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RESUMO

MARTINS, Elvis Silveira. Estudo da Sustentabilidade Empresarial em uma
Cooperativa Gaucha. 2006. 156f. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) —
Programa de Mestrado em Administracao, Universidade do Vale do ltajai, 2006.

Esta dissertacdo tem como objetivo identificar o nivel de sustentabilidade
organizacional de uma dada cooperativa situada no Estado do Rio Grande do Sul,
com a elaboracao de um mapa de variaveis e a relacdo deste com o indicador de
sustentabilidade identificado. Durante a revisdo bibliografica identificou-se os
principais conceitos de desenvolvimento sustentavel e suas dimensdes, fazendo
uma evolucao histérica do conceito. Foram abordadas as principais caracteristicas
das seguintes abordagens para a mensuracao da sustentabilidade corporativa: Dow
Jones Sustainability Index (DJSI), Global Reporting Iniative (GRI), Indicadores Ethos
de Responsabilidade Social Empresarial, Modelo de Planejamento Estratégico para
a Sustentabilidade Empresarial (PEPSE). Com base nestas informacgdes, utilizou-se
o diagnéstico estratégico do modelo PEPSE, por entender-se que este é o que
melhor faz a ligagdo do tripé de sustentabilidade com a gestdo estratégica das
organizacdes. O trabalho foi estruturado com base em uma pesquisa qualitativa,
valendo-se de um estudo de caso, onde as informagdes foram coletadas por meio de
entrevista semi-estruturada. A aplicacdo do diagnéstico estratégico do modelo
PEPSE na cooperativa estudada resultou no indicador de potencial sustentavel
regular, tendo um destaque maior a esfera econdmica sobre as demais — social e
ambiental. Na sequéncia foi preparado um mapa de variaveis utilizadas no modelo
PEPSE identificando as que tiveram alta, média e baixa evidéncia durante a
elaboracao do diagnéstico estratégico do objeto de estudo. Os resultados mostraram
que o nivel de sustentabilidade da cooperativa pode ser ampliado, levando-se em
consideracao os pontos fracos de cada uma das variaveis, ja que estes servem
como um subsidio a mais para o alcance da sustentabilidade empresarial.

Palavras-chave: Sustentabilidade Empresarial, Modelo PEPSE, Diagnéstico



ABSTRACT

MARTINS, Elvis Silveira. Estudo da Sustentabilidade Empresarial em uma
Cooperativa Gaucha. 2006. 156f. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) —
Programa de Mestrado em Administracao, Universidade do Vale do ltajai, 2006.

This dissertation has the purpose of identifying the organizational sustainability level
of a given cooperative located in Rio Grande do Sul State, by elaborating a variables
map and relating it with the identified sustainability indicator. The main concepts
related to sustainability development and its dimensions were identified during the
bibliographical revision establishing a historical evolution of the concept. The main
characteristics of the approaches: Dow Jones Sustainability Index (DJSI), Global
Reporting Iniative (GRI), Ethos Index of Corporate Social Responsibility, Strategic
Planning for Corporate Sustainability Model (SPCSM) to measure corporate
sustainability were identified. Based on this information, the strategic diagnosis model
of SPCSM was used since this is the one best connects the sustainability tripod to
the organizations’ strategic management. The dissertation was structured based on
qualitative research, using the case study method, in which the information was
collected through semi-structured interview. The use of the SPCSM model of
strategic diagnosis in the studied cooperative resulted in a regular sustainable
potential indicator, in which the economical sphere had a larger prominence over the
others, such as the social and environmental spheres. Afterwards a variables map
used in the SPCSM model was elaborated identifying those that presented high,
average or low evidence during the preparation of the strategic diagnosis of the
studied object. The results indicated that the cooperative sustainability level could be
enlarged, considering the weak points of each of the variables, since they act as
useful subsidies to reach corporate sustainability.

Key Words: Corporate Sustainabilityy, SPCSM Model, Strategic Diagnosis,
SPCSM Model’s Variables Map.
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1 INTRODUCAO

Discrepancias nos padrées de vida e de consumo das populagdes de



sustentabilidade empresarial, apoiando-se, portanto, no seguinte trinémio: eficiéncia
econbmica, eficacia social e ambiental.

Recomendacbes da Agenda 21 ao setor privado e as instituicbes académicas,
além de outras instituicbes, para que desenvolvam critérios e metodologias de
avaliacao de impactos ambientais, e os transformem em indicadores claros, foram o
marco inicial de acdées que buscaram metodologias de mensuracao de indicadores
de sustentabilidade (SOUZA, 2000). Estas recomendagdes receberam o desafio de
conduzir as empresas a caminhos que as levem a obter sustentabilidade e
competitividade ao mesmo tempo.

Porém, como uma ideologia, a sustentabilidade sofre da desvantagem de
toda a filosofia ou paradigma emergente (DUNPHY, 2003).

Como complemento aos modelos tradicionais de planejamento estratégico,
que ndo estdo capacitados a responderem as indagacbes do processo de

desenvolvimento sustentavel, pois ndo incorporam o



Desta forma, observa-se que nem sempre existe um equilibrio entre as trés
principais esferas da sustentabilidade: econdmica, ambiental e social, privilegiando e
enfocando mais uma das esferas, ou um dos pilares do tripé da sustentabilidade.

Outro ponto que deve ser observado nas abordagens tradicionais € a sua
forma pouco dinamica, devido a complexidade, com que muitas vezes se
apresentam algumas metodologias, refletindo no desgaste e na dificuldade de

colaboragé@o dos componentes da organizagao.

1.1 Justificativa

A preocupagdo com a competitividade das empresas, que até ha pouco
tempo era delineada pela tecnologia aplicada a producdo, qualidade intrinseca dos
produtos e custos baixos, em pouco tempo, ganhou outros indicadores como a
preocupacao com o fim dos recursos naturais e as acées em prol da sociedade.
Desta forma surgiu a necessidade de verificacdo da sustentabilidade através de
indicadores propostos por economistas ecolégicos no espago socioambiental
(MONTIBELLER-FILHO, 2001), que ainda sao bastante restritos de estudos, como é
o caso de modelo de Planejamento Estratégico para a Sustentabilidade Empresarial,
ou melhor, do diagndstico estratégico integrante do modelo.

Outro ponto que justifica o presente trabalho, sdo as contribuicbes de
melhorias no modelo através de resultados da aplicacdo em um setor econémico
diferente do ja estudado, além da sua inovacao perante a realidade nacional.

Conforme ASHLEY et al. (2002) existe a necessidade do estudo da difusao
das técnicas e estratégias de gestdo ambiental em setores especificos da realidade
produtiva nacional, permitindo a construcdo de um quadro tedérico de analise das
praticas ambientais mais coerentes com praticas gerenciais. Assim, podendo-se
aprofundar a reflexdo sobre a melhor configuracao produtiva em carater social a que
tais tecnologias gerenciais vém adquirindo e suas consequéncias para a
modernizacdo dos processos de gestdo organizacional. Neste sentido, surge a
necessidade de testar toda e qualquer ferramenta que crie direcionamentos as
empresas para que estas alcancem a sustentabilidade, em longo prazo, eliminando
do seu processo de gestdo o pensamento focado, tdo somente, no aumento de
producao e na reducao de custos e incorporem outros aspectos como a progressao
da preservacao do ambiente natural e as praticas sociais.



A recomendacédo da Agenda 21 ao setor privado e as instituicées académicas,
além de outras instituicbes, para que desenvolvam critérios e metodologias de
avaliacao de impactos ambientais, e os transformem em indicadores claros (SOUZA,
2000) é outro fator relevante do presente estudo, pois esse, além de aplicar parte do
modelo em um cenario diferente do ja estudado, desenvolve outra forma de analise
das praticas gerenciais referentes a sustentabilidade da empresa, aqui abordado
como sendo um mapa de variaveis.

Outro aspecto que vem justificar o presente estudo é que, embora a
cooperativa mais antiga do Pais ainda em atividade date de 1902, poucos sdo os
estudos relacionados a sustentabilidade empresarial deste segmento de pessoa
juridica, que segundo a Organizacao das Cooperativas Brasileiras (2005),
representa mais de 6% do produto interno bruto do pais. Ainda, muitas vezes, 0s
estudos sdo generalizados, o que impede uma visualizagédo clara do conteudo, pois
segundo a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (2005), existem
aproximadamente 13 (treze) diferentes ramos de atividades das cooperativas.

Por entender que o modelo PEPSE, desenvolvido por Coral (2002),
apresenta-se como um modelo inovador que busca cobrir uma maior gama de
pontos falhos das demais metodologias, com variaveis ja testadas, observando um
setor econémico diferente do que se pretende estudar, o presente estudo visa a
busca por conhecimentos necessarios para o esclarecimento da seguinte pergunta
de pesquisa: As estratégias da organizacdo em estudo estdo levando a
sustentabilidade empresarial?

1.2 Objetivo Geral

- Analisar a sustentabilidade empresarial a partir do diagnéstico estratégico do
Modelo PEPSE.

1.3 Objetivos Especificos

- Elaborar o mapa tedrico da relagdo entre as varidveis: ambiental, social e
econdmica;

- Aplicar o diagnéstico estratégico do modelo PEPSE na empresa estudada;



- Relacionar o mapa de variaveis identificadas na empresa estudada e o
mapa tedrico de relacdo entre variaveis;
- Analisar se as estratégias utilizadas pela empresa estdo levando a

sustentabilidade empresarial.

1.4 Limitacoes do Trabalho

O presente estudo tem como finalidade analisar o indice de sustentabilidade
empresarial, embasado no diagnostico estratégico modelo PEPSE em um estudo de
caso da Cooperativa Triticola de Getulio Vargas.

Devido a limitacao do tempo, nao foi possivel entrevistar associados e corpo

funcional, o que poderia levar a uma maior clareza



No Capitulo 2, serdo apresentados os conceitos de desenvolvimento
sustentavel, suas dimensdées e evolugcdo, além do [ink entre estratégia e
sustentabilidade. Neste mesmo capitulo serdo descritos os conceitos de indicadores
sustentaveis, suas caracteristicas e principais abordagens para a mensuracado da
sustentabilidade nas organizagdes.

O modelo PEPSE sera apresentado no Capitulo 3, enfatizando o diagnéstico
e as principais variaveis do modelo.

No Capitulo 4, serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos
aplicados no presente estudo. No Capitulo 5 sera demonstrado diagnostico
estratégico da Cooperativa Triticola Beta.

