ou seja, a estratégia de
negécio da organizacdo. Uma pequena parcela (cerca de 11%) a entende como um
fator adicional, e outra parte (cerca de 15%) a trata apenas como ferramenta de
comunicacao.

Outro estudo desenvolvido pela Accenture e publicado pela Organizacéo das
Nacdes Unidas em 2012 gerou dados bastante interessantes a partir de entrevistas
e questionarios com altos executivos de grandes empresas ao redor do mundo.
Dentre os entrevistados, 93% dos executivos acreditam que as questbes de
sustentabilidade serdo fundamentais para o sucesso de seus negocios. AO mesmo
tempo, 96% acreditam que questfes relacionadas a sustentabilidade devem ser
totalmente integradas nas estratégias e operacdes da empresa (contra 72% em
2007). Ainda, 88% dos CEOs acreditam que devem integrar a sustentabilidade
através de toda a sua cadeia de fornecimento, mas apenas 54% creem que isto
tenha sido alcancado dentro de sua empresa. Sobre os motivadores de decisdo dos

executivos, foram levantados os dados apresentados na Figura 3.
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Figura 3 — Motivadores de decisao dos executivos para questdes de sustentabilidade

Pressao dos mvestidores/stakeholders | 12%
Impacto de desenvolvimento de lacunas dos negocios 24%
Engajamento dos funcionarios e recrutamento 31%
Clientes e demandas 39%
Motivacao pessoal 42%
Crescumento dareceita e reducao de custos 449
Marca, confianca e reputagio 72%
%0 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fonte: Accenture (2010)

Conforme a Figura 3, 72% dos executivos entrevistados citam "marca,
confianga e reputacao”, como o0s trés principais fatores que os impulsionam a agir
em direcdo as questdes de sustentabilidade. O crescimento da receita e a reducao
de custos ficam em segundo lugar com 44%. A motivacdo pessoal também
corresponde a uma parcela significativa (42%).

Através desta pesquisa também foi possivel identificar que 58% dos
executivos consideram os consumidores como o stakeholder mais importante, pois
este impacta a forma como se gerenciam as expectativas sociais. Ainda sobre esta
questao, os desafios advindos do fato de os consumidores estarem demandando
produtos e servicos sustentaveis foram considerados muito importantes ou
importantes por 89% dos entrevistados.

Para entender e avaliar a gestdo empresarial das empresas brasileiras e
como elas se relacionam com a sustentabilidade, o Nucleo Petrobras de
Sustentabilidade da Fundagdo Dom Cabral langou em 2012 a pesquisa “Estagio da
Sustentabilidade das Empresas Brasileiras” (LAURIANO et al.,, 2012). Foram
analisados 172 questionarios de profissionais de diferentes niveis hierarquicos e
departamentos de empresas de diferentes tamanhos e segmentos.

A abordagem teodrica foi desenvolvida pelo Centro para Cidadania Corporativa
da Boston College (BCCCC) e possibilitou identificar em qual estagio as

organizagbes se encontram frente a sustentabilidade, avaliando os principais
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desafios, barreiras e caracteristicas de suas atividades. As organiza¢des podem ser
classificadas em cinco estagios de sustentabilidade diferentes, conforme resume a

Figura 4.

Figura 4 — As sete dimensdes dos estagios de sustentabilidade

Conceito de
Sustentabilidade
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Estratégica

Lideranga
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ESTAGIO 2
Engajado
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Engajado, apoiador
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Funcional

ESTAGIO 3
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Triple Bottom Line
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Fonte: FDC (2012)

De forma geral, as empresas apontam que a sustentabilidade deve ser uma
prioridade empresarial, sendo necesséria uma legislacdo que a regule e incentive.
Contudo, as empresas admitem que muitas organizagOes, apesar de se
autoproclamarem sustentaveis, ndo estariam realmente comprometidas com a
causa.

No que diz respeito as intencbes estratégicas das empresas brasileiras, a
principal motivacdo percebida foi decorrente dos ganhos de reputacdo ou ganhos
financeiros advindos da utilizacdo de menos recursos naturais. Portanto, as
organizacges brasileiras ainda visam prioritariamente o reconhecimento por parte da
sociedade de que suas atividades sdo adequadas e devem continuar. Além disso, a
maior parte dos respondentes afirma que a sustentabilidade existe e traz beneficios
para suas organizacoes, sendo destaque a melhoria na reputacéo e imagem.

Sobre as iniciativas existentes, a mais recorrente nas empresas, destacada
por 82% dos entrevistados, € a reducao de custos através de melhorias na eficiéncia
do uso de materiais. Por sua vez, a iniciativa menos realizada € o aumento da
conscientizagdo da marca como “verde” ou socialmente responsavel (apontada por
apenas 20% dos respondentes).

No que diz respeito a gestdo da sustentabilidade e sua integracdo nos

negécios das empresas, boa parte dos respondentes alega que existe uma pessoa
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ou equipe responsavel pelo tema. No entanto, metas individuais para os gestores
relacionadas a sustentabilidade ainda ndo aprecem de forma expressiva nas
organizacdes. Isso aponta uma dissociacdo entre a sustentabilidade e as estruturas
organizacionais, contribuindo para que as equipes de sustentabilidade se tornem
“‘ilhas” dentro das empresas.

Lauriano et al. (2012), em uma avaliacao global, classificaram as empresas
brasileiras no estagio engajado de sustentabilidade, conforme mostra a Figura 5. As
organizacdes compreendem o0s aspectos de sustentabilidade que devem estar
relacionados as diretrizes estratégicas, mas em virtude da falta de metas e objetivos
claros com relacdo a alguns temas, tém dificuldade de desenvolvé-los em acdes

concretas.

Figura 5 - Aspectos e estagios de sustentabilidade das empresas brasileiras

Conceito de Sustentabilidade

Estagio: Integrado

Caracteristicas: O conceito das empresas sobre sustentabilidade esta bastante claro.

Intencao estratégica
Estagio: Inovador

Caracteristicas: Ja existem alguns casos de sucesso de incorporagao da sustentabilidade no
sistema de gestdo empresarial, mas a intengao estratégica das empresas ainda esta muito
relacionada aos ganhos financeiros e de reputagao.

Estagio: Engajado

Caracteristicas: Ainda é preciso desenvolver as estruturas internas para a sustentabilidade no
setor, como conscientizagao, criagdo de metas e uma equipe responsavel pelo tema dentro das
organizagdes.

Transparéncia

Estagio: Engajado

Caracteristicas: As informacdes repassadas ao pulblico ainda estdo muito voltadas para as
relagdes publicas. Além disso, a medigao de questdes socioambientais ainda precisa ser
melhorada.

Capacidade de resposta
Estagio: Engajado

Caracteristicas: As empresas ainda séo reativas, com politicas de sustentabilidade mas sem
metas e diretrizes claras.

Relacionamento com stakeholders

Estagio: Engajado

Caracteristicas: Existe certo grau de relacionamento, mas se limita a pouco stakeholders e em
situacdes especificas.

Lideranca
Estagio: Engajado

Caracteristicas: A lideranga apoia o processo de inser¢ao da sustentabilidade, mas ainda ndo esta
a frente das iniciativas.

Fonte: FDC (2012)
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No entanto, apesar de sua relevancia ja ser percebida pelas organizacoes, a
sustentabilidade ainda enfrenta diversos desafios no que diz respeito & adocao e a
introducdo das suas praticas. Segundo Bonn e Fischer (2008), a empresa precisa de
lideres competentes e indicadores eficazes, além de um plano de negocios bem
estruturado, uma comunicacao interna efetiva e sistemas de informacao que ajudem
na incorporacdo da cultura. Na mesma pesquisa realizada pela Accenture em 2010,
ao serem questionados sobre quais eram as barreiras que afastavam os executivos
da implementacdo de um sistema integrado e uma abordagem estratégica da
empresa para questbes ambientais, sociais e de governanca corporativa, 49%
apontaram a complexidade de integracdo estratégica entre as funcdes como um dos
maiores desafios. Essa dificuldade também foi apontada por eles como resultado
dos desafios de conciliar a necessidade de ter uma perspectiva de longo prazo
sobre questdes de sustentabilidade com um mercado turbulento e um ambiente que
muitas vezes os obriga a tomar decisdes de curto prazo.

No que diz respeito as empresas brasileiras, o principal desafio parece ser o
de criar capacidades internas para atender as demandas das diferentes partes
interessadas. Segundo Lauriano et al. (2012), encarar as demandas dos
consumidores € o maior desafio das organizacBes. A barreira mais expressiva
percebida pelos executivos € a de compreender o conceito de sustentabilidade para
a sua organizacdo em especifico e como deve se organizar a gestdo desta. No
entanto, quando as acdes de sustentabilidade ja existem e sdo claras nas empresas,
alinha-las a estratégia corporativa ndo parece ser uma barreira (LAURIANO et al,
2012).

Buscando mitigar estes efeitos, White (2009) destaca alguns fatores que sao
aliados da implantacdo da sustentabilidade nas empresas. Dentre eles, sé&o
ressaltados: transmitir com transparéncia e retiddo a importancia da
sustentabilidade; definir de forma abrangente e integrada a sustentabilidade dentro
da organizacdo; assegurar-se de que esta ndo € vista como um “trabalho extra”;
destituir a falacia de que desempenho, valor e sustentabilidade sao “trade-offs” ou
incompativeis, e, por final, incorporar a sustentabilidade no DNA da empresa. Além
disso, as altas liderancas sdo destacadas como imprescindiveis para o

desenvolvimento e éxito de todos os fatores anteriores.
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2.1.3 Sustentabilidade e Lideranca Corporativa

Uma vez que a importancia do alinhamento estratégico das politicas de
sustentabilidade fica evidente para seu éxito, também se destaca o papel das
liderancas corporativas nesse processo. Nao somente na concepcdo destas, mas
também na garantia do seu cumprimento, no engajamento das equipes e na
comunicacdo dos seus resultados. Segundo Rees (2012), individuos bem educados
e comprometidos socialmente possuem um maior potencial de trabalhar em prol da
sociedade e ndo apenas do mercado. Além disso, 0 autor comenta que uma
sociedade ecologicamente estavel e socialmente justa ndo emergirA do mercado
competitivo, mas sim das habilidades Unicas dos seres humanos. Torna-se
fundamental, portanto, a reflexdo dos lideres corporativos sobre o papel que
desempenham nas agendas das organizacdes, principalmente quando estes séo
reconhecidos e ocupam cargos de grande alcance sobre os demais empregados.

Sobre a importancia destes profissionais em cargos de lideranca, devido a
influéncia que exercem sobre outros profissionais, Eberlin e Tatum (2008) afirmam
que estes, por serem 0s representantes mais diretos das organizagbes devem
transmitir ética e justica através de seus comportamentos para toda a forca de
trabalho. Tendo isso em vista, fica evidente o dever da alta gestdo em propulsar a
sustentabilidade dentro das organizagodes.

Além disso, a responsabilidade frente as mudancas e a tomada de decisdes
dificeis sdo percepcles relacionadas com a lideranca bastante difundidas entre
executivos (EISNER, 2011). Uma vez que a sustentabilidade carrega consigo este
contexto de mudancas e instabilidade, a importancia desses profissionais se
destaca. Ainda sobre o processo de tomada de decisdo, Eberlin et al. (2008)
defendem que espera-se que as liderancas tomem decisées que impactem todos o0s
niveis da organizagdo, bem como seus stakeholders internos e externos.

