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RESUMO

Esta dissertacdo tem o propdsito de buscar um maior entendimento dos conceitos acerca do
desenvolvimento sustentavel aplicado a gestdo empresarial. Trata-se de um tema bastante
contemporaneo, emergente e que vem sendo discutido por diferentes grupos, tais como
académicos, jornalistas, bidlogos, artistas, socidlogos, gestores, entre outros. Elaborou-se uma
revisao bibliografica sobre o tema cuja literatura é vasta e multidisciplinar; a sustentabilidade
aplicada a gestdo empresarial ainda € um conceito em constru¢do. O Método SIGMA foi
apresentado como referencial tedrico de um método de gestdo estratégica socioambiental. A
revisao da literatura orientou a realizacdo de uma pesquisa qualitativa com os objetivos de (i)
explorar as praticas de gestdo estratégica de uma empresa brasileira do setor de papel e
celulose e observar se tais praticas incorporam as dimensfes sociais e ambientais as
econdmico-financeiras (triple bottom line) e (ii) observar se existe aderéncia das praticas
observadas na empresa aquelas propostas pelo método conceitual SIGMA. Como concluséo,
observou-se que existe aderéncia (mais no conteudo que na forma) das praticas de gestdo da
empresa X as propostas pelo Método SIGMA; porém, a presenca das dimensdes sociais e
ambientais nas praticas de gestdo estratégica parece ser mais timida que a dimensdo

econdmico-financeira.

Palavras-chave: gestdo estratégica socioambiental, desenvolvimento sustentavel,

planejamento estratégico, triple bottom line.
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ABSTRACT

A deeper understanding of the concept of sustainable development applied to strategic
corporate management is the main purpose of this master thesis. Such theme is being
discussed within many different groups such as academics, journalists, artists, corporate
managers among others. A bibliography review on the subject was performed; sustainability
applied to strategic corporate management is still a concept being built. The SIGMA
Guidelines were introduced as the conceptual framework for managing strategic corporate
sustainability. A qualitative research was conducted based on the bibliography review aiming
at (i) exploring the strategic management framework of a Brazilian company in the pulp and
paper industry and understanding if such framework considers social and environmental
dimensions in addition to the financial/economic dimension (triple bottom line) and (ii)
understanding if the company’s management framework keeps association to the conceptual
framework proposed by the SIGMA Guidelines. As a conclusion, there is a certain degree of
association between the management framework within the company and the one proposed by
the SIGMA Guidelines; however, the social and environmental dimensions seem to be less
present in the company’s strategic management framework (in strategic terms) than the

financial/economic dimension.

Key-words: sustainable strategic management, sustainable development, strategic planning,
triple bottom line.
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Capitulo 1 - INTRODUCAO

“The test for our progress is not whether we add more to the
abundance for those who have much; it is whether we provide
enough for those who have too little”

Franklin D. Roosevelt

1.1 CONTEXTO DO ESTUDO

O interesse desta pesquisadora sobre o tema do desenvolvimento sustentavel aplicado a gestéo
empresarial surgiu em consonancia com a amplificacdo das diferentes vozes que discutem o
papel do desenvolvimento econémico e seus impactos no meio ambiente e nas sociedades. A
academia pode e deve contribuir para tais discussdes, principalmente por meio de livros,

artigos, teses e dissertacoes.

A partir de seu surgimento em 1987 na Comissé@o Brundtland, o conceito de desenvolvimento
sustentavel vem sendo intensamente discutido por governos, empresarios, sociedade e ainda

estd longe de ser um consenso.

A sociedade civil organizada procura contribuir para a solu¢do de problemas que vém
inegavelmente preocupando governos, empresas e sociedade: o impacto ambiental e social da
acao humana sobre a Terra. O fendmeno do surgimento e fortalecimento das ONGs como
atores importantes neste debate, nas décadas de 60 e 70 vem se intensificando ao longo dos

anos.

A despeito do surpreendente crescimento econémico verificado no ultimo século, os
problemas que as sociedades vém enfrentando sdo incontestes, tais como 0 agravamento da
miséria e das desigualdades, mesmo em paises desenvolvidos; o aquecimento do planeta,
desertificacdo e chuvas &cidas; o crescimento da violéncia e da poluicdo que em muitas areas
urbanas chegam a limites quase insuportaveis. A desigualdade social também preocupa;
Hopwood (2005, p. 48) coloca que a distancia entre os 20% mais ricos e 0s 20% mais pobres
aumentou substancialmente; enquanto em 1960 esta distancia tinha um fator de 30, em 1997

ela era um fator 86, com as pessoas mais ricas tendo mais ativos que 600 milhGes de pessoas
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(Hopwood, 2005, p. 48). Mesmo dentro de paises desenvolvidos a desigualdade também

aumentou. *

E inegavel que o crescimento econdmico trouxe muitos beneficios, entre eles o avanco da
tecnologia, comércio e investimentos; de acordo com o relatério de 2005 da UNDP (20057,
p.17) — United Nations Development Programme, 0 programa de desenvolvimento humano
das Nacdes Unidas — muitas pessoas nos paises em desenvolvimento progrediram socialmente
e tiveram seus padrGes de vida consideravelmente melhorados, assim como milhdes de
pessoas se beneficiaram da globalizacdo. Hoje, pessoas nascidas em paises em
desenvolvimento tém maiores chances de viver em uma democracia (a democracia representa
55% dos governos no mundo versus 39% em 1990) e de ter uma vida mais saudavel e com
mais renda do que a geracdo de seus pais. Em apenas uma década, a expectativa de vida
aumentou em dois anos. As estatisticas sobre extrema pobreza também sdo mais otimistas; a
renda per capita dos paises em desenvolvimento cresceu de 1,5% na década de 90 para 3,4%
desde 2000.

Entretanto, alguns progressos no desenvolvimento humano ainda sdo esperados. Em 1990, foi
criado pela UNDP (pelo Professor Amartya Sen) o Indice de Desenvolvimento Humano
(IDH), levando em conta trés dimensdes: renda, educacdo e saide. A UNDP entende por
desenvolvimento humano a criagdo de um ambiente onde as pessoas possam desenvolver todo
0 seu potencial e viver vidas produtivas e criativas de acordo com seus desejos e
necessidades; no seu entender, as pessoas sdo as verdadeiras riquezas das nacles e O

desenvolvimento é a expansdo das escolhas das pessoas. *

! Um indicador bastante utilizado para se medir desigualdade de distribuicio de renda é o Coeficiente de Gini.
Um coeficiente de 0 indica perfeita igualdade na distribuicdo de renda e de 1 absoluta desigualdade. No relatério
de Abril de 2005 do Banco Mundial, a Dinamarca (0,247), Japao (0,249), Suécia e Bélgica (0,25) estdo entre as 3
primeiras posi¢des como melhores coeficientes de Gini. Nesta mesma lista, o Brasil aparece em 117° lugar,

com o coeficiente de 0,60. 124 paises foram analisados para esta pesquisa. Disponivel em <
Hhttp://hdr.undp.org/statistics/data/indicators.cfm?x=148&y=1&z=1H > Acesso em 09/12/2005

2 <http://hdr.undp.org/reports/global/2005/pdf/HDRO5_chapter_1.pdf> .Acesso em 17/10/2005

% “Human development is about much more than the rise or fall of national incomes. It is about creating an
environment in which people can develop their full potential and lead productive, creative lives in accord with
their needs and interests. People are the real wealth of nations. Development is thus about expanding the
choices people have to lead lives that they value. And it is thus about much more than economic growth, which is
only a means —if a very important one —of enlarging people ’s choices”.
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No cerne das discussdes sobre sustentabilidade, questiona-se também o nivel de consumo dos
paises desenvolvidos e seu impacto sobre as sociedades em geral e sobre o planeta. Segundo
Hopwood (2005, p.48), os Estados Unidos tém uma populacdo de cerca de 290 milhdes de
pessoas e mais de 210 milhdes de veiculos, enquanto 0 mundo tém 6 bilhdes de habitantes e
cerca de 520 milhdes de veiculos. Se o restante do mundo desejasse e pudesse alcangar o
mesmo nivel de veiculos que o dos Estados Unidos, o mundo poderia ter cerca de 4,4 bilhdes
de veiculos. E provavel que ndo exista petroleo para abastecé-los e é bem possivel que a
atmosfera ndo suportasse tamanha carga de dioxido de carbono. Ha ainda pesquisadores que
afirmam que a populacdo do mundo vai dobrar nos préximos cinqilienta anos
(SCHUMANDT; WARD; 2000, p. xv) aumentando consideravelmente, a niveis
insustentaveis, a demanda por comida, abrigo, energia, agua, fertilidade dos solos, entre

outros.

O estabelecimento dos objetivos do milénio em 2000 demonstra a preocupagdo dos governos
em discutir o futuro do planeta, embora segundo a UNDP (2005, p. 17) o atingimento das
metas do milénio em 2015 (ver item 2.2.) estd longe de ser alcancado. Analogamente, a
criacdo de indices de sustentabilidade em mercados de a¢Ges em paises como Estados Unidos,
Inglaterra, Australia e Africa do Sul e mais recentemente, Brasil, demonstra a preocupagio
dos mercados — ainda que de maneira superficial — com os impactos da atividade econémica
sobre o planeta. A atuacdo intensa no Brasil de instituicdes como Ethos, Conselho
Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento Sustentavel (CEBDS), WWF, Amigos da
Terra, Greenpeace também aponta para a participacdo brasileira nestas questdes de alcance

global.

E inegavel que a discussdo sobre o tema da sustentabilidade é bastante ampla, envolvendo
todos os setores das sociedades mundiais, porque os efeitos negativos da acdo humana sobre o
meio ambiente e sobre as sociedades ndo reconhecem fronteiras geograficas e tampouco
temporais. Entretanto, visando contribuir com este debate - sem a pretensdo de esgota-lo - este
trabalho concentra-se exclusivamente na dimensdo empresarial da discussdo, analisando um
método tedrico de gestdo estratégica socioambiental e comparando-o com as préaticas de
gestdo estratégica observadas em empresas brasileiras, privadas, localizadas no estado de S&o

Paulo, do setor de papel e celulose.

Cabe esclarecer as principais premissas sobre as quais este estudo foi desenvolvido:
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1.1.1 Premissa adotada sobre o impacto da acdo humana sobre o planeta
Hé& duas posicdes dicotbmicas sobre os limites ecolégicos do crescimento. Uma considera que
a ciéncia e a técnica encontrardo solugdes para o problema da utilizacdo dos recursos naturais
e que os limites de utilizacdo dos recursos naturais ndo podem ser assinalados de modo
preciso. Outra, a posicdo dos que defendem que a vida no planeta pode se extinguir pela
utilizacdo e gerenciamento irresponsaveis dos recursos naturais e que estes sao suficientes
para suprir as necessidades humanas no longo prazo desde que utilizados e gerenciados de
maneira responsavel. (NOBRE; AMAZONAS, 2002, p.21). Neste trabalho, foi adotada a
segunda posicao - a de que é premente a necessidade de se gerir 0s recursos naturais de forma
responsavel, sendo este o principal pressuposto sobre o qual estdo baseadas as idéias que

serdo desenvolvidas ao longo do trabalho.

1.1.2 Relagéo entre o desenvolvimento sustentavel e a gestdo socioambiental
Para fins deste estudo, o conceito de desenvolvimento sustentavel adotado € o proposto por
Schmandt e Ward (2000, p. 11) onde:

* De forma geral, ha duas visdes dicotbmicas sobre a responsabilidade social e ambiental das empresas: (i) a de
que as empresas utilizam recursos da sociedade e constantemente se inter-relacionam com a sociedade, sendo
justo, portanto, que tenham um comportamento responsavel e responsivo, prestando contas a sociedade; e (ii) a
empresa deve somente prestar contas aos seus acionistas. Friedman (1970) é um importante defensor da idéia de
gue o0 “negbcio dos negdcios é o negocio”, onde defende que a Unica responsabilidade social de um negécio é
usar seus recursos e envolver-se em atividades desenhadas para aumentar seus lucros até o limite em que se

mantenha dentro das regras do jogo, ou seja, envolver-se em competicdo aberta e livre, sem fraudes ou enganos.
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o0 desenvolvimento sustentavel é o desenvolvimento que maximiza os beneficios liquidos no
longo prazo para a humanidade levando em conta os custos da degradacdo ambiental. Por
beneficios liquidos entende-se ndo apenas o aumento de renda ou reducdo de desemprego e
pobreza, mas também condicdes de vida mais saudaveis e outros beneficios associados com a
melhor qualidade do meio ambiente. Sob este pressuposto, a énfase sobre o desenvolvimento
sustentavel ndo estd na reducdo do crescimento, mas sim na necessidade de crescer e
desenvolver de forma sensata, assegurando que os beneficios do desenvolvimento sejam

duradouros.

O termo gestdo socioambiental serd usado no contexto deste estudo como a aplicacdo do
conceito de desenvolvimento sustentdvel no ambito da gestdo empresarial. Ainda, sob este
pressuposto, considera-se que a gestdo socioambiental esteja permeada pelo conceito do

resultado triplice — ou triple bottom line®:

No conceito do triple bottom line ou resultado triplice, o sucesso organizacional € medido ndo
apenas pelo lucro gerado pelo negdcio, mas pela integragdo do desempenho nas dimensées
econdmica, social e ambiental. Ou seja, para um negécio ser bem sucedido, lucrativo e
entregar valor aos seus acionistas no longo prazo, deve ser gerido levando-se em conta estas
trés dimensdes. Para que isto aconteca, ndo basta apenas gerenciar e monitorar riscos, mas ir
além, engajando principais stakeholders® e inovando em solugdes sustentaveis, estando as
organizacbes centradas nos conceitos de transparéncia e integridade. (site
SUSTAINABILITY)

Neste trabalho, o conceito de gestdo socioambiental adotado é a integracdo dos conceitos

apresentados acima, ou seja:

> HART e MILSTEIN (2004) apresentam um métodode geracdo de valor para o acionista baseado no conceito
da sustentabilidade diferente do triple bottom line, baseado na gestdo estratégica com vistas aos seguintes
retornos corporativos: inovacdo e posicionamento, crescimento e trajetoria, reducdo de custo e de risco,
reputacdo e legitimidade.

® HITT (2001, p.28) define stakeholders como individuos ou grupos que afetam e s&o afetados pelos resultados
estratégicos alcancados da empresa e que tém a capacidade de reter participacédo essencial para a sobrevivéncia,
competitividade e lucratividade de uma firma.
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Gestdo socioambiental é a gestdo empresarial permeada pelo conceito de desenvolvimento
sustentavel. E a consciéncia por parte da organizagio de que afeta e é afetada pela sociedade e
0 meio ambiente, e, como conseqliéncia, deve ser responsavel pelos resultados obtidos em trés
dimensGes: econdmica, social e ambiental. Assim, seu valor de longo prazo para 0s acionistas
e stakeholders sera tanto maior quanto a organizacdo conseguir integrar e obter desempenho
superior nestas trés dimensdes, observando suas fronteiras de atuacdo e responsabilidade. A
interlocucdo e engajamento dos stakeholders, ética, transparéncia e integridade séo condigdes

fundamentais para a existéncia da gestdo socioambiental.

1.1.3 Gestdo estratégica

Outra premissa importante é quanto ao conceito de gestdo estratégica.

Gestdo, segundo o dicionario Michaelis (2002, p.375), é o ato de gerir, administrar,
direcionar. O adjetivo estratégico refere-se ao conceito de estratégia que em

Administracdo pode admitir varios significados’.

Embora o objetivo deste trabalho ndo seja discutir o assunto estratégia per se, cabe
citar o pressuposto sobre estratégia que o guiara. Para este estudo, estratégia é

definida como:

0 caminho que a entidade (ou unidade de negocios) devera seguir para atingir seus objetivos
de longo prazo, seu futuro desejado, estabelecendo politicas explicitas e analisando as forcas
do ambiente externo, do ambiente interno, a estratégia vigente, os aspectos internos, sua
missao e vocacao. (Adaptado de ALMEIDA, Martinho, 2003, p.15)

" Ver Mintzberg, 2002
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Portanto, a gestéo estratégica socioambiental & é o ciclo continuo de

(i) definicéo,

(ii) alinhamento com todos os niveis organizacionais, com a cadeia de suprimentos e com
stakeholders,

(iii) implementacdo, e

(iv) feedback

do caminho desenhado pela entidade para atingir seus objetivos triplices socioambientais de
longo prazo, integrando sua visdo estratégica em suas politicas explicitas, suas fronteiras de
responsabilidade e a analise das forcas do ambiente externo, interno, sua estratégia vigente, 0s

aspectos internos, sua missao e vocacao.

O Método SIGMA foi adotado como método tedrico de gestdo estratégica socioambiental

pelas seguintes razdes:

- trata-se de um método estruturado, detalhado, com uma abordagem que engloba as fases
de definicdo, alinhamento, implementacdo e feedback. O método SIGMA apresenta o
detalhamento destas fases, propondo-se a ser menos um modelo genérico e mais um
método pratico, aplicavel. Esta caracteristica possibilita a comparacdo direta entre o
método e as praticas observadas nas organizagdes pesquisadas;

- é um método novo, proposto por um grupo multidisciplinar que inclui o British Standards
Institution (6rgdo britdnico que desenvolve padrdes), Forum pelo Futuro (organizagdo
briténica, fundada em 1996 que tem por missdo promover e educar diferentes grupos no
desenvolvimento sustentavel) e AccountAbility (instituto sem fins lucrativos, fundado em
1995 e dedicado a promogdo da accountability para o desenvolvimento sustentavel) ainda
carente de estudos cientificos a respeito.

8 Vide item 1.1.2 para definicao de gestdo socioambiental.
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1.2 O PROBLEMA DE PESQUISA

Segundo Lakatos e Marconi (2002, p. 26) o problema de pesquisa “é uma dificuldade, tedrica
ou pratica, no conhecimento de alguma coisa de real importancia, para a qual se deve

encontrar uma solucdo”. Seguindo esta orientacdo, o problema de pesquisa deste estudo é:

Em que medida as praticas de gestdo estratégica encontradas em organizac6es brasileiras do
setor de papel e celulose incorporam elementos ambientais e sociais aos econémico-
financeiros e mostram aderéncia as sub-fases Lideranca e Visdo 1 (LV1), Planejamento
Estratégico (P4) e Planejamento Tatico (P5) do método tedrico SIGMA?®

Segundo Vergara (2003, p.29) a formulacdo de hipoteses a serem testadas é mais apropriada a
pesquisas quantitativas pela necessidade de se trata-las estatisticamente. Para o caso das
pesquisas qualitativas, a autora sugere suposi¢fes, que nao implicam testes, mas apenas

confirmacéo ou ndo, via mecanismos ndo estatisticos.

Suposicao:

- As praticas de gestdo estratégica observadas nas organizagdes analisadas apresentam algum
grau de aderéncia as etapas LV1, P4 e P5 do método SIGMA.

1.3 OBJETIVOS GERAIS E ESPECIFICOS E CONTRIBUICOES PARA A
ADMINISTRACAO

Este trabalho trata de um meétodo de gestdo estratégica permeado pelo conceito de
desenvolvimento sustentdvel; ndo tem, entretanto, a pretensdo de esgotar o assunto ou
concluir precisamente sobre ele, mas antes, realizar um estudo de carater exploratério que

possa contribuir para o estado da arte da Administracao.

O objetivo geral deste estudo é realizar uma andlise critica comparada do método tedrico

SIGMA e da bibliografia consultada vis-a-vis as praticas de gestdo estratégica encontradas

% Para o racional tedrico, favor consultar o item 3.5 — O Modelo Conceitual da Pesquisa
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em organizacdes brasileiras do setor de papel e celulose, por meio da analise de estudo de

Casos.

Os objetivos especificos e contribuicGes podem ser descritos como 0s seguintes:

- contribuir para o entendimento do desenvolvimento sustentavel aplicado a gestdo
empresarial por meio de um estudo académico. Considerando-se a complexidade do tema, é
necessaria uma investigacdo exploratoria sem testar hipoteses, para que as praticas vigentes
sejam identificadas, comparando-as com um método tedrico e com a bibliografia consultada;

- descrever o nivel de conscientizagdo das empresas estudadas acerca do seu papel
socioambiental e sua relacdo com seus stakeholders;

- explicitar as praticas de gestdo socioambiental adotadas pelas empresas analisadas e
esclarecer qual o grau de importancia dada pelos gestores das empresas ao resultado triplice
(triple bottom line);

- explorar o relacionamento entre o desenvolvimento sustentavel e praticas de gestdo

estratégica.



23

Capitulo 2. REFERENCIAL TEORICO

“Nao se pode criar o futuro utilizando velhas estratégias™
Gary Hamel

"The more clearly we can focus our attention on
the wonders and realities of the universe about us,
the less taste we shall have for destruction.”

Rachel Carson

2.1 O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Tradicionalmente, o termo desenvolvimento vem sendo descrito ao longo dos anos como
crescimento econémico. Ha ainda alguns autores que entendem o desenvolvimento como
ilusdo, crenca e mito, tendo por argumento a idéia de que seria muito pouco provavel algum
tipo de mobilidade ascendente na hierarquia da riqueza da economia capitalista mundial; neste
sentido, o desenvolvimento seria ilusdo, tomando o sentido estrito de acimulo de riquezas
(VEIGA, 2005, p.21). A partir de 1970, o termo desenvolvimento sustentavel aparece como

uma nova forma de se entender o desenvolvimento.

Para Harris (2001, p. xxx) o modelo tradicional de desenvolvimento teve inicio logo apds a Il
Guerra Mundial quando o objetivo da politica de desenvolvimento econémico foi descrito
como sendo o de melhorar os padrbes de vida por todo o0 mundo, e de maneira constante
prover mais produtos e servi¢cos a uma populacdo em crescimento. Uma série de objetivos
coexistiam com este proposito e entre eles, a reconstrucdo da Europa, a abertura de mercado
para os produtos ocidentais e conter o0 comunismo; tais ideais entraram em conflito com o
advento da Guerra Fria. Com a missdo de prover 0s recursos para 0s investimentos em
infraestrutura nas nagdes em desenvolvimento, foi criado o Banco Mundial durante a
Conferéncia de Bretton Woods em Julho de 1944. O investimento em infraestrutura

acreditava-se, seria a base para a industrializacdo e agricultura mais produtivas.

Este pressuposto acerca do desenvolvimento e os limites sociais e ambientais do crescimento
comecaram a enfrentar criticas a partir de 1970. Seus criticos tinham por argumento principal
que o foco do desenvolvimento deveria ser o suprimento das necessidades basicas, tais como
educacdo, nutricdo, saude, higiene e emprego para os pobres, sob a alegacdo que os beneficios

do desenvolvimento — como pensado até aquele momento - ndo necessariamente atingiam 0s
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mais necessitados. Esta perspectiva mais humanista inspirou a criagdo do Indice de
Desenvolvimento Humano (IDH) da UNDP — United Nations Development Programme, que
mescla indicadores de salde e educagdo assim como o PIB para calcular o indice geral de
desenvolvimento®. (HARRIS, 2001, p. xxx)

Para a UNDP o desenvolvimento humano é um processo que alarga as escolhas das pessoas;
em todos os niveis de desenvolvimento, os trés essenciais sdo: (i) as pessoas viverem uma
vida longa e saudavel; (ii) adquirir conhecimento; e (iii) ter acesso aos recursos necessarios
para um padrdo de vida decente'’. (UNDP, 1990 apud HARRIS, 2001, p. 49)

Complementarmente, surgiram algumas vozes argumentando que as condicdes de comércio
internacionais favorecem o0s paises dominantes, criando um estado de dependéncia,
beneficiando os paises do Norte as expensas dos paises do Sul. Assim, a riqueza fluiria das
economias menos desenvolvidas para as economias desenvolvidas. Esta perspectiva estava
associada a crenca de que os governos das economias menos desenvolvidas deveriam intervir

promovendo uma politica de substituicdo de importagdes. (HARRIS, 2001, p. xxxi).

Resumidamente, as criticas ao desenvolvimento como crescimento econdmico consideram
dois principais argumentos. O primeiro, que os beneficios do desenvolvimento tém sido

distribuidos de forma desigual®

. O segundo, que o desenvolvimento tem causado grandes
impactos negativos sobre o meio ambiente e sobre as estruturas sociais existentes. De um
lado, a devastacdo de algumas sociedades por super exploracdo de florestas, sistemas
aquaticos, e de peixes; de outro, a severa poluicdo, sistemas de transportes inadequados,
tratamento e distribuicdo da &gua de areas urbanas de paises em desenvolvimento. (Ibid, p.

XXXII)

90 IDH ¢ uma forma inovadora de medicéo do desenvolvimento, a partir da identificagdo de trés dimensdes
bésicas relacionadas ao ser humano: (i) sua longevidade e, portanto, seu acesso a alimentagdo adequada, abrigo,
saneamento basico e salde; (ii) suas possibilidades de educacédo e acesso ao conhecimento e a informacao; e (iii)
Seu acesso aos meios para uma vida digna, através da provisdo de uma renda decente. (site PNUD)

11 «“Human development is a process of enlarging people’s choices [...] At all levels of development, the three
essential ones are for people to lead a long and healthy life, to acquire knowledge and to have access to
resources needed for a decent standard of living”

12 C K. Prahalad (2005) trata de oportunidades de negdcios para a base da piramide (4 bilhdes de pessoas ao
redor do mundo que tém renda inferior a US$ 2.000/ano).
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Ainda na linha de criticas ao desenvolvimento como crescimento econémico, Sen — criador do
IDH e prémio Nobel de Economia em 1998 — considera que “o desenvolvimento pode ser
visto como um processo de expansdo das liberdades reais que as pessoas desfrutam” e a
“expansdo da liberdade ¢ vista como o principal fim e o principal meio do desenvolvimento.
O desenvolvimento consiste na eliminacdo de privacdes de liberdade que limitam as escolhas
e as oportunidades das pessoas de exercerem sua condicdo de agente”. (SEN, 2000, p.10). O
autor defende a idéia de que o conceito de desenvolvimento como liberdade vai além do
conceito de desenvolvimento como crescimento econdmico, sendo este Gltimo um meio para
se obter a liberdade. Visto desta forma, o desenvolvimento busca a eliminacao das principais
fontes de privacdo da liberdade, como pobreza e tirania, caréncia de oportunidades
econdmicas e destituicdo social sistematica, negligéncia dos servicos publicos e intolerancia

ou interferéncia excessiva de Estados repressivos. (Ibid, p. 18)

Acredita-se que o termo desenvolvimento sustentavel tenha nascido provavelmente durante a
Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento (também conhecida como
Comissdo Brundtland), criada pela ONU em dezembro de 1983. A Comisséo trabalhou

durante cerca de 2,5 anos e seu relatério final foi publicado em 1987.

O objetivo da Comisséo Brundtland era “estudar e propor uma agenda global com objetivos
de capacitar a humanidade para enfrentar os principais problemas ambientais do planeta e
assegurar 0 progresso humano sem comprometer 0s recursos para as futuras geracOes”.
(ALMEIDA, Fernando; 2002, p. 54). A Comissdo era composta por vinte e um membros
entre cientistas, politicos e diplomatas, representantes da Alemanha, Arabia Saudita, Argélia,
Brasil, Canada, China, Colémbia, Costa do Marfim, Estados Unidos, Guiana, Hungria, india,
Indonesia, Italia, lugoslavia, Japdo, Nigéria, Noruega, Sudao, Zimbabue e da entdo Unido
Soviética. (ALMEIDA, Fernando; 2002, p. 54). No relatério da Comissdo, definiu-se o
desenvolvimento sustentavel como sendo aquele que “satisfaz as necessidades do presente
sem comprometer a capacidade de as futuras geragdes satisfazerem suas préprias
necessidades” (Ibid, p.56)

O trabalho da Comissdo terminou com a recomendacao de que fosse convocada uma segunda
conferéncia internacional de meio ambiente. Era a Ri0-92, realizada de 03 a 14 de junho de

1992 na cidade do Rio de Janeiro. O objetivo da Rio-92 era estabelecer uma agenda de
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cooperacéo internacional, a Agenda 21, para por em préatica o desenvolvimento sustentavel ao
longo do século XXI. (Ibid, p. 55)

O conceito de desenvolvimento sustentavel proposto pela Comissao Brundtland foi expandido
por Schmandt e Ward (2000, p. 11) que consideram que o desenvolvimento sustentavel é o
desenvolvimento que maximiza os beneficios liquidos no longo prazo para a humanidade
levando em conta os custos da degradacdo ambiental. Por beneficios liquidos entende-se ndo
apenas 0 aumento de renda ou reducdo de desemprego e pobreza, mas também condi¢des de
vida mais saudaveis e outros beneficios associados com a melhor qualidade do meio
ambiente. Sob este pressuposto, a énfase sobre o desenvolvimento sustentavel ndo esta na
reducdo do crescimento, mas sim na necessidade de crescer e desenvolver de forma sensata,

assegurando que os beneficios do desenvolvimento sejam duradouros.