Por fim, no Capitulo 6, serdo apresentadas as conclusdes obtidas com a



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esse capitulo busca contextualizar o desenvolvimento sustentavel e suas
principais divisdbes (ou enfoques). O desenvolvimento sustentavel também é
enfatizado com relagdo a sua aplicacdo historica, bem como, o relacionamento de
estratégias e a sustentabilidade como um todo. Por fim, serdo abordados os

conceitos e indicadores sustentaveis.

2.1 Desenvolvimento Sustentavel

Para Veness (2003), o desenvolvimento sustentavel € um processo natural,
que inclui a cooperagdao organizacional regional e do mundo, além das acdes
individuais das organizagbes nao-governamentais e da comunidade de negocios
internacionais.

O desenvolvimento sustentavel representa o paradigma dominante nos niveis
regionais e locais dos paises, desde os menos desenvolvidos aos considerados de
primeiro mundo. Com poucas excecdes, teoristas do desenvolvimento, ecbélogos e
organizacbes nao-governamentais empenham-se em favorecer o aumento da
amplitude deste paradigma, pois anteriormente existia uma visdo de que esta
concepgao era apenas um produto indo de encontro ao radicalismo do movimento
ambiental, que propunha ndo somente limites ao crescimento, mas também,
enfatizava a regulacdo como meios de parar a degradacdo ecologica (CASTRO,
2004).

Ennis-Reynolds (2002) afirma que a politica para o desenvolvimento
sustentavel apoia-se em quatro alvos principais:

a) progresso social que reconhece as necessidades de todos;
) protecao eficaz do ambiente;
C) uso prudente dos recursos naturais;
) manutencao dos niveis elevados e estaveis do crescimento econémico e dos
niveis de emprego.
No entender de Crawford (2004), uma definicdo de desenvolvimento
sustentavel depende dos valores sociais sustentaveis e culturais fundamentais

enfatizando:



- 0 valor critico de recursos naturais;

- aurgéncia com que o0 ambiente necessita de um basta na degradacéo;

O estudo deste novo paradigma pressupde um conjunto de sustentabilidades,
sendo que estas podem ser sintetizadas no seguinte trinémio: eficiéncia econémica,
com equidade social e ambiental, conforme corroboram Montibeller-Filho, (2001) e
Jayne (2004).

2.1.1 Sustentabilidade Social

Esta esfera desperta interesse de estudos apds inumeros histéricos e
contemporaneos acontecimentos de desrespeito a integridade do ser humano
individual e, principalmente, com relagdo a sociedade. Nesta esfera da
sustentabilidade, a atengdo dada é ao ser humano como componente do ambiente
em que esta inserido, atendo-se a preocupagdo com o seu bem-estar, qualidade de
vida e sua condicdo perante a sociedade em geral — preocupagdo com o ser
humano e sua vida gregaria.

Dessa forma, uma empresa que busca a sustentabilidade social é aquela que
atinge seus resultados de lucro e liquidez sem perder de vista 0 seu papel de
geracao de empregos, pagamento de impostos e de gestdo ética (MELO NETO;
BRENNAND, 2004).

E, também, uma forma de prover condicdes e dignidade para superar as
precarias condicdes em que vive uma parcela da sociedade brasileira, apoiando-se
na transferéncia de recursos exdgenos e na mobilizacdo de recursos enddgenos,
quer sejam oriundos de 6rgados publicos ou de organizacdes privadas (LAGE;
BARBIERI, 2001).

O conselho de neg6cioe mundial para o desenvolvimento sustentavel
(WBCSD) define a responsabilidade social integrada como sendo 0 compromisso do
negécio para contribuir com o desenvolvimento econdmico sustentavel, trabalhando
com empregados, com suas familias, com a comunidade local e com a sociedade,
buscando melhorar a qualidade de vida (KARNA; HANSEN; JUSLIN, 2003).

Ser socialmente responsavel ndo significa que uma companhia deve
abandonar sua tarefa econbémica preliminar, nem significa que as companhias
socialmente responsaveis ndo podem ser tao lucrativas quanto outras companhias

menos responsaveis. A responsabilidade social ou simpatia ambiental pode também



ser vantagem do competidor e suas companhias com ac¢des proé-ativas e inovadoras
(KARNA; HANSEN; JUSLIN, 20083).



distintas propor¢cdes) e sdo mascaradas por acées organizacionais duvidosas, que,
procuram fazer algumas atividades de “fachada” para manipular o pensamento de
seus principais stakeholders.

2.1.2 Sustentabilidade Ambiental

A esfera da sustentabilidade ambiental compreende o conjunto de decisdes a
serem tomadas pela organizacdo, alicercadas sob os principios de qualidade
ambiental e ecoldgica pré-estabelecidas e que buscam equilibrio entre a missao e
visdo da empresa.

No que se refere ao meio ambiente, Sanches (1997) destaca que, é
exatamente o problema com que a sociedade moderna se depara, tornando-se um
elemento chave para se repensar os valores e ideologias vigentes e se estabelecer
novas formas de pensamento e acdo em todas as praticas produtivas. Para Andrade
et al. (2000), a sustentabilidade ambiental € 0 exame e a revisdo das operacdes de
uma empresa da perspectiva da ecologia profunda, sendo motivada por uma
mudanca nos valores da cultura empresarial, evoluindo da dominacdo para a
parceria, da ideologia do crescimento econbémico para a ideologia da
sustentabilidade ambiental.

Sob a visdo de Montibeller-Filho (2001), uma exploracao s6 é sustentavel, se
amortizado o desgaste ambiental (mediante a valores imputados, ndo efetivamente
aplicados) e se existirem sobras para a criacdo de novas fontes de renda em outros
setores. Caso contrario, serda considerado um desinvestimento no periodo e a
sustentabilidade ambiental estara comprometida.

A consciéncia ecolégica no Brasil estd “abrindo caminho para o
desenvolvimento de novos produtos, novas oportunidades de negécios e novos
mercados de trabalho, ndo sé no setor industrial como também no setor de servigos”
(ANDRADE et al., 2000, p. 10). Os produtos ecologicamente corretos ou 0s eco--
produtos possuem papel fundamental na preservacdao ambiental. Companhias
japonesas estdo promovendo o desenvolvimento de eco-produtos, tais produtos nao
sao independentes, mas, baseados em 3R’s - reduza, reuse, recicle (OSADA,2003).

Para melhor compreensao, Osada (2003), sintetiza a definicdo de eco-
produtos exemplificando alguns deles:

a) para reciclagem, como por exemplo: papel de toalete reciclado;



f)
9)

para seguranca e a saude mantendo, por exemplo: limpador livre
de fosforo;

para armazenagem de energia;

para proteger os recursos naturais;

para reduzir o desperdicio: por exemplo, re-enchimento do frasco
de shampoo;

para a bio-degradacgao, por exemplo: plasticos biodegradaveis;

para reduzir a emissao do CO2, por exemplo: carro hibrido;

Os procedimentos que buscam a sustentabilidade se manifestaram com maior

freqUéncia, em parte, pela conscientizagcdo dos gestores, em parte por pressdes

sociais, ou apés inumeros acidentes ambientais.

No processo contemporaneo de administracdo, a busca pela utilizacao

consciente dos recursos naturais deixou de ser uma virtude e passou a ser uma

obrigacdo, ou melhor, um dever organizacional. A preservacdo dos espagos

utilizados pela organizagdo ndo devem ser entendidos como os limites de atuagéo

das organizagdes, pois acdes que motivem a preservagao consciente da sociedade

tornam-se também uma fungdo da empresa que devera atingir, cada vez mais, a

comunidade global.

2.1.3 Sustentabilidade Econbmica

O processo de industrializacao introduziu impactos



significativamente, muitos véem a globalizacdo econémica como um inimigo do
processo de sustentabilidade em equilibrio harménico (GALEOTTI, 2004).

Ao mesmo tempo, outros véem na difusdo do comércio internacional, das
financas, do investimento e da tecnologia, uma maneira de promover um
desenvolvimento sustentavel a todos os paises do mundo (GALEOTTI, 2004).

No entender de Souza (2000), torna-se necessario que as organizagdes
avaliem seu modelo de desenvolvimento e o impacto de suas politicas sobre 0 meio
ambiente e sociedade em geral. Van Bellen (2002), corrobora esta afirmacao
observando que a teoria econdmica tem se abstraido da questdo da escala de duas
maneiras antagénicas:

- de um lado assume que o0 meio ambiente é uma fonte de recursos infinita;

- do outro lado que este mesmo meio constitui depdsito de residuos de

tamanho infinito em relacdo a escala do subsistema econémico.

Na teoria econ6mica ambiental, existem diferencas a respeito dos tipos de
sustentabilidade (ou capital’). Daly (1990) apud Castro (2004), classificou
determinado grupo naqueles que acreditam na sustentabilidade forte e naqueles que
acreditam na sustentabilidade fraca, onde: i) sustentabilidade forte: requer que o
capital natural critico esteja conservado; e; ii) sustentabilidade fraca: supde-se,
naturalmente, que o capital € algo mensuravel, geralmente nos precos.

Para Desbiens (2004) apud Worster (1977) o desafio do desenvolvimento
sustentavel deve compreender as interconexdes entre os elementos que asseguram
a funcionalidade de um determinado ambiente mantendo seu equilibrio ao empregar
recursos. Desta forma, quando existe um desequilibrio nos pilares da
sustentabilidade, estando — a sustentabilidade - mais propensa a pesar mais para o
lado econémico, esta direcionada a qualquer setor torna-se impraticavel, ou seja, ao
invés de sustentabilidade existe um processo de insustentabilidade.

O processo de busca por realizacao econdmica, que teve inicio na revolucao
industrial (século XVIIl) com o advento da maquina a vapor, também limitou a visdo
dos gestores com relacao aos outros principios de sustentabilidade, como o social e
ambiental, até porque, os problemas gerados pela busca acentuada e desregrada
por lucro ndo mereciam estudo. A énfase era na producédo e nas tarefas para atingir

uma rentabilidade atrativa. Segundo Cassils (2004), de todo o desenvolvimento

' Termo utilizado pelos tedricos econdmicos ambientais



econbmico que a raga humana experimentou, o ponto crucial ocorreu a partir de
1950, porém seus efeitos, estdo cada vez mais visiveis e em destaque nos dias
atuais como, por exemplo, devastacdes, que incluem a extincao de espécies.