Wirtenberg et al (2007), ao realizarem um estudo com executivos das nove
empresas mais sustentaveis do mundo na época, também identificaram nas
liderancas um papel fundamental no sucesso de estratégias sustentaveis. A partir da
pesquisa, foi desenvolvida uma piramide de sete qualidades essenciais (core

qualities) para organizacbes que atingiam resultados em sustentabilidade “triple-
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bottom-line”, ou seja, nas dimensdes ambiental, social e econdmica. Dois dos
elementos fundamentais, situados na base da piramide, foram a centralidade
estratégica da sustentabilidade e o apoio da alta gestdo. O terceiro elemento
fundamental foi a existéncia de valores profundamente enraizados em
sustentabilidade, tais como aqueles que defendem as cidades, as comunidades e o
respeito ao colaborador. A Figura 6 representa a piramide.

Figura 6 — Qualidades associadas com estratégias de sustentabilidade bem-sucedidas

Integragéo Holistica

INTEGRAGAO
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FUNDAGAO
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Fonte: Wirtenberg et al. (2007)

A relacdo entre lideranca, tomada de decisdo e sustentabilidade também é
destacada por Fiorina (2007), que afirma que escolhas sustentaveis resultam de
individuos razoavelmente engajados e bons processos de tomada de decisdo. O
autor ainda acrescenta que a perspectiva e a ética garantem a sabia tomada de
deciséo, corroborando para uma correta gestdo de riscos e investimentos. Dessa
forma, sdo os grandes lideres que criam o valor sustentavel a longo prazo.

Apesar de hoje j4 ser mais claro o papel das liderangcas no contexto da
sustentabilidade, as preocupacdes gerenciais comecaram a ser mencionadas como
um fator-chave somente no final dos anos 1990. Desde entdo, diversos autores
procuram sistematizar as pressoes internas e externas sofridas pelas organizacbes
para entender a real intensidade de cada fator influenciador.

Arnold e Hockerts (2011) apresentaram oS seguintes fatores no seu

framework final: a) fatores externos: governo, fornecedores, consumidores,



29

concorrentes, ONGs, centros de pesquisas e instituicbes de financiamento; b)
fatores internos: caracteristicas da empresa, tecnologia, estratégia, geréncia, visdo
empreendedora, orientacdo/objetivos, segmentacdo e sistema eco-contabil, agentes
da mudanca e alta geréncia; e c) caracteristicas tecnolégicas: relacdes de mercado,
fluxo de informacdo, pressbes por mudanca, setor bancario, cooperacéo,
colaboracéo, redes, consultorias, independéncia.

A Figura 7 apresenta os fatores influenciadores para o desenvolvimento e

adocéao de inovacfes sustentaveis.

Figura 7 — Fatores influenciadores para o desenvolvimento e adoc¢ao de eco-inovacdes
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Chen, Chang e Wu (2012) ainda classificam as eco-inovagdes em fungéo das
suas origens, podendo estas serem internas ou externas.
a) Origens internas:
- Lideranca sustentavel: o processo dinamico no qual um individuo encoraja outros a
contribuirem para a disseminacdo da gestéo e inovacao sustentavel;
- Cultura sustentavel: o contexto simbolico de gestédo e inovacao sustentavel no qual
a empresa direciona 0s comportamentos e 0s processos decisérios dos seus
colaboradores;
- Capacidade sustentavel: habilidade da empresa em integrar, coordenar, construir e
reconfigurar competéncias e recursos com 0 objetivo de acompanhar a gestao

sustentavel e a eco-inovacao.



30

b) Origens externas:
- A pressdo de investidores e clientes: demandas por sustentabilidade de

investidores e clientes para cumprir com exigéncias de restricdo de emissdo de
substancias nocivas, etc.;
- A pressédo de regulamentagcbes ambientais: exigéncias de regulamentacbes

ambientais locais, regionais e internacionais.

Chen, Chang e Wu (2012) verificaram que todas as variaveis influenciam na
eco-inovacgao reativa, mas para a eco-inovagao proativa, apenas alguns fatores sao

significativamente importantes. A Figura 8 destaca estas relacdes:

Figura 8 — Origens e tipos de eco-inovacgéo
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Fonte: Chen, Chang e Wu (2012)

Tendo em vista estes e outros modelos tedricos, Bossle et al. (2015)
propuseram uma investigacdo empirica dos drivers de adocdo da eco-inovacdo e
dividiram os determinantes entre fatores externos e internos. De acordo com o seu
framework (Figura 9), elaborado com base em uma revisao sistematica sobre 0s
drivers para a eco-inovacédo, os fatores externos que podem impulsionar a adocéo
das inovacdes sustentaveis consistem em: pressdes regulatérias (regulamentacdes
internacionais, regionais e locais); pressdes normativas e demandas do mercado
(pressbes dos consumidores e as demandas da sociedade e demais partes

interessadas); cooperagdo, ndo s6 com as partes interessadas, mas também com
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agentes externos (universidades e centros de pesquisa); e o ambiente tecnoldgico
do setor.

Os fatores internos estdo relacionados a eficiéncia pela reducdo de custos,
atualizacdo de maquina e equipamentos, investimentos em P&D ou certificacfes; a
capacidade sustentavel, as preocupacdes gerenciais com a sustentabilidade
(incluindo a liderancga sustentavel); a qualidade dos recursos humanos (incluindo a
formacdo e a participacdo em programas de sustentabilidade); e a estratégia
sustentavel (incluindo a cultura da empresa). Todos estes fatores também podem
impulsionar a adog¢do da eco-inovacao.

No modelo proposto, todos estes aspectos também podem afetar
positivamente o desempenho, tanto em termos econdmicos quanto ambientais. Além
disso, os fatores externos podem estimular o aumento na eficiéncia, capacidade
organizacional e outros fatores internos, levando as empresas, por exemplo, para
uma melhor alocacdo de recursos. Fatores como tamanho da empresa,
financiamento (apoio publico) e caracteristicas setoriais foram propostos como

variaveis de controle neste modelo.

Figura 9 — Drivers da eco-inovacao a partir de uma revisao tedrica sistematica
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Como constatado também por Lauriano et al. (2012), os lideres brasileiros
conseguem incentivar 0s processos internos e sao parte fundamental no avancgo dos
estagios de sustentabilidade das organizacdes que conduzem. Dadas as lacunas
tedricas e empiricas existentes no que tange o real entendimento da influéncia dos
fatores internos no sucesso do desenvolvimento sustentdvel nas organizacfes
brasileiras, o presente estudo tem como enfoque, a partir do modelo apresentado
por Bossle et al. (2015), investigar a capacidade sustentaveis, as pressdes
normativas, as liderancas corporativas, as estratégias sustentaveis e seus impactos
na performance.

A lideranca e a estratégia sustentavel foram escolhidas como foco do estudo,
pois de acordo com a literatura apresentada sdo os fatores que interferem mais
diretamente e com maior intensidade na performance socioambiental das
organizagOes. A Figura 10 destaca os quadrantes que serdo aprofundados nesta

pesquisa a partir do modelo de Bossle et al. (2015).

Figura 10 - Enfoques do presente estudo a partir do modelo de Bossle et al (2015)

——— - ———

T = ~
,’ Variaveis de Controle \

:l Tamanho |
1

: | Setor |

P

rs
7 Fatores Externos A

- e e =

1
1 e
|| Suporte Governamental |l p Fatores Internos \

Eficiéncia
- Adogao de certificagdes

Pressoes Regulatorias

Capacidade Sustentavel
- Capacidade da
organizagao

Pressoes Normativas

(Demanda do mercado)

Preocupacgao da Geréncia
Adocgio de Eco-inovagio com Sustentabilidade
- Lideranga Sustentavel

1

1

Cooperagao / !

- Interna !
Recursos Humanos

- Externa -
-Treinamento
| - Qualidade do Pessoal

Tecnologia Performance
Desenvolvimento da

tecnologia da industria

Estratégia Sustentavel
- Cultura Sustentavel

i ———

P e

Fonte: Adaptado de Bossle et al (2015)



33

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo apresenta a delimitacdo dos métodos utilizados para a
execucdo da pesquisa. A partir dos objetivos especificos demarcados no estudo,
foram definidos os passos para atingi-los. Sendo assim, a partir da definicdo dos
procedimentos de pesquisa ficam claras quais informacdes precisam ser coletadas,
como ¢é feita a coleta, como as informacdes coletadas sdo organizadas e como sao
analisadas. Os métodos aplicados neste estudo sdo discutidos neste capitulo, em
que todos os procedimentos e estagios que foram realizados sao descritos.

Este trabalho comecou com uma revisdo de literatura sobre o tema, para
compreender o arcabouco de conhecimento cientifico e identificar lacunas de
pesquisa. Em seguida, foi realizada uma revisdo de alguns modelos tedéricos que
identificam os principais fatores influenciadores da adogéo de préticas sustentaveis.
Foi adotado, entdo, o modelo tedrico de Bossle et al. (2015) como referéncia para a
pesquisa. A partir disso, para desenvolver o instrumento de coleta de dados, foi feita
uma fase exploratdria, com uma entrevista em profundidade. Na fase seguinte, para
testar objetivos gerais e especificos e verificar as relagdes com o modelo teorico
proposto, foi realizada uma survey.

A Ultima fase é classificada com descritiva e quantitativa. De acordo com
Perin et al. (2000), a pesquisa descritiva esta interessada em descobrir e observar
fendmenos de determinada populacdo ou mercado, procurando descrevé-los,
classifica-los e interpreta-los. Este, ainda, € um estudo descritivo transversal, pois
envolve a coleta de dados de uma amostra de elementos da populacdo apenas uma
vez (VIEIRA, 2002). Neste estudo, a coleta de dados quantitativos foi realizada com
empresas associadas a Camara Americana de Comércio (AMCHAM) de Porto
Alegre visando testar premissas e hipoteses propostas no modelo teérico.

3.1 PESQUISA EXPLORATORIA

Como afirma Malhotra (2012), a pesquisa exploratoria é considerada uma

analise qualitativa dos dados primarios, trabalhando com as informacdes existentes



34

de forma ampla. Este tipo de pesquisa tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema de estudo, com vistas a torna-lo mais claro ou a
construir hipoteses. As principais caracteristicas de uma pesquisa exploratdria sao
qgue a informacédo € amplamente definida, o processo de pesquisa é flexivel e nao
estruturado, a amostra € pequena e ndo representativa e a analise de dados
primarios é qualitativa (MALHOTRA, 2012).

Tendo isso em vista, esta fase incluiu uma entrevista em profundidade com
um gestor ambiental de uma grande organizacao e o processo de validacédo para a
coleta de dados. Esta etapa foi importante para o desenvolvimento dos instrumentos

de coleta de dados.

3.1.1 Entrevistas em Profundidade

Realizou-se a analise gualitativa de uma entrevista em profundidade com um
gestor ambiental de uma grande empresa. Segundo Malhotra (2012), a entrevista
em profundidade é definida como uma entrevista ndo estruturada, direta, pessoal,
em que um respondente de cada vez é incentivado a revelar motivagdes, crencgas,
atitudes e sentimentos sobre determinado tépico. A abordagem qualitativa foi
importante para obter informacdes mais profundas a respeito dos stakeholders
relevantes para a pesquisa.

O roteiro de entrevista consistiu em questdes abertas sobre as seguintes
tematicas: principais motivadores da adocéo de préticas sustentaveis por parte das
organizacdes; as principais tendéncias e oportunidades neste campo; e 0s principais
desafios para as organizacfes e seus stakeholders. A entrevistada foi escolhida com
base em sua relevancia como gestora ambiental de uma das maiores organizacdes
do Rio Grande do Sul e por seu amplo envolvimento com liderancas da area de
sustentabilidade de diferentes organizacfes a partir do Comité de Sustentabilidade

da Camara Americana de Comércio de Porto Alegre.

3.2 PESQUISA DESCRITIVA — SURVEY COM EMPRESAS
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A pesquisa descritiva tem como objetivo descrever caracteristicas de grupos
relevantes, tais como organizacfes, para estimar a porcentagem de unidades em
uma populacdo que demonstra um determinado comportamento, fazer previsdes
especificas e determinar como e a que grau as variaveis estdo associadas
(MALHOTRA, 2012). O instrumento de coleta de dados utilizado nesta pesquisa é
resultado dos procedimentos anteriores.