A discussdo sobre o desenvolvimento sustentdvel fomentada principalmente a partir da
Comissdo Brundtland estabelece objetivos triplices multidimensionais ao considerar trés
aspectos essenciais para o desenvolvimento sustentavel: (i) econdmico — um sistema
economicamente sustentavel deve ser capaz de produzir produtos e servigcos continuamente,
manter niveis de dividas governamental e externa gerenciaveis, evitar desequilibrios setoriais
que prejudicam a producdo industrial e agricola; (ii) ambiental — um sistema ambientalmente
sustentavel mantém uma base estavel de recursos, evitando a super exploracdo de recursos
renovaveis ou a degeneracdo ambiental e 0 uso de recursos ndo renovaveis somente na
extensdo em que investimentos forem feitos em substitutos adequados; inclui manutencéo da
biodiversidade, estabilidade da atmosfera e outras funcbes ecossistémicas ndo comumente
classificadas como recursos econémicos; (iii) social — um sistema socialmente sustentavel
obtém justica na distribuicdo de renda e oportunidades, provisdo adequada de servigos sociais,
incluindo saude e educacao, tratamento igualitarios dos géneros e participacdo e assuncao de

responsabilidades por parte do governo. (HARRIS, 2001, p. XxiX)

Os modelos econémicos tradicionais focam nos capitais manufaturados e humanos. Nao
consideram recursos naturais como variavel relevante; sdo analisados apenas como entrada
(input) para o processo produtivo, isto porque eram considerados abundantes. Entretanto, esta
se iniciando uma nova era onde o capital natural — e ndo mais o manufaturado e o humano -
seré o limitador da atividade econémica (LOVINS, LOVINS, HAWKEN, 2000 p. 25).
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As teorias econdmicas da sustentabilidade consideram um conceito expandido de capital.
Assim, capital é entendido como algo que produz ou contribui para um fluxo de resultados
(output) e, portanto, sdo quatro: (i) infraestrutura manufatureira, que nas teorias econdmicas é
conhecido apenas como capital; pode ser acumulado por meio de investimentos e 0 acimulo
de capital gera mais producdo econémica; (ii) natural, correspondendo as funcGes ambientais,
podendo ser dividido em renovavel e ndo renovavel; (iii) humano, relacionado a educacéo e
habilidades possuidas pelos individuos; e (iv) social, referindo-se ao conhecimento e regras
contidas nas culturas e instituicdes, como por exemplo, os sistemas legais; as maneiras que 0s
atores econdmicos interagem e se organizam. (HARRIS, 2001, p. 4 e 55) Um sistema
sustentavel deve impedir a degradacdo de seu estoque de capital; 0s quatro tipos necessitam

de manutencéo continua (Ibid, p. 15)

Assim, o desenvolvimento sustentavel configura-se como um novo paradigma a procura de
um novo pressuposto para guiar o processo de desenvolvimento. A construcdo deste novo
paradigma inclui alguns principios: limitacdo da escala econémica a capacidade do capital
natural; promover o progresso tecnoldgico que aumente a eficiéncia; as taxas de colheitas de
recursos naturais devem ser limitadas as taxas de recuperacdo destes recursos; a emissao de
detritos ndo devera exceder a capacidade do ambiente; e recursos ndo renovaveis devem ser

explorados a uma taxa igual a de criacdo de substitutos renovaveis. (Ibid, p. 17)

2.1.1 Um novo paradigma proposto por Lovins, Lovins e Hawken (2000)

As industrias, ao invés de olharem para os servicos prestados pelos ecossistemas terrestres,
focam mais acentuadamente em sua exploragdo. US$ 33 trilhdes por ano é o valor estimado
dos servigos providos pelo ecossistema terrestre; e para alguns destes servigos, cuja
importancia é tanta que a humanidade ndo pode sobreviver sem eles, ndo existem substitutos
conhecidos. (LOVINS, LOVINS E HAWKEN, 2000, p.3- 4).

Os autores (Ibid, p. 4) propdem o chamado ‘capitalismo natural’; consideram que este seria 0
nome correto para o capitalismo se a maior categoria de capital, o natural, fosse valorizada de
maneira apropriada. Para a implantacdo do capitalismo natural fazem-se necessarias as
seguintes mudancas: (i) aumento consideravel da produtividade dos recursos naturais, por
meio do uso da tecnologia obtendo reutilizacdo de recursos naturais tais como agua, energia,

florestas, minerais; (ii) modelos de producdo inspirados na natureza, onde 0s outputs do
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processo produtivo ou voltam a natureza sem causar-lhe mal ou serviriam de inputs para a
manufatura de outros produtos, eliminando o uso de materiais toxicos; (iii) mudanca de
modelo econdémico onde o valor ndo estd mais na entrega de produtos (lampadas, por

exemplo) e sim, na entrega de servicos (iluminacgdo); (iv) re-investimento no capital natural.

Consequentemente, este novo paradigma proposto pelos autores, implica em novas formas de

se entender a configuracado e entrega das organizagoes.

Como exemplo de empresas que ja estdo realizando mudancas em seus modelos de negocios
de maneira a se alinharem a este novo paradigma, Lovins, Lovins e Hawken (lbid, p. 21-23)

relatam os casos da Interface, Dow Chemical, Safety-Kleen e Carrier.

- A Interface € uma empresa de carpetes, de origem americana. Fundada em 1973, a
Interface em 2004 comemorou 10 anos de esfor¢os rumo a sustentabilidade e tem
como grande objetivo ndo deixar pegadas no meio ambiente; atua no setor de
‘cobertura para chdo’ ou floor covering. Ao invés de posicionar-se no mercado como
provedora de produtos, notadamente carpetes, se coloca como uma provedora de
servigos em cobertura de chdo. A empresa entende que os clientes querem andar sobre
carpetes, gostam de olha-los porque embelezam o0s ambientes, mas nao
necessariamente fazem questdo de possui-los. As empresas que normalmente
possuem ambientes acarpetados precisam manté-los limpos e bonitos, 0 que na maior
parte dos casos acarreta troca de carpetes a partir de um certo tempo, como resultado
do desgaste do produto. Incorporando valores da sustentabilidade na gestdo
estratégica, a empresa identificou também uma oportunidade de negdcio.

Para fugir do modelo tradicional de empresa que compra e vende carpetes, a Interface
oferece um servico de ‘cobertura para chdo’ por uma taxa mensal; fica sob sua
responsabilidade a manutencdo do carpete, mantendo-o limpo e com boa aparéncia. As
trocas necessarias sao feitas pela Interface, que acaba substituindo apenas as partes do
carpete que estdo em mau estado — cerca de 20% da area total do carpete. Assim, é
feita uma economia de consumo de material para carpetes de cerca de 80%. Este
servigco prestado também tem um valor adicional ao cliente: reducdo no desconforto
em ter que tirar moveis do lugar para retirada do carpete puido (a maior parte das areas
do carpete que precisam ser trocadas ndo estdo sob as mobilias).
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- Dow Chemical e Safety-Kleen que ao invés de venderem solventes, preferem prestar
servigos de dissolucdo, porque, desta forma, podem fazer reuso dos solventes,
reduzindo custos e impacto ambiental.

- Carrier; empresa de ar condicionado que vem mudando de ser uma vendedora de ar
condicionado para uma prestadora de servicos em conforto. Equipamentos mais
resistentes e eficientes podem comprometer as vendas futuras de ar condicionado da
empresa; entretanto, podem oferecer um melhor servico aos seus clientes com um
custo menor. Também estando no negdcio de conforto - ao invés de venda de ar
condicionado - a empresa ndo fica de fora da modernizagdo tecnoldgica que
certamente terd impacto sobre seus negocios: a Carrier vem formando parcerias com
outras empresas para construir edificios mais eficientes de maneira a necessitarem
cada vez menos de ar condicionado para obterem o mesmo nivel de conforto. Assim,
“maiores lucros virdo de melhores solugbes ao invés de aumento nas vendas de

equipamentos” . (Ibid, p. 23)

Os autores (Ibid, p. 33) acreditam que esteja havendo uma mudanca no padréo de escassez.
No inicio da Revolucao Industrial, as pessoas eram escassas € a natureza era abundante; hoje,
a situacdo € reversa: a natureza é escassa enquanto a mao de obra é abundante. No sistema
industrial, maquinas podem substituir mdo de obra; mas tecnologia e dinheiro ndo podem
substituir um clima estavel ou uma biosfera produtiva. Assim, os autores acreditam que o
capitalismo natural sera o novo paradigma de producdo em uma nova economia, exatamente

como a industrializacdo englobou a economia agraria.

Uma organizacdo pode ter seus lucros afetados por ndo proteger ou re-investir no capital
natural, ja que a perda de reputacdo por degradacdo ambiental pode afetar as vendas. Estudos
de casos mostram que empresas que implementam mudancas que contribuem para a protecdo
do meio ambiente tendem a ganhar vantagem enquanto aquelas percebidas como
irresponsaveis perdem sua legitimidade. Uma empresa que busque o enriquecimento do
capital natural ndo esta apenas contribuindo para um bem publico, mas também para sua
longevidade. (Ibid, p.26)

13« Higher profits will come from providing better solutions rather than from selling more equipment”
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2.2 REFLEXOS DO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL NA GESTAO
ESTRATEGICA EMPRESARIAL

A partir da década de 60 o debate sobre a relagdo entre seres humanos (e em especial o papel
das empresas), a sociedade e 0 meio ambiente vem ganhando dimensdes sempre maiores. E
também quando comecam a surgir as principais ONGs em defesa do meio ambiente,
fortalecendo novos atores que contribuem para amplificar as vozes deste debate, aumentando
a pressdo sobre governos e empresas por agdes sociais e ambientalmente responsaveis.

Apenas para citar alguns eventos desta historia recente:

- Em 1948, a Declaracdo Universal dos Direitos Humanos (UDHR), estabeleceu
padrdes minimos internacionais para a protecdo dos direitos humanos e liberdades
individuais. A Declaracdo ndo fala explicitamente sobre os direitos do Homem a
natureza ou ao meio ambiente, mas, em 1948, lista direitos humanos fundamentais,
especialmente no que tange ao desenvolvimento humano. Sem davida, é um marco
fundamental e base para as discussdes posteriores sobre o desenvolvimento sustentavel
e humano; (site UDHR)

- Em 1961 é fundado o WWF, ONG internacional pela defesa da natureza.
Originalmente conhecido como World Wildlife Fund (ou fundo mundial para a vida
selvagem), o WWF aumentou seu escopo de atuagdo, abrangendo a natureza como um
todo. A sede da organizacdo fica na Suica e € presidida por um conselho. Atualmente
seu nome oficial ¢ World Wide Fund For Nature (fundo mundial amplo pela
natureza);

- Em 1962, a cientista, biologa e ecologista Rachel Carson escreveu um livro chamado
Silent Spring (primavera silenciosa) onde faz um alerta publico, denunciando o dano
causado pelo uso em larga escala de pesticidas quimicos apés a Il Guerra Mundial,
desafiando a industria quimica e o governo e lancando um importante debate sobre a
influéncia da agdo humana e das empresas sobre as sociedades e 0 meio ambiente. Sua
principal argumentacdo era que os seres humanos sdo parte da natureza e também
vulneraveis aos estragos que causam ao ecossistema. Carson reivindicou em 1963,
perante 0 Congresso dos Estados Unidos, politicas publicas que protegessem a saude
humana e o meio ambiente; (sitt RACHEL CARSON - LEAR, 2005; ALMEIDA,
Fernando,2002, p.29)
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- Em 1971 foi fundado o Greenpeace, uma das mais importantes ONGs na defesa do
meio ambiente, presente em 40 paises;

- Em 1972, os cientistas Dennis e Donella Meadows, patrocinados pelo Clube de
Roma, publicaram um relatério catastréfico que previa o comeco do fim da
humanidade ao atingir-se os limites do crescimento, se mantidos o0s niveis de
exploracdo dos recursos naturais para fazer frente as demandas do crescimento
econdmico. Também em 1972, a ONU convocou a Conferéncia Internacional sobre
Meio Ambiente Humano, realizada em Estocolmo;

- Em 1983, foi convocada a Comisséo Brundtland,;

- Fundacdo em 1989 do The Natural Step (ou passo natural), ONG criada com o
objetivo de contribuir para a aplicacdo do pensamento sisttmico no planejamento
estratégico das organizacbes e da politica para se atingir um mundo social e
ecologicamente sustentavel. A contribuicio do TNS para a discussdo da
responsabilidade socioambiental das empresas € incontestavel, apresentando uma
estrutura de referéncia baseada na consciéncia do problema global da néo-
sustentabilidade e do declinio da capacidade da ecosfera em sustentar nossas
economias e nossas vidas; (ROBERT, 2002, p. 275);

- Em 1990, criacéo do Indice de Desenvolvimento Humano da UNDP pelo professor
Amartya Sen, como reconhecimento pela ONU de que PIB é uma medida pouco
eficiente para captar como o crescimento econdmico € transformado em
desenvolvimento humano e bem-estar;

- Em 1992, a ONU convocou a Rio-92;

- Em 1993, Paul Hawken publicou seu livro The Ecology of Commerce (a ecologia do
comércio), fazendo um chamado a sustentabilidade empresarial;

- Em 1997, foi assinado no Japé&o, o Protocolo de Kyoto, em vigor desde Fevereiro de
2005. Segundo o protocolo (ratificado por cerca de 140 paises), 0s paises
desenvolvidos se comprometem a diminuir coletivamente até 2012 as emissdes de
gases que contribuem para o agravamento do efeito estufa aos niveis de emissdes 5%
menores que os de 1990. Como conseqiiéncia do Protocolo, os paises participantes tém
metas individuais de emissdo e por sua vez, distribuem entre as organizacOes e
atividades econdmicas de seus paises cotas de emissdo. Com isso, criou-se um
potencial mercado para créditos de emissfes entre 0s paises que emitem gases acima
de sua meta individual e aqueles que emitem abaixo de sua meta; este mercado de

créditos, chamado de emissions trading ou comércio de emissdes, esta previsto no
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protocolo. As empresas podem participar deste mercado na medida em que
necessitarem comprar créditos para atingir sua meta de emissdo ou possuirem créditos
que queiram comercializar. Embora muitos cientistas sejam céticos quanto a real
importancia do Protocolo de Kyoto sobre o aquecimento global, é inegavel que este
sinaliza a importancia da discussé@o acerca da responsabilidade da acdo humana sobre
0 aquecimento global; **
- Em 2000, foi lancado o Global Compact, por iniciativa do secretario geral da ONU,
Koffi Annan, de unir empresérios, trabalhadores e sociedade civil em uma iniciativa
coletiva internacional para criar uma rede voluntéria, com os seguintes objetivos: (i)
apoiar, divulgar e implementar os 10 principios universais relacionados aos direitos
humanos, trabalho, meio ambiente e anticorrupcdo propostos pelo programa; e (ii)
catalisar agcdes com apoio da ONU. O Global Compact visa uma economia global mais
sustentavel e inclusiva;®®
- No mesmo ano, em 2000, foram elaborados os Objetivos do Milénio pela ONU, com
a participacdo de 147 chefes de Estado e de Governo de 191 paises, aprovando, como
resultado, a Declaracdo do Milénio das Nac¢des Unidas.
Os Obijetivos de Desenvolvimento do Milénio foram estabelecidos para que esse entendimento
entre todos os paises seja um compromisso concreto, traduzido em agdes do dia-a-dia ndo s6
para 0s governos, mas que envolva também institui¢des e cidadaos de todo o mundo. Entidades
governamentais, empresariais e da sociedade civil estdo procurando formas de inserir a busca
por esses objetivos em suas proprias estratégias. Os objetivos sdo (a maioria a ser atingida até o
ano 2015): (1) a erradicacdo da pobreza extrema e da fome, (2) acesso universal a educagdo
primaria, (3) promover igualdade entre os sexos e autonomia das mulheres, (4) reduzir a
mortalidade infantil, (5) melhorar a salide materna, (6) combater o HIV/AIDS, malaria e outras

doengas, (7) assegurar a sustentabilidade do meio ambiente, e (8) estabelecer uma parceria
mundial para o desenvolvimento. (CARIDADE et al, 2005, p.2)

Os mercados financeiros ndo se abstiveram dos debates que acontecem nos meios
académicos, empresariais e governamentais. Neste sentido, a criacdo de diversos indices que
buscam medir o desempenho das organizagbes que se dizem socioambientalmente

responsaveis configura-se como importante contribuic&o.

- Em 1999, foram criados os indices de sustentabilidade da bolsa de Nova lorque para
atender a demanda crescente do mercado por benchmarks de sustentabilidade; o
principal objetivo é medir o desempenho de empresas sustentaveis. Anualmente o0s

gestores do indice fazem uma revisdo dos critérios e do desempenho das empresas

14 \er UNFCCC
15 Ver site UNGLOBAL COMPACT
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participantes (ou que tenham interesse em participar) para avaliar a inclusdo ou
exclusdo de empresas do indice. Os responsaveis pela administracdo dos indices Dow
Jones de sustentabilidade (DJSI) estimam que 3,3 bilhdes de Euros estejam sendo
geridos em carteiras baseadas nestes indices;

- Em 2001, foram lancados pelo Financial Times e a bolsa de valores de Londres, 0s
chamados de FTSE (Financial Times and Stock Exchange) Good Index Series, que
cobrem o mercado americano, europeu e global; estes indices tém por objetivo medir o
desempenho de empresas que sigam padrdes reconhecidos de responsabilidade social
corporativa;

- Em Agosto de 2004, foi lancado na bolsa de valores de Johannesburgo, na Africa do
Sul, o indice de investimento socialmente responsavel ou em inglés, socially
responsible investment (SRI);

- Em Fevereiro de 2005 foi lancado o indice de sustentabilidade da bolsa de valores
australiana, seguindo os critérios propostos pelos indices de sustentabilidade Dow
Jones;

- Em dezembro de 2005 foi langado o indice de sustentabilidade empresarial (ISE) da
bolsa de valores de S&o Paulo.

Apesar de todos os indices de sustentabilidade pretenderem servir de benchmark para
o0 desempenho sustentavel, possuem métodos e premissas de inclusdo e exclusao
diferentes. Enquanto o DJSI considera para a inclusdo de empresas no indice o
desempenho geral da empresa mediante a atribuicdo de um score, selecionando apenas
as melhores de cada setor (best in class), o FTSE4 e o SRI incluem no indice as
empresas que apresentarem sustentabilidade ambiental, o relacionamento saudavel
com stakeholders e apoio aos direitos humanos. No SRI sdo convidadas a participar do
indice as empresas que estdo listadas na bolsa de valores de Johannesburgo, desde que
respondam ao questionario e obtenham o score necessario para tornar-se parte do

indice. O indice australiano segue o0 método do DJSI.

Ja o ISE, apesar de se inspirar no DJSI e no FTSE, parece inovar no método de
inclusdo de empresas: seu método para classificacdo das empresas que o compdem é
baseado na ferramenta estatistica de analise de clusters; a carteira do ISE é composta
pelas 28 empresas que apresentaram desempenho superior no conjunto das 5
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dimensées. ** Outra divergéncia nos indices é com relacdo a exclusdo & priori de
empresas pertencentes a determinados setores da economia. Enquanto o DJSI e o
FTSE4 excluem alguns setores, o SRI e o ISE decidiram pela ndo-excluséo a principio

de nenhum setor.*’

Embora ndo seja objetivo deste trabalho analisar profundamente os indices de
sustentabilidade, cabe notar que o fato de serem baseados principalmente em analise
das respostas dadas pelas empresas nos questionarios (compostos, no geral, por
perguntas objetivas) caracteriza uma vulnerabilidade. Muito embora alguns indices
realizem auditorias por amostragem, como os ligados ao DJSI e o ISE, ainda assim as
respostas sdo, em grande parte, ndo auditadas e com algum grau de subjetividade, por

dependerem do entendimento do respondente a respeito das questdes.

Em resumo, a preocupacdo em diferentes foruns sobre os impactos das a¢cdes empresariais nao
sustentaveis é fato. E se no inicio, na década de 60, este clamor pela responsabilidade
empresarial socioambiental era mais timido, atualmente ele é bem mais poderoso: o
surgimento dos programas nacionais de certificacdo ambiental, a inclusdo da variavel
socioambiental na analise de concesséo de crédito de bancos e 0 avan¢o ruma a maior rigidez
das legislacdes ambientais, em especial no Brasil, sdo exemplos das pressdes atuais vividas

pelas empresas.

Apenas para ilustrar:
- Ha no mundo hoje cerca de 30 tipos de programas nacionais de certificacdo
ambiental ou ecolabelling’®; o pioneiro foi o Blue Angel na Alemanha em 1977; desde
entdo, e mais notadamente a partir da década de 80, os programas nacionais de

16 As empresas que compdem o indice em Janeiro de 2006 sdo: ALL — América Latina Logistica, Eletrobras,
Aracruz Celulose, Eletropaulo, Arcelor, Embraer, Bradesco, Gol Linhas Aéreas Inteligentes, Banco do Brasil,
lochpe-Maxion , Braskem, Itaubanco, CCR Rodovias, Itausa, Celesc, Natura, Cemig, Perdigdo, Cesp, Suzano
Bahia Sul Papel e Celulose, Copel, Tractebel Energia, Copesul, Unibanco, CPFL Energia, Votorantim Celulose
e Papel , DASA Diagnésticos da América, WEG. Disponivel em http: Hwww.bovespa.com.brH Acesso em
09/01/2006

70 DJSI exclui da base de anélise empresas que geram receita por meio da venda de &lcool, tabaco, jogos,
armamentos e armas de fogo; o FTSE4 exclui de sua base empresas que possuam negécios nos setores de
producdo de tabaco, armas nucleares, armas em geral, estacdes de energia nuclear, extracdo e producéo de
uranio.

'8 O termo ecolabelling refere-se a um método de avaliacdo do desempenho ambiental e certificacdo praticados
no mundo. Geralmente concedido por uma organizacdo independente e isenta, a certificacdo ecol6gica é um selo
gue atesta que um determinado produto ou servico esta de acordo com padrdes e requerimentos geralmente
baseados em anélise do ciclo de vida.
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certificacdo ambiental proliferaram, claramente como conseqliéncia dos movimentos
verdes e da crescente pressdo social sobre os impactos da acdo empresarial sobre o

meio ambiente em vérias partes do mundo®;

No Brasil, a ABNT (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas) possui dois selos de
certificacdo: (site ABNT)
= Certificado de Sistemas de Gestdo Ambiental ABNT, para empresas que
possuam um Sistema de Gestdo Ambiental implantado® e queiram atestar a
conformidade de seu sistema em relagcéo aos requisitos da norma;
= Certificado do Rotulo Ecologico ABNT - Qualidade Ambiental, que atesta a
conformidade de um produto com critérios ambientais de exceléncia
estabelecidos para uma determinada categoria de produtos; identifica os
produtos com menor impacto ambiental em relacdo a outros produtos

comparaveis, disponiveis no mercado.

- Como consequiéncia da Rio-92, foi criado em 1993 no Canada, com a presenca de
130 pessoas de diferentes paises, o Forest Stewardship Council (FSC), hoje um
importante organismo independente definidor de padrdes, critérios e requerimentos de
operacdes e produtos florestais, amplamente disseminados e que representam o mais
forte sistema mundial para 0 manejo de florestas em dire¢do a sustentabilidade. A
certificacdo pelo FSC ndo é feita pelo proprio FSC, mas via poucas organizagdes
aprovadas por eles (nenhuma no Brasil), garantindo credibilidade, transparéncia e

independéncia do processo.

O reconhecimento da importancia do selo FSC é tdo grande, que no Brasil, as
principais exportadoras de produtos florestais - tais como Aracruz Celulose,
Votorantim Celulose e Papel, Suzano Papel e Celulose, Ripasa S.A. Celulose e Papel -
sdo certificadas pelo FSC, colocando o Brasil em destaque no cenario internacional de
produtos florestais. Sem duavidas, este processo foi deflagrado pelas pressdes pela
sustentabilidade principalmente oriundas do mercado externo; mas, respondendo a
estas pressdes, as empresas brasileiras transformaram o que poderia ser apenas um

‘mal necessario’ no mais importante fator de gestdo da competitividade neste setor.

19 para lista dos paises com programas de certificacio ambiental ver site da GEN
20 Segundo a norma ABNT NBR 1SO 14001:1996.
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- Reconhecimento por parte das instituicdes financeiras das dimensdes sociais e
ambientais (e ndo apenas econébmicas) no desempenho organizacional quando da
analise de crédito;
» 0 braco privado do Banco Mundial, o International Finance Corporation
(IFC) considerado uma das mais importantes fontes de financiamento
multilateral (capital e empréstimos) para empresas localizadas em
paises em desenvolvimento, em suas analises de crédito busca
comprovar que o projeto satisfaz seus padrdes e requerimentos quanto a
aspectos ambientais e sociais, considerados dos mais rigidos do mundo.
Ao longo da vida do projeto, técnicos do Banco fazem auditoria
periddica do gerenciamento destes aspectos, sob pena de resgatar o
empréstimo antecipadamente caso o0s padrdes ndo estejam sendo
respeitados; (CARIDADE et al, 2005, p.10)
= assinatura do Equator Principles em 04 de junho de 2003, quando 10
bancos internacionais se uniram e decidiram incluir a avaliacdo de
riscos socioambientais associados a projetos de financiamento de longo
prazo. Hoje o numero de bancos participantes da lista cresceu para 41.
21
- No Brasil, em particular, o arcabouco legal representa uma grande pressdo sobre as
empresas para que suas atividades preservem o meio ambiente, ja que o Brasil possui
um dos “mais avancados sistemas de protecdo juridica do meio ambiente”
(BENJAMIN, 1999, p.82) e “quem degrada 0 meio ambiente responde administrativa,

civil e penalmente por seu ato” (Ibid, p.62).

Especificamente quanto ao avanco da legislacdo ambiental, cabe citar Porter e Linde (2000, p.
131-167). Os autores acreditam que exista uma crenca generalizada nas organizacdes de que
padrdes rigidos de regulagbes ambientais erodem a competitividade organizacional por
aumentarem os custos, causando ou redugdo de margens ou maiores pregos finais para o
consumidor. Esta visdo sobre o impacto da regulamentacdo ambiental tem causado uma certa
resisténcia empresarial em progredir na qualidade ambiental. Entretanto, os autores

argumentam que a resposta empresarial a este movimento regulatério pode fomentar

2 No Brasil, 0s bancos signatarios do acordo sdo: Bradesco, Banco do Brasil, Unibanco, Itad, Itad-BBA. (em
marco/2006)
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inovacOes que acarretam reducdo no custo total do produto, principalmente pelo uso mais
eficiente dos recursos, melhorando sua produtividade.”” O ponto crucial est4 na forma como
as empresas enfrentam as demandas ambientais; ainda na maioria dos casos, sdo vistas apenas
como mal necessério, enfrentadas de maneira reativa e incremental. No entanto, hé potencial
para grandes beneficios quando (i) se repensa o processo produtivo de maneira inovadora e
sistémica e ndo pontual; (ii) o impacto ambiental € monitorado e avaliado em todas as fases
do processo produtivo, com o auxilio de novas tecnologias, e ndo apenas ao final. Em suma, a
existéncia de legislagdo ambiental mais rigida ao contrario de inexoravelmente ser um
empecilho a competitividade pode tornar-se um fator que, se examinado de maneira sistémica

e inovadora, traz imensos beneficios ao negdcio.

Além de pressdo social sobre as atividades empresariais e da legislagdo ambiental, o meio
ambiente e os impactos da acdo humana desenfreada também trazem (ou deveriam trazer)
preocupacdes estratégicas as empresas. As empresas buscam no ambiente 0s recursos para seu
processo produtivo; embora isto fique sempre mais evidente no caso das empresas intensivas
em uso dos recursos naturais, a dilapidagdo dos recursos naturais é uma questdo estratégica de

organizagdes em praticamente todos 0s setores da economia.