Com o aumento da consciéncia ambiental e a preocupacao da sociedade em
geral, no dias atuais, surge o conceito marketing ambiental, em que o produto
estratégico e as decisbes dos clientes sdo enfatizados como forcas ambientais que
sao usadas como uma vantagem do competidor (KARNA; HANSEN; JUSLIN, 20083).
Assim, a busca pelo fator econdmico ndao pode mais ser suportado pelo mundo
organizacional sem o suporte equilibrado com as questées: ambiental e social.

Desse modo, o desenvolvimento sustentavel com énfase nas dimensdes
econdmica, social e ambiental, acredita que estas devem caminhar juntas, conforme
Quadro 2. A sustentabilidade deve exigir que as organizacbes atendam as
necessidades essenciais de todos, tanto aumentando o potencial de producéao,
quanto primando pelo bem estar social (SOUZA, 2000).



DIMENSAO COMPONENTES OBJETIVOS

- Componentes de postos de
trabalho que permitiam a
obtencdo de renda individual ;
SOCIAL adequada (a melhor condigéo de REDUCAO DAS

vida: a maior qualificagdo| DESIGULADADES SOCIAIS
profissional).

- Produgédo de bens dirigida
prioritariamente as
necessidades basicas sociais.

- Fluxo  permanente  de
investimentos publicos e
privados (estes ultimos com ~
. especial destaque para o| AUMENTO DA PRODUGCAO E
ECONOMICA cooperativismo). DA RIQUEZA SOCIAL, SEM
- Manejo eficiente dos recursos. DEPENDENCIA EXTERNA

- Absorgao, pela empresa, dos
custos ambientais.

- Endogeneizagdo: contar com
suas préprias forgas.

- Produzir respeitando os ciclos
ecologicos dos ecossistemas.

- Prudéncia no uso de recursos
naturais nao renovaveis.

- Prioridade a producado de
biomassa e a industrializacdo de| MELHORIA DA QUALIDADE

insumos naturais renovaveis. DO MEIO AMBIENTE E

AMBIENTAL - Redugdo da intensidade | PRESERVACAO DAS FONTES
energética e aumento da DE RECURSOS
conservagao de energia. ENERGETICOS E NATURAIS
- Tecnologias e processos PARA AS PROXIMAS
produtivos de baixo indice de GERACOES
residuos.

- Cuidados ambientais.

QUADRO 2: Trés dimensoes do desenvolvimento sustentavel
Fonte Montibeller-Filho (2001, p. 49)

Bursztyn et al. (2001), questionam se o desenvolvimento sustentavel € uma
utopia. Ao mesmo tempo respondem a questdo com a afirmacao de que este € uma
utopia e sua construcao € plausivel, pois o enfoque da crise atual dos paradigmas
que movem o progresso industrialista autoriza a ousadia de se pensar um outro
modo de desenvolvimento humano. Os problemas de aquecimento global,
destruicdo da camada de oz6nio, chuva acida e desertificacdo colocam em risco a
sobrevivéncia da humanidade. A ousadia comentada anteriormente é transformada
em nova duvida: como conciliar atividade econbémica e conservacao do meio
ambiente? A resposta € elucidada através de um novo paradigma, ou seja, O
desenvolvimento sustentavel como estratégia organizacional (BURSZTYN et al.,
2001; MELO NETO; BRENNAND, 2004).




Descrevendo o seu ponto de vista sobre a Figura 1, Melo Neto e Brennand
(2004) grafam que quando se trata da questao social, esta se sobrepde a dimensao
ambiental; em contrapartida quando o extremo € inverso também possui reciproca
verdadeira, ou seja, o equilibrio entre os extremos: ambiental e social da-se quando
existe uma formula mediadora entre os sistemas, o que vem a resultar no
desenvolvimento sustentavel.

Desta forma o equilibrio entre as dimensdes é fator de ordem para que o

desenvolvimento sustentavel seja alcangado, i.e., condigéo sine qua non.

Dimensdao Ambiental

Dimenséao Social

Preservacdo do Desenvolvi’mento Gestao
Meio Ambiente Sustentavel Sustentavel

Figura 1: Da Preservacédo do Meio Ambiente a Gestao Sustentavel
Fonte: Melo Neto e Brennand (2004, p. 94)

Castro (2004), observa que o Banco Mundial destaca que a tarefa preliminar
do desenvolvimento é eliminar a pobreza, porém as Nacdes Unidas divergem deste
pensamento e afirmam que a pobreza € de dificil definicdo, e que uma definicao
sobre ela tem que incluir aspectos econdmicos. As Nacbes Unidas enfatizam que
sob a 6tica do Banco Mundial o objetivo do desenvolvimento é aumentar o nivel de
renda familiar, contrariando a equidade de outros aspectos, representados
anteriormente no Quadro 1.

Em 1991 foi criada a Carta Empresarial de Desenvolvimento Sustentavel,
contendo 16 principios relativos a gestdo do ambiente, o que é, para as
organizacbes, aspecto de vital importancia no processo de desenvolvimento
sustentavel. Tal carta considera que as organizagdes versateis, dindmicas, ageis e
lucrativas devem ser a forga impulsora do desenvolvimento econdmico sustentavel
(ANDRADE et al., 2000). No entender de Kinlaw (1997) nenhuma organizacao pode
demonstrar um completo desenvolvimento sustentavel, porém existem varias
empresas que ilustram como estdo melhorando seu desempenho ambiental e por
consequéncia seus resultados (em parte sustentaveis). Neste sentido a presséo
mais forte exercida sobre as organizacées e que as forgara a aderir a pratica



cotidiana do desempenho sustentavel € a competicdo no mercado. Um exemplo pela
busca da sustentabilidade empresarial € demonstrado por pesquisa elaborada pela
PricewaterhouseCoopers citada por Melo Neto e Brennand (2004) junto a 140
empresas, no periodo de maio e junho de 2002. Os resultados podem ser
observados no Quadro 3.



2.1.4 Evolugao do Desenvolvimento Sustentavel

A seguir sera apresentada uma escala e/ou evolugao histérica do pensamento
de desenvolvimento sustentavel, a partir da década de sessenta, elaborada pela
Fundacgéao Brasileira para o Desenvolvimento Sustentavel — FBDS - (2005):

No inicio da década de sessenta Rachel Carlson publica "A Primavera
Silenciosa". Este livro mostra a relagdo entre os pesticidas agricolas, sobretudo o
DDT? e a poluicdo do meio ambiente, criando uma relagdo entre a poluicdo
ambiental e os danos as espécies animais e a saude humana. Esta obra assume
gue o meio ambiente ndo tem uma infinita capacidade de absorcdo dos poluentes,
sendo considerado o primeiro trabalho que iria iniciar o incentivo e a ampliacdo da
percepgao sobre o meio ambiente.

No final desta mesma década, em 1968, a Conferéncia Internacional para o
Uso Racional e a Conservacao da Biosfera, da UNESCO, é realizada. Este forum
permitiu as primeiras discussdes do conceito de desenvolvimento ecologicamente
sustentavel. Um ano apo6s esta conferéncia os Estados Unidos criam a primeira
Agéncia Nacional para a Protecdo do Meio Ambiente - EPA (Environmental
Protection Agency).

Uma das mais importantes organizacées de combate ao uso, ou destruicéao,
indiscriminada do meio ambiente Greenpeace é criada no ano de 1971, langando
uma agressiva agenda para cessar os danos ambientais através de protestos civis e
acdes nao violentas.

A Conferéncia das Nacdes Unidas sobre o Meio Ambiente Humano
organizada pelo PNUMA® é realizada em Estocolmo no ano de 1972. Essa
conferéncia é baseada em problemas de poluicao regional e da chuva acida no norte
da Europa. Sua agenda foi oposta a do Grupo dos 77 e do Bloco dos Paises do
Leste Europeu. Pela primeira vez é reconhecida a necessidade de politicas
internacionais ambientais. O conceito de ecodesenvolvimento é coercitivamente
apontado como uma doutrina satisfatéria para o dilema meio ambiente versus

desenvolvimento.

* Diclorodifeniltricloretano. O DDT é um composto organoclorado persistente e bioacumulavel. Foi
reconhecido como um poderoso inseticida nos anos 30.
? Programa das Nagées Unidas para o Meio Ambiente



A Assembléia Geral das nac¢des Unidas forma a Comissao Mundial para o
Meio Ambiente e Desenvolvimento coordenado pela Primeira Ministra Norueguesa
Gro Harlem Brundtland. Esta Comissao trabalha durante trés anos, de 1985-87, com
representantes de 23 paises membros da Comissdo para produzir mais de 75
estudos e relatérios contendo respostas para o desenvolvimento social econémico
ambiental e cultural. Esta Comissao realizou também conferéncias ou audiéncias
publicas em dez paises e forjou a expressao desenvolvimento sustentavel.

Segundo Castro (2004) o relatério de Brundtland reconheceu que havia uma
pobreza difundida e uma degradacdo ambiental nos paises da periferia e propds
uma agenda (agenda 21) para tentar uma solucdo ou uma resolucdo para tais
problemas. Porém, quase quinze anos depois deste relatério, o conceito do
desenvolvimento sustentavel esteve sujeito a muitas interpretacdes perdendo,
durante sua historia, muito de seus significados e impacto (CASSILS, 2004).

No ano de 1986 a conferéncia de Meio Ambiente e Desenvolvimento da
IUCN* é realizada em Otawa. Os participantes definiram o desenvolvimento
sustentavel como um novo paradigma emergente derivado de uma reacao contra a
teoria do Laissez-faire econdbmico e a ampliacdo do conceito de certificacoes
ambientais. Em 1987, o documento Nosso Futuro Comum (Brundtland Report) é
publicado pela primeira vez e define o desenvolvimento sustentavel como: (...)
"aquele que atende as necessidades do presente sem comprometer a possibilidade
de as geragées futuras atenderem as suas proprias necessidades". A partir desse
relatorio o tema Desenvolvimento Sustentavel foi popularizado.

A Conferéncia das Nagbes Unidas sobre o Meio Ambiente e
Desenvolvimento, ECO 92, é realizada no Rio de Janeiro no ano de 1992. Como
resultado foi publicada a Convencéao da Diversidade Biolégica, a Conven¢ao Quadro
das Mudancgas Climaticas Globais, a Declaracao do Rio, a Declaracédo das Florestas.
O documento Agenda 21 é o ponto principal das praticas para o desenvolvimento
sustentavel.