Uma pesquisa é comumente definida como um método de coleta de
informacdes de uma amostra de individuos. Segundo Scheuren (2004), a amostra é
uma fracdo da populacdo e a coleta de informacbes deve ser feita por
procedimentos muito homogéneos, nos quais a cada individuo é feito as mesmas
perguntas, da mesma maneira.

O objetivo da utilizacdo deste método de pesquisa foi verificar as relacdes
causais empiricas entre a adocdo de praticas sustentaveis, os motivadores internos
e o aprimoramento do desempenho nas empresas associadas a AMCHAM Porto
Alegre. Os dados guantitativos desta etapa foram analisados com o software SPSS

(Estatistica Univariada).

3.2.1 Processo de Validagéo — Instrumento de Coleta de Dados

O questionéario utilizado para testar o modelo (Figura 9) foi proposto e
validado por Bossle et al. (2015). No entanto, como o presente estudo se propde a
analisar apenas a relacdo da adocéo de préticas sustentaveis com os motivadores
internos (lideranca e estratégia) e o desempenho empresarial, o questionario foi
adaptado para focar nos construtos que possuem relacdo direta com este fim.
Assim, o processo de desenvolvimento da versdo final do questionario envolveu,
além da fase exploratéria, pré-testes com especialistas e profissionais de mercado.

Os pré-testes tiveram como objetivo identificar a coeréncia das adaptacdes no
guestionario, bem como a clareza e fluidez deste. O questionario foi revisado por
dois doutorandos especialistas no assunto e um pré-teste com dois gestores da area
de sustentabilidade (um socio-diretor de uma organizagdo com diversos prémios e
certificacbes socioambientais e um gestor da area de sustentabilidade). A partir do

pré-teste, foram identificadas algumas melhorias no questionario. As melhorias
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consistiram em adapta¢des nos enunciados para torna-los mais claros e objetivos, a
adicdo de perguntas-filtro e uma reorganizacdo do layout. A partir disso, foi

elaborada a verséo final do questionario.

3.2.2 Questionario

O questionario aplicado foi organizado em quatro partes. Em primeiro lugar,
apos uma introducdo sobre o assunto da pesquisa, uma pergunta filtro foi
apresentada apos a definicho de praticas sustentaveis. O respondente foi
guestionado se a empresa cabia na definicdo dada. Como o objetivo era investigar
empresas com essas caracteristicas, foram feitas mais perguntas nesse sentido,
para garantir que as empresas estivessem dentro do grupo-alvo.

Assim, aos respondentes foram expostas mais perguntas sim / ndo para
definir que tipo de acdo foi realizada pela empresa em relacdo as praticas
sustentaveis. As praticas sustentaveis foram definidas no questionario como: O
conjunto de agdes que resultam em melhorias sociais, ambientais e econdmicas
quando comparadas as alternativas semelhantes. Podem estar relacionadas aos
processos primarios de producdo (diretamente ligados a producdo do produto); a
embalagens (reciclaveis ou recicladas); a logistica e distribuicdo (rastreabilidade,
novos canais ou métodos de distribuicdo, vendas diretas ao consumidor); a
processos de fabricacdo ou administrativos (economia de energia ou outros
materiais, reciclagem/tratamento de agua); a certificagbes (indicacdo de origem,
selos ambientais); e a aspectos comerciais (diminuicdo da pegada de carbono,
comeércio justo (fair trade) e economia solidaria).

Na sequéncia, os respondentes foram questionados sobre as suas
percepcbes em relacdo as forcas externas e internas que poderiam influenciar a
empresa na adocdo das praticas sustentaveis. Foram também investigados itens
relacionados as liderancas, ao desempenho, a estratégia e as caracteristicas da

empresa.

3.2.3 Coleta de dados, populacéo e amostra
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A populacdo-alvo deste estudo sdo as organizacfes associadas a AMCHAM
Porto Alegre. A entidade foi escolhida como base para a pesquisa em virtude de seu
carater multissetorial e pelo facil acesso as liderancas empresariais das
organizacdes associadas. Associadas a Camara estdo 552 empresas gauchas ou
com atuagdo no estado do Rio Grande do Sul dos mais diversos portes e segmentos
de atuacao. Dentre estas, estdo as principais organizagcdes do estado.

Para o estudo, foi feito um filtro inicial para empresas com mais de 50
funcionarios. Como seria fundamental entender as relacbes de lideranca das
organizacfes analisadas, compreendeu-se que um porte minimo seria necessario
para que se estabelecesse uma diferenciacéo explicita entre lideres e liderados na
estrutura organizacional. A AMCHAM classifica seus associados de acordo com o
porte, conforme a Tabela 1. Para a populacédo do estudo, portanto, foram adotadas
as empresas pertencentes as classificagcbes de C4 até C12. A partir desse filtro,
restaram 204 empresas, que foram selecionadas através do banco de dados da

entidade.

Tabela 1 - Classificac&do de empresas AMCHAM

N° de Funcionarios Categoria
1-5 C1
6-20 Cc2
21-50 C3
51-100 Cc4
101-175 C5
176-325 C6
326-500 c7
501-750 C8
751-1.500 C9
1.500-5.000 C10
5.001-20.000 C11
Acima de 20.000 C12

Fonte: O Autor

O tamanho da amostra € fundamental para a analise de dados do método
guantitativo, fornecendo base para a estimativa do erro de amostragem (HAIR et al.,
1998). Ainda segundo Hair et al. (1998), sabe-se que uma grande amostra é

necessaria, mas nao € um consenso de quao grande ela deve ser, e ha muitos
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fatores que afetam essa decisao. Neste estudo, a coleta de dados foi realizada por
meio de pesquisas virtuais e telefonicas com 54 empresas de segmentos variados,

conforme tabela abaixo. O processo de coleta foi realizado no més de maio de 2017.

Tabela 2 — Segmentacdo de empresas da amostra

Segmento \"de

empresas
Industria 20
Servico 11
Financeira 5
Construcgéo Civil 4
Tecnologia 4
Agronegécio 3
Educacéo 2
Varejo 2
Energia 2
Comunicacéao 1

Fonte: O Autor

A amostra representa cerca de 26% do total das empresas contatadas. Esta
amostra é caracterizada como uma amostra aleatéria simples (MALHOTRA, 2012).
Cada elemento da populagdo teve a mesma probabilidade de ser escolhido. Os
respondentes foram selecionados de acordo com a sua posi¢cao na empresa (socio-
acionistas, diretores, alta geréncia administrativa ou liderancas das areas de
sustentabilidade e/ou de qualidade). Os respondentes necessariamente precisariam
ter conhecimento sobre os processos de tomada de decisdo e estar relacionados
com a estratégia da organizacao direta ou indiretamente, de modo que foram
priorizados os cargos de alta gestao.

Em relacéo as areas dos entrevistados, foi pré-determinada uma ordem de
prioridade, de acordo com a relacdo das areas com assunto estudado. Assim, 0s
respondentes foram contatados na seguinte ordem: primeiro os vinculados a area de
sustentabilidade; se ndo houvesse gerentes nesta area ou estes nao respondessem
a pesquisa, as proximas areas contatadas seriam as de planejamento estratégico
ou administracéo geral; a terceira opgao foram os gerentes da area de marketing ou
comunicacao; e, por fim, da area de operacédo ou producdo. A Tabela 3 identifica a

posicdo dos respondentes dentro das empresas analisadas.
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Tabela 3 — Posicao dos respondentes

Posicdo na empresa n %
Proprietario, presidente, acionista, sdcio 8 14,8
Gerente, diretor (ambiental, de qualidade, administrativo, de producéo) 29 53,7
Coordenador, supervisor, analista (ambiental, de qualidade, administrativo, 17 31,5
de producéo)

Total 54 100

Fonte: O Autor

3.2.4 Definicdo das mensuragdes e dos construtos

A versdo final do questiondrio compreendeu 0s seguintes construtos:
capacidade sustentavel, estratégia sustentavel, pressbes normativas, preocupacao
da geréncia e desempenho. Todos os itens foram medidos por meio da escala Likert
de cinco pontos, de 1 a 5 de classificacdo. A tabela a seguir apresenta o0s
construtos, itens, fontes e escalas utilizadas no modelo deste estudo, adaptado de

Bossle et al. (2015). Por dltimo, também foram avaliadas as informacdes gerais da

empresa, como tamanho, idade, volume de negdcios, desempenho geral, etc.

Tabela 4 — Construtos, escalas e fontes

Construto Itens Escalas e fontes
Capacidade As habilidades da empresa para integrar, Chen (2011) e Chen et
Sustentavel coordenar, construir e reconfigurar suas al. (2012).
competéncias e recursos para realizar a sua
gestdo socioambiental e inovagbes
socioambientais séo...
Excepcionais. (CS1) Escala Likert de 5
Raras no mercado. (CS2) pontos de discordo
Pouco imitaveis pelos concorrentes. (CS3) totalmente a concordo
Dificeis de serem substituidas. (CS4) totalmente.
Estratégia Nossa empresa tem integrado as questdes CIS (2008).
Sustentavel socioambientais no processo de planejamento

estratégico. (ES1)

Em nossa empresa, qualidade inclui a reducéo
do impacto socioambiental dos produtos e
processos. (ES2)

Na nossa empresa fazemos todo o esfor¢o para
vincular os objetivos socioambientais com os
nossos outros objetivos corporativos. (ES3)

As questdes socioambientais sdo sempre
consideradas quando desenvolvemos novos
produtos. (ES4)

Escala Likert de 5
pontos de discordo
totalmente a concordo
totalmente.
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Pressdes
Normativas

A importancia da demanda/presséo (...dos
grupos listado abaixo...) para adocdo de
praticas sustentaveis foi

Do Poder publico (governo federal, estadual,
municipal). (PN1)

Da matriz da empresa. (PN2)

Dos Consumidores e clientes. (PN3)

Dos Compradores comerciais. (PN4)

De Fornecedores de bens e servicos. (PN5)
De Acionistas e fundos de investimento. (PN6)
De Bancos e outras instituicbes de
financiamento. (PN7)

Da Alta geréncia (Presidente, diretores). (PN8)
De Funcionarios (Colaboradores). (PN9)

De Sindicatos (associacdes de trabalhadores).
(PN10)

De Associacdes industriais ou comerciais.
(PN11)

De Grupos ou organiza¢des ambientais (ONGS).
(PN12)

De Grupos e organizacdes de bairro (da
comunidade). (PN13)

De Concorrentes. (PN14)

De Parceiros Internacionais. (PN15)

Arundel e Kemp,
(2009), CIS (2008) e
Huang et al. (2009).

Escala Likert de 5
pontos de nada
importante a muito
importante.

Preocupacéo
da Geréncia

Os lideres da empresa inspiram uma visao
compartilhada da organizacdo como
ambientalmente sustentavel, criando ou
mantendo valores socioambientais em toda a
empresa. (PG1)

Os lideres da empresa utilizam abordagens bem
desenvolvidas para gestdo socioambiental, que
geralmente se centra em torno de um programa
customizado (personalizado) para o mercado e
negocio especifico da empresa. (PG2)

Os lideres da empresa estabelecem parcerias
com as partes interessadas (outros atores da
cadeia) para resolver problemas
socioambientais e para cumprir os objetivos
socioambientais. (PG3)

Os lideres da empresa podem assumir a
responsabilidade de educagéo socioambiental
com a intencdo de engajar funcionarios nas
iniciativas de gestdo ambiental. (PG4)

Inovagdo ambiental é uma estratégia eficaz de
gestdo ambiental. (PG5)

Chen (2011) e Chen et
al. (2012).

Escala Likert de 5
pontos de discordo
totalmente a concordo
totalmente.