As pressdes sobre as organizacGes para que sejam socioambientalmente responsaveis podem
vir a impactar seus negocios de diferentes maneiras, como por exemplo: (i) as multas oriundas
de danos ao meio ambiente ou de problemas fiscais e trabalhistas além de representarem
desembolsos de caixa, servem como alerta a sociedade de que aquela organizacdo pode estar
privilegiando seus interesses particulares em detrimento de uma visdo sistémica (onde além
de defender seus proprios interesses, a organizagdo se considera parte de um todo e como tal,
afeta e é afetada pelas interacbes com este todo); (ii) assim, em uma situacdo em que a
empresa enfrente problemas reputacionais, esta pode angariar antipatia da sociedade e dos
consumidores que podem vir a boicotar seus produtos e servigos; (iii) nesta situacdo, 0s
credores podem elevar sua percepgéo de risco da organizagdo, aumentando o retorno exigido
pelo capital empregado ou eventualmente limitando o acesso da organizagdo a fontes de
capital; (iv) por causa da elevagdo do risco percebido, organizacGes assim podem vir a ter

prémios de seguros mais altos que seus concorrentes.

22 Ver exemplo citado pelos autores da inddstria holandesa de flores.
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E vital para a gestdo estratégica de uma organizagio sua preocupacdo com o acesso as fontes
de capital de terceiros e proprio® que tem & sua disposicdo, sendo fator relevante inclusive

guando do planejamento estratégico.

As organizagdes, para implantar suas estratégias desenhadas, requerem dispéndios de capital.
A auséncia de credito e/ou taxas de juros excessivas (devido ao risco percebido) limitam a
implantacdo dos planos estratégicos. Portanto, os aspectos socioambientais sdo variaveis
relevantes na gestdo de risco da empresa, podendo impactar positiva ou negativamente seu
acesso a fontes de capital e consequentemente, limitar sua capacidade de implantar as

estratégias desenhadas.

2.2.1 Conclusao

Os reflexos das pressdes das sociedades e governos mundiais em direcdo a sustentabilidade e
a maior intensidade das discussdes em diferentes féruns sobre o papel e importancia social
das empresas, vém transformando estas questfes em assuntos cada vez mais estratégicos para
as atividades organizacionais. Os impactos destas pressdes sdo refletidos mais intensamente
nas organizacdes, na medida em que multas por desrespeito a legislacdo ambiental sdo
sentidas no caixa, acessos aos mercados possam ser inviabilizados por irresponsabilidade na
gestdo da sustentabilidade, prémios de seguros e/ou retornos mais altos exigidos por
investidores e seguradoras em razdo de maior risco percebido, sdo alguns exemplos que
indicam que a incorporacdo de aspectos socioambientais na gestdo estratégica € fator

relevante na busca pela competitividade.

Torna-se, portanto, urgente e fundamental a adogdo de um modelo de gestdo estratégica
socioambiental como peca basilar na gestdo da competitividade e como o caminho na busca
da longevidade da empresa. O Método SIGMA é um framework de gestdo estratégica

socioambiental que pretende contribuir para que as organiza¢Ges rumem neste sentido.

2% \er Gitman, 2004 e Damodaran, 2001 para definicdo de capital de terceiros e préprio, bem como modelos de
formacéo de preco destes capitais.
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2.3 O METODO SIGMA %

2.3.1 O método e seu historico

O metodo SIGMA foi lancado em 1999 com o apoio do Departamento de Comércio e
IndUstria britanico. E uma parceria entre o British Standards Institution (6rgdo britanico
desenvolvedor de padrdes), Férum pelo Futuro (organizacdo britanica, fundada em 1996 que
tem por missdo promover e educar diferentes grupos no desenvolvimento sustentavel) e
AccountAbility (instituto sem fins lucrativos, fundado em 1995 e dedicado a promocao da

accountability para o desenvolvimento sustentavel).

O Método SIGMA foi implantado em algumas organizacdes em sua fase de testes, de 1999 a
2003%,

Até o momento, ndo had publicacbes cientificas sobre o método. Os desenvolvedores do
método, entre eles o0 do Departamento de Comércio e Inddstria britanico e o British Standards,
criaram um website para a divulgacdo do projeto onde todas as informag6es sobre 0 método
estdo disponiveis. Em conversas mantidas com os responsaveis pelo método, foi-nos relatado
gue um selo certificador, baseado no método SIGMA, sera lancado pelo Bristish Standards

provavelmente até o final de 2006.

2.3.2. Conceitos relevantes adotados no método SIGMA:

Accountability: engloba trés importantes conceitos: (i) transparéncia que € a obrigacéo de
uma organizacdo em se responsabilizar perante seus stakeholders; (ii) capacidade de
resposta (responsiveness) que é a necessidade de responder aos stakeholders; (iii)
obediéncia (compliance) que € a obrigacdo da organizacdo de obedecer a padrdes aos
quais a organizagdo se comprometeu voluntariamente; regras e regulagfes que a

organizacgdo deve obediéncia por razBes estatutarias ou legais.

% Todo este capitulo foi retirado do material divulgado pelo Projeto SIGMA .

> Bovince, BAA, Biffa, Boots, British Airways, Defra, Durham County Council, The Cooperative Bank,
Horizon South West, Innogy, Jaguar, Land Rover, Waltham Forest, Marks & Spencer, Northumbrian Water,
Powergen, RMC, Southwark Council, TNT Logistics and Mail, Vauxhaul, Essex Water
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Desenvolvimento Sustentavel: desenvolvimento que atende as necessidades do presente
sem comprometer a capacidade das futuras geracdes de atenderem as suas necessidades.
(Retirado do relatorio da Comissdo Brundtland)

Stakeholders: séo grupos que afetam e/ou séo afetados pela organizagéo e suas atividades.
Stakeholders podem incluir mas ndo sdo limitados a socios, custodiantes, sindicatos,
empregados, parceiros, fornecedores, competidores, governo e Orgdos reguladores,
organizac6es ndo governamentais (ONGs), comunidades locais e internacionais etc.

Sustentabilidade: capacidade de continuidade no longo prazo.

2.3.3 Descricao do Método

O Método SIGMA baseia-se em dois pilares principais: (i) a gestdo holistica da empresa,
considerando cinco diferentes tipos de capital que refletem na organizacdo como um todo e
afetam sua salde: humano, social, financeiro, manufaturado e natural; (ii) no exercicio
constante de accountability, ou seja, a organizacdo sendo transparente e responsiva aos

stakeholders e respeitando as regras e padrdes relevantes.

Os cinco tipos de capital propostos pelo método sdo (PROJECT SIGMA;The SIGMA
Guidelines, 2005; p.4):

- Natural: meio ambiente

- Social: relagGes e estruturas sociais

- Humano: pessoas

- Infraestrutura manufatureira: ativos fixos

- Financeiro: lucros e prejuizos, vendas, agdes, caixa etc

O sistema formado pelos cinco tipos de capital € permeado pelo principio da accountability

representando a relagdo entre a organizagdo e 0 mundo externo.

A inter-relacdo proposta pelo método SIGMA propicia uma visdo dos fatores (ou capitais,
seguindo a terminologia do método) que afetam o desempenho da organizacdo e
relacionando-os ao desenvolvimento sustentavel. Na figura 1, tem-se a representacdo grafica

do método:



41

The SIGMA Guiding Principles

pecountabiy,
ﬂﬂt“"al Capjtg,

Figura 1: Os Principios do método SIGMA
Fonte: PROJECT SIGMA;The SIGMA Guidelines, 2005, p. 2

Onde: (PROJECT SIGMA;The SIGMA Guidelines, 2005; p.16)

A) Capital Natural

Trata-se dos recursos naturais (energia e matéria) e processos necessarios pelas organizacoes
para produzir seus produtos e entregar seus servigos. Alguns recursos utilizados pelas
organizacBes sdo renovaveis, tais como madeira, grdos, peixes e &gua; outros ndo, como

combustiveis fosseis.

Todas as organizacgdes dependem de capital natural e tém impacto ambiental em algum grau.

Todas as organizacOes, por exemplo, consomem energia e geram residuos. As organizactes
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precisam se conscientizar dos limites do uso dos recursos do meio ambiente e 0 impacto que

podem gerar hoje e no futuro e operar dentro destes limites.

O que as organizagdes podem fazer para manter e melhorar seus recursos naturais:

- limitar e reduzir ao longo do tempo o uso de substancias extraidas da crosta terrestre;

- substituir minerais abundantes por aqueles que sdo escassos na natureza;

- assegurar que todos os materiais extraidos de minas sdo usados de maneira eficiente
dentro de sistemas de ciclos;

- sistematicamente reduzir dependéncia de combustiveis fosseis e substitui-los por recursos
renovaveis;

- eliminar a acumulacdo de substancias produzidas pelo Homem na natureza, substituindo
0S componentes ndo naturais por aqueles que possam ser absorvidos pelos sistemas
naturais;

- evitar a degradacdo da natureza e proteger e desenvolver a biodiversidade e ecossistemas;

- extrair recursos renovaveis apenas de ecossistemas bem gerenciados e renovadores;

- sistematicamente buscar o mais eficiente e produtivo uso dos recursos e da terra;

- adotar o principio da prevencdo em todas as situagdes que podem causar modificacdo da

natureza.

B) Capital Social
E todo valor agregado as atividades e resultados econdmicos de uma organizacdo pelas
relacdes humanas, parcerias e cooperacdo. Capital social inclui, por exemplo, redes, canais de
comunicacdo, familias, comunidades, negdcios, sindicatos, escolas, organizac6es voluntarias

assim como normas culturais e sociais, valores e confianca.

O que as organizagdes podem fazer para manter e melhorar seu capital social:

- apoiar o desenvolvimento da comunidade em que a organizacdo opera, incluindo
oportunidades econdmicas (por exemplo, uso de fornecedores locais);

- prover e apoiar condigdes de trabalho e vida seguras;

- assegurar a busca ética por materiais e tratamento justo de fornecedores, clientes e
cidaddos;

- respeitar e obedecer as leis locais, nacionais e internacionais;

- pagar impostos e apoiar a infraestrutura social;
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implementar sistemas de comunicacao efetivos por toda a organizacdo refletindo valores e
objetivos compartilhados;

ofertar produtos a pre¢os razoaveis, favorecendo o acesso a produtos e servigos e fazer uso
de apelos promocionais justos e acurados;

minimizar os impactos sociais negativos dos produtos e servigos e maximizar 0s positivos;
promover a cultura de que corrup¢ao e o pagamento de propinas sdo inaceitaveis;

contribuir para sistemas de governanca abertos, transparentes e justos.

C) Infraestrutura manufatureira

Refere-se a bens e infraestrutura que a organizacdo possui ou controla e que contribuem para

a producdo de produto ou servico, mas que ndo estdo incorporadas no produto final da

organizacdo. Exemplos incluem ferramentas, tecnologia, maquinas, construcdes civis e todas

as formas de infraestrutura.

O uso eficiente da infraestrutura manufatureira propicia a organizacéo ser flexivel, responsiva

as necessidades do mercado e da sociedade, inovadora e mais rapida para colocar seus

produtos ou servicos no mercado. Além disto, a infraestrutura manufatureira e a tecnologia

podem reduzir o uso de recursos e dar maior foco na criatividade humana, desta forma

contribuindo para maior eficiéncia e para o desenvolvimento sustentavel.

O que as organizagdes podem fazer para manter e melhorar sua infraestrutura manufatureira:

usar a infraestrutura, tecnologia e processos de maneira tal que o uso de recursos seja mais
eficiente;

desenvolver técnicas de producdo flexiveis e customizadas que reduzam o uso de
recursos;

implementar sistemas de producdo que reflitam todo o ciclo de vida dos produtos e/ou
Servigos;

utilizar inovag0es nos sistemas;

utilizar logistica reversa para reaver produtos usados do mercado e desenvolver sistemas
de re-uso e re-manufatura;

trabalhar para o desenvolvimento de um sistema de producédo de residuo-zero e emissdo-
zero;

usar ecologia industrial — procurando aderir a sistema de producdo sinérgicos onde o fluxo

de residuos de uma organizacdo é matéria prima para outra organizagao;
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- formar parcerias dentro da cadeia de suprimentos e na base de clientes para fazer uso mais
eficiente dos recursos e desenvolver e melhorar produtos e servicos;

- aplicar biomimetismo, imitando processos da natureza nos processos industriais e no
desenho de sistemas;

- melhorar sistemas por meio da eco-eficiéncia e eco-inovagéo;

- aplicar técnicas de construcdo sustentaveis ao desenvolver nova infraestrutura ou
escritorios;

- assegurar niveis adequados de investimento, pesquisa e manutencgdo da infraesrutura.

D) Capital Humano
O conceito de capital humano incorpora saude, conhecimentos, capacidades, entregas
intelectuais, motivagdo e capacidade individual de construir relacionamentos. Em termos
organizacionais, inclui os elementos necessarios para as pessoas se engajarem em trabalhos
produtivos e criacdo de valor, assim obtendo melhor qualidade de vida. Capital humano

também trata de dignidade, prazer, paixdo, empatia e espiritualidade.

As organizaces dependem dos individuos para funcionar — por exemplo, precisam de uma
forca de trabalho saudavel, motivada e capacitada. Capital intelectual e gestdo do
conhecimento sdo cada vez mais reconhecidos como ativos intangiveis importantes que a
organizacdo pode utilizar para criar riqueza. O dano ao capital humano por abuso de direitos
trabalhistas ou pelo comprometimento da salde e seguranca tém implicacfes diretas nos

custos, inclusive no custo reputacional.

O que as organizagdes podem fazer para manter e melhorar seu capital humano:

assegurar que a organizacdo esteja contribuindo positivamente para o atendimento das

necessidades humanas tais como subsisténcia, liberdade e seguranca além de identidade,

empatia, criatividade e lazer;

- possibilitar aos empregados (e onde possivel outros stakeholders) acesso a treinamento,
desenvolvimento e aprendizado;

- criar um ambiente propicio ao aprendizado, inovacdo e compartilhamento de
conhecimento;

- respeitar os direitos humanos em todas as suas operagdes e regides geograficas;

- entender e respeitar os valores humanos e seus diferentes contextos culturais;
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- implementar politicas de diversidade que permitam a organizacao acessar a variedade de
talentos humanos e eliminar discriminacéo;

- assegurar saude e seguranca, incorporando bem estar fisico e mental;

- apoiar educacdo e promogdo de saude;

- prover um salario razoavel e remuneragéo justa para empregados e parceiros de negocios;

- criar oportunidades para trabalhos variados e satisfatorios;

- adotar padr@es de trabalho justos evitando escravidao, trabalho forcado ou infantil.

E) Capital Financeiro
O capital financeiro reflete o poder produtivo e o valor dos outros quatro tipos de capitais e
engloba os ativos de uma organizacdo que existem sob a forma de moeda que pode ser
possuida ou negociada, incluindo (mas ndo limitada a) acdes e titulos. O capital financeiro é a
forma tradicional de se avaliar e comunicar desempenho e sucesso aos acionistas,
investidores, orgdos reguladores e o governo. Organizagdes sustentaveis devem ter um claro
entendimento de como valor financeiro é criado e em particular, a dependéncia de outras
formas de capital. Para que as medidas de capital financeiro reflitam o valor das outras formas
de capital, as organizacgdes precisam entender a importancia de muitos outros fatores e como

associar importancia financeira a eles.

O que as organizagdes podem fazer para manter e melhorar seu capital financeiro:

assegurar que as medidas financeiras de desempenho reflitam o valor das outras quatro

formas de capital;

- avaliar ativos intangiveis, tais como marca e reputacdo para melhor entender suas
contribuicGes para o valor do acionista;

- internalizar custos e beneficios econémicos e sociais e designar valor econdémico a eles
(por exemplo, entender que eles séo ou ativos ou passivos no balanco);

- gerenciar oportunidades, riscos e a governanga corporativa;

- demonstrar postura e gerir questdes de sustentabilidade para melhorar o acesso a capital
financeiro ou reduzir custos financeiros, como por exemplo, mostrando que para realizar
seus investimentos a organizacao obedece a critérios socialmente responsaveis ou reduzir
prémios de seguros por gerenciar riscos de sustentabilidade;

- assegurar uso justo da criagéo de riqueza;

- honrar relacionamento com fornecedores e clientes/cidadaos;
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- avaliar os impactos mais amplos das atividades — seus produtos e servicos - de uma
organizacdo na sociedade, como por exemplo, a criagdo de rigueza em comunidades em

que a organizacao opera.

F) Accountability

E a ponte entre a organizacio e o mundo exterior e seus stakeholders. Ela circunda o
framework SIGMA justamente porque é o principio que demonstra que a empresa é parte de
um sistema maior que inclui fatores ambientais, sociais e econdmicos. A interacdo entre a
empresa e seus stakeholders contribui como estimulo para inovagdo e para que a organizacao
ganhe novos entendimentos e idéias. Adicionalmente, permite a organizacdo identificar,
avaliar e gerenciar riscos e oportunidades que surgem de seus impactos e relacionamentos
com seus stakeholders. Accountability promove melhorias no desempenho geral da
organizagdo, melhorando performance financeira e seu valor para seus stakeholders no longo

prazo.

O conceito dos cinco capitais do método SIGMA estabelece a base para o entendimento de
desenvolvimento sustentavel em termos econdmicos de criagdo de riqueza e “capital”. As
organizacOes utilizam estes cinco tipos de capital e entregam seus produtos ou servigos. Uma
organizacdo sustentavel mantera e, onde possivel, melhorard os estoques destes capitais, ao

contrério de degrada-los ou esgota-los.

O Framework de Gestdo SIGMA (PROJECT SIGMA;The SIGMA Guidelines, 2005; p.22)

O framework de gestdo proposto pelo método SIGMA propde um ciclo de gestdo de quatro
fases, baseado no tradicional PDCA (plan, do, check, act). As quatro fases do método sao (i)
lideranca e visdo (ii) planejamento (iii) entrega (iv) monitoramento, revisdo e comunicacao
dos resultados. As organizacGes podem entrar e mover-se pelas fases em diferentes
velocidades e dar as fases diferentes énfases dependendo de suas circunstancias particulares,
disponibilidade de recursos e o nivel de maturidade de suas politicas, estratégias e programas
de desenvolvimento sustentdvel. O método SIGMA pode ser adotado em partes ou
inteiramente para integrar sistemas de gestdo existentes, estabelecer um sistema Unico de
gestdo, ser um guia para aprofundar e estender a gestdo sem a estrutura formal de um sistema

de gestao.
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A ilustracdo 2 representa o framework de gestdo SIGMA:

llustracdo 2: As fases do método SIGMA
Fonte: PROJECT SIGMA, The SIGMA Guidelines, 2005, p. 5

As fases do método sdo:

Lideranca e Viséo (LV) (PROJECT SIGMA;The SIGMA Guidelines, 2005; p.27)

O proposito desta fase é definir a visdo para sustentabilidade e assegurar apoio da lideranca da
organizacao para a visao, bem como definir como a organizacgdo atingird seus objetivos de
sustentabilidade. S&o etapas importantes a analise das necessidades de treinamentos - para que
a organizacdo atinja seus propdsitos de sustentabilidade - e o alinhamento organizacional
guanto aos conceitos centrais da sustentabilidade e como estes serdo transmitidos aos
stakeholders da organizacao. A alta gestao deve estar ciente das implicacdes de se adotar uma
estratégia de sustentabilidade. Definir lideres de projetos e envolver membros do conselho e
da alta gestdo no propdsito da sustentabilidade s&o necessarios nesta fase do método, assim
como a definicdo das fronteiras da responsabilidade da organizacdo e sua capacidade de

contribuicdo para o desenvolvimento sustentavel.
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De maneira geral, 0os propositos desta fase séo:

- desenvolver a necessidade do negOcio em preocupar-se com as questdes da
sustentabilidade e assegurar comprometimento da alta gestdo para integrar o
desenvolvimento sustentavel nos processos e decisdes principais;

- identificar os stakeholders e manter com eles um dialogo aberto nos impactos
principais das atividades da organizacédo

- formular missdo, visdo e principios operativos de longo prazo para a organizagao
baseados no desenvolvimento sustentavel, assim como desenvolver estratégias que 0s
apoiem e gque sejam periodicamente revistas;

- tomar consciéncia das questdes de sustentabilidade e como podem afetar as licencas
de operacdo da organizagdo e seu direcionamento futuro, assim como suas
necessidades de treinamento e desenvolvimento de pessoal da organizacao;

- assegurar que a cultura organizacional vigente apoie a sustentabilidade.

Esta fase pode ser dividida em quatro sub-fases: a primeira (LV1), sendo a fase de
reconhecimento e envolvimento da alta geréncia das questdes de sustentabilidade; a segunda,
(LV2), a formulacdo de visdo, missao e principios operativos que deverdo guiar a missao de
longo-prazo da organizacgdo; a terceira (LV3), estabelecer as competéncias necessarias € as
necessidades de treinamento para as pessoas na organizagdo; e a quarta sub-fase (LV4),

assegurar que a cultura organizacional ap6ie 0 movimento em busca da sustentabilidade.

Para maior detalhamento das principais atividades esperadas em cada uma destas sub-fases,

vide as Tabelas 1,2,3 e 4 no Anexo II.
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Planejamento (P) (PROJECT SIGMA;The SIGMA Guidelines, 2005; p.37)

O objetivo desta fase é tomar as decisdes dos objetivos de melhoria de desempenho. Para
tanto, é necessario que a organizacdo (i) certifique-se do desempenho de sustentabilidade
existente da empresa, requerimentos legais e comprometimentos voluntarios; (ii) identifique e
priorize as questdes chaves de sustentabilidade da organizacdo; (iii) desenvolva planos
estratégicos para entregar a visdo futura da organizacdo e resolver questbes chave de
sustentabilidade; (iv) consulte stakeholders sobre seus planos; (v) formule planos de acgéo
taticos de curto-prazo para dar apoio as estratégias de sustentabilidade com objetivos, alvos e

responsabilidade definidos.

Esta fase é dividida em cinco sub-fases: a analise inicial de desempenho (P1), analises e
gestdo regulatoria e legal (P2), acdes, impactos e resultados (P3), planejamento estratégico
(P4), planejamento tatico (P5).

Para maior detalhamento das principais atividades esperadas em cada uma destas sub-fases,
vide as Tabelas 5 a 9 no Anexo IlI.
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Entrega (D) (PROJECT SIGMA;The SIGMA Guidelines, 2005; p.49)

O objetivo desta etapa é obter um desempenho superior. Seus propésitos sao:

- alinhar e priorizar programas de gestdo em linha com planejamento estratégico e tatico e a
visdo da organizacdo sobre sustentabilidade;

- assegurar que as acdes, impactos e resultados identificados assim como requerimentos
para auto-regulacdo sdo geridos e que ha controles internos apropriados;

- alcancar uma performance superior pela entrega de estratégias de sustentabilidade e
planos de acdo associados;

- exercer influéncia externa apropriada sobre fornecedores, pares e outros para disseminar 0

desenvolvimento sustentavel.

Esta fase é dividida em trés sub-fases: gestdo da mudanca (D1), programas de gestdo (D2) e

controles internos e influéncia externa (D3).

Para maior detalhamento das principais atividades esperadas em cada uma destas sub-fases,
vide as Tabelas 10, 11 e 12 no Anexo Il.
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Monitorar, revisar e reportar (MRR) (PROJECT SIGMA;The SIGMA Guidelines, 2005;
p.56)

O objetivo desta etapa é checar se 0 desempenho estd melhorando e reportar os resultados.

Seus propositos sao:

- monitorar 0 progresso comparando com valores, estratégias, objetivos de performance
definidos;

- favorecer o engajamento com stakeholders internos e externos via comunicagdo e por
mecanismos que assegurem que as praticas de sustentabilidade estejam sendo realizadas e
pela incorporacédo de feedback nas revisdes das agdes estratégias e taticas culminando com

mudancas apropriadas e nos prazos necessarios.

Esta fase é dividida em quatro sub-fases: monitoramento, avaliacdo, auditoria e feedback
(MRR1), analises taticas e estratégicas (MRR2), relatorios de progresso (MRR3) e auditoria
dos relatérios (MRR4).

Para maior detalhamento das principais atividades esperadas em cada uma destas sub-fases,

vide as Tabelas 13 a 16 no Anexo I1.

O método SIGMA apresenta algumas ferramentas para apoiar sua implementacdo. Algumas
destas ferramentas foram desenvolvidas em conjunto com os testes-piloto realizados nas
organizacOes. N&o é objetivo deste trabalho detalhar e analisar as ferramentas de gestao

propostas pelo método.?®

% Para detalhes das ferramentas propostas pelo método ver The SIGMA Guidelines, 2005; p.66
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Capitulo 3. METODO DE PESQUISA

3.1 0 METODO

Para Mario Bunge (1972, p.9) a ciéncia é um corpo de ideias, caracterizado pelo
conhecimento racional, sistematico, exato, verificavel e falivel. No processo de melhor
entender o mundo, o homem constréi um mundo artificial, corpo crescente de idéias chamado

ciéncia.

De forma ampla, o autor propde duas categorias de ciéncia: as formais, baseadas em idéias, e
as factuais, baseadas em fatos, experiéncias. As ciéncias formais baseiam-se no estudo do
relacionamento entre simbolos. Contentam-se com a légica formal para demonstrar seus
teoremas. Ja as ciéncias factuais baseiam-se em observacfes e experimentos, buscando
descobrir em que medida suas hipoteses sdo apropriadas aos fatos. Com relagdo as ciéncias
factuais, o autor propbe que as linhas gerais essenciais para a aquisicdo do conhecimento
factual vém, necessariamente, da racionalidade e da objetividade. Por conhecimento racional
o0 autor entende (i) 0 que esté constituido por conceitos, juizos e raciocinios e ndo sensagdes e
imagens; (ii) que as ideias possam se combinar de acordo com um conjunto de regras logicas
com fim de produzir novas idéias por meio da inferéncia dedutiva; (iii) que as idéias se
organizam em teorias. Adicionalmente, considera conhecimento objetivo (i) o que busca
alcancar a verdade factual; (ii) o que verifica a adaptacdo das idéias aos fatos recorrendo a
observagdo e ao experimento, intercdmbio controlado e até certo ponto reproduzivel. (Ibid,
p.16)

Este estudo, inserido na categoria da ciéncia factual, tem por base o método hipotético-
dedutivo que defende o “aparecimento, em primeiro lugar, do problema e da conjectura, que
serdo testados pela observacéo e experimentacdo”. (MARCONI e LAKATOS, 1989, p.62).

Segundo Copi (1974, p.391-400, apud MARCONI e LAKATOS, 1989, p.68), as etapas do
método cientifico ou padrdo geral da investigacdo cientifica (segundo o método hipotético-

dedutivo) sdo as seguintes:
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“a) Problema. Toda investigacédo cientifica parte de um problema que é um fato ou
conjunto de fatos para o qual ndo temos explicacdo aceitavel, pois ndo se adapta as
nossas expectativas, ou seja, ao conhecimento prévio da area onde se situa o problema

de pesquisa.

b) Hipoteses preliminares. Um problema é uma dificuldade, uma fissura no quadro de
conhecimento prévio e das expectativas. As hipoteses preliminares sdo solucao
provisoria, mas tdo necessarias como o problema. Como as hipéteses de trabalho sdo
provisorias, pode acontecer que nenhuma delas sobreviva como solucdo do problema,

sendo outra, bem diferente delas, a hipdtese valida.

c) Fatos adicionais. As hipbteses preliminares levam o cientista a procurar fatos
adicionais. Estes fatos podem sugerir novas hipoteses, que, por sua vez, podem sugerir
novos fatos adicionais e assim por diante. Hipdteses preliminares e fatos adicionais

estdo intimamente unidos, inseparaveis.

d) Hipotese. Dentre as diversas hipdteses preliminares, o pesquisador opta por aquela

mais verossimil, para submeté-la a testes de experiéncia.

e) Deducdo de conseqiéncias. Desta hipotese deduzem-se consequiéncias, que deverdo
ser testadas - direta ou indiretamente - pela observacdo, pela teoria ou por ambas.
Como desfecho favoravel da experiéncia, a hipOtese é corroborada, isto e,

demonstrada provisoriamente.

f) Aplicagdo. Como tudo que é cientifico, os resultados e consequéncias devem ser

aplicados na pratica, servindo de pauta para pesquisas de problemas semelhantes.”