A Comissdo Mundial para as Florestas e o Desenvolvimento Sustentavel
publica, no ano de 1999, seu relatério Nossas Florestas, Nosso Futuro. Essa
comissdo independente, apds extensos encontros com os atores principais do

assunto em todo o mundo, concluiu que, a demanda mundial por produtos florestais

* Unido para a Conservagdo Mundial



pode ser satisfeita sem causar impactos negativos sobre as florestas, a partir de
mudancgas no manejo das mesmas.

No ano de 2000 um estudo revelou o aumento exponencial das cidades. Mais
da metade da populacdo mundial passa a viver dentro das cidades, que ocupam
menos que 2% das terras do planeta, mas utiliza-se de 75% dos recursos mundiais.

O Segundo Férum Mundial da Agua é realizado em 2000 na Holanda, com
5700 participantes de todo o mundo e 120 ministros de estado. Pela primeira vez a
agua é considerada um recurso global finito, resultando na declaracao de Haia sobre
a seguranca dos recursos hidricos que baliza a necessidade de manejo. Essa
comissdao também cria os balizamentos para o uso sustentavel dos recursos
hidricos.

O Quadro 4 descreve os principais acontecimentos ocorridos desde a década
de sessenta com relacédo ao paradigma sustentavel:



ANO ACONTECIMENTO ANO ACONTECIMENTO
O Wordwatch Institute é fundado no
L ) ) o EUA, além da Convention on
1962 Publicagéo do livro primavera silenciosa 1975 ) )
International Trade in Endagered
Species of Flora and Fauna (CITES)
Inicia-se o programa biologico O movimento cinturdo verde é criado no
1963 ) ) 1977
internacional Kenya
A World Convention Strategy é
1967 Atitudes do environmental defense fund 1980 realizada pela Unido Internacional para
a Conservagao da Natureza (IUCN)
Realizada a conferéncia internacional do ) )
O buraco de 0z6nio da Antartica é
1968 uso racional e a conservagéo da 1985
) descoberto
biosfera
1969 Fundada a organizagdo amigos da terra 1987 O documento Nosso Futuro Comum
e a environmental protection agency (Brundtland Report) é publicado.
Criado o conselho de defesa de O Instituto Internacional de
1970 recursos naturais nos EUA 1990 Desenvolvimento Sustentavel é
Criacao do Earth Day (Dia da Terra) fundado no Canada.
Fundada a organizagao Greenpeace A Conferéncia das Nagdes Unidas
1971 Prepara o relatério Founex, a partir 1992 sobre 0 Meio Ambiente e
deste relat6rio o economista Ignacy Desenvolvimento — ECO92 é realizada
Sachs cria o termo ecodesenvolvimento no Rio de Janeiro
O PNUMA organiza a conferéncia das ) ) .
) ) ) Criada voluntariamente a série
1972 Nagdes Unidas sobre o Meio Ambiente 1995
1ISO14000.
Humano, realizada em Estocolmo
Langado o Indice Global de
Sustentabilidade ou indice Dow Jones
e de sustentabilidade. Realizada a
1973 O programa Europeu de agéo ¢ iniciado 1999 ) o L
terceira conferéncia da Organizagéo
Mundial do Comércio em Satle,
Washington
O termo buraco de ozénio é forjado
E proclamada a declaracdo de Coyococ i . . 3
o . ~ O segundo Férum Mundial de Agua é
1974 (México) pela conferéncia das Nagdes 2000 )
) ) realizado na Holanda.
Unidas sobre Comércio e
Desenvolvimento
2001
Quarta Conferéncia da Organizagao Internacional do Comércio, realizada em Doa, no Qatar

Quadro 4: Evolugao do pensamento sustentavel
Fonte: FBDS (2005)

Apesar desta evolugéo, o desenvolvimento sustentavel é ainda um conceito

contestado. Algumas organizacbes que operam no terceiro mundo estao

trabalhando em introdu¢des do desenvolvimento sustentavel em relagcdo a uma



perspectiva progressista. Estas organizacbes estdo tentando exercitar o controle
social sobre o capital. Entretanto, o desenvolvimento sustentavel é definido ainda
pela maior parte como a primazia ao mercado em alocar recursos nas tomadas de
decisdo, vendo o ambiente somente como um interesse subsidiario ao perseguir seu
objeto principal de promover o crescimento econémico (CASTRO, 2004).

Atualmente o desenvolvimento sustentadvel necessita da criacdo de uma
estrutura para distingcdes éticas entre bons e ruins, direito e errado, que concedam a
validez positiva ao comum e ao detalhe, ao universal e ao aparente, especialmente
nas areas de negécio teorico e pratico (VENESS, 2003).

Neste sentido, surgem trabalhos que tentam identificar os principais pontos e
demonstrar de forma clara as atividades sustentaveis das empresas. Sendo o
principal adversério, além de conseguir mensurar os resultados, a elaboragédo de
estratégias com foco na sustentabilidade das organizacbes, uma vez que 0S
modelos tradicionais de planejamento ndo amparam estas atividades e perspectivas.

2.2 Estratégia e Sustentabilidade

A palavra estratégia deriva da posicdo Ateniense antiga, ou melhor, de
strategos. Strategos era um composto de stratos, que significava exército, ou mais
propriamente, um exército acampado e espalhado sobre o solo, e ao verbo liderar
(CUMMINGS, 1994). O aparecimento do termo acompanhou a crescente
complexidade da tomada da decisdo militar, onde é um conceito amplamente
difundido (ANSOFF, 1981; CUMMINGS, 1994). Desde os primérdios da histéria da
administracdo as estratégias tém, quase que inevitavelmente, sido concebidas em
termos de como os lideres de uma organizacdo planejam o futuro de seus
empreendimentos (MINTZBERG; WATERS, 1985). Portanto, estratégia € um
padrao, isto é, consisténcia em comportamento em longo prazo (MINTZBERG et al.,
1998).

Ja no enfoque administrativo, muitas vezes, é encontrado na literatura um
conceito que reflete um sinénimo de politica. Este pensamento € contestado por
Ansoff (1981, p. 100) quando este afirma que, “uma politica é uma decisédo
condicionada, ao passo que a estratégia € uma regra para a tomada de decisdes”.
Desta forma o autor demonstra o papel organico que devem assumir as estratégias



dos gestores, passando de uma visao racional, mecanicista e estatica, para uma
perspectiva dinamica, organica e complexa (ANSOFF, 1981; SILVA; REBELO,
2003).

A melhor definicao de estratégia deve comecar por considera-la e dividi-la em
atividades criticas, que sao: a) estratégia como um padrao coerente, unificado e
integrativo de decisdes; b) estratégia como um meio de se estabelecer o propdsito
de uma organizacdo, em termos de seus objetivos em longo prazo; c) estratégia
como uma definicdo do dominio competitivo de uma empresa; d) estratégia como
uma resposta a oportunidades externas e a forgas internas e fraquezas como forma
de se conseguir vantagem competitiva; e) estratégia como um sistema l6gico para
diferenciar tarefas diretivas em niveis corporativos, comerciais e funcionais; f)
estratégia como uma definicdo da contribuicdo econémica e nao-econémica que a
firma pretende fazer a seus stakeholders. Desta forma a definicao de estratégia esta
voltada ao melhor gerenciamento da adaptacdo da organizagdo em relacao as
mudancas do ambiente buscando sempre uma vantagem competitiva, e com o
objetivo principal tratar dos beneficios dos stakeholders (HAX, 1994).

A escolha da forma como serdo administradas as estratégias de uma
determinada organizacdo estd diretamente relacionada com suas possiveis
influéncias, como: a) o ambito dos produtos ou servicos da organizagao; b) seus
mercados; ¢) capacidades basicas, crescimento, retorno (TREGOE; ZIMMERMAN,
1980) e alocacgao de recursos (TREGOE; ZIMMERMAN, 1980; GOOD; CAMPBELL,
1987). Além destas influéncias outras podem ser identificadas, sendo: a) estrutura
organizacional; b) revisdo dos planos; c) termos estratégicos; d) confianca do corpo
estratégico; e) sugestdes especificas; f) a sobreposicdo da administracdo e o
comércio (GOOD; CAMPBELL, 1987).

A visdo estratégica por muitos anos, foi desconsiderada do contexto
organizacional, encoberta pela demora das reag¢des organizacdo-ambiente e vice-
versa. Porém com o decorrer dos anos e com a rapida influéncia das informagdes a
resisténcia a énfase estratégica foi sendo corrompida pela necessidade de
previsibilidade e norteamento para as agbes dos gestores. Neste sentido Motta
(1991), destaca a importdncia da estratégia no contexto organizacional quando
afirma que o ato de gerir uma organizacao exige a capacidade dos gestores de fazer

julgamentos subjetivos, além de enfrentar e conviver cotidianamente com a



incerteza. Estas incertezas e julgamentos subjetivos podem ter suas consequiéncias,
amenizadas e/ou realgadas com a utilizacdo de estratégias nas organizagoes.

Muitos sdo os tedricos que desenvolveram metodologias para “enquadrar” as
diversas estratégias desenvolvidas pelos gestores. Como, por exemplo, pode-se
citar a teoria desenvolvida por Miles e Snow: defensores, prospectores, analistas e
reativos — que serd abordada no capitulo 3 - que diferencia os comportamentos
estratégicos em prospector, analista, reativo e defensivo. Além desta forma de
configurar os comportamentos estratégicos, outras serdo apresentadas a seguir.

O modelo de Tushman e Romanelli busca dar vistas as mudancas ocorridas,
que podem ser interpretadas como exploracdo dos mercados para tendéncias,
ameacas € oportunidades que surgem no cotidiano das organizacbes (MILLER,
1992).

O modelo em questao grafa dois tipos de mudanca: a primeira de sintonia fina
ou (fine-tuning), onde as estratégias sao de facil implementacdo e adaptacéo e
primam pela busca de efetividade organizacional (ROSSETTO E ROSSETTO,
2001).

A adaptacdo ambiental surge, em contrapartida a dindmica de mudancas
inspirando a orientagdo estratégica. De forma sintetizada, a adaptacao ocorre em
funcdo de ajustes desenvolvidos pela prépria organizacdo que visa a melhor
adaptacao com o ambiente em que esta inserida (ALPERSTEDT e CUNHA, 2000).
Sua importancia possui respaldo na afirmacao de que a maioria das inovacoes
ocorridas nos produtos sdo representadas apenas por mudangas incrementais
(TUSHMAN E NADLER, 1997).