Eiadat et al. (2008) .

Escala Likert de 5
pontos de discordo
totalmente a concordo
totalmente.

Desempenho

O efeito da adogdo de préticas sustentaveis
(...nos fatores listados abaixo) foi

Na participacéo no mercado (market share).
(D1)

No crescimento das vendas. (D2)

No retorno do investimento. (D3)

Eiadat et al. (2008).

Escala Likert de 5
pontos de
substancialmente
negativo a
substancialmente
positivo.
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O efeito da adogéo de praticas sustentaveis Weng e Ling (2011).

(...nos fatores listados abaixo) foi

Na performance social. (D4) Escala Likert de 5

Na performance econdmica. (D5) pontos de

Na performance ambiental. (D6) substancialmente
negativo a
substancialmente
positivo.

Fonte: Adaptado de Bossle et al. (2015)

3.3 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados coletados no estudo exploratério foi feita primeiramente
através da transcricdo do audio da entrevista. Para a analise nesta investigacao foi
utilizada a técnica de analise de conteudo, do tipo analise tematica, sugerida por
Bardin (1995). A andlise tematica, segundo Bardin (1995) € uma das técnicas de
analise de conteudo na qual se busca interpretar os significados através de
categorias de fragmentacdo da comunicacéo a partir de critérios de classificacao.

A classificagdo dos dados da entrevista com 0 executivo centrou-se em trés
categorias tematicas: influéncias e motivadores da adocao de praticas sustentaveis
por parte das organizagdes; principais oportunidades no campo da sustentabilidade;
e principais desafios para as organizacbes e seus stakeholders no campo da
sustentabilidade.

O software utilizado para a manipulacdo dos dados coletados no estudo
descritivo foi o SPSS (Statistical Package for Social Science). No SPSS foram
analisados indicadores de adequacao da amostra, bem como os testes estatisticos
univariados. Através dos testes, obtiveram-se as médias, os desvios-padréo e as
distribuices de frequéncia das questdes propostas no questionario.

Além disso, o Microsoft Excel foi utilizado para a sec¢do da estatistica
descritiva. Os dados manipulados no SPSS foram exportados para essa aplicacéo
para que as tabelas e graficos nos quais os dados foram apresentados fossem

desenvolvidos.

4 RESULTADOS
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Neste capitulo serdo apresentados o0s resultados do trabalho.
Primeiramente € feita a apresentacdo da analise exploratéria qualitativa e, em
seguida, os resultados descritivos da fase quantitativa sdo analisados com o
embasamento tedrico e as percepc¢des obtidas na primeira etapa do estudo.

4.1 ANALISE EXPLORATORIA

A primeira etapa da pesquisa consistiu em uma analise exploratdria a partir
de uma entrevista em profundidade com uma especialista da area de
sustentabilidade com anos de experiéncia como executiva e técnica na area. Por
motivos de confidencialidade, foi adotado o nome ficticio de Adriana Silva para a
entrevistada. O estudo exploratorio teve como objetivo principal entender melhor a
visdo empresarial sobre o desenvolvimento sustentavel para melhor adequar o
qguestionario do estudo quantitativo, bem como direcionar o publico-alvo da
pesquisa. A analise foi divida em trés macrotépicos: influéncias e motivadores;

tendéncias e oportunidades; e desafios e barreiras.

4.1.1 Influéncias e Motivadores

O emprego de praticas ambientais pelas empresas, segunda a entrevistada, é
uma tendéncia mundial e a impressado de que as questdes ambientais acarretam
apenas em custos adicionais para as empresas ja hdo possui mais tanto respaldo no
mercado. A especialista argumenta que os custos derivados do atendimento as
regulamentacdes ambientais podem ser minimizados ou eliminados através das
inovagbes que proporcionam beneficios a empresa. Estas inovacdes podem
acarretar em reducdo de custos como consequéncia de menor consumo de agua,
energia e outros recursos e do reaproveitamento de residuos, por exemplo.

Alem disso, também destaca a questdo da imagem da marca e da alta
sensibilidade do consumidor de hoje com relagdo as questbes sociais e ambientais.

Segundo Adriana, hd uma oportunidade de mercado muito poderosa para as



43

empresas que conseguem se relacionar verdadeiramente com as questdes de
sustentabilidade. No entanto, ressalta a importancia da coeréncia entre o que
aparece na midia e as reais politicas a organizacdo. De acordo com Adriana, é muito
facil para o consumidor hoje em dia reconhecer e contestar incoeréncias e muito

dificil para a organizagao reconstruir a sua imagem apos algum “escéandalo”:

Temos bons exemplos hoje, no préprio varejo nacional, de marcas que tém
sua identidade fortemente relacionada com as questdes de
sustentabilidade. Nessa linha existem exemplos positivos e negativos. Tanto
aqueles que construiram a cultura e o seu “jeito de ser” fielmente nesses
pilares, quanto aqueles que tentaram “enfiar goela abaixo” do consumidor
uma mentira e cairam feio quando foram desmascarados (informacgéo
verbal) *.

A especialista destaca ainda a questdo regulatéria como um motivador
importante para as organizagdes. O governo, segundo a entrevistada, exerce papel
fundamental para a propagacao da preservacdo ambiental, uma vez que € este que
define as normas ambientais e 0os mecanismos reguladores. Segundo ela, as
exigéncias ambientais internacionais também estdo cada vez mais severas e
obrigando as empresas que visam uma atuacdo global a considerarem estas
questdes. O mercado internacional parece estar cada vez mais rigido e empresas
com sistemas de gestdo ambientais mais desenvolvidos tendem a ter maior

facilidade de recebimento de recursos estrangeiros:

Paises europeus e da Ameérica do Norte, importadores do agronegécio
brasileiro, por exemplo, fazem exigéncias rigidas referentes a conformidade
ambiental das mercadorias importadas. No Brasil que os 6rgdos ainda estéo
muito atrasados (informacéo verbal) 2,

As ONGs, segunda ela, também s&o agentes importantes internacionalmente
e possuem um papel importante em fornecer informacdes ao cidadéo e pressionar
as empresas. Adriana afirma que no Brasil, no entanto, estas instituicbes também
nao tém muita for¢ca ou ndo possuem muita credibilidade.

Por fim, a entrevistada destaca a importancia da cultura organizacional e do
suporte da alta administracéo para o desenvolvimento da sustentabilidade, indo ao
encontro daquilo destacado por diversos autores da literatura (REES, 2012,
EBERLIN E TATUM, 2008; EISNER, 2011; WIRTENBERG et al., 2007; ARNOLD E

! Entrevista concedida por SILVA, Adriana. Entrevista I. [abr. 2017]. Entrevistador: Artur André Motta. Porto
Alegre, 2017. O roteiro da entrevista encontra-se apresentado no Apéndice A desta monografia.
2

Id., 2017.
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HOCKERTS, 2011). Segundo ela, a conscientizacdo é “top-down”, ou seja, 0S
valores devem ser transmitidos dos diretores da organizacdo para seus gerentes e
destes para as suas equipes para que a sustentabilidade se enraize de fato no

“‘DNA” da empresa:

De nada adianta projetos ou sistemas audaciosos tentando ser
“empurrados” por “lobos solitarios” dentro da empresa se a diretoria e o
board ndo compreendem a importancia. O desgaste é grande e os projetos
ndo tém andamento. Pela falta de prioridade acabam n&o atingindo o
resultado esperado e cria-se um “ciclo vicioso” (informagcao verbal)®.

4.1.2 Tendéncias e Oportunidades

Em relacdo as tendéncias e oportunidades para a sustentabilidade, a
entrevistada destaca o papel e potencial da tecnologia. Ela cita as novas tecnologias
que aparecem diariamente relacionadas com o aproveitamento de recursos e a
geracao de valor a partir destes, por exemplo, através da reciclagem de residuos
sélidos e do melhoramento das tecnologias de tratamento das emissoes.
Menciona também as inovacfes que possibilitam uma maior produtividade dos
recursos produtivos, como a utilizacdo mais eficiente de matérias-primas. Segundo
ela, empresas inteligentes tratam a sustentabilidade como uma nova fronteira da
inovacao:

Na Escandinavia, por exemplo, o setor de celulose e papel desenvolveu
processos de branqueamento ambientalmente menos agressivos e estao

aumentando o numero de unidades vendidas no mercado internacional.
(informagé&o verbal)®.

Além das questBes de produtividade e eficiéncia, também apresenta como
tendéncia os projetos de sustentabilidade “multistakeholders” que abrangem toda a
cadeia de valor. Destaca a possibilidade de abrangéncia dos projetos relacionados a
responsabilidade social junto a fornecedores, colaboradores e comunidade.

Segundo ela, a preocupacdo com toda a cadeia de suprimentos sera cada
vez mais cobrada das organizacOes. Projetos de conscientizagcdo envolvendo

guestdes de diversidade, empoderamento de mulheres e inclusdo, bem como a

*1d., 2017.
*1d., 2017.
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“‘humanizagcédo” do ambiente profissional através da incorporagcédo de conceitos como
“‘mindfulness” (atencdo plena) também devem entrar nas estratégias das

organizacdes que desejam prosperar:

Para mim, a principal tendéncia é que as empresas que rapidamente nao
comecgarem a rever seus processos produtivos, a sua producdo de lixo e
emissao de residuos e o tratamento que da aos seus colaboradores e a
comunidade v&o “cair feio”. Isso ja é uma realidade (informag&o verbal)®.

7

Afirma ainda que o mercado € extremamente promissor ndo sO para
empresas estabelecidas, mas para novos entrantes. Neste sentido, aposta no
surgimento cada vez mais frequente de atores que operem com questdes
relacionadas a logistica reversa, consultorias para certificacdo e solucdes
sustentaveis e comércio justo. Destaca que empresarios que apostem em produtos
e servicos “verdes” ou pautados em valores “triple-bottom-line” terdo muito espaco
num mercado eminente que ainda € muito incipiente no Brasil. Afirma que antecipar
as mudancas de valores em curso na sociedade pode transformar desafios em

grandes oportunidades de negdcio.

4.1.3 Desafios e Barreiras

Em relac&o aos principais desafios, a especialista comenta que muitas vezes
0s obstaculos sdo postos antes mesmo de 0 processo comecar. Justamente por
desconhecerem a amplitude dos impactos gerados, as organizacdes ou subestimam
a sua responsabilidade e ndo reconhecem a importancia da gestdo socioambiental
Ou a superestimam e pensam que as acdes cabiveis estdo muito distantes da sua
realidade financeira ou operacional.

Em virtude disso, ela comenta que 0s projetos muitas vezes sdo substituidos
por propostas mais simples de implementar. Destaca, portanto, a importancia de
compreender a complexidade do seu negécio para avaliar a posicdo atual da

empresa no tema e criar uma visao de futuro:

Manter apenas projetos sociais € o exemplo classico de como muitas
empresas se posicionam em relagdo a sustentabilidade. Acreditam que com

>1d., 2017.
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doacdes ou projetos assistenciais estdo cumprindo seu papel (informacéo
6
verbal)®.

Além disso, destaca novamente a importancia do alinhamento estratégico e
traz a desconexdo entre as politicas de sustentabilidade e as diretrizes da
organizagdo como uma barreira bastante relevante. Segundo ela, perceber
oportunidades e integrar a sustentabilidade transversalmente a gestdo empresarial é
fundamental, uma vez que os desafios socioambientais estdo cada vez mais
complexos. A especialista comenta ainda o desafio de desenvolver ferramentas de
mensuracao realmente eficazes e a necessidade de integrar projetos e métricas

entre as diferentes células e niveis da organizacao.