3.2 AESCOLHA DA PESQUISA QUALITATIVA

Em geral, as pesquisas organizacionais podem ser divididas em dois grandes grupos:
quantitativas e qualitativas. As quantitativas caracterizam-se pela separacdo do pesquisador
que retne dados que explicam as varidveis do fendmeno em observacdo. Trata-se de uma

forma objetiva de instrumentacdo, tratamento e andlise de dados. As qualitativas



54

caracterizam-se pelo envolvimento do pesquisador na vida organizacional com possibilidade
de uso de técnica de coleta e analise de dados de cunho interpretativo. (HANASHIRO, 1995,
p.61).

Para Colwell (1990 apud REIS, 1996, p.78) a maior diferenca entre elas € o carater
metodologico. Na pesquisa quantitativa, os dados sdo obtidos por um grande nimero de
respondentes e tratados estatisticamente; na qualitativa, geralmente se empregam técnicas de
final aberto como entrevistas em profundidade e discussdes em grupo e, eventualmente, testes

projetivos.

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa.

3.3 A CLASSIFICACAO DA PESQUISA QUANTO AOS FINS E QUANTO AOS
MEIOS

Vergara (2003, p.47) propde dois critérios para classificacdo de uma pesquisa: quanto aos fins
e quanto aos meios. Quanto aos fins, a pesquisa pode ser exploratoria, descritiva, explicativa,
metodologica, aplicada e intervencionista. Quanto aos meios de investigacdo, pode ser:
pesquisa de campo, pesquisa de laboratério, documental, bibliografica, experimental, ex post

facto, participante, pesquisa-acéo, estudo de caso.

Quanto aos fins, segundo esta taxionomia, 0 estudo trata de uma investigacdo exploratoria
aplicada. Exploratéria porque foi realizado em area na qual ha pouco conhecimento
acumulado e sistematizado, ndo comportando hipéteses. Aplicada, porque tem finalidade

pratica.

Quanto aos meios, esta pesquisa € de campo, estudo de caso e ex post facto; de campo porque
€ uma investigacdo empirica realizada nos locais onde ocorreram os fendmenos a serem
explicados; estudo de caso por ter cardter de profundidade e detalhamento e por ser
circunscrita as empresas estudadas. (Ibid, p.49). Ainda segundo Yin, o estudo de caso busca
esclarecer como decisdes foram tomadas, seus motivos, como foram implementadas e quais
0s resultados obtidos. (2005, p. 31). Ex post facto porque se refere a manifestacBes ja
ocorridas onde o pesquisador estd impossibilitado de manipular e controlar as variaveis.
(VERGARA, 2003, p.49)
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Segundo Yin (2005, p.19) o estudo de caso € uma estratégia de pesquisa preferida “quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em
fendmenos contemporéneos inseridos em algum contexto da vida real” e * o estudo de caso
permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos
acontecimentos da vida real” (Ibid, p.20). Estudos de casos nao devem ser utilizados para
avaliar a incidéncia de fendmenos; devem tratar tanto do fenémeno em estudo quanto de seu
contexto. (Ibid, p.71)

Yin ainda distingue estudos de caso Unico e de casos multiplos; o estudo de caso Unico €
apropriado quando ele representa (i) um caso decisivo, quando para confirmar, contestar ou
estender a teoria; (ii) quando o caso representa um caso raro ou extremo, mais adequado para
casos de psicologia clinica; (iii) caso representativo ou tipico, onde o objetivo € capturar as
condi¢des de uma situacdo lugar-comum; (iv) caso revelador, quando o pesquisador tem a
oportunidade de observar e analisar um fendmeno previamente inacessivel a investigacdo
cientifica; e (v) caso longitudinal, quando o objetivo é estudar o mesmo caso Unico em dois
ou mais pontos diferentes no tempo. J& os projetos de casos multiplos seguem a ldgica da
replicacdo e ndo da amostragem; requerem mais tempo e sdo mais caros de serem realizados.
(Ibid, p. 62-75)
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3.4 EMPRESAS DE CELULOSE E PAPEL

O setor de celulose e papel foi escolhido por sofrer maior pressdo dos mercados para ser
sustentavel e por ser intensivo nos cinco tipos de capital propostos pelo Método SIGMA. ?’

Em maio de 2006, apenas oito empresas do setor de celulose e papel estavam listadas na
BOVESPA,; destas, quatro aderiram ao Nivel 1 de governanca corporativa (e nenhuma aos
niveis superiores: Nivel 2 e Novo Mercado)? e destas, apenas trés compunham o indice de
Sustentabilidade Empresarial.

Destas, apenas duas atendem aos demais critérios para selecdo (ser brasileira, privada, volume
de producdo superior a 900.000 toneladas/ano, certificada pelo FSC e unidade produtiva
localizada no estado de S&o Paulo). As duas empresas que atendem plenamente a todos 0s

critérios foram convidadas a participar da pesquisa; porém, apenas uma aceitou.

Entretanto, considerando-se a rigidez dos critérios para selecdo das empresas participantes da
pesquisa, levando-se em conta fatores como expressdo no mercado nacional de celulose e
papel (mensurado pelo volume de producéo), importancia atribuida a governanca corporativa
(por meio da adesdo ao Nivel 1) e gestdo da sustentabilidade (pela participacdo no ISE)
considerou-se que a empresa escolhida seria apropriada para testar a teoria e considerada caso
decisivo, adequada, portanto, para um estudo de caso Unico.

3.5 AMOSTRAGEM

Segundo Marconi e Lakatos (2002, p.41) amostra é “uma porcdo ou parcela,

convenientemente selecionada do universo (populacao); é um subconjunto do universo”.

De maneira geral, as amostras podem ser classificadas como probabilistas e ndo probabilistas.

As primeiras caracterizam-se por serem aleatdrias e permitirem tratamento estatistico; ja o

27O setor de celulose e papel sera tratado no Capitulo 4.

8 Os niveis diferenciados de Governanca Corporativa foram implantados em dezembro de 2000 pela
BOVESPA. As empresas que aderem aos niveis 1, 2 ou Novo Mercado ampliam os direitos societarios dos
acionistas minoritarios e aumentam sua a transparéncia. O nivel 1 é o0 “menor” dos 3 niveis, mas as companhias
que aderem ano Nivel 1 tém obrigacGes adicionais as previstas em lei. Ver www.bovespa.com.br
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segundo tipo, por ndo serem aleatorias ndo podem ser objeto de certos tipos de tratamentos
estatisticos. (Ibid, p.52). O presente estudo, por tratar-se de estudo de caso, ndo segue a légica
da amostragem. Portanto, o caso estudado foi selecionado de maneira ndo probabilista e

intencional.

N&o probabilista em razdo da ndo aleatoriedade; intencional porque segundo Marconi e
Lakatos (2002, p. 52) neste tipo de pesquisa o pesquisador tem interesse particular na
“opini&o de determinados elementos da populagdo, mas ndo representativos dela”. A escolha
da empresa foi, portanto, intencional.

Foi escolhida uma empresa brasileira, privada, localizada no Estado de Sao Paulo, do setor de
celulose e papel, de grande porte, certificada pelo FSC, de capital aberto, com acdes
negociadas na BOVESPA, que tenha aderido no minimo ao Nivel | de Governanga
Corporativa e componha o indice de Sustentabilidade Empresarial da BOVESPA. Este setor é
bastante sensivel as demandas globais para a sustentabilidade, por comercializar produtos de
base florestal. Privada, porque nesta configuracdo o lucro econdmico é uma variavel relevante
para a longevidade da empresa. Sob este pressuposto, a pesquisa pretende indicar se além da
busca pelo desempenho econémico, geralmente entendido como o mais importante sendao
unico objetivo da empresa, a organizacdo pesquisada inclui na pauta de sua gestdo estratégica

o desempenho das dimensdes sociais e ambientais®® e como se dé esta inclusao.

3.6 UNIDADE DE ANALISE

O estudo de caso tem como unidade de analise uma empresa brasileira, privada, do setor de
papel e celulose, de grande porte (com volume de producgéo de celulose superior a 900.000
toneladas/ano), certificada pelo FSC, com unidade produtiva localizada no estado de S&o
Paulo, com capital aberto, acGes negociadas na BOVESPA, que tenha aderido, no minimo, ao
Nivel | de governanca corporativa da BOVESPA e tenha sido selecionada para integrar o
indice de Sustentabilidade Empresarial da BOVESPA. *

? Triple bottom line
% Em Maio de 2006.
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Estas caracteristicas sdo necessarias para selecionar uma empresa com praticas de gestao
estratégica socioambiental e governancga corporativa, por hipotese, superiores as praticas de

seus concorrentes que ndo atendam a estes critérios.

As entrevistas foram realizadas com dois funcionarios da empresa envolvidos diretamente nas
atividades de planejamento estratégico, gestdo da sustentabilidade e avaliacdo das métricas de

desempenho.

3.7 O MODELO CONCEITUAL DA PESQUISA

A estrutura basica conceitual a ser utilizada para conduzir o estudo dos casos serd 0 Método
SIGMA, restrito as sub-fases LV1, P4 e P5: Lideranca e Visdo 1, Planejamento Estratégico e
Planejamento Tatico, respectivamente, selecionadas como parametros para gestdo estratégica
socioambiental, de acordo com o racional (obtido a partir do Método SIGMA) apresentado na

Figura 3:
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Parametros Selecionados para Gestdo Estratégica Socioambiental

Definicéo:

Anélise estratégica do negdcio: visdo e missdo incorporando a
sustentabilidade, analise das competéncias internas da organizacao para o
atingimento do nivel de sustentabilidade e das estratégias desejadas;

Definicdo de fronteiras de responsabilidade e engajamento de
stakeholders;

Comprometimento da alta gestéo.

Planejamento Estratégico:

Definicdo de pontos no futuro a serem alcangados; os planos estratégicos
sdo os caminhos de curto, médio e longo prazos que levardo a organizacao
a atingir estes pontos;

Estabelecimento de parametros para o desenvolvimento das diversas
formas de capital;

Alinhamento entre visdo, missdo, principios e os planos estratégicos;

Estabelecimento de responsabilidades, papéis e mecanismos de resposta;
comprometimento e aprovacao da alta gestao;

Comunicacéo das estratégias desenhadas;

Engajamento dos stakeholders.

Planejamento tatico:

Desenvolvimento de planos de acdo para implementar o planejamento
estratégico (P4);

Desdobramento das acdes ao longo da cadeia de suprimentos;

Integracdo dos sistemas de gestdo e definicdo de indicadores de
desempenho.

Figura 3: Parametros para gestdo estratégica socioambiental

Fonte: Elaboracdo propria
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Estes parametros foram comparados com as praticas de gestdo estratégica encontradas na

organizacao pesquisada para verificar o grau de aderéncia.

3.8 O INSTRUMENTO DE PESQUISA

O instrumento de pesquisa utilizado foi a entrevista semi estruturada, onde o entrevistador
segue um roteiro previamente estabelecido, porém permitindo ao pesquisador encorajar o
entrevistado a emitir suas opinides a respeito do tema dentro dos limites de interesse
determinados pelo entrevistador. (SAMPSON, 1991, apud REIS,1996, p.80)

3.9 FONTES DE DADOS

- Dados primérios: obtidos pela autora deste estudo junto aos profissionais da empresa
pesquisada, identificados como responsaveis pelo planejamento e tomada de decisdo das

atividades relacionadas a gestdo socioambiental.

- Dados secundarios: obtidos por meio de livros, artigos, dissertacdes e teses, bem como
material institucional e demonstracdes financeiras e balangos sociais da instituicdo

pesquisada.

3.10 PROCEDIMENTO ANALITICO

As informac@es obtidas por meio das entrevistas foram analisadas com teor exclusivamente

qualitativo condizente com os objetivos propostos.

3.11 SUMARIO DO PROTOCOLO PARA O ESTUDO DE CASO

Objetivo do protocolo

Segundo Yin (2005, p.92), o protocolo para o estudo de caso € mais do que um instrumento;
contém o instrumento, os procedimentos e as regras gerais que deverdo ser seguidas ao se

utilizar o instrumento. O protocolo serve de guia para o pesquisador ao realizar a coleta de
dados e aumenta a confiabilidade da pesquisa.
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Protocolo de estudo de caso (YIN, 2005, p. 93 — 135)

A. Introducéo ao estudo de caso
Al. Questdo problema e suposic¢des do estudo de caso
Conforme Capitulo 1, 1.2 “O problema de pesquisa”
AZ2. Estrutura tedrica para o estudo de caso
Conforme Capitulo 2 em particular, 2.3 “ O método SIGMA”

B. Procedimentos de coleta de dados, antes da visita ao campo
B1. Lista com nomes e contato com as pessoas a serem entrevistadas nas empresas
B2. Plano de coleta de dados
Este plano deve incluir calendario de entrevistas e coletas de dados, além de
estimativas de tempo a ser usado em cada etapa.
B3. Levantamento de informagdes das seguintes fontes:
Fontes secundérias: com base em informagdes publicas incluindo reportagens em
revistas e jornais, demonstracdes financeiras, relatorios anuais, balangos sociais —
realizar um levantamento sobre a situacdo da empresa quanto aos aspectos
socioambientais.
- Documentacéo
Obter junto a empresa pesquisada, relatorios e/ou documentos internos sobre sua
gestdo socioambiental. Registros obtidos nas organizac6es como plano de negdcios,
orgamentos etc.

C. Procedimentos de coleta de dados, durante a visita ao campo
C.1 Entrevistas
Realizacdo de entrevistas com profissionais envolvidos com a gestdo estratégica da
organizacao.
O roteiro de entrevistas esta no Anexo |
C.2 Observacéo direta
A observacdo durante a vista de campo de fatores como: condi¢es fisicas do lugar,
localizagdo, comunicacdo visual, tecnologias adotadas, comportamento das pessoas
podem contribuir como dados adicionais.
C.3 Artefatos fisicos, se pertinentes.
Coleta, durante a visita de campo, de artefatos que possam enriquecer a coleta de
dados, tais como materiais de comunicagéo interna da organizacao, panfletos, prémios,
fotos, entre outros.

D. Questdes do estudo de caso
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D.1 Macro questdes que o pesquisador deve manter em mente ao coletar os dados

Como se d&d o processo de formulagdo de estratégias na organizacdo e quem sdo 0s
responsaveis?

Qual o horizonte temporal considerado na formulagéo estratégica?

Qual o entendimento da organizacdo sobre sustentabilidade e como esta questdo esta
inserida nas praticas de gestdo da organizacao.

Ha relacionamento entre sustentabilidade e planejamento estratégico, missdo, visdo e
0s principios da organizacdo?

Como sdo avaliadas e geridas as competéncias da organizacdo para atingir suas
estratégias desenhadas, incorporando a sustentabilidade?

Como se da o relacionamento com stakeholders?

Como se da o desdobramento dos planos estratégicos para os diferentes niveis
organizacionais, ao longo da cadeia de suprimentos e para os stakeholders?

Como é o processo de avaliacdo dos resultados obtidos pela organizacdo vis-a-vis 0s
planos estratégicos?

Quais sdo as métricas de avaliacdo de desempenho definidas pela organizac&o?
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3.12 ESTUDO DE CASO-PILOTO

O objetivo do estudo de caso-piloto € o aprimoramento dos “planos para a coleta de dados
tanto em relacdo ao contetdo dos dados quanto aos procedimentos que devem ser seguidos”.
(YIN, 2005, p.94) Ainda, o caso-piloto pode ser selecionado com base em critérios baseados
na conveniéncia, acesso a dados e proximidade geografica, levando-se em conta uma relacdo
menos estruturada e mais duradoura do que 0s estudos de casos reais. Um teste-piloto
diferencia-se do pré-teste porque o primeiro tem um carater formativo, ajudando o
pesquisador a desenvolver o alinhamento relevante das questdes, ao passo que 0 pré-teste tem
um carater de ensaio formal, onde a coleta de dados é feita de maneira fiel ao plano
pretendido. (Ibid)

O objetivo do caso-piloto no contexto deste estudo foi testar o roteiro de entrevistas quanto
aos seguintes aspectos: (i) se segue um curso légico, ndo dificultando o encadeamento das
idéias discutidas na entrevista; (ii) se ndo era extenso demais, alongando o periodo de
entrevista, provocando desinteresse no entrevistado; (iii) se seu formato contribui para que a
entrevistadora-pesquisadora possa explorar mais amplamente observagdes surgidas no
decorrer da entrevista e se favorece ao entrevistado maior liberdade ao responder; e (iv) se
efetivamente contribui para obtencao da resposta ao problema de pesquisa®".

O caso-piloto foi realizado com o ex-gerente de planejamento estratégico de uma grande
companhia brasileira do setor de mineracdo. Quando a entrevista foi realizada, o entrevistado
havia se desligado da empresa havia dois meses, aposentando-se; esteve na empresa por 30
anos e especificamente na funcdo de gerente de planejamento estratégico por 4 anos. A
entrevista foi concedida com o compromisso de que o nome da empresa fosse mantido em

sigilo.
A sintese da entrevista do caso-piloto estd no Anexo IlI.
Da analise do estudo de caso-piloto, concluiu-se que quanto ao roteiro de entrevista:

(i) o roteiro seguiu um curso logico facilitando o encadeamento das idéias; (ii) demonstrou ter

a extensdo necessaria, ndo sendo demasiadamente alongado, nem sucinto demais

31 0 estudo de caso “real” utilizar, além do instrumento de pesquisa entrevista outros procedimentos de coleta
de dados, como descritos no item 3.11.
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inviabilizando a analise da pesquisadora; (iii) seu formato semi-estruturado permitiu
flexibilidade por parte da pesquisadora e do entrevistado no decorrer da entrevista; (iv)
contribuiu para que a pesquisadora estabelecesse a ponte entre o problema de pesquisa e as

praticas de gestdo da empresa em quest&o.*?

Portanto, considerou-se apto a ser utilizado no caso objeto de estudo.

%2 Como o objetivo do caso-piloto ndo era avaliar as praticas de gestdo da empresa em questdo e sim testar o
instrumento de pesquisa entrevista, outros procedimentos de coleta de dados ndo foram utilizados. Portanto, ndo
é possivel concluir se as praticas de gestdo da empresa em questdo incorporam elementos ambientais e sociais
aos econdmico-financeiros e se mostram aderéncia - em conteido e forma — as sub-fases Lideranca e Viséo 1
(LV1), Planejamento Estratégico (P4) e Planejamento Tatico (P5) do métodotedrico SIGMA.
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3.13 LIMITACOES DO METODO

O método do estudo de caso apresenta limitagfes. Algumas constataces e conclusGes do
estudo podem refletir alguma tendéncia anterior do pesquisador. Entretanto, o rigor dos
procedimentos de pesquisa, como por exemplo, fidelidade ao protocolo de estudo e roteiro de

entrevista, podem contribuir para a minimizacdo desta limitacao.

Uma limitacdo importante é a impossibilidade de se generalizar os resultados obtidos. Yin
(2005, p.29) argumenta que
“estudos de caso, da mesma forma que experimentos, sdo generaliziveis a proposi¢des tedricas, e ndo a
populagdes ou universos. Nesse sentido, o estudo de caso, como 0 experimento, ndo representa uma

‘amostragem’,e ao fazer isso, seu objetivo é expandir e generalizar teorias (generalizacdo analitica) e ndo
enumerar freqliéncias (generalizacao estatistica).”

O método de estudo de casos permite apenas conclus@es especificas para 0s casos estudados,
ndo permitindo conclusdes genéricas nem mesmo para 0 setor das empresas estudadas
(CAMPOMAR, 1991, p.97).

Assim, ndo se pretende concluir sobre o universo da pesquisa, mas conhecer as praticas de

gestdo estratégica socioambiental da empresa pesquisada.
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Capitulo 4 — ESTUDO DE CASO

4.1 O SETOR DE CELULOSE E PAPEL

O setor de papel e celulose tem participagéo relevante na economia brasileira. Segundo dados
da Bracelpa de 2005, o setor possui duzentas empresas localizadas em dezesseis estados e
quatrocentos e cinquienta municipios. O setor contribui com R$ 2,1 bilhdes em impostos; sdo
cerca de cento e oito mil empregos diretos. Possui cerca de dois milhGes de hectares

plantados, sendo cerca de 75% florestas de eucalipto e 25% pinus.

A questdo da sustentabilidade e a busca por resultados triplices (social, ambiental e
econbmico) permeiam as atividades do setor, desde as atividades primarias até o produto
final. Como exemplos:

- As florestas - fontes de madeira necessaria para a producao de celulose e papel -, tém claros
impactos ambientais, tais como, preservacdo de florestas nativas, recursos hidricos e da
biodiversidade. Além da acdo da legislacdo ambiental sobre a atividade florestal, ha a questéo
também dos investimentos em melhorias genéticas e eficiéncia florestal. Adicionalmente, as
florestas representam investimentos de longa maturacdo, ja que em geral, apenas depois de
sete anos as arvores podem ser cortadas gerando um fluxo de receitas. No Brasil, as empresas
de papel e celulose investem em terra, aumentando significativamente a necessidade de
investimentos de capital. O relacionamento entre a questao florestal e aspectos econémicos,

sociais e ambientais €, portanto, bastante claro;

- O processo produtivo industrial da celulose e papel tem consideravel impacto ambiental;
entre eles, descarte de produtos quimicos, uso intensivo de agua, efluentes, emissdo

atmosférica de poluentes, entre outros;

- O produto final da industria, o papel, sofre pressdo crescente da sociedade para a reciclagem

pGs-consumo;

- Os mercados internacionais demandam crescentemente produtos certificados, pressionando
as empresas com pretensdes exportadoras a inserirem a sustentabilidade nas operacGes sob

pena de ter restringido seu mercado;
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- As comunidades de entorno séo afetadas pelas atividades da industria;

- Gestdo eficiente de custos é um fator estratégico importante para as empresas; além disso,
empresas que tém operagdes industriais no Brasil ttm custo de capital maior que alguns
concorrentes em paises desenvolvidos; para uma atividade capital-intensiva como a industria

de papel e celulose, este é um fator de suma importancia para a competitividade;

- Os stakeholders com maior influéncia sobre a indudstria parecem ser (i) as organizacdes da
sociedade civil organizada que representam as comunidades que se sentem afetadas pelas
atividades das empresas; (ii) érgdos ambientais reguladores e fiscalizadores; (iii) acionistas
gue requerem retorno sobre o investimento; (iv) clientes, especialmente do mercado
internacional; (v) funcionarios por serem responsaveis para que a estratégia da
sustentabilidade aconteca nas ac¢des cotidianas; (vi) fornecedores externos por assegurarem

que a estratégia de sustentabilidade se estenda a toda a cadeia de suprimentos da industria.

Celulose

O setor de celulose e papel tem na madeira a matéria-prima basica, ponto inicial para toda a
cadeia de atividades, que podem ser resumidas em trés grandes grupos: (i) as atividades
florestais que tém por objetivo produzir madeira; (ii) a producdo de celulose, matéria-prima
do papel; e (iii) a producéo de papel. Geralmente, as plantas de celulose séo integradas com a
plantacdo de florestas (integracdo vertical); ja as plantas de papel podem ser ou nao

integradas.

A celulose é um composto natural encontrada nas raizes, troncos, folhas e sementes dos
vegetais; por ter um didmetro pequeno e formas alongadas, é frequentemente denominada
“fibra”. As pastas celuldsicas, utilizadas para a producdo de papel, podem ser obtidas - por
meio da separacédo das fibras de celulose dos demais constituintes do organismo vegetal - da
madeira ou de outras fontes, como sisal, linho, algoddo, bambu, baga¢o de cana. A
caracteristica da pasta celulosica dependera do processo utilizado para sua preparacéo,
podendo ser diversos: (i) 0 mecanico, onde as toras de madeira sdo prensadas a itmido contra
um rolo giratério; este processo ndo permite a total separacdo das fibras dos demais
constituintes, obtendo-se uma pasta com aplicacdo limitada; (ii) o termomecénico, onde os

cavacos sdo aquecidos com vapor a 140° C, seguindo a processo de desfibramento em
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refinador a disco; resulta em celulose para a producéo de papéis de melhor qualidade; (iii)
semiquimico, onde sdo acrescentados produtos quimicos em baixas dosagens que agem sobre
a desfibragem; (iv) processo quimico — Kraft, onde os cavacos sdo tratados nos digestores
(vasos de pressao) com soda caustica e sulfeto de sodio; a pasta resultante é forte, utilizada na
producéo de papéis que requerem resisténcia; (v) processo quimico — sulfito, onde os cavacos
sdo tratados nos digestores com compostos quimicos de enxofre, resultando em uma pasta de
coloracdo clara, de facil branqueamento; (vi) processo quimico — sulfato, processo muito
parecido com o Kraft, porém com maior uso de sulfeto e soda e maior tempo de cozimento;
produz uma pasta branqueéavel, com boas qualidades fisico-mecéanicas e € 0 processo mais
usado no Brasil. (PIOTTO, 2003, p. 141-147)

A forma mais comum de classificar a celulose é de acordo com o seu comprimento: fibra
longa ou fibra curta. A celulose de fibra longa é bastante utilizada na producéo de papéis que
necessitem de maior resisténcia enquanto a celulose de fibra de curta € utilizada na producéo
de papéis que exijam maior opacidade, maciez e absor¢do, como 0s papéis de imprimir,
escrever e sanitarios. (BRACELPA, 2002)

O tipo de fibra produzida sera primordialmente determinado pelas caracteristicas da floresta e

do clima da regiao.

Alguns tipos de madeira, como eucalipto, dlamo, carvalho, possuem fibras curtas e finas (0,8
a 1,2mm) e sdo chamadas de folhosas ou hardwood, enquanto o pinho, araucaria, abeto
possuem fibras mais longas (3 a 5 mm), chamadas de coniferas ou softwood. (PIOTTO, 2003,
p.140). A madeira usada na producdo brasileira de pastas celuldsicas e papel é originaria de
florestas plantadas de eucalipto e pinus. Comecgou-se a usar eucalipto no Brasil para este fim
em 1953, a partir do éxito das pesquisas cientificas que demonstravam a eficiéncia produtiva
deste tipo de madeira. (NEVES, 2004) O eucalipto é uma espécie de crescimento rapido, apta
para corte em sete anos, prazo até dez vezes menor do que em paises de clima temperado
(BRACELPA, 2002). Antes disso, produzia-se celulose do pinheiro-do-parand, conifera cujas
reservas se limitavam a regido Sul e ja estavam intensamente exploradas pela inddstria
madeireira. (NEVES, 2004)

A elevada produtividade das florestas brasileiras (devido a condi¢Ges favoraveis para o

cultivo de arvores de rapido crescimento), a geracao de tecnologia de ponta no melhoramento
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genético do eucalipto e do manejo florestal e a existéncia de dinamismo e competéncia
empresarial e gerencial sdo os fatores que colocam o Brasil na posicao de benchmark mundial
em producdo de celulose de fibra curta, tendo um dos custos de producdo mais baixos do
mundo. (BRACELPA, 2002).