A segunda forma de inovacao € constituida de uma mudanca revolucionaria,
que possui uma versao de maior impacto sobre 0s processos organizacionais,
visando conduzi-la a um patamar mercadolégico de destaque frente aos demais
concorrentes. Tais mudancas também conceituadas como mudancas quanticas
(MILLER, 1992; ALPERSTEDT e CUNHA, 2000), sao consideradas graduais, sendo
necessarias a separacao de forcas basicas de mudancas as forcas que buscam a
estabilidade (ALPERSTEDT e CUNHA, 2000). Tais mudancas podem ser
observadas na representacao grafica do modelo, conforme Figura 2.



Figura 2: Modelo do Equilibrio Pontuado
Fonte: Tushman e Romanelli (1985) apud Rossetto e Rossetto (2001)

Sob a o6tica de Brito e Fachin (2001), ndo se deve somente considerar a
mudanca de um estagio (quadrante) para outro, como sendo simples ajustes
incrementais ou periodos de mudancgas revolucionarias, uma vez que se deve levar
em conta as mudancas do proprio ambiente, observando quando o ambiente deixa
de ser configurado como sendo pouco determinista para auto determinista, em
consequéncia de decisdes organizacionais serem influenciadas por determinados
nichos de mercado. Neste sentido, os autores corroboram o papel decisivo do
administrador (management) em adaptar a organizacao ao ambiente, levando em
consideracao os elementos préprios (intrinsecos) de cada organizacdo (MARUCCI;
MACHADO-DA-SILVA, 2000), promovendo desta forma a sua sobrevivéncia frente
ao competitivo mercado.

Entre estas mudancas existem outros atores ou fatos que contribuem para a
interpretagdo do modelo como: desencadeadores de mudangas, periodos de
fomento, desencadeadores da inércia e periodos de ajuste, representados de forma
sintetizada no Quadro 5.

De forma resumida e objetiva os eventos do modelo desenvolvido por
Tushman e Romanelli, buscam explorar a fungdo da administragc&o principal de uma
organizacao frente a determinado processo de mudanca enfrentados no dia-a-dia

organizacional.



EVENTO RESUMO DO MODELO PONTUADO

O QUE? QUANDO?
Desencadeadores de Inicio de Mudangas. A margem competitiva frente a
Mudancas concorréncia esta baixa.
Periodo de Fomento Informacdes prévias a uma E desencadeada a mudanga.

mudanca revolucionaria.

Mudancgas Revolucionarias Geragao de novas atitudes Apds o fomento e quando os
buscando reduzir a margem de | ajustes incrementais nao sao
deficiéncia em relagdo ao suficientes e/ou adequados
mercado. aquele periodo estratégico.

Desencadeadores de Inércia  Previne que novas estratégias ApoOs a revolugdo estratégica o
sejam  implementadas  por | processo busca manter o status

simples impulso. quo.

Periodos de Ajuste Ajustes incrementais buscando | Nao é necessaria uma mudanca
adequacdo dos processos “drastica”, e sim, uma sintonia-
estratégicos. fina (fine-tuning).

Quadro 5 — Adaptado de Tushman e Romanelli (1985)

Visualiza-se esta fragmentacdo de mudangcas (Incrementais e
Revolucionarias), normalmente, como conseqliéncia de escolhas estratégicas que
buscam da melhor forma solucbes para problemas organizacionais/ambientais
(ROIEK; BULGACOV, 1999). Sua necessidade é ratificada pela afirmag¢do de que
quanto maior o periodo de sucesso organizacional, paradoxalmente, fomenta-se
uma sensacao de dominio absoluto sobre os fatores mercadolégicos e uma
capacidade reduzida de aprendizado (TUSHMAN; NADLER, 1997). Neste sentido, a
percepcao dos administradores torna-se imprescindivel quando da determinagéo dos
niveis de prioridade de solugcao dos problemas e consequientes acdes estratégicas
(BRITO; FACHIN, 2001).

Tregoe e Zimmerman (1980) elaboraram um grafico (Conforme Quadro 6),
diferenciando as estratégias claramente definidas e/ou estratégias com foco obscuro
de operacdes eficientes e ineficientes. Os autores citam o exemplo da W. T. Grant
Co. que fora situada no quadrante IV, sendo considerada perdedora por nao ter uma
perspectiva em longo prazo e por ter preparado planos operacionais inadequados.



ESTRATEGIA

OPERACOES CLARA OBSCURA
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mas isso é incerto no futuro.

1 v

Estratégia clara, mas
operagdes ineficientes tiveram - -
INEFICIENTE = Estratégia obscura e operacdes

___________ éxito por vezes no passado, em L
ineficientes provocaram o

curto prazo, mas a crescente
fracasso no passado, € 0

concorréncia torna duvidoso o -
provocarao no futuro.

éxito no futuro.

Quadro 6: Relacao estratégia/operacoes
Fonte: Tregoe e Zimmerman (1980)

Mintzberg e Waters (1985) apés mais de dez anos de pesquisas
desenvolveram uma definicado dos fluxos de decisdo das estratégias dos gestores,
dividindo-os em:

a) Estratégias puras deliberadas: para que uma estratégia seja enquadrada
nesta tipologia € necessario observar que devera ter sido feito um planejamento
considerando todos os detalhes, ou, conforme Mintzberg e Waters (1985, p.13)
“devera existir um nivel relativamente concreto de detalhes”. Outro ponto a ser
observado é o comprometimento das acdes coletivas, ou seja, todos os atores
envolvidos no processo estratégico devem ter quaisquer duvidas dispensadas. As
estratégias deliberadas sao as intengdes plenamente realizadas (MINTZBERG,
1998).

Por fim, este comprometimento coletivo deve ser percebido conforme o
planejamento, ndo sendo pressionado por qualquer forca externa, Mintzberg e
Waters (1985), destacam tais forcas como sendo: mercado, tecnologia, politica, etc.

b) Estratégias puras emergentes: para ser considerada como uma estratégia
emergente devera existir o minimo possivel de intencao, ja que a auséncia total de
intencao é dificil de imaginar. Este tipo de estratégia puramente emergente € tao
raro quanto as estratégias puramente deliberadas. Torna-se importante ressaltar que



as estratégias emergentes ndo sao sinbnimos de caos, mas sim, “ordem né&o
intencional® (MINTZBER; WATERS, 1985, p. 20).As estratégias emergentes sao
compostas por um padrao realizado e que nao era expressamente pretendido
(MINTZBERG et al., 1998).

Por fim, os pesquisadores concluem em seu trabalho que a formacéao
estratégica esta alicercada em duas premissas basicas: uma deliberada e outra
emergente. A figura 3 demonstra os tipos de estratégia.

Poucas, ou nenhuma, estratégia sao puramente deliberadas, assim como
poucas sao totalmente emergentes (MINTZBERG et al, 1998; MINTZBERG;
WATERS, 1985).

H|:| Intencao =H|:| Estratégia
Estratégica Estratégia Realizada
Deliberada
Estratégia Estratégia
Nao-Realizada Emergente

Figura 3: Tipos de estratégia
Fonte: Mintzberg e Walter (1985, p. 13, tradu¢éo do autor)

O pesquisador Michael E. Porter criou as difundidas estratégias genéricas,
que sob seu ponto de vista, sdo potencialmente bem-sucedidas para superar a
concorréncia industrial. As trés abordagens estratégicas, elaboradas por Porter
(1991), séo: a) lideranca no custo total; b) diferenciacao; e; c) enfoque. Estas trés
estratégias competitivas serdo detalhadas a seguir.

N Lideranca no custo total: Para Porter (1991), consiste em atingir a
lideranca no custo total em uma industria através de um conjunto de politicas
funcionais orientadas para este objetivo basico.

Embora o destaque seja sobre a premissa custo, a qualidade, entre outras
areas também recebem crédito e importancia. O autor destaca algumas empresas
bem sucedidas nesta linha de posicionamento estratégico — Lideranca no custo total
— como, por exemplo, Emerson Electric, Texas Instruments, Black and Decker e a
Du Pont.



N Diferenciacao: Consiste em diferenciar o produto e/ou servigco oferecido
pela organizagao, criando desta forma, algo que seja considerado Unico ao ambito
de toda a industria. Torna-se importante ressaltar que esta linha estratégica nao
permite que a empresa desloque totalmente sua atencado dos custos, eles apenas
nao sao o alvo principal (PORTER, 1991).

Neste sentido a inovacao surge como o grande diferencial. Quando a
inovacao é genericamente proposta, tem aceitacdo facil e até desejada por todos de
forma rapida (MOTTA, 1991).

N Enfoque: Para Porter (1991), esta forma estratégica baseia-se em enfocar
um determinado grupo comprador, um segmento da linha de produtos ou um
mercado geografico, como com a diferenciacdo, este principio pode assumir

diversas formas.

Os diferentes enfoques estratégicos de Porter (1991) podem ser ilustrados na
figura 4.

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade Observada Posigcdo de Baixo Custo

Pelo Cliente

LIDERANGA NO

No &mbito de toda DIFERENCIAGCAO | CUSTO TOTAL
A IndUstria

Apenas um
Segmento Particular ENFQQUE

ALVO ESTRATEGICO

Figura 4: Estratégias Genéricas
Fonte: Porter (1991, p. 53)

A relacao direta entre estratégias e sustentabilidade pode ser identificada no
estudo desenvolvido por Dunphy (2003), quando da elaboracdo de seis fases
sucessivas com que muitas empresas se movem quando buscam a sustentabilidade.
Estas fases estdo baseadas em uma pesquisa conduzida, no mundo, por um grupo
de pesquisadores.

As fases representam um conjunto dos tipos ideais que podem ser usados

para ajudar as organizagbes a definirem onde se encontram no processo de



sustentabilidade empresarial, identificando também os passos seguintes. Estas
fases compreendem:

12 fase: rejeicao

22 fase: ndo responsabilidade

32 fase: conformidade

42 fase: eficiéncia

52 fase: estratégias pro-ativas

62 fase: sustentabilidade empresarial

Um exemplo de empresas que estdo diretamente relacionadas a implantacao
destas fases é a empresa Fuji Xerox, uma corporacao multinacional que reinventou
seu negocio com estratégias de re-manufaturamento de seus componentes e seus
produtos de equipamento de escritério. Este processo € interpretado como eco-
manufaturamento porque inclui as pegcas ou componentes usados re-engenhando
uma nova, ou melhor, condicdo do que um nova, causando assim uma contribuigao
substancial ao processo de sustentabilidade

Coral (2002), relaciona as principais ferramentas de diagnédstico, tanto no
ambiente interno como no externo, enfatizando suas vantagens e desvantagens em

relacdo a uma mudanca de estratégias. Conforme Quadro 7.