A empresa precisa examinar toda a cadeia de valor e identificar os impactos
sociais e ambientais de forma integral. Nao adianta olhar s6 para a ponta ou
criar uma é&rea isolada para lidar com estas questbes. Tem que ser
transversal. (informag&o verbal)’

Por fim, a entrevista afirma que a definicdo de valores, objetivos e metas,
visdo de futuro, uma lideranca engajada e a mudanca na forma de pensar o negécio
sdo fatores necessarios para implantar a sustentabilidade de forma efetiva em sua
estratégia. Estabelecer um progndstico e uma visao projetiva para o futuro dentro do
seu mercado é necessario para transpor as barreiras e colher os frutos de uma

gestéao socioambiental eficiente.

4.2 ANALISE QUANTITATIVA DESCRITIVA

Apods a andlise exploratoria, foi feita a andlise quantitativa descritiva do
estudo. Nesta secéo é tracado o perfil da amostra e sdo apresentados os resultados

das estatisticas univariadas, bem como as médias e frequéncias e suas analises.

4.2.1 Perfil das Organizacdes — Caracteristicas da Amostra

®1d., 2017.
71d., 2017.
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Tendo em vista as 54 empresas investigadas no banco de dados final,
nesta secao, seu perfil € tracado e as caracteristicas investigadas sédo apresentadas.
Neste estudo, os entrevistados foram questionados sobre caracteristicas gerais, tais
como tamanho, ano de estabelecimento, desempenho econdmico, receita,
certificacdes e posicdo dentro da empresa, entre outros.

Em relacdo a localizacdo das empresas, todas sdo originarias ou possuem
atuacdo no estado do Rio Grande do Sul. A maioria das empresas (85%) fica
estabelecida em Porto Alegre e regido metropolitana. As demais (15%) tém suas
sedes na serra gaucha, nas cidades de Caxias do Sul e Bento Goncalves.

Para qualificar o porte das empresas estudas foi investigado o faturamento
bruto destas no ano de 2016, que foi classificado de acordo com o BNDES (2010).
as empresas que faturaram R$ 2,4 milhdes ou menos sdo consideradas
microempresas, aquelas que faturam entre R$ 24 e R$ 16 milhdes séo
consideradas pequenas, as que faturam entre R$ 16 e R$ 90 milhdes sé&o
consideradas médias, as que faturam entre R$ 90 e R$ 300 milhdes séao
consideradas médio-grandes e as que faturam mais de R$ 300 milhdes sédo
consideradas grandes.

Como pode ser observado na Tabela 5, h4 poucas microempresas na
amostra. As empresas meédias e grandes, ou seja, com faturamento anual superior a

R$ 16 milhdes configuram a maior parte da amostra (74%).

Tabela 5 — Faturamento e classificagdo conforme o BNDES (2010)

) Classificacéo N %
Qual foi o faturamento bruto da empresa em 20167?
Inferior ou igual a R$ 2,4 milhdes. Micro 4 7.4
Superior a R$ 2,4 milhdes e inferior a R$ 16 milhdes. Pequena 10 18,5
Superior a R$ 16 milhdes e inferior a R$ 90 milhdes. Média 13 24,1

Superior a R$ 90 milh&es e inferior ou igual a R$ 300 Médio-grande

milhaes. 16 296
Superior a R$ 300 milhdes. Grande 11 20,4
Total 54 100,0

Fonte: O Autor
Em relacdo ao desempenho econdmico das empresas estudadas (Tabela 6),

percebe-se que a maioria das organizacfes possui uma boa saude financeira.

Apenas 15% das empresas da amostra obtiveram prejuizo financeiro nos resultados
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dos dltimos trés anos. Destaca-se ainda que aproximadamente 67% das
organizagfes estudadas obtiveram lucro neste periodo.

Tabela 6 — Desempenho econémico

n . L %
Como vocé avalia o desempenho geral do negécio da sua

empresa ao longo dos ultimos trés anos?

A receita tem sido tdo baixa a ponto de produzir grandes perdas. 1 1,9

A receita tem sido insuficiente para cobrir os custos. 7 13,0
A receita nos permitiu empatar (nem lucro nem perdas). 10 18,5
A receita tem sido suficiente para fazer um pequeno lucro. 20 37,0
A receita tem sido bem acima dos custos. 16 29,6
Total 54 100,0

Fonte: O Autor

Sobre o numero de empregados, como foi explicado na secdo anterior,
foram consideradas para o estudo apenas organizacbes com mais de 50
funcionarios segundo a classificacdo da AMCHAM. Para melhor visualizacdo dos
dados, as categorias de classificacdo da AMCHAM foram agrupadas em cinco
categorias (Tabela 7). Na Camara Americana, conforme a Tabela 1, sé&o
consideradas pequenas as empresas até C4, médias as empresas de C5 a C8 e
grandes aquelas a partir de C9. Conforme pode ser observado na Tabela 7, 24%
das empresas estudadas possuem menos de 101 funcionarios (C4), 50% possuem
entre 101 e 750 funcionarios (entre C5 e C8) e 26% possuem mais de 751 (C9 ou
mais).

Caracteriza-se, portanto, uma maioria de empresas médias segundo a
classificacdo da AMCHAM e uma distribuicdo praticamente igualitaria das demais
entre pequenas e grandes. Considera-se que, devido ao tamanho das empresas
estudadas, estas possuem relacbes de lideranca e estruturas de tomadas de
decisdo e estratégia definidas, sendo, portanto, uma amostra adequada aos pontos

investigados na pesquisa.

Tabela 7 — Niumero de empregados

NUumero de empregados N %
Entre 51 e 100. (C4) 13 24,1
Entre 101 e 325. (C5 e C6) 14 25,9

Entre 326 e 750. (C7 e C8) 13 24,1
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Entre 751 e 5.000. (C9 e C10) 9 16,7
Entre 5.001 e 20.000. (C11) 5 9,3
Total 54 100,0

Fonte: O Autor

Em relacdo a idade (Tabela 8), a empresa mais antiga foi criada em 1902 e a
mais nova em 2014. 37% das empresas possuem até 20 anos, aproximadamente
46% possuem entre 21 e 60 anos e cerca de 17% possuem mais de 61 anos. Um
namero consideravel de empresas na amostra (63%) possui mais de 21 anos de

atuacdo no mercado, o que pode indicar praticas de gestdo ja consolidadas.

Tabela 8 — Idade

Idade da empresa N %
1 a 20 anos. 20 37,0
21 a 40 anos. 13 24,1
41 a 60 anos. 12 22,2
61 a 80 anos. 4 7,4
Acima de 81 anos. 5 9,3
Total 54 100,0

Fonte: O Autor

No inicio do questionario uma pergunta-filtro foi feita para as empresas a
respeito da existéncia ou ndo de praticas sustentaveis nos ultimos trés anos. Nesta
pergunta, sete das empresas estudadas afirmaram ndo possuir nenhuma pratica e
foram direcionadas diretamente para as perguntas de perfil supracitadas. A
inexisténcia de praticas sustentaveis desqualificava essas organizacdes para
responder as demais perguntas. Desta forma, as seguintes perguntas foram
respondidas por 47 empresas. Destas sete empresas, quatro sdo da area de
servicos e duas da éarea de tecnologia. Este fato pode estar relacionado a
inexisténcia de préaticas sustentaveis, uma vez que as organizacdes destes
segmentos ndo enxergam O seu impacto socioambiental de uma forma téo direta
quanto a industria ou o varejo, por exemplo.

Primeiramente, elas foram questionadas a respeito das certificacoes
ambientais (Tabela 9). Apenas 12 (25,5%) das 47 empresas analisadas afirmaram

possuir alguma certificacdo. Um dos motivos para a baixa aderéncia pode ser que a
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importancia da certificacdo ainda ndo é clara entre o empresariado gaucho, talvez

por falta de presséo de fornecedores, consumidores e governo.

Tabela 9 — Certificagao

A sua empresa possui alguma certificagdo

X ; N %
socioambiental?
Nao 35 74,5
Sim 12 25,5
Total 47 100,0

Fonte: O Autor

As empresas que disseram possuir alguma certificacdo foram questionadas
sobre quais possuiam (Tabela 10). A grande maioria respondeu possuia a 1SO
14001. Segundo a Organizacao Internacional de Normalizacdo, a NBR 1SO 14000
especifica os requisitos de um Sistema de Gestdo Ambiental e permite a uma
organizacdo desenvolver uma estrutura para a protecdo do meio ambiente e rapida
resposta as mudancas das condi¢cdes ambientais. Sob a 6ética da sustentabilidade, é
essencial que a organizacdo tenha uma atuacdo ndo sO ecologicamente correta,
mas também uma gestdo ambiental estratégica, pensando no desenvolvimento
sustentavel da empresa. A I1ISO 14001, portanto, incorpora, além de questdes
estratégicas, a preocupacao com a cadeia de suprimentos da organizacao e o ciclo

de vida de seus produtos.

Tabela 10 — Tipo de Certificagcdo Socioambiental

Quais_certificaqﬁes socioambientais a sua empresa N % % de
possui? Casos
ISO 14001 10 62,5% 83,3%
Orgéanica 1 6,3% 8,3%
FSC 1 6,3% 8,3%
Comércio justo (Fair Trade) 1 6,3% 8,3%
SA 8000 0 0% 0%

Outras (Carbon Free, Leave no Trace, LEED) 3 18,8% 25,0%

Total 16 100,0% 133,3%
Fonte: O Autor

Dentre as outras certificagbes citadas encontram-se a Carbon Free e a Leave

bY

no Trace referentes a redugcdo do impacto ambiental e a LEED (Liderangca em
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Energia e Design Ambiental) referente as constru¢bes sustentaveis. Estas, no
entanto, assim como as demais (Organica, FSC e Comércio Justo), foram citadas
por apenas um respondente. A certificacdo SA 8000 ndo é adotada pelos
respondentes. Percebe-se um enfoque muito maior em certificacbes ambientais,
uma vez que a Unica certificacdo social identificada foi a fair trade, mencionada uma

Unica vez.

4.2.2 Estatistica Univariada

As caracteristicas gerais da amostra foram descritas para cada variavel,
para avaliar os indicadores de normalidade. S&o apresentados as médias, bem

como os desvios-padrdo e as analises dos seus significados.

4.2.2.1 Capacidade Sustentavel

Considerando o conceito de praticas sustentaveis, foi apresentada uma lista
de lista de acdes para identificar o tipo de politicas ou processos socioambientais

empreendidos pelas organizagdes estudadas. A Tabela 11 aponta estes resultados.

Tabela 11 — Capacidade Sustentavel

Quais praticas sustentaveis a sua empresa

X L N % de Casos
desenvolveu ou implantou nos dltimos 3 anos?

Gestéo e reciclagem de residuos, agua ou materiais
dentro da minha empresa para melhor aproveitamento e 35 74,5%
menor desperdicio
Reducéo de materiais/insumos utilizados por unidade de
producdo dentro da minha empresa
Substituicdo de materiais/insumos por equivalentes 5

! . : 5 53,2%
menos poluidores e perigosos dentro da minha empresa
Reducéo de energia utilizada por unidade de producéo

34 72,3%

dentro da minha empresa ou adogao de energias 24 51,1%
renovaveis (ex: energia solar ou edlica)
Elaboracéo de relatérios ambientais 21 44,7%

Adocéo de embalagens reciclaveis ou ecoldgicas 19 40,4%
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Rgdugao na poluicdo da 4gua, ar, solo ou ruidos pela 18 38.3%
minha empresa

Sistemas de Gestdo Ambiental formais envolvendo

mensuracao, auditorias e responsaveis por tratar de 16 34.0%

guestdes como o uso de materiais, energia, agua e
residuos. Exemplos: SGAs e ISO 14001.