Segundo dados da Bracelpa, em 2001, a producdo mundial de celulose foi de cerca de 180
milhGes de toneladas e a demanda mundial de celulose, neste mesmo ano comportou-se de

acordo com a tabela abaixo:

Tabela 18 — Demanda mundial de celulose por tipo de fibra

Demanda Mundial de Celulose de
Mercado por Tipo de Fibra ( em milhdes
de toneladas)

2001

Fibra longa branqueada 18,9
Fibra curta branqueada 16,9
Eucalipto 6,8
Outras 10,1
Outras 3,6
Total 39,4

(Fonte: BRACELPA,2002, p.9)

Em 2003, o Brasil era o sétimo produtor mundial de celulose e 0 maior produtor mundial de
celulose de eucalipto. (VALENCA E MATTOQOS, 2004). Em 2004, segundo a BRACELPA, o
Brasil produziu 9,6 milhdes de toneladas de celulose e em 2005, 10,1 milhGes de toneladas.
(KLABIN, 2006, p.49)

Os dez maiores produtores nacionais de celulose representam cerca de 90% da producdo

nacional de celulose, conforme tabela abaixo:
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Tabela 19 — Os 10 maiores produtores nacionais de celulose

Os 10 Maiores Produtores Nacionais de Celulose
(em % da producédo nacional)

2003 2004
Aracruz 24.57% 25,96%
VCP 12,47% 14,00%
Klabin 14,48% 11,87%
Suzano Bahia Sul 11,40% 11,47%
Cenibra 9,77% 9,51%
Ripasa 4,67% 4,87%
International Paper 4,82% 4,68%
Jari 3,76% 3,72%
Rigesa 2,32% 2,26%
Norske Pisa 1,69% 1,77%
Os 10 maiores 89,95% 90,11%
Total nacional (em toneladas) 9.069.247 9.620.143

Fonte: BRACELPA, 2004, p.2.02

Cerca de 50% da producdo de celulose brasileira é exportada, sendo significativa a
importancia do setor para o saldo da balanga comercial. Em 2005, dados do Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio indicam que as exportacdes brasileiras de papel e
celulose somaram US$6,5 bilhGes, representando 5,5% do total das exportacdes brasileiras.
Os destinos da producdo brasileira de celulose em 2003 e 2004 estdo ilustrados nos gréficos

abaixo:



Grafico 1 - Destino da Producdo de Celulose em 2003 (fonte: BRACELPA, 2004, p.2.21)
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Gréfico 2 - Destino da Producéo de Celulose em 2004 (fonte: BRACELPA, 2004, p.2.21)
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O papel geralmente é classificado em seis categorias segundo seu uso final: (i) papéis de

embalagem: utilizado para caixas de papeldo ondulado para o transporte de produtos; é a

categoria de papel mais consumida e produzida no Brasil; (ii) papéis de imprimir e escrever:

segunda categoria de papel mais produzido e consumido no Brasil; (iii) papelcartdo: usado
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para embalagens de produtos de limpeza, alimentos em geral, produtos farmacéuticos,
cosméticos, produtos congelados etc; (iv) papéis para fins sanitarios: sdo o0s papéis higiénicos
(80% da producdo), papéis toalha, guardanapos e lencos de papel; (v) papéis de imprensa:
usados para impressdo de jornais e periodicos; e (vi) papéis especiais: produtos de maior valor
agregado e nichos especificos, como papéis para fax e cigarros. (VALENCA E MATTOS,
2004)

A industria brasileira tanto produz papéis com caracteristicas de commodities como papéis
com maior valor agregado; a producdo brasileira de papel em 2005 foi de 8,6 milhdes de
toneladas, 1,7% superior a de 2004. O Brasil é auto-suficiente em todos os tipos de papéis,
exceto os papéis para jornal, couché e certos papéis especiais. Os maiores segmentos da
industria nacional brasileira sdo o de embalagem e papel cartdo, que responderam por 56% do
volume de papel produzido em 2004.

A tabela abaixo lista as principais empresas produtoras de papel no Brasil em 2003 e 2004,
ordenadas por volume de producdo (KLABIN, 2006, p.48)
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Tabela 20 — As principais empresas produtoras de papel no Brasil em 2003 e 2004. (fonte:

KLABIN, 2006)

Producao it} Participacio (%)

Fapel 2002 2004 2002 2004
Elabin 5.4 1.421.398 1453111 1786 17,19
Suzano Bahiz Sul T84.462 TE87.480 201 032
Interwational Paper do Brasil Lida. 609,737 623.467 7,70 738
Vomranim Celulose & Papel 5.4 580.157 507.758 733 7.07
Ripasza 5.A Celulose e Papel 458 855 521.209 5,80 6,17
Rigesa Celulose, Papel & Embalagens Lida. 308.538 315.634 3.80 373
Orsa Celuloze & Papel 5.4 261571 174387 330 325
Trombini Embalagens Luda. 182184 199.027 230 235
Morske Skog Piza Lida. 174.120 176.019 220 203
Santher — Foa Papel St Therezinka 5.4 143.243 165.294 1,81 1,94
Celulose Irani 5.4 1446901 153.77 1,86 1,82
Famandez 54 Indistria de Papal 81.000 107.710 1,02 1,27
Inpa — Ind. de Embalagens Santans 5.4 70529 103.270 1,00 22
Ind de Papel & Papelio 5 Roberto S.A. £4.313 91.061 1,07 108
Adami 5 A Madeiras GE.000 B1.554 0,86 0,94
Papimis Ind de Papel 5.4 T6.382 20030 0,96 0935
Sanra Maria — Cia de Papel & Celulose 70730 74.207 1,01 0,33
Miadeireira Miguel Forre S.A. G7.554 T3.948 0,85 0,87
Paraibuna Papeis Lida. G0.331 71.3386 0,76 0,34
Mealhoramentos Papeds Lida 61.210 64120 0,77 0,78
Inds Mowackl 3.A 53.150 61.565 067 0,73
WD Papéis Lida.. G0.337 60.214 0,76 0,71
Aveling Brogagnolo 5.4 Ind E Cormsrcio 51.758 50,555 0,55 0,70
Cocelpa — Cia de Cal & Papal do Parana 58.322 SE.040 0,74 0,70
Cibrapel 5.4 Indistia da Papel @ Embalagers 42 862 56.742 054 0,57
IFE — Indistia de Papéis da Bahia Lida 435145 56.336 0,61 0,467
Tremia — Cia Brasileira de Papel 47.377 56.143 0,50 0,58
Mil 5.4 44 433 54 458 0,56 0,54
Izunaqu Celulosa, Papel 5. A, 56.633 54 302 0,72 0,54
Mobrecel 5 A — Caluloss & Papal 44.779 50185 0,59 0,59
Subtatal §.239.821 6582037 78,83 77,88
Diemais 1.575.883 1.860.474 21,17 2212
Total TH15.504 8452411 100,00 100,00
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4.2 APRESENTACAO DA EMPRESA X *

Historico

A empresa, fundada no inicio do século XX, tem participacdo em outros negdcios, além de
papel e celulose. A empresa analisada esta entre os dez maiores produtores nacionais de
celulose e papel. E, portanto, um player importante do setor. Cerca de 50% do seu capital

total esta centralizado em uma holding controladora (familiar).

Suas plantas de papel e celulose e as florestas estdo localizadas em alguns dos principais
estados brasileiros. Atualmente, esta em fase de implantacdo de um projeto de expansdo da
capacidade de producdo de celulose; é integrada verticalmente e sua producdo de celulose é
suficiente para atender as necessidades da planta de papel.

A empresa produz papelcartdo, de imprimir e escrever revestido e ndo revestido e cartolinas;
possui certificacdo ISO 9001:2000 para todas as suas unidades fabris; 1SO 14.001:1996,
OHSAS 18.001:1999 para quase todas, estando em fase de implantacdo para uma unidade de
negocios. A empresa foi certificada pelo FSC para uma unidade florestal e estd em fase de

finalizacdo da certificacdo pelo FSC da segunda unidade florestal.

A empresa possui agdes negociadas nas Bolsas de S&o Paulo (BOVESPA), integrando o
indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) e o Nivel | de Governanga Corporativa. Em
cinco anos, no periodo de 2001 a 2005, o valor de mercado da empresa, em dolares, cresceu
312%, cerca de 33% ao ano.

3% A condicdo para que a empresa participasse da pesquisa foi a de que sua razéo social fosse mantida em sigilo.
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Em 2005, a empresa sofreu impacto negativo da valorizacdo do real e retracdo da demanda
interna no mercado de celulose e papéis, refletido na queda de 3% da receita liquida de vendas
em 2005 em relagdo a 2004. No mercado de celulose, houve um crescimento no volume de
vendas, porém quase que totalmente compensado pela queda do preco médio. J& no mercado
de papéis, a queda do preco médio superou o ligeiro aumento no volume vendido. Apesar do
volume de papéis em 2005 ter sido superior ao volume de 2004, o preco médio praticado foi
8% inferior. (RELATORIO ANUAL, 2005)

A companhia vem apresentando lucro liquido consolidado nos Gltimos cinco anos. A margem
liquida (lucro liquido/ receita liquida de vendas) neste periodo vem se comportando de acordo

com o grafico abaixo:

GRAFICO 3 - Evolugéo da Margem Liquida de 2001 - 2005

Margem Liquida

()
i

19,6%

2,7%

2001 2002 2003 2004 2005

Fonte: Relatério Anual, 2005
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Gestdo estratégica socioambiental

Da forma como se apresenta, a empresa considera-se socialmente responsavel, citando,
inclusive, o conceito do triple bottom line em seu website, relatério anual e documentos

internos.

Sua Visdo é comunicada como sendo a busca pela exceléncia, em harmonia com a
dignificacéo do ser humano. Em seu website®® , apresenta seu Balanco Social e suas politicas
de meio-ambiente e de responsabilidade social:

Resumo da Politica de Meio-Ambiente (fonte: website da empresa e documentos internos):
- ser referéncia de empresa ambientalmente responsavel;
- contribuir para o desenvolvimento econdmico e social em harmonia com a
preservacao ambiental por meio de processos de gestao inovadores e pioneiros;
- instituir a pratica de andlise de ciclo de vida do produto (ACV);
- disseminar a educagdo ambiental de maneira sistémica, envolvendo funcionarios,
parceiros e comunidade;
- nas areas de influéncia da empresa, buscar a sustentabilidade dos recursos hidricos,

da atmosfera, do solo e da biodiversidade.

Resumo da Politica de Responsabilidade Social, Saude e Seguranca (fonte: website da
empresa):
- assegurar que 0s processos, produtos e servicos sejam realizados de forma
socialmente responsavel;
- estimular fornecedores e parceiros a adotarem praticas socialmente responsaveis e
garantir que os critérios de saude, seguranca e responsabilidade social pela empresa
definidos, sejam atendidos nas a¢fes de investimentos e aquisi¢do de bens e servicos;
- valorizar a diversidade e ndo aceitar qualquer forma de discriminacao;
- salde e seguranca sdo valores da empresa; deve-se empregar as melhores praticas de
gestdo, normas técnicas e tecnologias disponiveis, para prevenir e garantir a saude e
seguranca, com o0 comprometimento e a participacao de todos;

- repudiar em toda a cadeia produtiva a utilizacdo de mao-de-obra infantil;

% Acesso em 10/06/2006 as 17h
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- evitar acidentes e doencas de trabalho; todos os funcionarios e prestadores de servico
que atuam nos processos internos da organizacdo devem ser desenvolvidos e

capacitados em programas de prevencao de acidentes e préaticas seguras;

A empresa apresenta tambem como aspiracdo estratégica para a sustentabilidade conquistar
exceléncia no relacionamento com stakeholders e estar entre as dez melhores empresas para

se trabalhar de acordo com o Guia Exame.

O relacionamento com os stakeholders, segundo informacdes do Relatério Anual 2005 da
companhia, é feito de diferentes maneiras: via website, na area para ‘contato’; via SAC
(servico de atendimento ao consumidor), um numero para ligac6es gratuitas; participacdo em
eventos e instituicbes (como o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa ou o Instituto
Nacional de Investidores, entre outros) direcionados ao mercado de capitais; via comités
criados para favorecer o relacionamento da empresa com comunidades locais; participagdo em
organismos nacionais de classe do setor de papel e celulose; participacdo em organismos

internacionais como o FAO e 0 ISO.

A empresa busca analisar também a evolugédo do IDH dos municipios onde atua e pelo estudo
realizado, concluiu que houve melhoras consideraveis, tendo o IDH destes municipios
crescido mais significativamente que a média dos municipios do mesmo estado. A empresa
comenta que tais melhoras ndo podem ser atribuidas tdo somente as suas acdes, mas que 0
IDH de cada um destes municipios pode ter sido positivamente influenciado pelos
investimentos realizados pela empresa em infra-estrutura, geracdo de renda e acdes sociais. A
empresa analisa e contextualiza as agdes sociais que realiza com os objetivos do Milénio.
(RELATORIO ANUAL 2005)

Com o objetivo de formar lideres que conduzam a organizacao as suas aspiracdes estratégicas,
a empresa possui um programa de Educacdo Corporativa; em 2005, segundo o Relatério
Anual da companhia, foi investido cerca de 0,15% da receita liquida ou 0,5% do EBITDA do
ano em treinamento. O total dos aportes de capital voltados ao publico interno, incluindo
gastos com alimentacdo, creche, cultura, salde e seguranca do trabalho, educacéo,
participacdo nos resultados, entre outros, conforme apresentado no Balango Social de 2005,
totalizou 5,90% da receita liquida de vendas.



78

Outros indicadores extraidos do Balanco Social 2005 da empresa encontram-se na tabela

abaixo:

TABELA 21 - Indicadores selecionados extraidos do Balangco Social 2005: (fonte: empresa)

Indicadores extraidos do Balanc¢o Social

2005 2004

Indicadores sociais internos (a) 5,9% 7,1%
Contribuicdes para a sociedade (a)

excluindo tributos 0,3% 0,4%

incluindo tributos 12,1% 11,9%
Investimentos no meio-ambiente (a) 0,6% 0,8%
Indicadores de corpo funcional (b)

% de mulheres na cia. 9,9% 10,7%

% de negros - -

% de portadores de deficiéncia 4,1% 4,8%

Na selecdo de fornecedores, os mesmos padrdes éticos
e de responsabilidade social e ambiental adotados pela Sugeridos Sugeridos
Companhia séo:

(a) % sobre receita liquida
(b) sobre namero total de empregados no fim do periodo
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4.3 ENTREVISTAS

A coleta de dados primarios foi feita por meio de uma visita da pesquisadora a uma planta de
celulose e papel da empresa X localizada no estado de S&o Paulo e pela realizacdo de duas
entrevistas. A primeira foi realizada com o Assessor da Diretoria Industrial de uma planta de
papel celulose da empresa X, diretamente ligado a gestdo da planta, responsavel pelos

aspectos estratégicos e socioambientais.

A segunda entrevista foi realizada com o Gerente do departamento de Competitividade,
responsavel por acompanhar os resultados e metas organizacionais bem como participar do

processo de planejamento estratégico e alinhamento organizacional.

Sintese da entrevista 1

Sintese da entrevista com o assessor da Diretoria Industrial, na empresa desde 1989. Ele
participa ativamente da gestdo de uma das plantas da empresa bem como do processo

corporativo de planejamento estratégico.

A empresa possui um processo formal de planejamento estratégico conduzido pela érea
corporativa de Planejamento Estratégico. Tem apoio formal e participacdo direta da Diretoria
e do Presidente. O ciclo de planejamento estratégico (PE) inicia-se em junho e até o ano de
2006 era conduzido separando-se 0s negdcios do grupo apenas por natureza de negocios.
Entretanto, a partir deste ano (2006), o planejamento estratégico ganhou maior complexidade
ao ser realizado de acordo com unidades estratégicas de negdcios. Os negbcios papel e
celulose serdo divididos em trés unidades de negocios: a florestal, a de celulose e a de papel,
ja que segundo o entrevistado, cada negdcio devera ser vidvel por si mesmo; em outras
palavras, a analise estratégica do negocio deixara de ser realizada apenas no conjunto e sim no
detalhe das partes. As estruturas compostas pelas areas industrial, logistica e financeira
representam outras trés unidades de negocios, que serdo planejadas para que auxiliem as areas
de negocios florestal, celulose e papel a atingirem seus objetivos de longo prazo; uma espécie
de estrutura matricial. O produto final do ciclo de planejamento estratégico € um documento

chamado “Programa de Investimentos” que contém o detalhamento dos investimentos e acGes
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necessarios para o atingimento das estratégias definidas. O horizonte temporal deste

documento é de cinco anos, com revisdo anual a cada ciclo de planejamento.

O processo de orgamento estd fortemente vinculado ao PE e é construido a partir dos
resultados desenhados no PE. No orcamento anual s@o definidas metas e a remuneracao

variavel do corpo diretivo esta atrelada ao atendimento das metas.

Apesar da conducdo do processo ser de responsabilidade da area de Planejamento Estratégico
corporativa, todas as unidades de negdocios da empresa sao envolvidas no processo.

Segundo o entrevistado, a organizacdo entende sustentabilidade segundo o conceito do triple
bottom line e busca integrar os aspectos social e ambiental ao econé6mico na avaliagdo do
desempenho da empresa; segundo ele, a visdo da empresa pode ser resumida em uma Unica
palavra: perenidade. Deste conceito, resulta a preocupacdo da empresa com a

sustentabilidade.

Para que a visdo da empresa esteja presente nas diversas formas de atuacéo, a empresa possui
politicas claras que se refletem no dia-a-dia da organizacdo. Ainda segundo o ele, as

certificacBes da empresa compelem a incluir a sustentabilidade nas suas praticas de gestao.

O relacionamento entre sustentabilidade e planejamento estratégico, missdo, visdo e 0s
principios da organizacao é total segundo o entrevistado. A visdo e as politicas da organizagéo
incorporam os conceitos de sustentabilidade. O planejamento estratégico considera que a

sustentabilidade é condicdo vital para a continuidade das operacfes da empresa.

Ao definirem-se as metas para cada grupo dentro da empresa, sdo também avaliadas as
competéncias necessarias para que a organizacdo atinja seus objetivos de longo prazo e,

portanto, avaliadas as necessidades de treinamento.

De maneira geral, os executivos participam de seminarios - realizados em parceria com a
Fundacao Instituto de Administracdo, Fundacao Getulio Vargas e Faculdade de Vicosa — que
no decorrer da entrevista foram chamados de “choque de realidade”. Os assuntos dos
seminarios variam bastante, podendo ir de estratégia corporativa a como as donas-de-casa

vém o uso de papel no ambito doméstico no futuro. O objetivo destes seminarios é que 0s
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executivos tenham inputs da sociedade e estejam alinhados com o futuro (metas) para que
possam melhor analisar como chegar até ele (estratégias). As necessidades de treinamento vao
sendo definidas de maneira distinta nos diferentes niveis da organizacgdo (estratégico, tatico e

operacional).

O relacionamento com stakeholders € bastante intenso. Fornecedores, clientes e acionistas ja
possuem um canal de comunicacao estabelecido. A organizacdo participa em diversos foruns
diferentes com o objetivo de fortalecer sua presenga perante os stakeholders, bem como
contribuir no desenvolvimento da sustentabilidade no Brasil. Um exemplo é a participacdo da
organizacdo em um grupo que esta trabalhando no desenvolvimento de uma norma

internacional para responsabilidade social corporativa.

H& uma intensa comunicacdo entre a planta que o entrevistado trabalha e a comunidade de
entorno, por exemplo. Muito se deve ao fato de que recentemente foi inaugurada uma rede de
televisdo da regido (retransmissora da Rede Globo), fortalecendo a comunidade local e

aumentando a freqiiéncia e intensidade das comunicagdes entre a empresa e a comunidade.

Os planos estratégicos sao transmitidos aos diferentes niveis organizacionais por meio de
metas grupais e individuais; ha um planejamento individual onde o treinamento é um item

relevante para que no conjunto, a empresa possa entregar os resultados esperados.

Segundo o entrevistado, o relacionamento e a responsabilidade pelas praticas ambientais e
sociais ao longo da cadeia de suprimentos sdo necessarios como condi¢cfes relevantes para a

manutengéo dos selos de certificagéo.

As metas das unidades de negocios e individuais sdo comparadas com os resultados anuais -
obtidos a partir dos demonstrativos contabeis e andlise do comportamento das acbes em
bolsas de valores - e pesquisas na midia de massa; parte da remuneracdo variavel dos
executivos esta atrelada a como a empresa € percebida pela sociedade, sendo esta questao

avaliada a partir de reportagens vinculadas na imprensa.

Segundo o entrevistado, as métricas de desempenho ainda sdo predominantemente

econdmico-financeiras, porém o desempenho é atualmente também avaliado de acordo com
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métricas ambientais especificas, de relacionamento com stakeholders, clima interno e imagem

institucional.

Sintese da entrevista 2

O entrevistado trabalha na empresa ha onze anos e ha cinco desempenha a funcéo de gerente
no departamento de Competitividade da empresa. Este departamento tem por principais
atividades:
- coordenar e acompanhar as atividades de alinhamento dos planos estratégicos
definidos no ciclo de planejamento estratégico aos diferentes niveis organizacionais;
- coordenar a implementacdo das normas 1SO 14001, OHSAS 18001, SA 8000 e FSC;
- acompanhamento e preparacdo dos indicadores de desempenho que compfem o
Balanced Scorecard da companhia e sdo as principais métricas para avaliagdo do
atingimento de objetivos estratégicos;
- coordenacéo de um sistema chamado ‘SACI’ de avaliacdo do cliente interno;
- coordenacdo de um sistema chamado ‘SASC’ de avaliacdo de funcionérios; trata-se
de um sistema de pesquisa de clima organizacional realizada a cada dois anos e cujos
resultados estdo vinculados as metas de remuneracao variavel de executivos dos niveis
de diretoria e geréncia, bem como fazem parte das métricas de avaliacdo dos objetivos
estratégicos da companbhia;
- coordenagdo de um programa continuo de busca e difusdo de melhores praticas em
processos, produtos e gestdo (benchmarks) tanto internamente ao grupo, quanto
externas;
- expansdo do programa de Analise de Ciclo de Vida de produtos; embora este
programa exista para alguns produtos da companhia, o objetivo estratégico é expandi-
lo para todos os produtos da empresa;
- acompanhamento dos programas de qualidade e produtividade, como seis sigma e

total quality management;

Segundo o entrevistado, a companhia possui um processo formal de planejamento estratégico
que é liderado e conduzido pela presidéncia e diretoria da empresa. Este processo conta com o
apoio do departamento de Competitividade e de uma empresa de consultoria em estratégia, a
Symnetics, empresa especializada em aplicar a metodologia do Balanced Scorecard de

Kaplan e Norton.
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Os responsaveis formais pelo processo sao os niveis diretivos da companhia, embora haja
envolvimento de diversos outros niveis neste processo. O planejamento estratégico tem um

horizonte temporal de cinco anos, podendo ir além dependendo das questdes em analise.

O entendimento da organizacdo sobre a sustentabilidade é o conceito do triple bottom line. A
empresa busca o resultado triplice, integrando aspectos sociais, ambientais e econémicos. As
politicas da companhia, como as de meio-ambiente e responsabilidade social, buscam incluir
este entendimento sobre a sustentabilidade nas praticas didrias da organizagdo. Como
exemplo, é citado um projeto chamado “Click’, coordenado pela area de Competitividade, que
premia em dinheiro idéias de funcionarios que possam melhorar o desempenho da

organizacdo em algumas destas trés dimensdes.

A empresa tem a visdo da sustentabilidade com vistas a perenidade (conceito este bastante
mencionado pelos dois entrevistados). O planejamento estratégico, segundo o entrevistado,
busca incorporar o conceito da sustentabilidade; atualmente, projeta objetivos de longo prazo
nas trés dimensdes e estabelece indicadores para 0 acompanhamento destes objetivos no mapa
estratégico. Entretanto, € opinido do entrevistado que este conceito acerca da sustentabilidade
é¢ muito novo e apesar do esforco da organizacdo em inclui-lo em seu processo de
planejamento estratégico e nas praticas cotidianas, ha ainda um grande espaco para
aperfeicoamento. A visdo da organizacao € aderente ao conceito.

O processo de planejamento estratégico e seu desdobramento para os diversos niveis
organizacionais mapeiam os gaps de competéncias da companhia em relacdo a seus objetivos
de longo prazo; o sistema de educacdo corporativa age sobre estes gaps, identificando as
necessidades de treinamento e preparando os funcionarios para o desenvolvimento de
competéncias estratégicas. O sistema de educacdo corporativa, segundo o entrevistado, esta
fortemente ligado a estratégia. Especificamente quanto a questdo da gestdo para a
sustentabilidade, h& dois funcionarios da companhia (o entrevistado inclusive) atendendo a

um curso de especializacdo em gestdo da sustentabilidade na Fundacéo Getulio Vargas.

O relacionamento com stakeholders se d& de diversas maneiras: via website, SAC, reunies
com publicos especificos (como por exemplo, investidores), participacdo da organizacdo em

organismos nacionais (como Prémio Nacional da Qualidade, ONGs etc) e internacionais
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(como FAO, ISO, Global Compact etc). Ha também os Comités que participam de reunides
periédicas com a comunidade envolvida em algum projeto especifico. Segundo o
entrevistado, esta questdo de relacionamento com stakeholders é considerada pela companhia
como crucial em busca do aperfeicoamento da sustentabilidade.

Ao longo dos diversos niveis organizacionais hd as politicas que procuram traduzir os
objetivos estratégicos e valores da companhia nas decisfes diarias; o relacionamento com
stakeholders é visto pela empresa como fator chave para a busca da sustentabilidade e
perenidade e vem sendo aperfeicoado constantemente.

Quanto a cadeia de suprimentos, é feito um acompanhamento constante das praticas de
negocios de fornecedores. Esta previsto em contrato que qualquer irregularidade que seja
constatada pela empresa X no comportamento de negdcios (incluindo aspectos
socioambientais) dos fornecedores, o contrato serd rescindido. Para o caso de fornecedores
com atividades mais criticas (como madeireiras, transportadoras etc), é realizada auditoria

socioambiental periddica pela empresa X. A empresa X é signataria do Global Compact.

A organizacdo acompanha os resultados obtidos nas diversas areas comparando com oS
objetivos e indicadores definidos pela alta direcdo; em caso de desvios, sdo estabelecidas
acOes corretivas. Estas sdo coordenadas e acompanhadas pelo departamento de
Competitividade cuja funcdo principal é acompanhar e consolidar os resultados obtidos nos
diversos niveis da organizacdo e comparar com os planos estratégicos, fazendo a ligagdo com

o nivel diretivo estratégico no estabelecimento de acdes corretivas.

As métricas de avaliacdo de desempenho sdo definidas para as seguintes dimensdes:

(i) Resultados: basicamente métricas de retorno econémico-financeiro da companhia,
porém incluindo uma métrica relacionada ao indicador ETHOS®* de
responsabilidade social.

(i) Mercado: métricas incluem posicdo no ranking de produtores de celulose, margem
de contribuicdo dos negocios celulose e papel, market share de papéis brancos na

América do Sul, aderéncia dos resultados obtidos nos negdécios celulose e papel

%0 Instituto Ethos é uma ONG com 1183 empresas associadas que tem por missdo “mobilizar, sensibilizar e
ajudar as empresas a gerir seus negécios de forma socialmente responsavel, tornando-as parceiras na construcéo
de uma sociedade sustentavel e justa.” (fonte:www.ethos.org.br) O Ethos desenvolveu indicadores de
responsabilidade social gerais e setoriais, com o objetivo de contribuir no autodiagnéstico das organizagdes.
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aos orcamentos, custo gerencial da madeira, custo médio de producdo da celulose
e do papel e como é vista pela sociedade (imagem institucional);

(ili)  Processos: métricas incluem dias de estoque e custo de frete, volume de producéo,
taxas de emissOes ambientais, frequéncia e gravidade de acidentes, produtividade
de florestas, reclamacgdes de consumidores, nota do sistema ‘SACI’ de avaliacédo
de funcionarios, pontuacdo no Programa Nacional da Qualidade, satisfacdo das
comunidades e grau de utilizacdo de préaticas de governanca corporativa;

(iv)  Aprendizado: métricas incluem o desenvolvimento de competéncias estratégicas, a
atracdo, retencdo e desenvolvimento de profissionais de destaque, resultado da
pesquisa de clima (‘SASC’) e estar entre as melhores empresas para se trabalhar

segundo o guia Exame.

Os objetivos estratégicos da companhia sdo “estar entre as duas maiores e mais rentaveis
empresas brasileiras no setor” e “conquistar a admiracdo dos mercados e da sociedade onde
atuamos”. Para que estes objetivos de longo prazo sejam atingidos, a empresa lista as
seguintes estratégias, diretamente relacionadas as métricas listadas acima:

- garantir rentabilidade adequada ao negocio

- garantir solidez financeira

- crescer de forma sustentavel (econdmico, social e ambiental)

- estar entre os 10 maiores players mundiais de celulose de mercado

- garantir presenca de papéis de imprimir & escrever e papel cartdo nos mercados mais

rentaveis

- assegurar lideranca na América do Sul em papéis de imprimir & escrever e

papelcartdo branco

- ser reconhecida como empresa de classe mundial (s6lida, transparente e inovadora)

- maximizar a eficiéncia do processo produtivo (da matéria-prima ao produto final)

- buscar solucdes inovadoras de logistica compativeis com o crescimento da empresa e

gue aumentem a competitividade

- identificar e implementar oportunidades de crescimento que agreguem valor

econdmico

- ampliar vantagem competitiva da base florestal sendo referéncia no manejo

- ter gestdo integrada e eficiente do portfolio de produtos e clientes

- consolidar relacionamentos construtivos e duradouros com clientes estratégicos

- atender padrd@es de classe mundial em gestdo ambiental e de seguranca
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- contribuir com o desenvolvimento sustentavel das comunidades onde atuamos

- ter boas préaticas de governanca corporativa

- buscar continuamente a inovacdo e exceléncia na gestdo e nos processos e no
conhecimento

- inovar em produtos e servicos que tragam diferenciacdo e resultados sustentaveis

- desenvolver competéncias estratégicas

- reter, desenvolver e atrair profissionais de destaque

- garantir clima interno de satisfagdo e motivagéo

As métricas sao classificadas também segundo seu grau de realizacdo, este podendo

ser menor que 90%, entre 90% e 98% e acima de 98%.
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Capitulo 5- ANALISES E COMENTARIOS FINAIS

5.1 ANALISES

A analise das praticas de gestdo encontradas na empresa X em face daquelas propostas pelas
sub-fases LV1, P4 e P5 do método SIGMA sdo analisadas a seguir.