Etapa do diagnéstico
estratégico

Ferramentas de
analise utilizadas

Vantagens

Desvantagens

Analise de cenarios

- Criam visdes de futuro
desejaveis;

- Previséo de
turbuléncias para agir
estrategicamente.

- Imprevisibilidade do
meio ambiente;
- Métodos empiricos.

Analise Externa

Andlise ambiental

- Conhecimento do
meio ambiente no qual
a empresa esta
inserida;

- Identificagédo de novas
oportunidades e
ameagas.

- Acesso a informacao
para pequenas e
médias empresas;

- Interpretacao errbnea
dos dados.

Analise de mercado

- Informacdes ricas para
elaboracgéo de
estratégias de mercado.

- Levantamento de
informacgdes setoriais;
- Complexidade dos
métodos.

Analise das forcas

-Conhecimento da
posicao estratégica
ocupada pela empresa

- Auséncia da variavel
ecologica como forga
que interfere na

Analise Interna

competitivas e concorrentes na competitividade;
industria; - Auséncia da variavel
- Base para elaboragédo |social como forga que
e escolha de interfere na
estratégias competitividade.
competitivas.
- Simplicidade do - Considera apenas
método; duas variaveis;
- Facil visualizagao; - N&o auxilia na
Matriz BCG - Identificacao do mix elaboracao de novas

produto/mercado.

estratégias;

- Menores chances de

sucesso do método em
ambientes turbulentos.

Matriz McKinsey

- Incorporagéo de maior
numero de variaveis;

- Identificagdo do mix
produto/mercado.

- Complexidade do
método;

- Menores chances de
sucesso do método em
ambientes turbulentos;
- Nao auxilia na
elaboragéo de novas
estratégias e/ou
melhoria da
performance.

Analise Interna

Benchmarking

- Levantamento de
informacgdes sobre os
processos dos
concorrentes;

- Identificagéo de
pontos fortes e fracos.

- Dificuldade no acesso
a informacao;

- Bases de dados
deficientes e
desatualizadas.

QUADRO 7 — Ferramentas para o diagndstico estratégico

Fonte: Coral (2002, p. 64)

A estratégia se torna uma estrutura fundamental através da qual uma
organizagao pode conseguir sua continuidade, com o objetivo de tratar os beneficios
dos stakeholders — promovendo uma base para estabelecer a centralizacdo das



transagcbes e contratos sociais (HAX, 1994). Desta forma, as atividades de
desenvolvimento sustentavel devem estar vinculadas a um cunho de planejamento
estratégico (CORAL, 2002).

Para Pereira et al. (2002), o planejamento estratégico voltado ao
desenvolvimento sustentavel deve ser visto interligado diretamente com a
responsabilidade social das empresas que apdiam o processo decisério como um
todo, bem como com a gestdo ambiental direcionada a custos, que além da reducéo
de custos, volta-se também a embasar toda posicao estratégica da organizacao.

A gestdao empresarial, com relacdo a mudanca estratégica alicercada no
processo de sustentabilidade, se beneficia da redugcdo de custos produzidos pela
gestdo ambiental e, consequientemente, do aumento das vendas dos produtos, pois
estes sdo produzidos com tecnologia limpa e séo frutos de processos de producéo
nao poluentes, do fortalecimento da marca e da fixacdo de sua nova imagem de
empresa sustentavel. Neste ensejo, a empresa obtém o reconhecimento da
comunidade, fideliza seus consumidores e aumenta a sua base de clientes que
passam a valorizar as estratégias de gestdo sustentavel da empresa (MELO NETO;
BRENNAND, 2004).

Compartilhando deste pensamento, Mintzberg (1995) enfatiza que a
flexibilidade da estrutura organica é vital, dividindo o ambiente, pela sua teoria, em
relacdo a mudancga estratégica, em simples ou complexa, estavel ou dinamica,
sendo que o ajustamento mutuo das mudancas estratégicas deve dar-se com a
emersdo em primeira instdncia do mecanismo de coordenacdo, e
consequentemente, sua utilizagdo sendo encorajada pela necessidade de
interligacdo. Entende-se por esta interligacdo, quando se trata de sustentabilidade, a
interligagdo obrigatdria que deve existir entre as equidades econbémica, social e
ambiental.

Com relacdo a identificacdo dos modelos de planejamento estratégico,
destaca-se que muitos sdo os encontrados, tendo cada um caracteristicas préprias e
detalhes peculiares competentes a determinadas necessidades organizacionais.
Coral (2002) cita alguns que, sob sua Optica, tornam-se modelos representativos
dentre os modelos classicos existentes, sendo estes: Ackoff (1976); Ansoff (1977);
Thomas e Lopes (1978); Rasmussen (1990); Tavares (1991); Certo e Peter (1993);
Cunha (1996) e Gracioso (1996), e em outro momento enfoca os modelos de
estratégia ambiental representativos ao contexto contemporaneo: Shirvastava; Hart;



Reinhardt; Sharma e Stead e Stead, de tal forma que, sob seu ponto de vista, para
ser considerado um modelo de desenvolvimento sustentavel deve-se buscar uma
unido ou cooperagdo entre os modelos tradicionais de gestdo estratégica
empresarial e os modelos de estratégias ambientais, 0 que segundo a autora ainda
€ um ponto a ser abordado e trabalhado, e ilustra seu modelo PEPSE como um
modelo representativo deste novo paradigma — sustentabilidade empresarial.

Dessa forma, conjugar estratégias corporativas com o paradigma de
desenvolvimento sustentavel é o grande desafio e o grande diferencial de
organizacdes pequenas, médias e de grande porte. A busca por estratégias que
almejem, além da competitividade, o diferencial de sustentabilidade é o grande
marco de organizacdes contemporaneas.

Um exemplo de estratégias voltadas a sustentabilidade é da empresa de
alimentos Kraft, nos E. U. A. que anunciou recentemente uma parceria estratégica
com a Floresta Tropical para suportar o desenvolvimento da producao sustentavel
de café na Colémbia, no Brasil, na América e no México. (ANONYMOUS, 2004).

Enquanto o relacionamento entre seres humanos e o ambiente natural é
teorizado em uma variedade de disciplinas como sociologia, psicologia, antropologia
e economia, o desenvolvimento de estratégias sustentaveis ainda estd em um
estagio nascente (BANERJEE, 2002).

Para Griffiths (2004), sustentabilidade ndo € o mais longo e inovador conceito
académico. E agora, verdadeiramente, uma parte integral do processo do
planejamento. As avaliagcbes de sustentabilidade serdo uma parte chave da planta
de desenvolvimento que necessitardo incorporar a exigéncia de fornecer uma
avaliagdo ambiental estratégica da estrutura politica.

Infelizmente, as estratégias voltadas ao desenvolvimento sustentavel da
maioria dos governos e de organizagdes se inclinam para a definicdo do
desenvolvimento, desprezando a sustentabilidade, conduzindo aos problemas
insuperaveis de superpopulacdo, como o consumo desenfreado (CASSILS, 2004).

Em decorréncia destas acgoes, nos ultimos anos, surgiu a necessidade de se
avaliar o sistema como um todo, com o objetivo de verificar a sua sustentabilidade.
Foi a partir destas necessidades que apareceram o0s primeiros estudos sobre
indicadores de sustentabilidade.



2.3 Conceitos de Indicadores Sustentaveis

Um indicador é conceituado como um norteador das acdes de determinada
organizacao, apontando falhas ou ressaltando procedimentos com éxito.Segundo o
Global Reporting Iniative (2002), os indicadores de desempenho podem ser
quantitativos ou qualitativos. Mesmo oferecendo vérias vantagens, os indicadores
quantitativos podem ser ambiguos ou insuficientes para medir certos aspectos do
desempenho. O GRI acredita que os indicadores qualitativos — aqueles que exigem
respostas textuais — sdo essenciais para a apresentacdo de um retrato completo do
desempenho econémico, ambiental e social de uma organizagéo.

Entende-se indicador como um instrumento que permite a avaliacdo de um
sistema e que determina o nivel ou a condicdo em que esse sistema deve ser
mantido para que seja sustentavel. Sendo assim, os indicadores séo utilizados para
operacionalizar conceitos e definir padrdes, ou seja, a sustentabilidade (DEPONTIL,;
ALMEIDAL, 2005).

Através da necessidade de avaliacdo do status de uma empresa e da
definicdo de suas futuras metas, sob a influéncia de fatores externos, se torna cada
vez mais urgente a definicdo de indicadores de sustentabilidade que sejam
amplamente aceitos (GRI, 2002).

Para comunidades com problemas econdémicos, sociais, ou ambientais, 0s
indicadores podem apontar uma maneira de chegar a um futuro melhor. Para todas
as comunidades, os indicadores podem gerar a discussao entre povos com pontos
de vista diferentes, e, durante o processo, ajuda-las a criar uma visdo compartilhada
daquilo que a comunidade deve ser globalmente.Nao ha indicadores universais, pois
estes podem variar segundo o problema ou objetivo da andlise.

Segundo o Sustainable Measures (2005), os indicadores de sustentabilidade
sdo diferentes dos indicadores tradicionais do progresso econdmico, social, e
ambiental. Os indicadores de sustentabilidade empresarial refletem a realidade em
que trés segmentos diferentes estao interconectados muito firmemente, conforme

Figura 5.
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Figura 5: Interconex&o de indicadores de sustentabilidade
Fonte: Sustainable Measures (2005)

A figura acima apresentada reflete que a base do recurso natural fornece os
materiais para a producao de que os trabalhos e os lucros do acionista dependem.
Em sequéncia os trabalhos afetam a taxa de pobreza e esta é correlacionada ao
crime. A qualidade da agua e os materiais usados para a producdo tém um efeito
direto sobre a saude.

Segundo o Sustainable Measures (2005), outros fatores também podem
influenciar os lucros dos acionistas, por exemplo: se um processo requer agua limpa,
como uma entrada, limpar acima da qualidade antes de processar é uma despesa
extra que influencia diretamente os lucros.