Adocéo de rastreabilidade e/ou certificacdo de origem 9 19,1%

Diminuicdo da pegada de carbono (reducéo da producao
total de CO2) por unidade de producao pela minha

empresa (ex: transporte mais eficiente de cargas, 7 14,9%
atualizacao de equipamentos por maquinas menos

poluentes)

A'doc_;aAo d'e certificacdo (orgénica, biolégica, Demeter, 5 10,6%
biodindmica)

Venda de produtos de comércio justo e solidario 5 10,6%
Venda em feiras ou direto ao consumidor 1 2,1%
Outros 6 12,8%

Fonte: O Autor

Como pode ser visto, a maioria das empresas desta amostra introduziu ou
implementou inovacdes visando a gestdo e reciclagem de residuos, agua ou
materiais para melhor aproveitamento e menor desperdicio (74,5%) e a reducéo de
materiais/insumos utilizados por unidade de producédo (72,3%). Ambas préticas
visam a otimizacdo de recursos e uma maior eficiéncia por parte da organizacao, o
que pode ser considerado como um indicativo de que estas priorizam 0S processos
ou politicas que impactam mais diretamente no seu desempenho.

Aproximadamente metade das organizacGes estudadas opta pela substituicdo
de materiais e/ou insumos por equivalentes menos poluidores e perigosos (53,2%) e
pela reducdo da energia utilizada por unidade de producédo ou adocdo de energias
renovaveis (51,1%). Estes resultados vao ao encontro daqueles apresentados pela
Fundacdo Dom Cabral (2012), nos quais as iniciativas sustentaveis mais recorrentes
nas empresas brasileiras estdo associadas a reducdo de custos através de
melhorias na eficiéncia e no uso de materiais.

No que diz respeito a gestdo e controle, 44,7% afirmaram elaborar relatorios
ambientais e 34% possuirem Sistemas de Gestdo Ambientais formais envolvendo
mensuracdo, auditorias e responsaveis por tratar de questdes como o0 uso de
materiais, energia, agua e residuos. Ha ainda uma boa parcela de empresas que
nao dedica tanta atencao para questdes relacionada a gestdo ambiental.

A adocédo de embalagens reciclaveis ou ecoldgicas é mencionada por 40,4%

das empresas e a reducdo na poluicdo da agua, ar, solo ou ruidos por 38,3%. No
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entanto, estes numeros podem estar relacionados ao fato de que apenas 23 das 47
(49%) empresas respondentes sao inddstrias comuns ou de agronegocio,
segmentos estes que estdo mais diretamente relacionados com a producédo de
embalagens e poluicao.

A tecnologia também surgiu nas respostas como uma alternativa estimulada
por algumas organiza¢gées que marcaram a op¢ao “outras”. O projeto “TI verde” foi
mencionado mais de uma vez, bem como o estimulo ao descarte correto de
materiais. Os projetos e ac¢des sociais junto as instituicbes do terceiro setor e as
comunidades também surgiram algumas vezes nesta op¢ao.

Percebe-se que as praticas estdo principalmente vinculadas ao core
business da empresa e as suas unidades de producdo. Poucas praticas
relacionadas aos stakeholders e aos demais players da cadeia de suprimentos das
organizacdes foram sinalizadas. Este dado demonstra que a tendéncia de projetos
de sustentabilidade “multistakeholders” abrangendo toda a cadeia de valor,
apresentada pela entrevistada na fase exploratéria, ainda é algo a ser melhor
desenvolvido pelo empresariado gaucho. Apenas 19% da empresas afirmaram
possuir rastreabilidade e/ou certificacdo de origem, enquanto a venda de produtos
de comércio justo e solidario apareceu em apenas 10,6% dos casos e a venda em
feiras ou direto ao consumidor foi sinalizada por apenas uma empresa. Esta
percepc¢do vai ao encontro dos resultados obtidos pela pesquisa desenvolvida pela
consultoria global Accenture em 2010 em que 88% dos CEOs disseram acreditar
que devem integrar a sustentabilidade através de toda a sua cadeia de
fornecimento, mas apenas 54% afirmaram acreditar que isto tenha sido alcancado

dentro de sua empresa.

Tabela 12 — Quantidade de Praticas Sustentaveis

NuUmero de préticas sustentaveis N %

Ooul 10 19%
20u3 12 22%
40U5 15 28%
6ou7 8 15%
8ou9 9 17%
Total 54 100,0

Fonte: O Autor
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A tabela 12 ilustra a distribuicAo do numero de praticas sinalizadas pelas
organizagdes. 19% das empresas afirmaram ndo possuir nenhuma ou apenas uma
pratica sustentavel. Aproximadamente 60% dos respondentes possuem pelo menos
quatro praticas distintas, o que ja configura certa maturidade destes no que diz
respeito a sustentabilidade organizacional. No entanto, o ndmero maximo de
praticas assinaladas pelas organizagdes foi nove. Havia 13 praticas disponiveis para
selecéao.

Apo6s o entendimento da maturidade das organizacdes em relacao as praticas
sustentaveis, foi mensurada a sua capacidade sustentavel. As habilidades da
empresa para integrar, coordenar, construir e reconfigurar suas competéncias e
recursos para realizar a sua gestdo socioambiental e inovacfes socioambientais
foram avaliadas em uma escala de 5 pontos variando de “discordo totalmente” (1)

para “concordo totalmente” (5).

Tabela 13 — Capacidade Sustentavel em Relacdo a Concorréncia

As habilidades da empresa para Média Desvio Minimo Maximo
integrar, coordenar, construir e Padréo

reconfigurar suas competéncias e

recursos para realizar a sua gestéo

socioambiental e inovacdes

socioambientais sé&o:

Excepcionais. 3,06 1,009 1 5
Raras no mercado. 2,96 955 1 5
Dificeis de serem substituidas. 262 922 1 5
Pouco imitaveis pelos concorrentes. 257 1,078 1 5

Fonte: O Autor

Devido as baixas médias dos itens deste construto (em torno e abaixo de
3,00), pode-se inferir que as empresas analisadas ndo tém muita confianca em
relacdo a sua capacidade ambiental, mesmo que a consciéncia pareca alta. 1sso
significa que as empresas ndo tém totais condicdes para usar sua competéncia
interna para coordenar habilidades, recursos e tecnologias para uma gestao mais
sustentavel.

Destaca-se ainda a baixa percepc¢ao da sua gestdo socioambiental como um
diferencial competitivo em relagcdo aos concorrentes, o0 que indica baixa inovagao
nos processos relacionados a esta competéncia. Um aprimoramento da capacidade

ambiental pode ser extremamente relevante para as empresas aumentarem este
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desempenho percebido, visto que a sustentabilidade pode constituir um recurso
valioso, inovador e dificil de imitar e a adocdo de préaticas sustentaveis pode
acarretar na formacéo de barreiras de entrada e a possibilidade de ser um “first
mover”’, marcando posicionamento e antecipando a curva de aprendizagem em

relacdo aos concorrentes (FAIRFIELD et al., 2011).

4.2.2.2 Pressfes dos Stakeholders na Adocgéo de Praticas Sustentaveis

Apés avaliacdo da capacidade sustentavel da empresa, foi avaliada a
influéncia e a importancia dos stakeholders na introdug&o ou no desenvolvimento da
sustentabilidade nas organizagcdes. As empresas avaliaram cada grupo em uma

escala de 5 pontos variando de “nada importante” (1) para “muito importante” (5).

Tabela 14 — Pressdes Normativas

A importancia da demanda/pressé&o (...do grupo Média Desvio Minimo Maximo
listado abaixo...) para adog&o de praticas Padrao

sustentaveis foi

Da Alta geréncia (Presidente, diretores) 4,34 ,788 1 5
Da Matriz da empresa 4,11 1,108 1 5
Dos Consumidores e clientes 4,06 ,870 1 5
De Funcionarios (Colaboradores) 3,87 ,850 2 5
Dos Compradores comerciais 3,72 1,192 1 5
De Acionistas e fundos de investimento 3,57 1,331 1 5
De Fornecedores de bens e servicos 3,55 ,951 1 5
r[;(l)Jnigggle):r publico (governo federal, estadual, 351 1,443 1 5
De Parceiros Internacionais 3,32 1,287 1 5
De Bancos e outras instituicdes de financiamento 3,11 1,355 1 5
De Grupos ou organiza¢des ambientais (ONGS) 3,11 1,220 1 5
De Concorrentes 3,11 1,147 1 5
(I:Doemuﬁgg%%s) e organizacbes de bairro (da 272 1,330 1 5
De Associacdes industriais ou comerciais 2,70 1,159 5
De Sindicatos (associa¢des de trabalhadores) 2,36 1,241 1 5

Fonte: O Autor



56

Em geral, as partes interessadas com influéncia direta e interna na empresa
eram aquelas com maior importancia percebida. Os direcionamentos da alta
geréncia e da matriz da empresa apresentaram as maiores médias. Wirtenberg et al
(2007), através do seu estudo com executivos das nove empresas mais sustentaveis
do mundo identificaram nas liderancas um papel fundamental no sucesso de
estratégias “triple-bottom-line”. A centralidade estratégica da sustentabilidade e o
apoio da alta gestado foram destacados como valores fundamentais para o sucesso
destas organizacfes, como destaca a especialista entrevistada na etapa exploratoria
e sugerem as empresas desta amostra.

A pressdo de consumidores e clientes também se destaca como um
direcionador importante. A pesquisa conduzida pela consultoria Accenture em 2011
identificou que os consumidores sdo os stakeholders mais importantes para 0s
executivos (58%) no que tange a sustentabilidade, pois estes impactam a forma
COmo se gerenciam as expectativas sociais. Para empresas desta amostra, 0s
consumidores também aparecem como o principal stakeholder, seguidos pelos
compradores comercias.

Os funcionarios da organizacdo também figuram entre as maiores médias das
pressdes normativas, ocupando o quarto lugar. Este dado € um indicativo
interessante, uma vez que ndo ha na literatura muitos autores que sugiram que 0s
colaboradores que ndo fazem parte da gestdo possuem uma influéncia relevante na
adocao de préticas sustentaveis.

Outro fato surpreendente é o Poder Publico aparecer apenas em oitavo lugar,
com uma média de 3,51. As pressbes regulatérias sdo sugeridas por diversos
modelos tedricos, inclusive pelo modelo proposto por Bossle et al (2014) e utilizado
como base para este estudo, como um fator determinante para a adocao de praticas
sustentaveis. No entanto, ndo sdo percebidos pelas organizacdes desta amostra
como um dos fatores mais relevantes. Todas as primeiras sete pressdes normativas
destacadas pelos respondentes, inclusive, estdo relacionadas com a cadeia de
suprimentos direta das organizagfes estudadas. Este pode estar relacionado com a
constatacdo da especialista na fase exploratdria da pesquisa sobre a fraqueza das
instituicdes de regulamentacao brasileiras em comparacao as internacionais.

A questdo da concorréncia novamente aparece como um aspecto ndo muito
relevante (média 3,11), o que indica uma baixa competitividade das estratégias

sustentaveis percebida pelas empresas estudadas. As pressées das ONGs, dos
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grupos os organizagbes de bairro, das associacbes de classe e dos sindicados
aparecerem com as menores médias, o que pode indicar um baixo engajamento da

comunidade como um todo nas questdes relacionadas a sustentabilidade.

4.2.2.3 Papel das Liderancas Corporativas na Introdu¢cdo ou Desenvolvimento de
Praticas Sustentaveis

Apoés a avaliacdo das pressdes normativas, a relacdo entre a as liderancas
corporativas e a maturidade da gestdo sustentavel (que é fortemente apoiada pela
literatura) foi avaliada a partir de quatro questdes na pesquisa. A nocao de inovagao
ambiental enquanto estratégia eficaz de gestdo também foi avaliada por meio de
uma questdo. As organizacOes avaliaram cada afirmacao deste construto em uma

escala de 5 pontos variando de “discordo totalmente” (1) para “concordo totalmente”

(5).