- Sub-fase LV1, andlise estratégica do negocio e comprometimento da alta gestéo.

Sub-fase do método que conduz a uma andlise estratégica do negdécio, definindo a visdo para a

sustentabilidade e assegurando o comprometimento da alta gestéo.

Sinteticamente, uma comparacdo entre a proposta do método e as praticas observadas na
empresa X, estdo abaixo:

(i) Alinhamento com os principios organizacionais: segundo o método, a alta gestdo deve
estar consciente das implicacOes estratégicas e taticas de se adotar um método de

negocios mais sustentavel.

Na empresa X observou-se um alto comprometimento da gestdo da empresa com a
sustentabilidade e com o conceito do triple bottom line. A alta gestdo parece convencida da
importancia da sustentabilidade, muito embora considere que a implementacdo deste conceito

nas estratégias corporativas ainda seja passivel de desenvolvimento.

(i)  Desenvolvimento da anélise estratégica do negdcio: o método sugere a formulacéo
de um modelo de negdcios sustentavel, analise das competéncias da organizacgao para
contribuir com o desenvolvimento sustentavel e definicdo de fronteiras de

responsabilidade da organizacéo.

O conceito de estratégia e a importancia do planejamento estratégico para a empresa X sao
claros: ha um processo formalizado de planejamento estratégico, conduzido e amparado pelos

altos niveis organizacionais; hd um departamento cuja principal missdo € alinhar e transmitir
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as estrategias para os diversos niveis organizacionais, acompanhando os resultados. O modelo
de negdcios sustentavel ainda esta sendo construido, embora a organizacéo esteja caminhando

para este destino.

A andlise das competéncias e definicdo das fronteiras de responsabilidade estdo inseridas no
escopo do processo de planejamento estratégico e o programa de educacdo corporativa foi

criado para amparar a organizacdo na busca das estratégias pretendidas.

O conceito da sustentabilidade permeia os processos internos assim como as decisoes
estratégicas, tendo sido comunicado nas duas entrevistas que a sustentabilidade é percebida
pela empresa como condi¢do crucial para a perenidade do negdcio; assim também é
comunicado nos diversos documentos publicos da empresa. A busca da organizagdo pela
certificacdo do FSC, a participacio no Indice de Sustentabilidade Empresarial, o
envolvimento da alta gestdo na definicdo de normas de responsabilidade social, as politicas
publicadas de meio-ambiente, qualidade e responsabilidade social, a preocupacdo com o
desenvolvimento do relacionamento com stakeholders, sdo evidéncias de que a empresa esta

caminhando para a sustentabilidade.

(iii)  Dialogo inicial com stakeholders: dialogo para entender as perspectivas e
prioridades de sustentabilidade dos stakeholders principais e como suas visdes e niveis

de influéncia podem afetar a direcdo futura da organizacao.

O dialogo com stakeholders é considerado muito importante pela organizacéo para a busca da
sustentabilidade. Os gestores da empresa participam ativamente em diversos féruns de
discussdo sobre a sustentabilidade e praticas de gestdo, participando atualmente inclusive na
formulacdo de uma norma de responsabilidade social. Ha comités para discussao de projetos
da empresa com a sociedade, canais de facil acesso para recebimento de criticas e comentarios
das comunidades, entre outras atividades. Entretanto, no mapa estratégico com as metas
definidas pela organizacdo, aquelas referentes aos stakeholders limitam-se a clientes,
comunidades (por meio do item ‘imagem institucional’) e acionistas. N&o ha mencdo de
fornecedores (como a empresa é percebida por este grupo? Com préaticas éticas e justas de
selecdo de fornecedores? Como desenvolver os fornecedores para préaticas sustentaveis de

negocios, estendendo a visdo da organizacao para a cadeia de suprimentos?), governo (como é
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o relacionamento com os principais 0rgaos governamentais envolvidos nas operagdes da
empresa?) ou empresas certificadoras, ja que a certificacdo para a empresa € vital para o

acesso a mercados externos.

(iv)  Comprometimento da alta gestdo: eventos para discussdo da sustentabilidade na alta

gestdo (questdes praticas e direcionamentos futuros)

Durante o processo de planejamento estratégico a sustentabilidade é discutida, inclusive com
0 estabelecimento de metas de desempenho. No decorrer do ano, a avaliagdo dos resultados
obtidos e das metas estabelecidas sdo momentos em que esta questdo € revista.
Especificamente, os programas conduzidos pelo departamento de Competitividade tornam
periddicas as discussdes sobre o tema, além de encontros periddicos (como o0s treinamentos de

“choque de realidade” citados na entrevista 1).

- Sub-fase P4, planejamento estratégico

Esta sub-fase busca desenvolver os planos estratégicos para entregar a visdo de

sustentabilidade futura da organizacéo.

(1) As questdes principais de estratégia propostas pelo método nesta sub-fase sdo para

onde a empresa quer ir e 0 que quer aperfeigoar.

A empresa X demonstra fazer estas questbes durante seu processo de planejamento

estratégico.

(i) Alinhamento com os principios organizacionais: entre missdo, visao e principios

organizacionais.

O alinhamento € vital para aliar a visdo as praticas cotidianas. A empresa X demonstra
procurar alinhar sua visdo para a sustentabilidade, seus objetivos de longo prazo e suas
estratégias pretendidas as praticas organizacionais, por meio de politicas explicitas (conforme
dito nas entrevistas, em documentos obtidos da empresa e em comunicagdes externas da
empresa) e a acdo do departamento de Competitividade que tem a missédo de difundir os

planos estratégicos aos diversos niveis organizacionais.
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(ili)  Desenvolvimento de opc¢oes estratégicas: incorporacdo das conclusdes das atividades
anteriores e paralelas ao planejamento estratégico e definicdo da resposta
organizacional e objetivos de curto (1-5 anos), médio (6-20 anos) e longo (21 anos e

além) prazos.

A empresa X busca incorporar os estudos internos para as atividades do planejamento
estratégico e para a definicdo dos objetivos de longo prazo. Entretanto, o horizonte temporal
do planejamento estratégico ainda é de curto prazo (5 anos), podendo se estender
pontualmente, dependendo do assunto a ser tratado; entretanto, como regra geral, o horizonte

¢ de cinco anos.

(iv)  Definicdo de parametros e objetivos: atribuicbes de responsabilidades pelo

desempenho e defini¢cdes de objetivos para o desenvolvimento do capital.

A empresa X atribui as diferentes unidades de negdcios e seus respectivos executivos o
desempenho esperado de cada um. O capital ndo é analisado na forma proposta pelo Método
SIGMA, nas suas cinco formas. Assim, as métricas de desempenho sdo desdobradas em
resultados  (predominantemente  econémico-financeiras), mercado  (principalmente

participacdo no mercado), processos (predominantemente custos) e aprendizado.

(v) Definicdo, aprovacdo e comunicacdo da estratégia: definicdo da estratégia com
priorizacGes e papéis, responsabilidades e autoridades para entrega, comunicacdo dos
planos estratégicos e dos mecanismos de feedback, aprovacdo das estratégias pelo
Conselho.

Observando as préaticas de gestdo da empresa X, esta claramente define as estratégias, atribui
responsabilidades e autoridades para entrega, comunica 0s planos estratégicos (interna e
externamente) e os mecanismos de feedback (predominantemente internamente) e tem suas

estratégias aprovadas pelo Conselho de Administragéo.

- Sub-fase P5, planejamento tatico
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Sub-fase que busca a formulacdo de planos de agéo taticos de curto-prazo para dar apoio as

estratégias de sustentabilidade com objetivos, alvos e responsabilidade definidos.

(1) Planos taticos: desenvolvimento de planos taticos que apoiardo o planejamento
estratégico, acOes, impactos, resultados e entrega da visdo, missdo e principios

organizacionais no curto-prazo.

O departamento de Competitividade da empresa X busca traduzir as definigdes do
Planejamento Estratégico em planos taticos por unidade de negdcio, por departamento e

realizar o acompanhamento do desempenho destes em face das metas desenhadas.

(i)  Gestdo da cadeia de suprimentos: incluindo consideracbes sobre avaliacdo de
fornecedores, gestdo do conhecimento e uso de medidas contratuais para abordar

impactos de sustentabilidade embutidos na cadeia de suprimentos.

A gestdo da cadeia de suprimentos € uma preocupacao da empresa X; as praticas de negdcios
dos principais fornecedores sdo acompanhadas pela empresa (inclusive com auditoria das
praticas de negocios de fornecedores mais criticos), com rescisdo contratual prevista para
casos de praticas de negdcios ndo alinhadas aos principios da empresa X (que € signataria do
Global Compact). A empresa possui Analise de Ciclo de Vida de alguns produtos, porém esta
ainda estudando estender a ACV para todos os seus produtos. Em seu Balango Social, a
empresa comunica que apenas sugere aos seus fornecedores praticas socioambientais

alinhadas aos seus principios e que nao existe esta exigéncia.

(iii)  Sistemas de gestdo do negdcio: definicdo dos sistemas de gestdo do negécio e as
estratégias e planos de integracdo, objetivos organizacionais, indicadores e medidas de
desempenho; incorporacdo dos indicadores de desempenho da sustentabilidade.

(iv)  Indicadores de desempenho e scorecard: definicdo de objetivos organizacionais,
indicadores e medidas de desempenho; incorporagéo dos indicadores de desempenho

da sustentabilidade.

A empresa X possui sistemas de gestdo do negdcio, estratégias, planos de integracéo,
objetivos organizacionais, indicadores e medidas de desempenho. Entretanto, quanto aos

indicadores de desempenho de aspectos sociais e ambientais, estes ainda sd&o minoria. Ao
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analisar-se 0 mapa estrategico com as 43 metas de desempenho, nota-se que 11 estao ligadas a

aspectos sociais e ambientais. A maioria é predominantemente econémico-financeira.

(v)  Processo de monitoramento e revisdo: desenvolvimento inicial do processo de reviséo

e monitoramento para comparar com a visdo, missao, estratégias etc.

O monitoramento € feito pelo departamento de Competitividade da empresa X.

5.2 COMENTARIOS SOBRE O ESTUDO DE CASO

Da analise do caso conclui-se que a empresa X tem a questdo da sustentabilidade claramente
como uma estratégia perseguida. Entretanto, o conceito de sustentabilidade ainda carece de
maior aprofundamento e as préaticas de gestdo observadas na empresa X ainda sdo altamente

reativas e incrementais.

Ao observar as metas de desempenho no mapa estratégico, nota-se que o relacionamento e
engajamento de stakeholders é passivel de desenvolvimento, com a inclusdo de stakeholders
relevantes cujo relacionamento, opinides e visdes ndo parecem ser formais e explicitamente

acompanhados.

No item “aprendizado’ de seus objetivos organizacionais, nota-se que a empresa X mantém
um foco restrito a alguns itens, como um item geral chamado ‘desenvolvimento de
competéncias’, posicbes estratégicas com back-up (para garantir a continuidade da
organizacdo) e clima interno (como proxy para motivagdo e satisfacdo). N&o foram
observados objetivos, estratégias e indicadores de desempenho especificos para o
desenvolvimento do capital humano e intelectual ou que fomentem inovacdes que busquem o
uso mais eficiente e maior produtividade dos recursos naturais. A incorporacao de indicadores
que reflitam a gestdo estratégica socioambiental ainda é um desafio; ha forte predominancia,

na empresa X, de indicadores de desempenho econdmico-financeiros.

O horizonte temporal do planejamento estratégico é de cinco anos. A sustentabilidade, quando
inserida na estratégia corporativa, deve manter um olhar mais amplo no longo prazo, ja que 0s

efeitos de acOes atuais podem estar refletidos em um futuro mais distante que cinco anos.
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As praticas de gestdo estratégica observadas na empresa X incorporam, em algum grau,
elementos ambientais e sociais aos econdmico-financeiros. Em documentos internos e
externos, a empresa comunica sua estratégia de perseguir o triple bottom line, mas quando se
analisa suas praticas de gestdo estratégica, ndo atribui aos trés aspectos a mesma importancia
estratégica. A observacdo das praticas de gestdo da empresa X mostrou haver aderéncia (mais
ao conteudo que a forma) as sub-fases Lideranca e Visdo 1 (LV1), Planejamento Estratégico
(P4) e Planejamento Tatico (P5) do método tedrico SIGMA, confirmando a suposicao inicial,
a de as praticas de gestdo estratégica observadas nas organizacdes analisadas apresentam

algum grau de aderéncia as estas etapas.

Um ponto importante observado é que a inovagdo nao parece ser apropriadamente discutida
no foérum estratégico da companhia e tampouco desdobrada nos diversos niveis
organizacionais. Trata-se de “miopia” estratégica ja que as plataformas econémicas e
tecnoldgicas atuais nao serdo eficientes em suportar 0s negocios nos préximos dez anos.
Inovac0es tecnoldgicas claramente tém impacto direto sobre uma industria intensiva nas cinco
formas de capital como a de celulose e papel; mas inovagbes no modelo econdmico de
negocios oriundos de respostas aos desafios socioambientais atuais podem ser fontes de
vantagens comparativas, como propdem Lovins, Lovins e Hawken (2000), Porter e Linde
(2000) e Prahalad (2005); o ultimo introduz o debate sobre a base da pirdmide, ressaltando o
impacto que as expectativas e necessidades dos bilhdes de desvalidos ao redor do mundo

terdo sobre demandas e mercados futuros.

E provavel que as praticas de gestdo estratégicas nas empresas caminhem de um modelo de
negocios reativo e defensivo para inovador, a medida que (i) o conceito da sustentabilidade
seja mais amplamente discutido, difundido e compreendido pelas organiza¢des no mundo, (ii)
o0 sistema capitalista evolua no sentido de criar incentivos de mercado para a sustentabilidade
e sinalize precos adequadamente, refletindo o custo socioambiental de produtos e servicos,
(iii) sejam desenvolvidos e testados tanto métodos de quantificacdo de impactos sociais e
ambientais das atividades empresariais como modelos e indicadores de gestdo estratégica

socioambiental.

O proprio método SIGMA ndo deve ser entendido como amparo fundamental a esta evolugéo

mas tdo somente como um método que procura contribuir neste sentido, carente ainda de
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estudos académicos aprofundados, sendo incipiente ainda a conclusdo quanto a sua real

contribuicdo para as organizacdes em busca de um modelo de negécios sustentavel.

5.3 DIRECIONAMENTOS FUTUROS

Esta pesquisa ndo finaliza a questao sobre praticas de gestdo estratégica e gestdo estratégica
socioambiental. Ao contrario, trata-se de um estudo inicial exploratorio sobre o tema. O setor
foi escolhido por ser altamente afetado pelas demandas externas de sustentabilidade e por ser
intensivo nas cinco formas de capital propostas pelo Método SIGMA. O critério para selecdo
da empresa para o estudo de caso foi também bastante restritivo: o objetivo era selecionar
empresas que fossem consideradas top em termos de praticas socioambientais no setor de

celulose e papel.

O tema € bastante novo e os conceitos ainda estdo sendo construidos, especialmente no que
tange a realidade de gestdo das empresas brasileiras. SO em 2006 o mercado financeiro
brasileiro comegca um movimento de segregar empresas com (supostamente) préaticas

socioambientais.

Estudos futuros poderiam somar-se a este na investigacdo do tema. Dentre estes, listam-se
alguns:

- uma importante lacuna observada foi a auséncia de instrumentos de gestdo ligados a
mensuracdo de estratégias socioambientais. Estudos neste sentido teriam uma grande
contribuicdo para o tema;

- estudos mualtiplos com outras empresas do setor de celulose e papel (menos restritivos na
selecdo dos casos) poderiam contribuir para um diagnostico mais abrangente das préaticas do
setor e fornecendo subsidio para o desenvolvimento de técnicas de gestdo socioambiental
adaptadas a realidade competitiva brasileira;

- um estudo multisetorial avaliando os impactos de maior ou menor grau de gestdo estratégica
socioambiental sobre os resultados econémico-financeiros das organizagoes;

- estudos comparativos entre empresas participantes de determinados setores no Brasil e de
empresas de mesmos setores em paises tidos como lideres em gestdo estratégica

socioambiental.
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ANEXO | — Roteiro de Entrevista

Caracterizacao do entrevistado

Nome:
Ha quanto tempo esta na empresa?
Cargo e fungdo que ocupa:

Desde:

(a) Ha processo de planejamento estratégico? Quem participa e quem sdo 0s responsaveis?

Qual o horizonte temporal considerado na formulacéo estratégica?

(b) Qual o entendimento da organizacdo sobre sustentabilidade e como esta questdo esta
inserida nas praticas de gestdo da organizacao.

(c) Ha relacionamento entre sustentabilidade e planejamento estratégico, missdo, visao e 0s

principios da organizacao?

(d) Como séo avaliadas e geridas as competéncias da organizacao para atingir suas estratégias

desenhadas, incorporando a sustentabilidade?

(e) Explique como se da o relacionamento com stakeholders.

(f) Como se da o desdobramento dos planos estratégicos para os diferentes niveis

organizacionais, ao longo da cadeia de suprimentos e para os stakeholders?

(g) Como €é o processo de avaliagdo dos resultados obtidos pela organizagdo vis-a-vis 0s

planos estratégicos?

(h) Quais sdo as principais métricas de avaliacdo de desempenho definidas pela organizagdo?
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ANEXO Il — Tabelas do Método SIGMA

Tabela 1: Primeira sub-fase de Lideranca e Visdo: LV1 — Andlise estratégica do negdcio e
comprometimento da alta gestéo.

Fase: Lideranca e Visao

Sub-fase: Andlise estratégica do negbcio e comprometimento da alta gestdo - LV 1

1 [Questdes principaisi"Qual é nossa visdo sobre 0 nosso negécio e o desenvolvimento sustentavel?"
"Qual o nivel de sustentabilidade atual de nossa organizagdo?"

"De que conceitos e valores estamos falando?"

"O que nossos stakeholders pensam?"

Alinhamento com
o0s principios As organizagdes devem assegurar que a alta gestéo esta consciente das implicagdes estratégicas e taticas de se
2 organizacionais :adotar um modelo de negécios mais sustentavel e do alinhamento com o método Sigma

Quando iniciar esta

3 fase Antes da implementagdo do método e durante todo o processo de implementagéo
Principais
4 Envolvidos Os lideres de projetos, membros do Conselho e alta gestdo
Atividades principais Resultados esperados
Desenvolvimento
da andlise Formular um modelo de negécios que considere a sustentabilidade e leve em
estratégicado iconsideracdo a capacidade e competéncias da organizagdo para contribuir com o Uma visdo interna uniforme
5 negocio desenvolvimento sustentavel para a sustentabilidade
Definir as fronteiras de responsabilidade da organizagéo
Um plano de didlogo com
Dialogo inicial com . . - stakeholders, incluindo registros
Identificar os stakeholders importantes para o sucesso do negécio . ~
stakeholders e listas de questdes-chave
levantadas
6
Abrir um didlogo inicial com os stakeholders para entender suas perspectivas e
prioridades de sustentabilidade e como suas visdes e niveis de influéncia podem
afetar a direcéo futura da organizagéo
Tomada de Realizagdo de encontros, semindrios e eventos com a alta gestéo e pessoas-chave na . ~
. . - = ~ - ) Registros de que as questdes
consciénciae iorganizacdo para a discusséo de questdes de sustentabilidade, seus impactos, de sustentabilidade foram
comprometimento iresultados e como podem afetar as licengas operacionais da organiza¢cdo bem como o
= . levantadas na organizagao
da alta gestdo  iseu direcionamento futuro
7
Defini¢ao de um lider de projeto
da alta gesté@o ou do Conselho.
A lideranca sera exercida
interna e externamente
Preparagdo de um or¢gamento e
comprometimento de
destinacéo dos recursos
necessarios para o processo de
implementacédo
As organizacGes devem assegurar comprometimento adequado da alta gestéo no inicio da fase de implementagéo. Ao
buscar este comprometimento, é necessario considerar a alta gestéo tanto em nivel regional (ou de unidades de
~ negocios) como internacional, conforme o caso
Questbes-chave
8

Projetos pilotos podem demonstrar os beneficios da sustentabilidade, contribuindo assim, para o crescimento do
entusiasmo e comprometimento dentro da organizagao

E importante que os lideres demonstrem publicamente seu comprometimento, como por exemplo, participando de
eventos internos e externos

No inicio do processo, é possivel que a andlise estratégica do negdcio seja genérica; entretanto, & medida que a

organizag&o avanca nas questdes de sustentabilidade deve desenvolver uma andlise estratégica mais detalhada
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mMIssao e principios

Fase: Lideranca e Visédo
Sub-fase: Visdo, missdo e principios operativos - LV 2
1 | Questdes principais i"Qual € nossa viséo com relagdo ao desenvolvimento sustentavel?"
"Qual é nossa missdo com relagéo ao desenvolvimento sustentavel?"
"A quais principios operativos estamos ja comprometidos e quais devemos adotar para dar apoio a nossa viséo e misséo sustentavel?"
"Quais sdo nossos valores?"
As organizacdes devem assegurar que: (i) suas visdo e missdo para o desenvolvimento sustentavel estejam alinhadas e que sejam
compativeis com o método Sigma ou qualquer outro cédigo de conduta que a organizacéo escolha adotar; (i) que seus principios
Alinhamento com os:operativos sdo complementares a misséo e viséo para o desenvolvimento sustentavel; (iii) seja transparente sobre sua performance em
principios relagéo a sustentabilidade depois de comunicar suas misséo e visdo para o desenvolvimento sustentavel; (iv) e que seja responsiva aos
2 organizacionais :istakeholders relevantes
Quando iniciar esta
3 fase Ap6s a fase de Tomada de Consciéncia e Comprometimento da Alta Gestéo (LV1- item 7 )
Principais
4 Envolvidos Lideres de projetos, membros do Conselho, alta gestéo, time de implementagdo do projeto Sigma
Atividades principais Resultados esperados
Enunciado da missé&o e visdo
Enunciado da Desenvolvimento de miss&o e viséo organizacionais para o desenvolvimento sustentavel e/ou definicéo contemplando o
5 misséo e visdo ide direcionamento organizacional com vistas a sustentabilidade desenvolvimento sustentavel
Obter uma vis&o de como seria
organizagao caso fosse
sustentavel e quais as
implicagGes deste pressuposto
[ Nota: Didlogo com stakeholders, andlise de cenérios e planejamento estratégico podem auxiliar a
organizagao no desenvolvimento de sua vis&o. ]
Entender a viséo dos
stakeholders
Identificar e adotar principios operativos relevantes e apropriados com o objetivo de apoiar e facilitar a Conjunto de principios
6 Principios vis&@o organizacional operativos acordados
Plano de monitoramento para
alinhar o conjunto de principios
operativos com a viséo e
misséo
Plano para comunicagéo e
processo de consulta publica,
Consulta e incluindo processo de resposta
7 comunicagéo Consulta aos stakeholders para fortalecer a misséo, visdo e os principios e conquistar adesao a feedback
Comunicar aos stakeholders internos e externos a misséo, viséo e os principios organizacionais e
como serdo os mecanismos de feedback Engajamento de stakeholders
Andlise de documentos que indiquem as politicas e estratégias vigentes
A organizacao deve ter claras quais as fronteiras de suas responsabilidades; quais responsabilidades sdo suas e gquais ndo séo, e como
8 Questdes-chave sua posicéo sobre suas responsabilidades se relacionam com as visdes dos stakeholders
A organizacéo deve reconhecer as questdes de trade-offs, ja que terd que lidar com dilemas onde um capital pode ser desenvolvido as
expensas de outro. O desenvolvimento sustentavel requer o desenvolvimento e melhoria dos cinco tipos de capital assim como o
exercicio de accountability
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Tabela 3: Terceira sub-fase de Lideranca e Visdo: LV3 — Comunicacao e treinamento

Fase: Lideranca e Visdo
Sub-fase: Comunicacéo e treinamento - LV 3

1 | Questdes principais {"As pessoas envolvidas tém as competéncias necessarias para implantar a missdo sustentavel da organizagio?"
"Os programas de treinamento da organizagéo tém sido eficientes?"

"As comunicagdes da organizagdo tém sido eficientes?"