Kraemer (2004) destaca que se pode fazer uma distincdo entre trés tipos
diferentes de indicadores ambientais, sendo:

» Indicadores Absolutos: indicadores que informam os dados basicos sem

analise ou interpretacéo;

» Indicadores Relativos: indicadores que comparam os dados com outros

parametros;

> Indicadores de Empresa, de Centro de Trabalho e de Processo:

indicadores ambientais podem referir-se a diferentes equipamentos e, em
consequéncia, podem ser obtidos a partir de dados de toda a empresa, de
projetos ou centros individuais de trabalho e de departamento ou processo

de producao especifica;



» Indicadores Relacionados com a Quantidade e com o Custo: indicadores
ambientais podem ter relacdo com quantidade, isto é, com medidas fisicas
como kilogramas, toneladas, mercadorias, etc.

Ja Montibeller-Filho (2001, p. 169), destaca alguns indicadores fisicos mais
utilizados e que visam expressar a condicdo da qualidade socioambiental, como por
exemplo:

- populacao servida de agua potavel;

- populacao atendida por sistema de esgoto sanitario;

- emissao de didéxido de enxofre;

- emissao de didéxido de carbono;

- producao de residuos domésticos;

- estado de uso da terra (fins agricolas, florestas, construgdes; quadro de

erosdo e desmatamento);

- contabilidade das fontes de 4gua potavel,

- quadro de perda de biodiversidade na agricultura e na vida silvestre.

O Global Reporting Iniative (2002), descreve alguns principios norteadores no
processo de elaboracdao de um relatério que buscam uma visdo abrangente do
trinbmio econdmico, ambiental e social de uma determinada organizacao refletindo
sua contribuicdo ao paradigma do desenvolvimento sustentavel. A funcdo dos
indicadores de desempenho da GRI é fornecer informacbdes sobre os impactos
econdmicos, ambientais e sociais da organizacdo relatora de modo a aprimorar a
comparabilidade entre os relatérios e entre as organizacbées que os produzem.

Estes principios objetivam, também, comparacées ao longo do tempo entre
diferentes organizagdes, tratando com credibilidade os assuntos importantes para as
partes interessadas. Tais objetivos podem ser sintetizados da seguinte forma:

e Transparéncia: A completa divulgacdo dos processos, procedimentos e
hipéteses usadas na elaboracdo sdo essenciais para a credibilidade do
relatério;

e |Inclusdo: A organizacao relatora deve, de maneira sistematica, engajar as
partes interessadas para aumentar progressivamente a qualidade de seus
relatérios;

e Verificabilidade: Os dados do relatério devem ser relatados, compilados,
analisados e divulgados de maneira que auditores internos ou fornecedores

externos de verificagdo possam confirmar sua confiabilidade;



e Abrangéncia: Toda informacdo relevante em relacdo ao desempenho
econdmico, ambiental e social da organizagao relatora deve ser apresentada
no relatério de maneira consistente com os limites declarados, o escopo € o
prazo;

e Relevancia: Relevancia é o grau de importancia dado a um aspecto, um
indicador ou uma informacdo em particular. Ela representa um marco de
referéncia a partir do qual a informacao se torna suficientemente significativa
para ser incluida no relatorio;

e Contexto de sustentabilidade: A organizacado relatora deve colocar seu
desempenho num contexto mais amplo no que se refere aos limites
ecoldgicos, sociais ou de outra natureza, desde que esse contexto dé maior
significado as informacdes contidas no relatério;

e Exatiddo: Este principio se refere a meta de atingir um alto padrdo de
exatiddo e uma minima margem de erro que permitam aos usuarios dos
relatérios tomar suas decisées com um alto grau de confiancga;

e Neutralidade: Os relatorios devem evitar distorcbes na selecdo e
apresentacdo das informacgdes e devem fornecer um relato equilibrado do
desempenho da organizagao;

e Comparabilidade: A organizagéo relatora deve manter padrées consistentes
para definir os limites e 0 e escopo de seus relatorios.Quando houver
mudancas, elas devem ser divulgadas, e as informacbes previamente
relatadas devem ser retificadas;

e Clareza: A organizagdo relatora deve ter em mente as diferentes
necessidades e os diferentes niveis de conhecimento das partes interessadas
e disponibilizar as informagdes de maneira a atender 0 maior numero possivel
de usuarios, garantindo um nivel adequado de detalhamento;

e Periodicidade: Os relatorios devem fornecer informacdées de acordo com um
cronograma regular que satisfaca as necessidades dos usuarios e seja
compativel com a natureza das préprias informacoes.

Os indicadores de meio ambiente estdo estreitamente associados aos
métodos de producdo e de consumo, refletindo, freqlientemente intensidades de
emissdes ou de utilizacdo dos recursos e suas tendéncias e evolu¢des dentro de um
determinado periodo (KRAEMER, 2004).



2.4 Caracteristicas dos Indicadores

Algumas caracteristicas, conforme o Sustainable Measures (2005), sao
determinantes para a caracterizacao de indicadores eficientes, como:

e relevancia:mostrando algo sobre o determinado sistema que esta em estudo;

e facil compreensdo: tem de serem uniformes e claros para todos. A pessoa
necessita saber o que se diz, o indicador deve ser compreensivel;

e confiaveis: tem de ser confiaveis quanto as informacgdes resultantes do
processo. Um indicador € somente Util se a pessoa souber que pode acreditar
naquilo que esta sendo mostrado.;

e dados acessiveis: a informacao tem de estar disponivel para ser utilizada em
qualquer momento, fornecendo informacao oportuna.

No entender de Depointil e Almeidal (2005), um conceito de sustentabilidade
que enfoca, também, ambiente rural esta correlacionado com as seguintes
caracteristicas ou atributos:

e adaptabilidade — esta relacionada com a flexibilidade do sistema, é a
capacidade do sistema de encontrar novos niveis de equilibrio, caracterizada
pelas flutuacdes de suas variaveis;

e diversidade — a diversidade permite a complexidade. A diversidade possibilita
a manutencdo, em niveis favoraveis, dos beneficios proporcionados pelo
sistema, ao longo do tempo;

e eqUidade — a equidade apresenta dupla dimensdo: intrageracional e
intergeracional. A primeira esta relacionada com a disponibilidade de um
sistema mais seguro para a sociedade e a segunda pode ser definida como a
satisfacdo das necessidades presentes sem comprometer a capacidade das
futuras geracdes de garantirem suas proprias necessidades;

e resiliéncia — € a capacidade do sistema de retornar ao estado de equilibrio ou
manter o potencial produtivo depois de sofrer perturbagdes graves. Essa
resiliéncia opera dentro de certos limites. Se a magnitude de uma perturbacao
excede a esses limites, o sistema nédo é capaz de retornar a condic¢éo inicial;

e manutencdo ou durabilidade — é a capacidade de conservacédo do sistema ao
longo do tempo;



e interacdo entre as dimensdes — € a inter-relacéo e integracao entre diferentes
dimensdes, como a social, a econémica, a ambiental e a cultural.

Apesar dessas caracteristicas serem correlacionadas com o desenvolvimento
sustentavel rural, observa-se claramente que estas podem ser atribuidas e/ou
fundamentadas também com relacao a sustentabilidade corporativa.

O Global Reporting Iniative (2002), destaca dois tipo de indicadores que
possuem caracteristicas diferenciadas, sendo estas:

i) Indicadores essenciais: sao relevantes para a maioria das organizagdes
relatoras e importantes para a maioria das partes interessadas;

ii) Indicadores adicionais: possuem procedimento importante na medicao
econdmica, ambiental ou social, mas s&o usados por poucas organizacoes relatoras;
fornecem informacdo de interesse para o0s parceiros e sao especialmente
importantes para a entidade relatora; sdo “candidatos” ao conjunto de indicadores

essenciais no futuro.

2.5 Abordagens para a Mensuracao da Sustentabilidade Corporativa

2.5.1 Dow Jones Sustainability Index (DJSI)

Langado em 1999, os indices do Dow Jones Sustentabilidade sdo um dos
primeiros indices globais que seguem o desempenho financeiro das companhias
sustentaveis mundiais. Baseado na cooperacdo de indices, os gerentes recebem
recurso com as marcas de nivel de confianca e objetivas para controlar portfolios da
sustentabilidade. Cinqlienta licencas de Dow Jones Sustainability Index séao
mantidas atualmente por gerentes de recurso em 14 paises para controlar uma
variedade de produtos financeiros incluindo fundos ativos e clientes segregados. No
total, estas licencas controlam presentemente 2,8 bilhdes EUR baseados no Dow
Jones Sustainability Index (DOW JONES, 2005).

A qualidade da estratégia e da geréncia de uma empresa e seu desempenho
em tratar das oportunidades e dos riscos que se derivam dos desenvolvimentos
econdmicos, ambientais e sociais podem ser quantificados e usados para identificar

e selecionar as principais organiza¢des que podem receber investimento.



Segundo o Dow Jones (2005), as principais empresas engajadas no
desenvolvimento sustentavel indicam niveis elevados de competéncia em
administrar de forma global os desafios da industria em uma variedade de areas,
como: estratégia, financeira, cliente e produto, ser humano, administracdo em geral.

Os indices do Dow Jones, STOXX Ltda e o Grupo do SAM formaram os
indices do Dow Jones Sustainability Index (DJSI). Os componentes de DJSI sao
selecionados por uma avaliacdo que incorpora a sistematica da sustentabilidade e
incluem somente as empresas relacionadas com a internet (worldwide companies).
Os DJSI fornecem, conseqguentemente, uma ponte entre as companhias que
executam principios de sustentabilidade e os investidores que desejam lucrar com
seu desempenho superior e perfis favoraveis de risco e retorno.

Para investidores, a integridade da avaliacdo incorporada da sustentabilidade
e o calculo do indice asseguram que os DJSI sejam indices independentes, de
confianga e investimento com relagao a sustentabilidade corporativa.