Tabela 15 — Preocupacéo da Geréncia com a Sustentabilidade

Média Desvio Minimo Maximo

Padréo
Eco—lnovagao € uma estratégia eficaz de 4,09 530 > 4
gestéao.
Os lideres da empresa inspiram uma Vvisdo
compartilhada da organizacgao como
ambientalmente  sustentavel, criando ou 3,72 ,953 1 4
mantendo valores socioambientais em toda a
empresa.
Os lideres da empresa podem assumir a
responsabilidade de educacdo socioambiental 3.68 905 1 4

com a intencdo de engajar funcionarios nas
iniciativas de gestdo ambiental.

Os lideres da empresa estabelecem parcerias
com as partes interessadas (outros atores da
cadeia) para resolver problemas 3,45 911 1 4
socioambientais e para cumprir 0s objetivos
socioambientais.

Os lideres da empresa utilizam abordagens
bem desenvolvidas para gestédo
socioambiental, que geralmente se centra em
tono de um programa  customizado
(personalizado) para o mercado e negocio
especifico da empresa.

3,26 1,056 1 4

Fonte: O Autor

7

A Eco-inovacdo é vista como uma estratégia eficaz de gestdo pelos

respondentes, com média 4,09. Este dado reforca a afirmacdo de Bonn e Fischer
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(2011) quando endossam que as premissas de sustentabilidade devem fazer parte
do processo estratégico sistematicamente, refletindo a visdo da empresa, associada
ao processo decisorio e suportada pela cultura organizacional.

A guestdo da visdo organizacional compartilhada aparece com a maior média
(3,72) das afirmacdes relacionadas diretamente a lideranca. As liderancas das
organizacbes da amostra parecem criar ou manter valores sustentabilidade.
Wirtenberg et al. (2007) indicaram a existéncia de valores profundamente enraizados
em sustentabilidade como um dos drivers de “fundacdo” da piramide da
sustentabilidade, o que desenha um panorama positivo para as empresas da
amostra.

A segunda meédia mais alta (3,68) estd relacionada as habilidades das
liderancas para educar e engajar colaboradores nas iniciativas socioambientais.
Fuentes-Henriquez e Del Sol (2012) j& sugeriam que a obtencdo de uma posicéo
competitiva no mercado manifesta-se através da alta diretoria, pois é esta que
decide a abrangéncia e a magnitude das politicas a serem implantadas no futuro e
comunicam as decisdes para os demais stakeholders.

O estabelecimento de parcerias entre as lideres e stakeholders para a
resolucdo de problemas e cumprimento de objetivos socioambientais obteve média
de 3,45. A gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos aparenta ndo estar tdo
desenvolvida e valorizada pelas organizacdes da amostra como poderiam, estando
tanto os lideres quanto as politicas ainda muito voltados para os processos internos.

A menor média deste construto (3,26) esta relacionada a utilizacéo, por parte
dos lideres, de programas de sustentabilidade personalizados para o negdcio e
mercado especifico das suas organizacdes. White (2009) destaca a importancia da
construcdo da sustentabilidade dentro do negocio ao invés de atividades adicionais
ou isoladas para o atingimento de programas bem sucedidos. Lauriano et al (2012)
ainda afirmam que a barreira mais expressiva percebida pelos executivos é a de
compreender o conceito de sustentabilidade para a sua organizacdo em especifico e
como deve se organizar a gestdo desta. Esta lacuna percebida pelas organizacdes
da amostra abre espaco para o desenvolvimento de programas setoriais

customizados e cooperativos para o mercado gaucho.

4.2.2.4 Impacto da Sustentabilidade no Desempenho Empresarial
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As organizagbes também foram questionadas em relagdo aos efeitos
percebidos pela adocdo de praticas sustentaveis. O desempenho percebido das
empresas foi medido em uma escala de 5 pontos em esferas distintas, e cada efeito
avaliado de “substancialmente negativo” (1) até “substancialmente positivo” (5).

As maiores médias foram relacionadas aos desempenhos ambiental (4,19) e
social (4,11). Para estes efeitos, nenhuma organizacdo respondeu que O
desempenho foi negativo ou substancialmente negativo. Esse € um indicativo
importante a respeito da percepcdo de valor de dois dos trés pilares fundamentais
da sustentabilidade.

No que diz respeito a performance econdmica, a média foi um pouco menor
(3,57), o que indica que os ganhos econdmicos sdo mais dificeis de serem

percebidos. A Tabela 16 ilustra estas distribuicdes.

Tabela 16 — Performance

O efeito da adocdo de praticas Média Desvio Minimo Maximo

sustentaveis (..no fator listado Padréo

abaixo) foi

Na performance ambiental 4,19 ,613 3 5
Na performance social 4,11 ,598 3 5
Na performance econdémica 3,57 ,683 2 5
ls\lr?afgrticipagéo no mercado (market 347 620 5 5
No retorno do investimento 3,45 ,619 2 5
No crescimento das vendas 3,36 ,568 3 5

Fonte: O Autor

A relacao da adoc¢édo de praticas sustentaveis com questdes mais diretamente
relacionadas ao desempenho econémico foi avaliada em outras trés esferas. A
participacdo de mercado (market share) obteve média de 3,47 e o retorno do
investimento (ROI) obteve média de 3,45.

Apesar das médias serem menores, também houve pouquissima percepcao
de efeitos negativos nessas questdes. Isso € bastante importante, principalmente no
que diz respeito ao ROI, visto que uma percepcdo negativa poderia impactar
também negativamente os investimentos futuros em sustentabilidade por parte das
organizacdes. O crescimento das vendas ficou com a menor média (3,36), 0 que

pode indicar que a percepcdo do consumidor gaucho ainda ndo estd muito
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relacionada com as préaticas sustentdveis das empresas ou que a comunicagado
destas ainda ndo é muito clara.

De maneira geral, a percepcao de valor da sustentabilidade e seus impactos
obtiveram boas médias e ndo sdo vistas como negativas pela maioria absoluta das
empresas da amostra. Ainda h& espaco, no entanto, para acfes mais estratégicas
relacionadas a dimensdo econdmica, principalmente para aquelas que visam o

atingimento do cliente-alvo e, consequentemente, o aumento do faturamento.

4.2.2.5 Vinculo da Sustentabilidade & Estratégia Corporativa

A estratégia sustentavel das organizacgdes foi ainda avaliada segundo a sua
abrangéncia (extensao desta aos objetivos corporativos), integracao ao
planejamento estratégico e reducdo do impacto e preocupacao socioambiental nos
processos e produtos. Cada afirmacao foi avaliada pelas organizacdes em uma

”

escala de 5 pontos variando de “discordo totalmente” (1) para “concordo totalmente

(5).

Tabela 17 — Estratégia Sustentavel

Média Desvio Minimo Maéaximo
Padréo

Em nossa empresa, qualidade inclui a
reducdo do impacto socioambiental dos 3,94 ,649 1 5
produtos e processos.

Nossa empresa tem integrado as questfes
socioambientais no processo de 3,66 ,855 1 5
planejamento estratégico.

Na nossa empresa fazemos todo o esforco
para vincular os objetivos socioambientais 3,62 ,878 1 5
COM 0S NOSS0S outros objetivos corporativos.

As questdes socioambientais sdo sempre
consideradas quando desenvolvemos novos 3,53 ,915 1 5
produtos.

Fonte: O Autor

A maior media deste construto (3,94) pertence a afirmacéo que relaciona a

nocdo de qualidade com a reducdo de impacto socioambiental dos produtos e
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processos da organizacdo. A média alta desta afirmacdo vai ao encontro das
praticas sustentaveis que aparecem com maior frequéncia para as organizacfes da
amostra. Gestao e reciclagem de residuos, reducao ou substituicdo de materiais ou
insumos e reducdo de energia estdo entre as praticas mais difundidas entre as
empresas. Esta percepcao de qualidade é bastante importante, uma vez que White
(2009) a sustentabilidade definida de uma forma abrangente e integrada dentro da
organizacgao, assegura que esta nao é vista como um “trabalho extra” e corrobora
para vencer a falacia de que desempenho, valor e sustentabilidade sédo “trade-offs”.

A sustentabilidade como parte do planejamento estratégico aparece com uma
média um pouco menor (3,66), bem como a média do vinculo dos objetivos
socioambientais com os objetivos corporativos (3,62). Apesar das médias ndo serem
tdo baixas, percebe-se que as questdes de sustentabilidade ainda ndo se encontram
totalmente alinhadas a visdo e aos objetivos do negdcio. Santos et al (2013)
destacam a inclusdo das politicas sustentdveis nas diretrizes estratégicas das
empresas como fator fundamental para o seu éxito e desenvolvimento no longo
prazo, bem como no aumento do desempenho organizacional. Apesar do notavel
crescimento da percepcdo da importancia da total integracdo da sustentabilidade a
estratégia e operacdo das organizacdes nas ultimas décadas, os resultados deste
estudo indicam que ainda ha espaco para desenvolvimento neste sentido para as
organizacdes gauchas.

A média mais baixa deste construto (3,53) diz respeito a afirmacédo de que as
guestdes socioambientais sdo sempre consideradas no desenvolvimento de novos
produtos. Tanto a literatura quanto a fase exploratéria do estudo identificaram a
inovacdo socioambiental ou a eco-inova¢cdo como um recurso muito importante para
o desenvolvimento sustentavel das organizacdes e para a diferenciacdo competitiva.
Faz-se necessaria, portanto, uma maior investigacdo das motivacdes desta
percepcdo para que medidas propositivas de incentivo a eco-inovacao sejam

sugeridas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A sustentabilidade organizacional tem ganhado cada vez mais espaco dentro
das organizacOes brasileiras e o0 mercado gaucho também reflete este crescimento.
Percebe-se que a pauta € valorizada pelas liderancas nos seus processos de
tomada de decisdo e esta presente e nas diretrizes estratégicas em geral. A
preocupacdo gerencial teve um papel fundamental neste estudo, tendo sido
percebida como um importante influenciador da percepcdo de sucesso da
sustentabilidade organizacional.

A partir deste estudo, também se pode inferir que a adog¢do de préticas
sustentaveis através de acbes estratégicas aumenta as chances de sucesso no
longo prazo. A inclusdo das questdes ambientais nos objetivos do negdcio, portanto,
tem um grande significado tanto para desenvolver uma gestdo mais correta no
ambito socioambiental quanto para aumentar o desempenho socioambiental e
econbmico. Entretanto, a questdo social ainda é pouco explorada, o que indica que
ainda é necessario desenvolver este pilar da sustentabilidade. No ambito das
liderancas, foram identificados gaps no que diz respeito ao estabelecimento de
parcerias, por parte destes, com as partes interessadas e a construcao de
programas customizados para o mercado local.

Sobre a capacidade sustentavel das organizacdes, percebe-se que a
introducdo e o desenvolvimento de préaticas sustentaveis ocorrem de maneira ativa e
a sustentabilidade é considerada para fins de otimizacdo de processos, reducao de
custos e formas alternativas de producdo. No entanto, estas politicas ndo sao vistas
como diferenciais competitivos perante os concorrentes e ndo sdo percebidas como
inovadoras ou Unicas.

Em relacdo as pressdes normativas, a participacdo dos stakeholders nao é
muito destacada. A influéncia do setor publico, das comunidades e das organizacdes
do terceiro setor, ao contrario do que sugere a literatura, ndo € percebida como um
motivador relevante para a adocao da sustentabilidade nas organizacbes desta
amostra. As pressdes parecem ser advindas principalmente dos agentes internos,
em especial da matriz, da alta administracéo e dos colaboradores.

Além disso, processos sustentaveis mais sofisticados envolvendo
multistakeholders e a gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos, que ja sao

comuns internacionalmente, ainda aparecem de forma discreta nesta amostra. As
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motivacbes para esta aparente desconexdo das empresas com as partes
interessadas podem ser estudadas em futuros estudos.