"Como a organizagdo pode aproveitar a sua base de conhecimentos e usa-las para

melhorar o desempenho da organizacéo e sua capacidade para inovar? "

As organizacdes devem assegurar que: (i) suas viséo, missdo e principios operativos para o desenvolvimento sustentavel
sejam compreendidas por todo os funcionérios, fornecedores, prestadores de servigo em detalhes, de forma que evitem
Alinhamento com os isituacdes que possam levar a conflitos de interesses; e que o conhecimento destes valores e principios por parte dos

principios funcionarios seja suficientemente alto para que possam reconhecer oportunidades de melhorias continuas no desempenho
2 organizacionais  :organizacional e de desenvolvimento de suas formas de capital

Quando iniciar esta
3 fase No inicio do processo de implementacgéo e a partir de entdo quando necessario

Lideres de projetos, membros do Conselho e da Alta Gestdo, membros da equipe de implementacéo, equipe de recursos
4 | Principais Envolvidos ihumanos, comunicacgéo e relagdes publicas

Atividades principais Resultados esperados

Listar / criar base de dados de
grupos de stakeholders

Identificar questdes de comunicacéo e implementar ou refinar estratégias e planos de relevantes e suas necessidades de
comunicagao: identificar ou confirmar audiéncia interna e externa; avaliar a relevancia da [comunicagédo e engajamento,
comunicacéo e o uso de linguagem e vocabulério apropriado; determinar técnicas de incluindo as questdes e impactos
5 Comunicacgédo comunicacgéo apropriada e formas de comunicacéo para diferentes audiéncias que afetam cada grupo identificado

Padronizar linguagem/vocabulario/
mensagens para uso interno e
Desenvolver e testar mecanismos de resposta externo a organizagéo

Plano e estratégia de comunicagdo
organizacional
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Treinamento

Estabelecer ou refinar programas de aprendizagem, treinamento e consciéncia por meio
de: (i) estabelecimento de modelos de aprendizagem apropriados a cultura e estratégia
organizacionais; (ii) analisar necessidades de treinamento e aprendizagem além de
inventério de competéncias; (iii) avaliagéo e acordo de mecanismos de entrega; (iv)

desenvolver materiais para a aprendizagem, treinamento e conscientiza¢éo; (v) usar Anélise do estoque de

atividades de aprendizagem, treinamento e conscientizagdo para conduzir o processo de |competéncias e habilidades e das
mudanca cultural e comportamental; (vi) avaliar os treinamentos / aprendizagem e necessidades de treinamento e
implementar melhorias baseando-se em feedback aprendizagem

Andlise dos modelos de
aprendizagem e das comunidades
dentro da organizagéo e como
podem ser energizadas e
motivadas a contribuirem para o
Capturar e reter a aprendizagem organizacional e feedback nos sistemas de gestdo do |atingimento da viséo
conhecimento e revisar continuamente as oportunidades para inovacéo e melhoria de organizacional quanto ao
desempenho desenvolvimento sustentavel

Desenvolvimento de materiais para
conscientizagéo, tais como
recursos de intranet, internet,
material para distribuicéo aos
funcionarios (folhetos, apostilas
etc)

Desenvolvimento e teste de
materiais para treinamento

Agendamento das atividades de
treinamento e eventos para
conscientizagéo

Indicadores de desempenho e
medidas de avaliacdo dos
programas de treinamento

Andlise do impacto dos programas
de treinamento e da
conscientiza¢do na mudanga da
cultura organizacional e na
inovagédo

Questdes-chave

Documentacéo e avaliagéo dos programas de treinamento existentes (registros, avaliacdes etc) podem servir de base para a
analise das necessidades de treinamento e aprendizagem e das competéncias a serem adquiridas

As organizacdes devem decidir qual o momento mais apropriado para as atividades de treinamento e comunicagao, durante
o processo de implementagédo. Treinamento e comunicacgéo devem ser continuos

Uma vez finalizado o plano de implementacgéo, é necesséaria uma avaliagio das necessidades de treinamento dentro da
organizagéo. E necessario que as pessoas diretamente envolvidas em fungdes ligadas ao desenvolvimento sustentavel
possam desempenhar suas fungdes . Treinamentos continuos podem ser indicados para profissionais tanto de niveis
estratégicos e gerenciais, como operacionais

Ao se concluir que um profissional tem a competéncia necessaria para desempenhar suas fungdes ligadas ao
desenvolvimento sustentavel (e que portanto, ndo precisara de treinamento) com base em sua experiéncia profissional, a
analise deve ser formalizada, explicitando a decisdo

As comunicacgdes internas envolverdo contato entre diferentes fungdes e em diferentes niveis, muitas vezes de forma
totalmente nova dentro da organizagéo. Uma andlise sobre a importancia de cada mensagem enviada, assim como o
direcionamento de cada mensagem ao grupo ao qual ela interessa, em oposi¢&o ao envio continuo de comunicagéo em
massa

A comunicagdo externa permanecera particularmente importante para atender as questdes de accountability e as
necessidades dos stakeholders
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Tabela 4: Quarta sub-fase de Lideranca e Visdo: LVV4 — Mudanca cultural

Fase: Lideranca e Visdo
Sub-fase: Mudanca cultural - LV 4

1| Questdes principais i"A cultura atual do negécio da suporte a visdo da organizagdo quanto ao desenvolvimento sustentavel?"
Alinhamento com os
principios As organizagbes devem assegurar que sua cultura da suporte & viséo futura do desenvolvimento sustentavel e que os recursos
2 organizacionais  inecessarios serdo alocados para a implantacéo das estratégias e planos taticos necessarios
Quando iniciar esta Continuamente - uma avaliagdo é necessaria no inicio do processo de implantagdo do método Sigma para assegurar que a cultura
3 fase existente suporta a visdo futura de sustentabilidade
4 | Principais Envolvidos:Lideres de projetos, membros do Conselho e da Alta Gestdo, membros da equipe de implementagéo
Atividades principais Resultados esperados
Anélise da cultura organizacional existente e mudancas necessarias para o atingimento da visdo e
estratégias, como por exemplo: (i) habilidade para inovar e responder as mudangas de mercado e
expectativas e prioridades dos stakeholders; (ii) capacidade e habilidade de gerenciar a mudanga com
sucesso; (iii) habilidade da organizagé@o em aprender; (iv) prevalecimento da cultura de lideranca; (v) Andlise da cultura organizacional
mudancas nas estruturas e fungdes organizacionais e departamentais; (vi) desenvolvimento de comparada a visdo, misséo,
5| Mudanga cultural :estratégias e programas para colaboragéo entre fungdes principios de sustentabilidade
Relatdrio e recomendages de
mudangas culturais, incluindo
. ) . necessidade de mudangas em
Auditorias da realidade com stakeholders internos e externos mudange
estruturas organizacionais,
politicas e préticas de gestdo e
operacional
E necessario um esforgo conjunto da organizag&o para se desenvolver politicas e estratégias organizacionais engrenadas no
6 Questbes-chave desenvolvimento de um ambiente de aprendizado continuo

Embora seja vital uma lideranca forte para conduzir um processo de mudanga, é igualmente importante engajar stakeholders em uma
parceria pré-ativa, especialmente com os funcionarios

Disseminagé&o da informagé&o - tornando a informagéo disponivel aos funcionarios, disseminando o conhecimento para promover o
entendimento dos sistemas e processos organizacionais
Assegurar que os sitemas contabeis, orgamentos e de reporte estejam estruturados para dar apoio ao aprendizado e inovacéo

Fomentar um ambiente de trabalho onde individuos, grupos, departamentos e divisdes podem se engajar em um didlogo constante com o
objetivo de trocar informagdes sobre expectativas e negociacdes e fornecer feedback as questdes levantadas

Formagcéo de parcerias internas a organizacao, realizando treinamentos, pesquisa e desenvolvimento conjuntos e intercambiando
experiéncias como forma de angariar recursos e aprendizado

Incentivar o aprendizado, de forma que os individuos sejam encorajados a aproveitar as oportunidades de aprendizado com o apoio da
organizagéo

Os stakeholders devem ser encorajados a se responsabilizarem pelo seu aprendizado e desenvolvimento individual, sendo de
responsabilidade dos gestores a orientagéo assim como o favorecimento de oportunidades para o desenvolvimento pessoal
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Tabela 5: Primeira sub-fase de Planejamento: P1- Analise inicial de desempenho

Fase: Planejamento

Sub-fase: Analise inicial de desempenho - P 1

1| Questbes principais :"Onde estamos atualmente?"
Alinhamento com os : As organiza¢des devem assegurar que o nivel de desempenho atual é avaliado levando-se em conta a visdo, misséo
principios e os principios da organizagdo e com base nisto, priorizar agdes necessarias para corrigir os intervalos de
2 organizacionais desempenho e implementar agdes urgentes para trazé-los aos niveis requeridos
Quando iniciar esta
3 fase Para informar o planejamento estratégico, tatico e a viséo da organizacéo para o desenvolvimento sustentavel
4 | Principais Envolvidos :Lideres de projetos, membros do Conselho e da Alta Gestdo, membros da equipe de implementagéo
Atividades principais Resultados esperados
Determinagéo de
escopo, preparagéo e . . o x
.p preparac - . e . . Treinamento do time de revisdo do
treinamento para a :Preparagao e definicdo do escopo da revisdo de desempenho incluindo qualquer desempenho
revisdo de treinamento que a organizagéo julgue necessario para assegurar um processo P
5 desempenho efetivo de revisdo
Mapeamento dos processos-chave e das praticas gerenciais, anélise dos
processos existentes de tomada de deciséo, andlise do mercado e dos dados e Relatério de revisio de
condicdes da cadeia de suprimentos, avaliar riscos e oportunidades, revisar desempenho
Conducédo da revisdo :estruturas e processos de governanga, comparar desempenho com organizages
6 de desempenho lideres e pares, analisar dados para a revisdo da desempenho
. - s x Plano inicial de gestéo de
Gerar e comunicar o relatério de revisdo de desempenho . ~ )
implementagédo do projeto
Envolvimento dos
stakeholders na -
o Dialogo com stakeholders
reviséo de
7 desempenho Conducéo do engajamento de stakeholders
8 Questdes-chave Informagdes potencialmente (teis para o processo de revisdo de desempenho podem incluir (mas néo limitado a):

- Material organizacional que apresente missao, viséo, valores, principios operativos, cédigos de conduta;
gerenciamento de recursos

- Parametros atuais utilizados no processo de planejamento estratégico e e relatérios de gestdo de marca

- Avaliac&o do perfil de impactos ambientais, sociais e econdmicos da organiza¢éo

- Avaliagdo dos aspectos ambientais, sociais e econdmicos das atividades, produtos e servigos dentro do escopo de
implementacéo do projeto

- Entendimento de quem lidera os aspectos de sustentabilidade em cada nivel da organizagéo

- Conhecimento dos procedimentos j& existentes para avaliacdo da sustentabilidade no processo decisério

- Registros de consumo de recursos e praticas de gerenciamento de recursos

- Politicas relevantes (como por exemplo, transporte, oportunidades iguais, politicas de investimentos socialmente
responsaveis etc)

- Relatérios de avaliagdo de riscos existentes (exposicdo a um potencial passivo)

- Avaliacdo da estratégia, perfil, gestdo, avaliacdo da atual cadeia de suprimentos

- Avaliagdo do time e recursos necessarios a implementagao

- Sistemas e certificages existentes

- Andlise dos pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas para a sustentabilidade organizacional

- Identificagdo e andlise dos stakeholders (suas prioridades, visdes e influéncias)

- Oportunidades de melhoria de desempenho

- Andlise dos relatérios de conformidades legais e regulatérias e das praticas de gestéo existentes (incluindo questdes
auto-regulatérias e padrées corporativos relevantes)

- Avaliagdo inicial do alinhamento da organizagdo com os principios SIGMA e/ou com outros principios adotados pela
organizagéo

- Andlise dos registros de desempenho

- Elaboracéo de planos de emergéncia e procedimentos de continuidade dos negdcios - resposta a crises

- Fronteiras de responsabilidade atuais e propostas; e preparagdo de um racional defensavel
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Tabela 6: Segunda sub-fase de Planejamento: P2— Gestdo e analise e aspectos legais e

, -
regulatérios
Fase: Planejamento
Sub-fase: Gestdo e analise de aspectos legais e regulatérios - P 2
Questoes
1 principais "Com o que estamos comprometidos?"
"O que precisamos fazer para sermos uma organizagéo responsavel?"
Alinhamento com
0s principios As organizacBes devem assegurar o respeito a legislagao pertinente, assim como a sua visdo, misséo e principios
2| organizacionais
Quando iniciar esta
3 fase Posteriormente ou como parte do processo de revisdo de desempenho
Principais P . = . . = S
2 Envolvidos Lideres de projetos, membros da alta gestdo, membros da equipe de implementacéo, departamento juridico e consultores
Atividades principais Resultados esperados
Mapeamento da legislacéo,
Estabelecimento do nivel de conformidade do desempenho organizacional com os regulagéo e autoregulamentacéo
requerimentos legais, contratuais, regulatérios e disposi¢des voluntarias, incluindo: leis{ pertinentes e 6rgéos regulatérios
e regulagdes locais, nacionais, regionais e internacionais; padrdes e iniciativas associados, mostrando o estado
internas; requerimentos contratuais, estabelecidos pelos clientes, que contenham atual de alinhamento, desempenho
Avaliacdes legal e icritérios ambientais, sociais e econdmicos; melhores praticas e codigos de conduta e : e atendimento aos requerimentos
5 regulatoria outros instrumentos volutarios (por exemplo, Global Compact das Nagdes Unidas) destes
Processo para gerenciar e
atualizar os conheimentos legais,
regulatérios e outros, incluindo
organograma mostrando fungdes e
Gestdo legal e iDesignagéo de fungdes e responsabilidades para gerenciar o acima exposto e atingir ;| responsabilidades para a gestéo
6 regulatéria os objetivos de melhoria legal e regulatéria
Relatérios de - .
. Relatério sumarizado de
conformidade com e ;
" ~ ~ - . I s s . = obediéncia e melhorias para os
a legislacéo Preparacéo de relatérios que comuniquem a obediéncia da organizacéo as legislacéo stakeholders
7 pertinente pertinente, bem como seus planos assegurar a obediéncia futura
[ Esta atividade deveria estar ligada ao estabelecimento e teste dos controles,
mecanismos e tecnologias internas e externas ]
Planos de acéo preventivos,
corretivos e agdes inovadoras,
contemplando previsao (horizonte
~ . ~ . . I . o temporal) para término das agoes
Acdes preventivas, {Adotar agdes preventivas/corretivas urgentes ou agées inovadoras identificadas como poral) p .  cas ag
. < ] N = Ny X e subsequentes revisdes da
corretivas e necessérias para manter a conformidade com a legislagéo e evitar eventuais futuras 7 ~
X - : efetividade das acdes
8 inovadoras ndo conformidades
Mecanismos existentes para
periodicamente revisar as
implicagdes na organizacgéo da
Estratégias e  iAcordar estratégias e taticas para assegurar que a legislagdo e regulagdes futuras ou legislagéo futura, auto
taticas para mudancas nas iniciativas de auto regulamentagéo sejam geridas visando regulamentagéo, requerimentos
9 melhoria conformidade e melhoria de desempenho contratuais e sistema regulatoério
Dentro do escopo de implementagdo do programa, as organizagdes necessitardo ter conhecimentos profundos dos
QuestBes-chave requerimentos concernentes a aspectos ambiental, social e econémico da legislagéo. Elas também deveréo saber como
manter estas informagdes atualizadas, assim como os desenvolvimentos legislativos e politicos e como (i) comunicar
10 estas questdes internamente aos gestores apropriados para andlises e (i) dar suporte as tomadas de deciséo




108

Tabela 7: Terceira sub-fase de Planejamento: P3— Ac¢es, impactos e resultados

Fase: Planejamento

Sub-fase: Acdes, impactos e resultados - P 3

Identificacéo, avaliagéo e categorizacédo de acdes, impactos e resultados (atuais e potenciais) que
podem levar a desvios significativos da misséo, visdo e principios da organizagéo

Investigagéo, entendimento e otimizacéo das opg¢des para gerenciamento das agoes, impactos e
resultados significativos identificados

Designar funcdes e responsabilidades para gerenciar, reduzir, reconciliar, mitigar, compensar ou
otimizar agdes, impactos e resultados e obter os objetivos de melhorias de desempenho

[ Nota 1: Esta atividade deve considerar as relacdes entre diferentes a¢des, impactos e
resultados incluindo possiveis impactos e resultados cumulativos]

[ Nota 2: A organizacgéo deve identificar e considerar os efeitos de suas agdes, impactos e
resultados em seu desempenho atual e futuro, incluindo sua habilidade para atingir sua missao,
visdo e principios que tenha adotado ]

1| Questbes principais 'O que estamos tentando gerenciar?"
"Como atingiremos nossos objetivos?"
Alinhamento com os o 5 . - P
rincipios Organizagdes devem assegurar que tém entendimento suficiente de suas ac¢oes, impactos e resultados para serem aptas a
principios implementar melhorias de desempenho que reflitam um alinhamento continuo com sua misséo, viséo e principios
2 organizacionais
uando iniciar esta oA . e -
3 Q fase Antes de serem tomadas decis6es importantes dentro do processo de planejamento estratégico e tatico
S . Lideres de projetos, membros da alta gestdo, membros da equipe de implementagdo
4| Principais Envolvidos proj 9 quip P G
Atividades principais Resultados esperados
Treinamento em
Treinamento e Treinamento da equipe de implementacéo do projeto Sigma em avaliagdo, mensuracéo e avaliacédo e gestéo de
5 preparagao técnicas de gestéo de impactos impactos
Padronizagdo de um processo/plano para a identificacéo, categorizagdo (exemplo: social,
econdmica e ambiental ou categorizacgéo similar), avaliagéo, priorizagdo e comunicacéo das
acdes, impactos e resultados da organizagao
Priorizagédo de agdes,
impactos e resultados
incluindo critérios de
Gestédo de agOes, :Desenvolvimento de metodologias para avaliagdo e priorizagéo da gestéo de agdes, impactos e importancia, peso e
6 | impactos e resultados :resultados (atuais e potenciais) ranking

Documentagéo de todo o
processo para o
gerenciamento de agoes,
impactos e resultados,
incluindo organograma,
gréficos de fluxo ou lista
com funcdes e
responsabilidades

Gerenciamento (reducéo,
mitigagdo, compensagao
e otimizacéo) de planos
para ages, impactos e

resultados significativos
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Relatério sumarizado das
acdes, impactos e
resultados significativos

Preparagdo e manutencgéo dos relatérios para os stakeholders relevantes (internos e externos) para os stakeholders
comunicando agdes, impactos e resultados relevantes (internos e
externos) e definicao de

Relatérios e mecanismos de
7 comunicagao feedback
[ Nota 1: Os relatdrios de ac¢des, impactos e resultados deveriam incluir informacéo sobre o nivel
de controle (ou influéncia) gerencial direto para cada agéo, impacto e resultado. Deve realgar
diferentes opg¢des para gerenciar os impactos e os efeitos provaveis sobre os resultados. ]
Embora uma consideracgéo profunda sobre os imapctos sociais, ambientais e econdmicos tenha sido feita na reviséo de
desempenho, organizagdes implementando o projeto Sigma provavelmente necessitardo aprofundar-se nestas
8 Questbes-chave consideracdes antes de revisitar suas opcoes estratégicas

Para isso, as organizagdes podem ter de:

- definir o escopo de seus impactos e o nivel de responsabilidade que a organizacéo esta preparada para assumir em
termos de controle ou influéncia gerencial direta ou sob a perspectiva mais ampla da responsabilidade social corporativa

- ter acesso a resultado de avaliagdo do ciclo de vida - que inclui feedback dos stakeholders, impactos sociais,
planejamento financeiro e proje¢des econdmicas - ou exercicios de construgéo de cenarios

- descrever atividades presentes e futuras dentro do escopo da implementacéo do programa, incluindo a entrega de
produtos e servi¢os

- avaliar as condigdes de cada elemento (normal/anormal/emergencial)

- caracterizar e quantificar os impactos (sociais, ambientais e econémicos)

- identificar os impactos (atuais e potenciais) e relaciona-los com as atividades, produtos e servigos

- avaliar o alinhamento com os principios Sigma

Este nivel de informacéo pode ser incluido na reviséo inicial e no relatdrio final. Alternativamente, organizagdes
implementando o projeto podem desejar submeter o relatério de reviséo a alta gestdo em uma fase anterior do processo
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Tabela 8: Quarta sub-fase de Planejamento: P4— Planejamento estratégico

Fase: Planejamento

Sub-fase: Planejamento estratégico - P 4

[

Questdes principais |"Para onde queremos ir e o que queremos aperfeigoar?"

Alinhamento com os
2 principios
organizacionais

As organizagdes devem assegurar que os planos estratégicos estejam alinhados com a misséo, viséo e principios
organizacionais

Quando iniciar esta Quando informag&o suficiente tiver sido obtida na revisao inicial de desempenho, quando a misséo e visao tiverem sido

3 fase compreendidas e acordadas e quando as agdes, impactos e resultados assim como os requerimentos legais e regulatérios
houverem sido entendidos
Principais B . .
4 p Lideres de projetos, membros do conselho e da alta gestao
Envolvidos

Atividades principais Resultados esperados

Obtencéo de
5 infomagéo e Incorporagéo das conclusdes das atividades anteriores e paralelas ao planejamento estratégico e
desenvolvimento de i definigdo da resposta organizacional e objetivos de curto (1-5 anos), médio (6-20 anos) e longo
opgoes estratégicas {(21 anos e além) prazos

Identificacédo das opgOes
estratégicas para o curto,
médio e longo prazo

Definicdo e priorizagao das

6 Parametros e estratégias que minimizem os
objetivos Definicéo das fronteiras de responsabilidade pelo desempenho e identificacéo dos objetivos pontozg Z%?]ttlz’/gzgsr:i%?wem
relevantes para o desenvolvimento do capital
Planos estratégicos, incluindo
. ~ aspectos taticos e de gestéo;
Revisdo das opcdes . ~ - . o <
7 L. Revisdo das opcdes estratégicas, levando em conta: defini¢éo de funcdes,
estratégicas 5 '
responsabilidades e autoridade]
para a implementacéo de
planos estratégicos
- a misséo, visao e os principios da organizacao
- arevisao inicial de desempenho
- acOes, impactos e resultados relevantes
- gestéo e andlise de aspectos legais e regulatérios
- processo de engajamento dos stakeholders
- cultura organizacional existente e futura
Definigéo,
8 aprovagéo e Plano de comunicagéo
comunicagdo da iDefinicdo da estratégia a ser perseguida, incluindo priorizagdes e papéis, responsabilidade e atualizado
estratégia autoridade para entrega

Processos documentados para|
entrega e respostas ao
feedback dos stakeholders
acerca das estratégias
Comunicagéo dos planos estratégicos e dos mecanismos de feedback
Aprovacéo das estratégias
pelo Conselho

Refinar as estratégias de acordo com a comunicacéo e do feedback recebido (se necessario)

Aprovagao das estratégias pelo Conselho
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©

Questdes-chave

O time de implementacéo do método Sigma devera ter um entendimento claro das questdes e do que sera necessério fazer para
assegurar que sejam incorporadas no nivel apropriado de planejamento. Falha de integracdo nesta fase podera acarretar
conflitos com o planejamento estratégico caso mudancgas operacionais sejam necessarias. Como resultado, podera haver
reducéo do progresso da implementacéo, envio de mensagens conflitantes para o publico interno e externo e impossibilidade da
organizagdo de acessar os beneficios identificados na revisdo de desempenho

Para iniciar o processo de planejamento estratégico, o time de implementacéo podera considerar o uso do seguinte:

- técnicas de cenarios
- introducdo ao modelo The Natural Step ou modelos alternativos

- envolvimento de diretores financeiros e consultores econdmicos em pesar os impactos e oportunidades econémicas

- possivel extensédo do horizonte temporal para o processo de planejamento

- avaliar as premissas atuais e futuras de crescimento do negdcio, tais como fusdes e aquisi¢des, joint ventures, terceirizagao,
fornecedores e subcontratados (incluindo produtos e servicos) levando em conta a missao, visdo, principios organizacionais
assim como os requerimentos de desempenho

- reavaliagdo das politicas para adaptagdo e mudangas

- reconhecimento das diferengas entre os valores e a¢des corporativas

- stakeholders préximos podem ser fonte de consulta ao se desenvolver planos estratégicos

Comprometimento em revisar as estratégias ap6s o processo de implementag&o inicial.




Tabela 9: Quinta sub-fase de Planejamento: P5— Planejamento Tatico
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Fase: Planejamento
Sub-fase: Planejamento tatico - P 5

[

Questdes principais

"O que precisamos fazer para atingir nossa viséo e entregar nossas estratégias?"
"Como chegamos onde queremos chegar?

Alinhamento com os
principios
organizacionais

As organizagdes devem assegurar que os planos taticos estejam alinhados com a misséo, viséo e principios

organizacionais

Quando iniciar esta
fase

Antes e durante todo o processo de implementagéo

IN

Principais Envolvidos

Lideres de projetos, membros do conselho e da alta gestao

Atividades principais

Resultados esperados

o

Plano de
implementacéo do
projeto

Desenvolvimento ou consolidagdo de um plano para implementagao do projeto

Plano de implementacéo do projeto
revisado (originalmente produzido em
P1) com etapas e recursos definidos

Planos taticos

Desenvolvimento de planos taticos que apoiaréo o planejamento estratégico,
acdes, impactos, resultados e entrega da viséo, misséo e principios
organizacionais no curto-prazo

Planos taticos

Gestéo da cadeia de
suprimentos

Abordagem da gestéo da cadeia de suprimentos, incluindo parcerias,
treinamentos, objetivos e indicadores de desempenho, gestdo do conhecimento e
priorizagdo

Gestéo da cadeia de suprimentos,
incluindo consideragdes sobre
avaliagdo de fornecedores, gestéo do
conhecimento, uso de medidas
contratuais para abordar impactos de
sustentabilidade embutidos na cadeia
de suprimentos

Sistemas de gestéo do
negécio

Definicéo de sistemas de gestéo do negdcio (incluindo gestdo do conhecimento)

Integracéo dos sistemas de gestdo do negdcio para facilitar a tomada de decisdo
e uma abordagem equilibrada para o desenvolvimento do capital (como
apropriado e requerido)

Defini¢ao dos sistemas de gestao do
negoécio e as estratégias e planos de
integracao
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Indicadores de

Defini¢éo de objetivos
organizacionais, indicadores e
medidas de desempenho para o
curto, médio e longo prazos e
contemplando gestéo operacional e

9 desempenho e Defini¢éo de objetivos organizacionais, indicadores e medidas de desempenho - o
indicadores de condicéo externa,
scorecard . . R
além de lista de funcionérios
responsaveis pelo monitoramento e
registro do progresso comparando
aos indicadores e objetivos definidos
Incorporagéo dos indicadores de desempenho no Sigma Sustainability Scorecard
ou outro scorecard escolhido
Processo de - - ox
. . L X . Processo inicial de reviséo e
10| monitoramento e iDesenvolvimento inicial do processo de revisdo e monitoramento para comparar monitoramento
revisao com a visdo, missao, estratégias etc
Nesta etapa do processo de implementacéo, a organizagao deverd rever as habilidades, conhecimentos e
11 competéncias da equipe de implementagéo e compara-las com as necessidades levantadas na revisédo de desempenho

Questdes-chave

e nos subsequentes planos de acéo e relatérios

Ap6s a definigdo da equipe de implementagéo, esta deve identificar:

- plano de implementag&o (incluindo recursos, objetivos definidos e dependéncias)

- objetivos e metas, incluindo areas para pesquisa futura

- indicadores de desempenho e medidas qualitativas e quantitativas de desempenho
- areas do plano que requerem andlise de custo - beneficio

- priorizacéo dos programas de gestao

- estender processos a departamentos, unidades de negécio, paises etc

- processo continuo de engajamento de stakeholders

- definicdo de politicas apropriadas

- processo inicial de monitoramento e revisao, incluindo designacéo de funcdes e responsabilidades
- defini¢éo de estruturas e prazos
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Tabela 10: Primeira sub-fase de Entrega: D1- Gestdo da mudanca

Fase: Entrega

Sub-fase: Gestdo da mudanga - D1

"Que mudangas organizacionais sdo necessarias e desejaveis para o atingimento da visdo da organizagéo para o desenvolvimento
Questdes principais isustentavel?"

[N

Alinhamento com os
2 principios
oraanizacionais

As organizagGes devem assegurar que quaisquer processos de gestdo da mudanga sejam apoiados pelos seus principios e sejam
comunicados para toda a organizag&o para permitir a entrega da sua visdo para o desenvolvimento sustentavel

Quando iniciar esta iContinua - uma avaliagédo é necessaria em uma fase inicial do processo de implementag&o do projeto Sigma para assegurar que uma
fase mudanca organizacional apropriada e desejavel suporta 0 movimento da organizagéo em direcéo a sustentabilidade

4| Principais Envolvidos Lideres de projetos, membros do conselho e da alta gestdo, membros da equipe de implementagéo

Atividades principais Resultados esperados
Definic&o e implementacéo de metodologia de gestdo da mudanca (exemplo: mudanga evolutiva ou inica
5| Gestdo da mudanga ¢ao e Imp ¢ g g ca ( p! G Definicao de processo e plano de
revolucionaria) gestdo da mudanga

Consultar os funcionarios a respeito de mudancas significativas tdo cedo quanto possivel

Reconhecer que mudancas culturais levam tempo e frequentemente séo dificeis de serem atingidas

Questdes-chave para
implementacdo da A organizacéo deve investir tempo na explicagéo dos planos de mudancas, cuidando para identificar beneficios para aqueles envolvidos na
mudanca mudanga. O objetivo é motivar e desenvolver uma visdo compartilhada do futuro da organizagéo
Aprender com as mudangas anteriores implantadas na organizagéo
Esclarecer quais processos antigos precisaréo ser descontinuados, sem contudo desvalorizar conquistas pretéritas. Ao contrario, celebrar
seu papel na heranga organizacional
Criar um senso de urgéncia . Planejar, liderar, motivar e entusiasmar

o

Identificar lideres para a mudanca que possam colaborar na lideranca, reforcar o processo de mudanga e motivar outros. Reconhecer que
a esséncia da mudanca é primordialmente mudanca de comportamento e os funcionarios devem ser apoiados neste processo

Criar novos mecanismos para implementag&o da mudanca, tais como, programas piloto, seminarios, programas de treinamento, novos
esquemas de incentivos. O processo deve ser planejado, monitorado e avaliado cuidadosamente desde as etapas iniciais

Comunicar e envolver as pessoas na formatacdo da mudanga; iniciar a comunicacéo nas fases iniciais, mantendo a honestidade e ouvindo
as preocupacgdes dos stakeholders

Reforgar a nova cultura por meio da recompensa ao novo comportamento, assegurando que as politicas de reconhecimento estejam
alinhadas & mudanca cultural desejada. Os lideres devem exemplificar a mudanca

Esta lista utiliza os conceitos publicados no texto Implementing Change do Professor Todd D. Jick da Harvard Business School - case N9-
491-114. 1991 & Management Best Practice No. 59 Change Management, The Industrial Society 1999 ISSN 1355 - 1515




Tabela 11: Segunda sub-fase de Entrega: D2— Programas de gestéo
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Fase: Entrega
Sub-fase: Programas de gestéo - D2

[

Questdes principais

"Que programas de gestéo a organizacéo tem que entregar para assegurar que seus objetivos estratégicos e taticos sejam

alcangados?"