Os resultados do presente estudo tém como objetivo gerar informacdes
relevantes para o0 aprimoramento das questdes de sustentabilidade nas
organiza¢gfes gauchas. Tendo em vista os desafios percebidos relacionados a
gestao sustentavel de stakeholders, deseja-se fomentar nas organizacdes processos
mais integrados com fornecedores, clientes, governos e comunidades. Além disso, a
partir de uma gestdo mais integrada e alinhada com 0s objetivos empresariais,
desenvolver a eco-inovagdo como um atributo importante para a diferenciacao
competitiva e para o alto desempenho empresarial.

A partir da perspectiva da lideranca, o estudo se prop0e a auxiliar nas pautas
dos Comités Estratégicos de Sustentabilidade da AMCHAM Porto Alegre. Tendo em
vista o papel-chave dos lideres neste contexto e na identificagdo das oportunidades
de desenvolvimento destes, objetiva-se auxiliar na sua formagéo para uma atuacao
mais consciente e alinhada. As necessidades identificadas poderdo ser trabalhadas
nos seminarios, workshops e programas de capacitacao da instituicao.

Dentre as limitacbes deste estudo, destaca-se que este foi baseado na
autoavaliacdo dos gestores e que a amostra ndo pode ser generalizada para todas
as empresas gauchas. Desta maneira, estudos futuros poderiam combinar dados da
performance e de relatérios de sustentabilidade as respostas dos questionarios, bem
como explorar uma amostra que permita maiores generalizacdes.

O estudo almeja contribuir para literatura para um melhor entendimento do
papel do lider no espectro da sustentabilidade que, apesar de suportado pela
academia, tem as suas motivacdes ainda pouco exploradas. Além disso, também
colaborar para desmistificar para o mercado a falsa percepcéo da sustentabilidade
empresarial como secundaria na estratégia organizacional. Assim, espera-se inspirar
e motivar uma melhor compreenséo das vantagens de uma gestdo sustentavel bem
construida, suportada pelos processos de decisdo e apoiada nos objetivos e na

visdo do negdcio, para o crescimento dos mercados locais e hacionais.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADA A GESTORA
ESPECIALISTA EM SUSTENTABILIDADE

. Como vocé avalia o panorama nacional para a sustentabilidade?

. Como vocé avalia a maturidade das organizacdes brasileiras nas questbes de
sustentabilidade?

. Como vocé avalia o papel dos governos e das instituicbes de
regulamentacao?

. Como vocé enxerga a relagéo das organizagdes com o0s seus stakeholders no
que diz respeito a sustentabilidade?

5. Como vocé avalia a inovacao e o papel da tecnologia nesta area?

. Quais sado as principais dificuldades encontradas pelas empresas no ambito
da sustentabilidade?

. Quais sao as principais barreiras do mercado nacional? E do mercado
gaucho?

. Quais as principais tendéncias que vocé identifica no mercado? Quais sao as

perspectivas para a sustentabilidade no mercado nacional?
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APENDICE B — QUESTIONARIO APLICADO AS ORGANIZACOES

SECAO 1

Praticas Sustentaveis - Motivadores e Impactos na Performance Organizacional
ola!

Sou aluno da Escola de Administracao da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul e estou conduzindo um estudo para o meu Trabalho de Concluséo de Curso,
gue busca entender melhor as motivagdes que podem influenciar a adogéo de
praticas sustentaveis pelas empresas e o papel das liderancas empresariais neste
contexto. A sua participacdo nesse estudo, respondendo as perguntas abaixo, €
fundamental!

As praticas sustentaveis referem-se ao conjunto de acdes que resultam em
melhorias sociais, ambientais e econdmicas quando comparadas as alternativas
semelhantes. Uma empresa sustentavel adota atitudes éticas e praticas que visem
seu crescimento econémico sem agredir o meio ambiente e colaborando para o
desenvolvimento da sociedade.

Lembro que o anonimato de suas respostas é garantido, uma vez que as respostas
serdo analisadas em conjunto e nunca de forma personalizada, assim como
nenhum participante da pesquisa sera identificado em nenhuma comunicac¢ao ou
futuras publicagdes, interna ou externamente.

Por favor, leia cada questéo e seus respectivos itens com bastante atencao e
certifique-se de responder todas as questdes!

Se tiver qualquer duvida ou questfes adicionais, meu contato é:
artur.motta@amchambrasil.com.br

Q. 1. Considerando o conceito de praticas sustentaveis apresentado acima, a sua
empresa desenvolveu ou implantou alguma prética sustentavel nos ultimos 3 anos?
Sim

N&o *vai para a se¢ao 5

Praticas Sustentaveis e Certificacdes Socioambientais

Q. 2. Quais préticas sustentaveis a sua empresa desenvolveu ou implantou nos
tltimos 3 anos? (pode selecionar mais de uma):

Adocéo de certificacdo (organica, biolégica, Demeter, biodinamica)

Adocéo de rastreabilidade e/ou certificacdo de origem

Venda de produtos de comeércio justo e solidario

Adocao de embalagens reciclaveis ou ecoldgicas

Elaboracéo de relatérios ambientais

Sistemas de Gestdo Ambiental formais envolvendo mensuracgéo, auditorias e
responsaveis por tratar de questdes como o uso de materiais, energia, agua e
residuos. Exemplos: SGAs e ISO 14001.
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Reducdo de materiais/insumos utilizados por unidade de producao dentro da minha
empresa

Reducéo de energia utilizada por unidade de producédo dentro da minha empresa ou
adocao de energias renovaveis (ex: energia solar ou edlica)

Diminuic&o da pegada de carbono (reducéo da producéo total de CO2) por unidade
de producéo pela minha empresa (ex: transporte mais eficiente de cargas,
atualizacao de equipamentos por maquinas menos poluentes)

Substituicdo de materiais/insumos por equivalentes menos poluidores e perigosos
dentro da minha empresa

Reducdo na poluicdo da agua, ar, solo ou ruidos pela minha empresa

Gestao e reciclagem de residuos, agua ou materiais dentro da minha empresa para
melhor aproveitamento e menor desperdicio

Venda em feiras ou direto ao consumidor

Outros

Q. 3. A sua empresa possui alguma certificacdo socioambiental?

Sim

N&o *vai para a se¢ao 4

Certificacdes Socioambientais

Q. 4. Quais certificacbes socioambientais a sua empresa possui?

ISO 14001

Organica

FSC

SA 8000

Comeércio justo (Fair Trade)

Outros

Fatores Internos e Externos

Fatores Internos

Q. 5. Ainda sobre a adocéao de préticas sustentaveis pela sua empresa, avalie se
vocé concorda com as afirmacgdes abaixo. Vocé pode responder com um ndamero de
1 a 5, onde 1 significa “discordo totalmente” e 5 significa “concordo totalmente”, ou
qgualquer numero intermediario entre 1 e 5.

O enunciado a seguir refere-se aos itens de 1 a 4: As habilidades da empresa para
integrar, coordenar, construir e reconfigurar suas competéncias e recursos para
realizar a sua gestéo socioambiental e inovagfes socioambientais sdo:

1. Excepcionais.

2. Raras no mercado.

3. Pouco imitaveis pelos concorrentes.

4. Dificeis de serem substituidas.
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Q. 6. Avalie se vocé concorda com as afirmacdes abaixo em relacdo a adocéo de
praticas sustentaveis. Vocé pode responder com um numero entre 1 e 5, onde 1
significa "discordo totalmente” e 5 significa "concordo totalmente”, ou qualquer
ndmero intermediério entre 1 e 5.

1. Os lideres da empresa inspiram uma visao compartilhada da organizacdo como
ambientalmente sustentével, criando ou mantendo valores socioambientais em toda
a empresa.

2. Os lideres da empresa utilizam abordagens bem desenvolvidas para gestao
socioambiental, que geralmente se centra em torno de um programa customizado
(personalizado) para o mercado e negdcio especifico da empresa.

3. Os lideres da empresa estabelecem parcerias com as partes interessadas (outros
atores da cadeia) para resolver problemas socioambientais e para cumprir 0s
objetivos socioambientais.

4. Os lideres da empresa podem assumir a responsabilidade de educacgéo
socioambiental com a intencéo de engajar funciondarios nas iniciativas de gestao
ambiental.

5. Inovacdo ambiental é uma estratégia eficaz de gestdo ambiental.

Fatores Externos

Q. 7. Qual foi a importancia da influéncia dos seguintes grupos para a adocao de
praticas sustentaveis pela sua empresa? (1 se “nada importante”, 5 se “muito
importante”, ou qualquer numero intermediario entre 1 e 5).

A importancia da demanda/presséo (...do grupo listado abaixo...) para adocao de
praticas sustentaveis foi

Do Poder publico (governo federal, estadual, municipal)

Da matriz da empresa

Dos Consumidores e clientes

Dos Compradores comerciais

De Fornecedores de bens e servicos

De Acionistas e fundos de investimento

De Bancos e outras instituicdes de financiamento

Da Alta geréncia (Presidente, diretores)

©|0 N 0B IWIN =

De Funcionarios (Colaboradores)

. De Sindicatos (associacoes de trabalhadores)

. De Associacdes industriais ou comerciais

. De Grupos ou organiza¢gdes ambientais (ONGS)

TSI TSI
wN| k|

. De Grupos e organizacfes de bairro (da comunidade)

[EEN
N

. De Concorrentes

[ERN
a1

. De Parceiros Internacionais

Desempenho, Motivacgdes e Estratégia

Q. 8. Indique se o efeito da adoc¢ao de praticas sustentaveis no desempenho da sua
empresa foi “Substancialmente negativo” (1); “Substancialmente positivo” (5), ou
qualquer numero intermediario entre 1 e 5.

O efeito da adogdo de praticas sustentaveis (...no fator listado abaixo) foi

1. Na participagdo no mercado (market share)

2. No crescimento das vendas
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3. No retorno do investimento

4. Na performance social

5. Na performance econdmica

6. Na performance ambiental

Q. 9. Indique o grau de concordancia com as afirmacfes abaixo. Vocé pode
responder com um numero de 1 a 5, onde 1 significa “discordo totalmente” e 5
significa “concordo totalmente”, ou qualquer numero intermediario entre 1 e 5.

1. Nossa empresa tem integrado as questdes socioambientais no processo de
planejamento estratégico.

2. Em nossa empresa, qualidade inclui a redugéao do impacto socioambiental dos
produtos e processos.

3. Na nossa empresa fazemos todo o esfor¢o para vincular os objetivos
socioambientais com 0S N0SS0s outros objetivos corporativos.

4. As questdes socioambientais sdo sempre consideradas quando desenvolvemos
novos produtos.

Caracteristicas Gerais da Empresa

| Q. 10. Nmero de pessoas empregadas:

| Q. 11. Em que ano a empresa foi estabelecida?

|

Q. 12. Como vocé avalia o desempenho geral do negécio da sua empresa ao longo
dos ultimos trés anos? (Por favor, marqgue apenas uma resposta)

A receita tem sido tdo baixa a ponto de produzir grandes perdas.

A receita tem sido insuficiente para cobrir 0s custos.

A receita nos permitiu empatar (nem lucro nem perdas).

A receita tem sido suficiente para fazer um pequeno lucro.

A receita tem sido bem acima dos custos.

Q. 13. Qual foi o faturamento bruto da empresa em 20167

Inferior ou igual a R$ 2,4 milhdes

Superior a R$ 2,4 milhdes e inferior a R$ 16 milhdes

Superior a R$ 16 milhdes e inferior a R$ 90 milhdes

Superior a R$ 90 milhdes e inferior ou igual a R$ 300 milhdes

Superior a R$ 300 milhdes.

Nome da empresa:

Nome do respondente:

Posicdo na empresa:

E-mail;

Ha algum comentério que vocé gostaria de fazer (incluindo informar sobre outras
acOes que vocé pode ter realizado para reduzir o impacto das atividades de sua
empresa sobre o meio ambiente)?