Alinhamento com os
principios
organizacionais

As organizaces devem assegurar que seus programas de gestédo estejam alinhados a misséo e viséo para o desenvolvimento

sustentavel e com quaisquer outros principios que a organizacéo tenha decidido adotar

w

Quando iniciar esta
fase

Durante todo o processo de implementagéo e depois

IS

Principais Envolvidos

Lideres de projetos, membros do Conselho e da Alta Gestdo, membros da equipe de implementagao

Atividades principais

Resultados esperados

Gerenciamento e
melhoria do processo

Estabelecimento, revisé@o e/ou refinamento dos processos de gestédo para assegurar o alinhamento com
a visdo organizacional

Identificagéo e implementagdo de melhorias nos processos de gestdo em linha com a viséo da
organizagéo para o desenvolvimento sustentavel

Relatério processos de gestao
e de melhoria dos processos

Priorizagéo dos
programas de gestao

Identificag&o, priorizagdo e estabelecimento de programas de gestéo para o atingimento de objetivos de

Programas de gestdo
priorizados, estabelecidos e
documentados e seus

6 e definicao dos i . S iex ek
- curto, médio e longo prazos alinhamentos & viséo, misséo,
indicadores chave de s J-

principios, estratégias
desempenho I
organizacionais
[ Nota: muitas organizagdes podem ja ter programas de gestéo e praticas de gestéo consolidadas por
iniciativas anteriores; entretanto, faz-se necessario assegurar a integragdo com o método Sigma e que
ndo haja deficiéncias nos programas de gestéo que possam levar a dificuldades no atingimento da
viséo da organizagao.]
Organogramas ilustrando
papéis e responsabilidades,
7 Papéis e linhas de reporte e
responsabilidades :Definicdo de papéis e responsabilidades para os programas de gestéo especificos, em linha com as comunicacéo e autoridade para
habilidades e competéncias requeridas, assim como estabelecer programas de treinamentos entregar e gerenciar 0s
necessarios programas de gestao
Entrega dos = Registro das atividades e seus
~_iEntrega dos programas de gestéo )
programas de gestao impactos sobre o desempenho
As organizaces devem assegurar que seus programas de gestdo séo priorizados para solucionar os seguintes aspectos: (i) 0s
9 Questdes-chave impactos significativos sobre a sustentabilidade, identificados em etapas anteriores do processo de implementacéao; (ii) situagdes onde o

atendimento aos requerimentos legais e regulatérios estejam em risco; (iii) situacdes onde um alto nivel de risco ou oportunidade para a

organizagéo tenha sido identificado




116

Tabela 12: Terceira sub-fase de Entrega: D3— Controles internos e influéncia externa

Fase: Entrega

Sub-fase: Controles internos e influéncia externa - D3

i

Questdes principais

"A ligagao entre o que dizemos e o que fazemos € forte o suficiente"?

Alinhamento com os
principios
organizacionais

As organizagdes devem assegurar que (i) desenvolvam um método de alinhamento e comparacéo de suas préaticas, sistemas e
procedimentos de gestdo com a vis@o e missdo da organizagéo para o desenvolvimento sustentavel e quaisquer outros principios
operativos que a organizagdo tenha adotado com o objetivo de identificar possiveis falhas de controles internos; (ii) desenvolvam controles
internos que possam servir de guia para que a organizagdo mantenha-se no rumo definido; (iii) revisem as oportunidades de integragao
entre as praticas, sistemas e procedimentos de gestdo para melhorar a eficiéncia interna e assegurar alinhamento com os principios
operativos; (iv) exercitem sua influéncia sobre fornecedores, subcontratados, pares e usuarios finais de seus produtos e servicos para levar
sua visdo e missdo para o desenvolvimento sustentavel e assegurar o alinhamento destes com seus principios operativos

Quando iniciar esta
fase

Identificagdo de questdes importantes de controles internos - durante as fases de planejamento e entrega inicial; Execu¢do de medidas de
controles internos e maximizagao das oportunidades de influéncia positiva - durante o planejamento e entrega

IS

Principais Envolvidos

Lideres de projetos, membros do Conselho e da Alta Gestdo, membros da equipe de implementacéo

Atividades principais Resultados esperados

&

Controles Internos

Estabelecimento/ajuste de
controles internos robustos,
incluindo procedimentos
documentados

Estabelecimento e refino dos controles internos que facilitem a visdo da organizag&o, os principios
operativos adotados, estratégias, objetivos e metas e programas de gestao, medindo e avaliando sua
eficiéncia ao longo do tempo

Reviséo e refino do desempenho da governanga corporativa

o

Influéncia externa

A identificacé@o de oportunidades em que a organizagéo pode influenciar organizagdes externas e pode
criar um ambiente mais positivo para o desenvolvimento da sustentabilidade nos negécios. Pode incluir
lobby, colaboracé@o com associagdes de comércio, pares na industria, agéncias e departamentos
governamentais, a academia, ONGs etc

Didlogo construtivo e engajamento
com stakeholders principais

Novas parcerias e programas de
colaboragéo, como por exemplo,
novos cédigos de conduta setoriais,
programas de pesquisa e
desenvolvimento

~

Gestéo da cadeia de
suprimentos

Relatério sobre a cadeia de
suprimentos, incluindo riscos
envolvidos, questdes criticas,
sugestdes para melhoria do

desempenho da cadeia de
suprimentos, necessidades de

treinamento adicionais e
identificacdo de oportunidades de

influenciar comportamento e
desempenho de fornecedores

Desenvolvimento da gestéo da cadeia de suprimentos, avaliagdo e abordagem das parcerias que
mimizem impactos negativos sobre a sustentabilidade e maximizem oportunidades para melhoria no
desempenho e nos controles internos

Desenvolver em parceria com stakeholders abordagens exequiveis

Questdes-chave

Alguns documentos podem ser importantes nesta fase, como, por exemplo, relatérios de acidentes, incidentes e perdas relacionados com
salde e seguranga ou desempenho ambiental
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Tabela 13: Primeira sub-fase de Monitoramento, Revisao e Reporte: MRR1- Monitoramento,

avaliacdo, auditoria e feedback

Fase: Monitoramento, Revisdo e Reporte
Sub-fase: Monitoramento, avaliacéo, auditoria e feedback
Questdes
1 principais " Os planos estratégicos e taticos e os programas de gestéo estéo entregando nossa visédo do desenvolvimento sustentavel?"
"Estamos fazendo o que dizemos que fazemos?"
Alinhamento com :As organizac@es devem assegurar que seu desempenho reflete as ag6es, impactos e resultados ligados a sustentabilidade e
2 os principios  iidentificados durante o processo de implementagéo e auxilia 0 progresso da organizag&o rumo & sua visdo, misséo e seus principios
organizacionais :operativos
3 Quando iniciar :Durante todo o processo de implementacéo e posteriormente nos momentos necessarios de acordo com a natureza e potencial
esta fase severidade dos impactos e/ou resultados da sustentabilidade
2 Principais
Envolvidos Lideres de projetos, membros do Conselho e da alta gestdo, membros da equipe de implementacéo, equipe da auditoria independente
Atividades principais Resultados esperados
Coleta e avaliagéo de evidéncias: (i) reunides com funcionarios e stakeholders chave; (ii)
Coleta e avaliagdoirevisdo de documentagéo e registros; (iii) revisdo das préaticas observaveis; (iv) . o .
5 A B L . - . Reviséo de documentagao, incluindo:
de evidéncias :monitoramento dos indicadores-chave de desempenho; (v) analise das causas determinantes
de desempenho insatisfatério e desvios da visdo, principios, estratégias, planos taticos e
objetivos definidos; (vi) avaliagdo de novas oportunidades para melhoria de desempenho
- avaliacéo da efetividade do controle
documental
- evidéncias tangiveis de que os
Comunicacao e reporte de ndo conformidades e definicdo de cronograma para as agoes processos estao sendo adotados e que
apropriadas a melhoria de desempenho esta sendo
entregue
- acompanhamento da viséo dos
stakeholders
- pesquisas e questionarios respondidos
- monitoramento dos indicadores-chave
de desempenho
Registros e aprendizado obtido com
incidentes, acidentes, eventos, falhas
anteriores dos controles internos e
reclamagdes ou elogios
Consulta aos
stakeholders
6 sobre o Conducéo de entrevistas e pesquisas Opinides dos stakeholders
desempenho e
desafios futuros
Captura da opinido dos stakeholders
Critérios para selecéo e avaliagdo da
. ~ . . . " o . mpeténci i itoria,
Equipe de Selecgao e treinamento da equipe de auditoria interna, incluindo definicdo de lider, competencia da.equ pe de auditoria
7 . PO - . incluindo consideragdes sobre a
auditoria assegurando a competéncia e imparcialidade dos membros da equipe s~ N JEg
composicéo da equipe e competéncias
individuais requeridas
= Defini¢éo e documentacéo do escopo e
Preparagéo e N - N . = o Lo 8
- Defini¢éo de escopo e objetivos da auditoria, incluindo cronograma de trabalhos e alocagéo objetivos da auditoria, incluindo
8 | planejamento da . «
- das atividades cronograma de trabalhos e alocagéo das
auditoria =
atividades
Plano formal de auditoria, cronograma de
trabalho, incluindo membros da equipe,
Preparacéo do plano de auditoria e dos papéis de trabalho alocagdes do trabalho, dados a serem
verificados, contetido, fomato e
recebedores do relatério
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Encerramento dos
trabalhos de
auditoria

Tomar, quando apropriado, agdes preventivas, corretivas e inovadoras Relatério de auditoria, incluindo:

Producédo e comunicacgéo de relatério de auditoria, incluindo as recomendagdes e - - -
~ . o~ PP - - objetivos e critérios definidos

observacdes a serem consideradas durante o processo de revisdo estratégica e tatica

- avaliagdo do nivel atual de

alinhamento organizacional com seus

principios definidos, legislagéo e

regulacéo pertinentes

- progresso relativo a visdo, principios,

politicas, estratégias, objetivos

organizacionais

- observagdes, agOes inovadoras,

corretivas, preventivas

- recomendagdes para melhoria

- outras evidéncias objetivas (incluindo
acdes completadas ou em progresso)

- comunicagao do relatério de auditoria
para todos os funcionarios-chave

- evidéncias de acdes preventivas,
corretivas e inovadoras que estejam
sendo tomadas de acordo com o
relatério de auditoria

Questdes-chave

As organizagdes que ja adotam os relatérios de sustentabilidade propostos pelo Global Reporting Initiative (GRI) ja terédo dado um passo
largo em direcé@o ao gerenciamento da sustentabilidade. Mesmo aquelas que ainda ndo atingiram este nivel de reporte ganhardo com o
alinhamento com as orientagdes do GRI quando apropriado

As organizacdes que favorecem o uso de medidas e indicadores de desempenho podem considerar uma combinagéo das orientages
do GRI e o desenvolvimento da abordagem utilizada no 1ISO 14.031: Guia para Avaliacdo de Desempenho Ambiental. A criacdo de trés
indicadores diferentes para cada impacto relevante (indicadores de desempenho da gestéo, de desempenho operacional e da condicdo
de sustentabilidade) permitem a organizagdo construir séries de dados que (i) sdo apropriadas ao escopo do programa de
implementacéo da organizagao; (ii) estéo relacionados aos seus objetivos; (i) sdo apropriadas para o uso no didologo constante com
stakeholders;; (iv) podem ser utilizados com os sistemas de gestdo existentes; e (v) permitem avaliagdo de progresso acurada

Algumas organizacdes adicionalmente podem produzir evidéncias de progresso objetivas para seu uso interno e podem também
desenvolver regimes de auditoria com o objetivo de capturar estas evidéncias. A equipe de auditoria interna deve ser competente para
desempenhar as atividades esperadas e independente as atividades a serem auditadas ou verificadas
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Tabela 14: Segunda sub-fase de Monitoramento, Revisdo e Reporte: MRR2 — Analises taticas

e estratégicas

Fase: Monitoramento, Reviséo e Reporte
Sub-fase: Andlises taticas e estratégicas

N

Questdes principais i"Estamos atingindo nossa viséo para o desenvolvimento sustentavel?"
" Nossas abordagens taticas e estratégicas estdo melhorando nosso desempenho e aperfeicoando nosso capital?"

Alinhamento com os {As organizacdes devem assegurar que a freqiiéncia e profundidade dos processos de reviséo tatica e estratégica favorecem a
2 principios identificacdo de situagdes ou questdes que podem levar a desvios da visdo, misséo, principios e politicas definidos pela
organizacionais ~ :organizagéo

Quando iniciar esta
fase

w

Tipicamente uma revisdo anual mas podem ser mais freglientes no comeco da jornada de sustentabilidade da organizacao

Lideres de projetos, membros do Conselho e da alta gestao, membros da equipe de implementacao, equipe da auditoria

4 |Principais Envolvidos independente
Atividades principais Resultados esperados
A Cronograma das revisoes e lista
Freqliéncia das L ) .
5 revisdes dos participantes, incluindo
Defini¢ao da frequiéncia das revisbes e quem deve participar detalhes de contato
.~ :iRevisdo dos planos estratégicos e taticos para avaliar sua efetividade e capacidade de Documentacéo do processo de
6| Processo de revisdo:_ . o~ . . . -
atingimento da vis&o organizacional para o desenvolvimento sustentavel reviséo
Relatério de revisdes tatica e
Reviséo dos pontos e recomendagdes levantados pela auditoria estratégica e definicéo de

estratégias de comunicagdo
Avaliacdo de mudangas nas prioridades dos stakeholders e suas implicagdes para viséo,
atividades, processos, produtos e servigos organizacionais

Recomendagdes, Implementagdo de um programa de
processos de comunicagao, incluindo

7 Recomendagdes para o proximos processos de planejamento estratégico e tatico . .
mudanca e mecanismos para gerenciamento
comunicagéo do feedback
Ajustes nos planos estratégicos e taticos para incorporar mudangas nas circunstancias e
prioridades (quando apropriado)
Comunicagao dos resultados e recomendagdes das revisdes para os funcionarios relevantes
8| Questdes-chave O resultado do processo de reviséo deve ser claramente comunicado para que forme a base para o préximo processo de

planejamento estratégico e tatico
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MRR3 - Relatorios de

Fase: Monitoramento, Revisdo e Reporte
Sub-fase: Relatérios de progresso
Questdes
1 principais "A guem nos reportamos?"
" Como gerenciamos o feedback resultante do processo de reporte?"
" O que estamos reportando?"
Alinhamento com:As organizaces devem assegurar que levaram em consideragéo as necessidades dos stakeholders quando da preparagéo e comunicag&o (i) do
2| os principios :estado atual de alinhamento com os principios organizacionais, (ii) das agfes tomadas ou que planeja tomar para melhorar o alinhamento com
organizacionais icom os principios e (iii) quaisquer progressos ocorridos desde o Ultimo periodo de reporte
Quando iniciar Apbs o processo de revisdo tatica e estratégica - tipicamente ap6s um ciclo anual
esta fase
Principais
Envolvidos Lideres de projetos, membros do Conselho e da alta gestdo, membros da equipe de implementagéo, juridico, departamento de comunicagéo
Atividades principais Resultados esperados
Defini¢do de Defini¢do dos objetivos e fronteiras de
5 escopo e reporte, incluindo nivel de abertura de
fronteiras Definic&o dos objetivos e fronteiras do reporte informacdes
Defini¢do do nivel de abertura das informagdes (disclosure ) - incluindo frequéncia de reporte
Contetdo e Identificagdo do publico alvo dos
6 formato do Identificacéo do publico alvo dos reportes e adequagéo da linguagem e contetido relatérios e das necessidades dos
reporte stakeholders
e - ~ ’ ; ~ Andlise de dados com o proposito de
Identificagc@o de informacé&o relevante para o reporte - uso de dados retirados dos sistemas de gestao . 3 M O propo:
A reporte, incluindo medidas e indicadores
da organizagéo, indicadores-chave de desempenho
de desempenho
Especificagéo do reporte, incluindo
mecanismos de entrega (exemplo:
Defini¢do de formatos e desenho do relatérios relatérios continuos via internet)
Identificacdo de abordagens de midia para o relatério
Aprovacéo,
distribuicéo e - = o Relatérios completos incluindo evidéncias|
Criag&o e aprovagéo do reporte antes da distribuicao =
feedback do de aprovacéo
reporte
o X Distribuicéo de relatérios (exemplo:
Distribuicdo e comunicagéo dos reportes = )
colocacéo no website etc)
Estabelecimento ou refor¢o de mecanismos para gerenciamento do retorno dos stakeholders sobre os
reportes
8| Questdes-chave As organizaces em fase de implementacéo devem considerar como o progresso em diregéo a sustentabilidade organizacional é reportado
interna e externamente. Feedback deve considerar:
- a severidade, permanéncia e natureza do impacto
- a visdo organizacional, estratégias, planos taticos, programas de gestéo e objetivos
- melhores praticas organizacionais existentes
- a necessidade de envolver a alta gestao na revisao estratégica regular
- a necessidade de dar feedback ao planejamento tatico e financeiro do negocio
- as necessidades e visoes dos stakeholders
Algumas organiza¢des podem considerar o desenvolvimento de uma abordagem via web para reportar uma area tdo complexa e dificil como a
sustentabilidade. O uso de links HTML e ferramentas de pesquisa permitem aos stakeholders extrair o nivel de informagéo necessario para suas
necessidades
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Tabela 16: Quarta sub-fase de Monitoramento, Revisao e Reporte: MRR4 — Auditoria dos

relatorios
Fase: Monitoramento, Reviséo e Reporte
Sub-fase: Auditoria dos relatdrios
Questdes
1 principais "O nosso reporte tem credibilidade e transparéncia?”
"Auditoria independente adiciona valor ao nosso processo de reporte?"
Alinhamento :Organiza¢des devem assegurar que (i) seu nivel de reporte esta em linha com com os principios que a organizagdo adotou para
com os o desenvolvimento sustentavel, em particular com o principio de accountability para com os stakeholders ; (i) seu reporte é
principios  itransparente e vai ao encontro das melhores praticas (exemplo: relevancia, materialidade, dados reportados completos e

organizacionais

confiaveis etc)

Quando iniciar

para auditoria

3 Apbs o processo de revisdo tatica e estratégica
esta fase
2 Principais Lideres de projetos, membros do Conselho e da Alta Gestdo, membros da equipe de implementacéo, juridico, departamento de
Envolvidos icomunicagéo, equipe de auditoria
Atividades principais Resultados esperados
Revisdo da Defini¢ao do nivel de auditoria necessario|
5[ necessidade de:Reviséo das informagGes obtidas quando do engajamento dos stakeholders e andlise < para o reporte
auditoria dos exercicios anteriores para determinar a necessidade de auditoria imparcial
Defini¢do sobre a necessidade de
Definir o nivel de auditoria necessario para o reporte e refleti-lo no parecer de auditoria; auditoria interna e externa
Entendimento do valor adicionado que a auditoria traz, incluindo melhoria de
transparéncia e credibilidade
Preparagao Lista completa de dados e indicadores a

Preparagéo para auditoria inclui o seguinte:
- preparagao de dados e indicadores para a auditoria
- prover evidéncias que suportem os dados reportados

- definicio do escopo e objetivos da auditoria
-defini¢do e treinamento dos times de auditoria interna
- engajar uma equipe de auditoria externa que seja competente, independente e

imparcial

- definigdo da logistica para o trabalho de auditoria

serem reportados

Lista completa de evidéncias que
suportem os dados reportados

Processo de auditoria interna
documentado e comunicado, incluindo
consideragdes sobre o nivel e
profundidade da auditoria

Plano de auditoria

Execucéo da
auditoria

Coleta de evidéncias objetivas: fisicas, documentais e testimoniais

Revisdo da materialidade, se as informacdes estdo completas, se a organizacgéo é
responsiva, transparente, relevante, a qualidade dos dados de reporte e das
evidéncias que déo suporte ao reporte

Comparagéo dos dados do reporte com as necessidades dos stakeholders, a viséo e
miss&o organizacionais para o desenvolvimento sustentavel e quaisquer outros
principios que a organizagéo acredite

Reporte sobre o processo de auditoria e recomendagéo de ajustes necessarios aos
dados considerados no reporte feita pelos auditores bem como ajustes necessarios
para melhorar a cobertura do reporte

Preparagédo do parecer de auditoria

Papéis de trabalho da auditoria

Relatério e parecer de auditoria
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Questdes-chave

Uma reviséo imparcial do engajamento dos stakeholders fornecerd uma boa indicagéo do nivel e da extens&o da auditoria
requerida
O nivel da auditoria usualmente depende: (i) da qualidade do nivel de informagé&o disponivel no reporte; (ii) da qualidade do
suporte das evidéncias; (iii) da maturidade e robustez dos sistemas e processos que séo a base do processo de reporte; (iv) da
existéncia, qualidade e cobertura da auditoria interna; (v) de auditoria para aspectos especificos do reporte de desempenho
(exemplo: reporte sobre emisséo de gases que atacam a camada de 0z6nio); (vi) das competéncias daqueles que provém
auditoria; (vii) de qualquer barreira legal ou comercial afetando o processo de reporte; (vii) dos recursos alocados no processo de
auditoria

Quando da avaliagio dos dados do reporte, os responsaveis pelo processo de auditoria devem avaliar o desempenho da
organizagdo com os seguintes parametros: obediéncia aos requerimentos legais, contratuais e regulatérios; desempenho versus
politicas organizacionais; desempenho comparado com as prioridades e necessidades dos stakeholders ; melhores praticas da
indastria

O parecer de auditoria deve incluir: os objetivos, nivel escopo da auditoria; detalhes das atividades de auditoria; uma descrigdo
dos padrdes ou metodologias utilizadas como base para a auditoria; descrigdo dos sistemas e processos que sé@o a base para o
processo de reporte; levantamentos e recomendacgdes para melhorar o reporte da organizagéo e as conclusdes do trabalho de
auditoria; o parecer sobre o reporte pode ser usado pelos stakeholders da organizacdo
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Anexo Il — Estudo de caso-piloto

O caso-piloto foi realizado com o ex-gerente de planejamento estratégico de uma grande
companhia brasileira do setor de mineragdo. Quando a entrevista foi realizada, o entrevistado
havia se desligado, por aposentadoria, da empresa havia dois meses. O entrevistado trabalhou
na empresa por 30 anos e especificamente na funcdo de gerente de planejamento estratégico
por 4 anos. A entrevista foi concedida com o compromisso de que o nome da empresa fosse

mantido em sigilo.

Breve descri¢do da empresa

Trata-se de uma empresa brasileira, com atividade prioritariamente mineradora. Atende 0s
mercados externos e interno, sendo relevante para a economia brasileira. Com vasta presenca
na midia de massa, a empresa declara-se socioambientalmente responsavel, havendo criado
uma Fundacdo com atuacao nas areas de presenca da empresa, por meio de investimentos na
economia, cultura e educacgéo locais. O objetivo da Fundagdo, segundo consta no website da
empresa, é contribuir para o desenvolvimento sustentavel das areas onde atua, integrando

desenvolvimento econdmico, ambiental e social.

Sintese da entrevista

- Processo de formulagéo de estratégias e responsaveis

A empresa possui um processo formal de planejamento estratégico conduzido pela area
corporativa de Planejamento Estratégico. Tem apoio formal e participacdo direta da Diretoria
e do Presidente. O ciclo de planejamento estratégico (PE) tem duracdo de quatro meses (de
maio a agosto) e ap6s a sua finalizacdo, inicia-se o ciclo de or¢camento. O orcamento
corporativo estd fortemente vinculado ao PE e é construido a partir dos resultados desenhados
no PE. Apesar da condugdo do processo ser de responsabilidade da area de Planejamento
Estratégico corporativa, todas as unidades de negocios da empresa sdo envolvidas no

processo.

- Horizonte temporal
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O horizonte temporal do processo de planejamento estratégico € preferencialmente de 3 a 5

anos, havendo porém discussdes qualitativas para horizontes mais futuros.

- Entendimento da organizacdo sobre sustentabilidade e como esta questdo esta inserida nas

praticas de gestdo da organizacao

Segundo o entrevistado, a empresa busca obstinadamente respeitar a legislacdo; existem
esforgos (sociais e ambientais) em ir além ao exigido pela legislacdo. Mas s&o iniciativas
isoladas pouco ou quase nada inseridas na estratégia do negdcio. Ele acredita que a empresa
esteja caminhando nesta direcdo mas que ainda ndo estd no ponto de ser considerada uma

empresa triple bottom line.

- Ha relacionamento entre sustentabilidade e planejamento estratégico, missdo, visdo e 0s

principios da organizacao?

A discussdo sobre sustentabilidade é praticamente inexistente no nivel do PE. Ha, entretanto,
uma Diretoria de Meio Ambiente assim como uma Fundagéo (que trata de assuntos sociais) e
ambas sao incluidas no processo de PE. Segundo ele, a empresa possui grande preocupacao
com o meio-ambiente mas de forma ainda responsiva a legislacdo. As questdes ambientais sdo
tratadas ainda primordialmente do ponto de vista regulatério (crucial para atividade da
empresa) mas pouco ou quase nada no nivel estratégico de triple bottom line. Apesar de a
preocupacao com o respeito as leis ser permeada por toda a organizagdo, métricas sociais e

ambientais ndo sao consideradas quando do PE.

- Como sdao avaliadas e geridas as competéncias da organizacdo para atingir suas estratégias

desenhadas, incorporando a sustentabilidade?

Segundo o entrevistado, a empresa trabalha com um mapa estratégico, desenhado com base
no Balanced Scorecard de Kaplan e Norton, onde diferentes indicadores sdo desenvolvidos
com o objetivo de orientar a organizagédo para o atingimento de seus objetivos estratégicos. As
necessidades de desenvolvimento de pessoal para que as estratégias sejam atingidas sao
definidas com base nestes indicadores. A sustentabilidade ndo € incorporada neste nivel
estratégico, apenas no atingimento dos limites legais para que as operagdes da empresa nao

sejam comprometidas.
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- Relacionamento com stakeholders

O relacionamento com stakeholders é bastante circunscrito a acionistas. A preocupacdo ao
longo da cadeia de suprimentos € muito limitada e inexiste um esfor¢co da companhia em
desenvolver fornecedores e clientes no caminho da sustentabilidade. Um exemplo citado pelo
entrevistado € o relacionamento entre a empresa e clientes produtores de ferro-gusa no Norte
do pais: a empresa tem conhecimento de que estes clientes usam madeira nativa em seu
processo produtivo e em muitos casos, trabalho infantil, mas mantém o fornecimento da
matéria-prima necessaria para que continuem produzindo e ndo envida nenhum esforgo no

desenvolvimento destes clientes rumo ao cumprimento das leis ambientais.

- Como se da o desdobramento dos planos estratégicos para os diferentes niveis

organizacionais, ao longo da cadeia de suprimentos e para os stakeholders?

Quanto aos stakeholders, a questdo ja foi respondida. A partir do PE, é definido o or¢camento
para 0 proximo ano, com definicdo de metas que serdo posteriormente comparadas com 0s
resultados obtidos. Tais metas sd@o predominantemente financeiras; sdo desdobradas em dois
niveis: nas unidades estratégicas de negocios e individualmente. No nivel individual, outros
aspectos além dos financeiros, tais como ética e responsabilidade sdo também considerados.

Entretanto, as metas definidas para a organizacao sdo fundamentalmente financeiras.

- Como € o processo de avaliacdo dos resultados obtidos pela organizacéo vis-a-vis 0s planos

estratégicos?

As metas sdo comparadas com os resultados anuais, obtidos a partir dos demonstrativos

contabeis e do mapa estratégico.

- Quais sdo as métricas de avaliacdo de desempenho definidas pela organizagdo?

Predominantemente financeiras, tais como: receita liquida, EBITDA, lucro, entre outras.

Concluséo do estudo de caso-piloto
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Da andlise do estudo de caso-piloto, concluiu-se que quanto ao roteiro de entrevista:

(i) o roteiro seguiu um curso légico facilitando o encadeamento das idéias; (ii) demonstrou ter
a extensdo necessaria, ndo sendo demasiadamente alongado, nem sucinto demais
inviabilizando a analise da pesquisadora; (iii) seu formato semi-estruturado permitiu
flexibilidade por parte da pesquisadora e do entrevistado no decorrer da entrevista; (iv)
contribuiu para que a pesquisadora estabelecesse a ponte entre o problema de pesquisa e as

praticas de gestdo da empresa em quest&o.*

Portanto, esta apto a ser utilizado no caso objeto de estudo.

% Como o objetivo do caso-piloto ndo era avaliar as praticas de gestdo da empresa em questdo e sim testar o
instrumento de pesquisa entrevista, outros procedimentos de coleta de dados ndo foram utilizados. Portanto, ndo
é possivel concluir se as praticas de gestdo da empresa em questdo incorporam elementos ambientais e sociais
aos econdmico-financeiros e se mostram aderéncia - em conteido e forma — as sub-fases Lideranca e Viséo 1
(LV1), Planejamento Estratégico (P4) e Planejamento Tatico (P5) do métodotedrico SIGMA.
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