O questionario completo do DJSI apresenta 73 questbes, agrupadas de

acordo com o trinbmio de sustentabilidade corporativa, conforme Quadro 8:

Dow Jones Sustainability Index

01 a 10 — Governanga Corporativa

11 a 13 — Relagbes com o investidor

14 a 16 — Planejamento Estratégico

17 a 18 — Sistemas de mensuragao/scorecards

19 a 21 — Gerenciamento de Risco e Crises

22 a 26 — Codigos de conduta

27 a 28 — Gestéo de Relacionamento com os Clientes

Dimensao Econémica

29 a 33 — Politica de Gestao Ambiental

34 — Performance Ambiental

35 a 38 — Sistema de Gestdo Ambiental Avangado
Dimensao Ambiental 39 a 41 — Lideranga nos Produtos (ACV, etc)

42 a 46 — Estratégia Climatica

47 a 49 — Indicadores de Praticas Trabalhistas

50 a 54 — Desenvolvimento do capital humano

55 a 64 — Atracao e Retencéo de Talentos

64 a 67 — Gestédo do Conhecimento / Aprendizagem Organizacional
68 - Padrdes para fornecedores

69 a 70 — Envolvimento dos Stakeholders

Dimensao Social 71 a 73 — Cidadania Corporativa/Filantropia

Quadro 8 — Estrutura do questionario do Dow Jones Sustainability Index
Fonte: Strobel (2005)
O investimento em sustentabilidade, através do DJSI, vem impulsionando,

cada vez mais, investidores a diversificarem seus portfélios, fazendo investimentos
em organizagdes que ajustam melhor as suas praticas com a sustentabilidade

corporativa.

2.5.2 Global Reporting Iniative (GRI)



by

Este relatério voltado a sustentabilidade empresarial (GRI), foi elaborado
através de uma iniciativa comum da organizagdo nao-governamental Coalition for
Environmentally Responsible Economies (CERES) e do Programa das Nacdes
Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA).

O objetivo principal do GRI é melhorar a qualidade, o rigor, e a aplicabilidade
dos relatorios de sustentabilidade. Muitos sdo os colaboradores que apdiam esta
iniciativa como, por exemplo, representantes da industria, grupos ativistas sem fins
lucrativos, érgaos contabeis, de organizagdes de investidores e de sindicatos, entre
outros (GRI, 2002).

O Global Reporting Iniative tem uma visao futurista, em que se compromete a
aprimorar de forma continuada a estrutura e o conteudo das Diretrizes para melhor
expressar consensos sobre a medicdo de desempenho no quesito desenvolvimento
sustentavel.

Em um contexto mais amplo, a missao da GRI € aumentar a compatibilidade,
consisténcia e utilidade dos relatérios. O objetivo da GRI e de suas diretrizes como
um todo, é captar e expressar o consenso emergente sobre procedimentos de
elaboracao de relatérios criando um ponto de referéncia para as partes interessadas
(GRI, 2002).

Os indicadores divididos por categoria econémica, social e ambiental, que sédo
abordados pelo Global Reporting Iniative, podem ser observados no Quadro 9.

. Econdmico
Clientes
o Impactos economicos diretos Fornecedores
Funcionarios
Investidores
Setor publico

. Ambiental
Materiais
Energia

Agua
Biodiversidade




o Impactos Ambientais Emissoes e residuos
Fornecedores
Produtos e servigos
Adequacéo a legislagdo
Transporte

Total

e Social
o Praticas Trabalhistas Emprego
Relagdes com funcionarios
Saude e seguranga
Treinamento e educagéao
Diversidade e oportunidade

o Direitos Humanos Estratégia e gestao
Nao-discriminagao
Liberdade de associagao e de negociagao coletiva
Trabalho infantil
Trabalho forgado e compulsério
Procedimentos disciplinares
Procedimentos de seguranga
Direitos indigenas

o Sociedade Comunidade
Suborno e corrupgao
Contribuigdes politicas
Competicao e politica de precos

Saude e seguranga dos consumidores
o Responsabilidade sobre produtos e Produtos e servigos
servicos Propaganda

Respeito a privacidade

Quadro 9 — Hierarquia das diretrizes
Fonte: Adaptado de GRI (2002)

A Global Reporting Iniative estimula todas as organizacdes, sem distingao do
seu tamanho, setor ou localizacdo a comecarem a utilizar as suas diretrizes. O
aprendizado mutuo é um ingrediente essencial no aprimoramento continuo de todos
os componentes da estrutura de elaboragdo de relatérios da Global Reporting

Iniative.

2.5.3 Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial

O Instituto Ethos (2005), afirma que existe a necessidade de uma analise que
relacione aspectos da sustentabilidade com reconhecidos fatores de sucesso nos
negécios. Tais andlises ja foram agrupadas em uma série de estudos, referentes
tanto a situacdo de paises desenvolvidos como de paises emergentes. Tais estudos
podem ser assim identificados:

e Buried Treasure: Estudo desenvolvido pela empresa SustainAbility
(consultoria internacional de estratégia empresarial), e o IFC, que tem como
foco paises desenvolvidos. O estudo gerou uma matriz de evidéncias que
relaciona aspectos fundamentais da sustentabilidade a uma série de
reconhecidos fatores de sucesso nos negoécios;



e Developing Value: Trata-se do primeiro estudo em larga escala a analisar o
“business case” para sustentabilidade em mercados emergentes. O estudo
destaca as varias oportunidades para as empresas da Africa, Asia, Europa
Central, Europa Oriental, e América Latina;

e Estudo com foco Brasil — Matriz Brasileira de Evidéncias de Sustentabilidade:
O estudo com foco Brasil utiliza uma matriz de evidéncias para ilustrar a
correlacao entre as acoes sustentaveis (colunas) e os fatores de sucesso nos
negécios (linhas). Portanto, em cada célula dessa matriz encontram-se
evidéncias da correlagdo entre dois conceitos, como por exemplo: aumento
das receitas versus melhoria no processo ambiental. O detalhamento de cada
célula traz um descritivo das razdes da correlacao, bem como os casos de
sSucesso que a comprovam.

Empresas que nao se consideravam atingidas pelo desenvolvimento
sustentavel empresarial ha trés anos sao afetadas atualmente, e as que hoje nao se
sentem atingidas podem enfrentar uma situacdo muito diferente daqui a trés anos
(ETHQOS, 2005).

Strobel (2005, p. 67) enfatiza que a “abordagem do Instituto Ethos, ndo pode
ser considerada como avaliacdo da sustentabilidade corporativa como um todo”.
Porém deve-se ressaltar que este instrumento possui algumas questoes
interessantes que podem ser observadas nos seus indicadores e correlacionadas

com outras abordagens de mensuracao da sustentabilidade corporativa.
2.5.4 Modelo de Planejamento Estratégico para Sustentabilidade Empresarial

O modelo de planejamento estratégico para a sustentabilidade empresarial
(PEPSE) foi elaborado por Eliza Coral, no ano de 2002. Este modelo apresenta um
conjunto de indicadores que servem para medir 0 grau de sustentabilidade de uma
empresa.

O modelo evidencia caréncias nos modelos tradicionais frente as questbes
ambientais, econémicas e sociais (conhecido como triple bottom line, ou resultado
triplo).

O modelo PEPSE identifica complementaridades entre os modelos de
planejamento estratégico, relacionando a variavel ambiental e a varidvel social com

as estratégias de negécios e indicadores de desempenho (CORAL, 2002).



2.5.5 Outras Abordagens

¢ Social Accountability ou SA8000 — Esta norma internacional explicita alguns pré-
requisitos com cunho de responsabilidade social, para possibilitar a uma empresa
(NORMA SA8000, 2001): i) desenvolver, manter e executar politicas e
procedimentos com o objetivo de gerenciar aqueles temas os quais ela possa
controlar ou influenciar, e, ii) demonstrar para as partes interessadas que as
politicas, procedimentos e praticas estdo em conformidade com o0s requisitos
desta norma.Esta norma enfatiza alguns requisitos com relacao ao ambito social,
como: trabalho infantil, trabalho forcado, salude e seguranca, liberdade de
associacao e direito a negociacao coletiva, discriminacao, praticas disciplinares,
horario de trabalho, remuneracao e sistemas de gestao.

¢ 1SO 14031 — E uma norma com cunho de processo de avaliagdo do desempenho
dos sistemas das organizacbes. Segundo Kraemer (2004) os indicadores para a
avaliagdo do desempenho ambiental, propostos por esta norma, sdo utilizados
pelas organizagbes como um meio de apresentar dados quantitativos ou
qualitativos ou informagdes de uma forma mais compreensivel e util. Eles ajudam
a converter dados selecionados em informacdes precisas quanto ao desempenho
ambiental, através do desempenho do gerenciamento ambiental da organizacao,
do desempenho ambiental das operagdes da organizacdo ou da condicao
ambiental.

+ AA1000 — Desenvolvida pelo Instituto de Responsabilidade Social e Etica — ISEA,
foi criada para assistir organizagdes na definicio de objetivos e metas, na
medicdo do progresso em relagdo a estas metas, na auditoria e relato da
performance e no estabelecimento.

Compreendem principios e normas de processo. Os estagios das normas de
processo sdo: planejamento; responsabilidade; auditoria e relato; integracdo de
sistemas; comprometimento dos stakeholders (KRAEMER, 2005).
As normas de processo da AA1000 associam a definicdo e a integracdo de
sistemas dos valores da organizacdo com o desenvolvimento das metas de
desempenho e com a avaliacao e comunicacdo do desempenho organizacional.
¢ indice de Desenvolvimento Social e Ambiental (IDSA) — Segundo Montibeller-
Filho (2001), este indice revela a posicao relativa do caso observado entre o pior

e o0 melhor, situado no universo de casos pesquisados quanto ao indicador



considerado. As transformacbes estruturais a ele inerentes exigem periodo
relativamente longo — dez ou mais anos — para sua verificacdo. O indice tem
grande valor quando utilizado para fins de elaboracdo de diagndstico
socioeconémico e ambiental de um pais, identificando a evolugéo apresentada.

¢ Trust Funds — canalizacdo de recursos privados para atividades de cunho social.
No Brasil, destacam-se como exemplo de fundacdes ou trust funds a Fundagéo
Bradesco, Fundacado Roberto Marinho, etc. O Council on Foundations (COF) é
referéncia internacional no tocante aos requisitos minimos para fundacdes
(REPONSABILIDADE SOCIAL, 2005).

¢ indice de Desenvolvimento Humano (IDH) - Ele parte do pressuposto de que
para aferir o avanco de uma populacdo n&o se deve considerar apenas a
dimensdo econémica, mas também outras caracteristicas sociais, culturais e
politicas que influenciam a qualidade da vida humana. Seu objetivo principal é
oferecer um contraponto com o PIB, pretendendo, também, ser uma medida
geral, sintética, do desenvolvimento humano (PNUD Brasil, 2005).

¢ El Serafy — Este indicador destaca que para garantir a sustentabilidade, o término
de um recurso natural ndo renovavel, que representa uma desinversao do ponto
de vista econémico, deveria ser convertido em outros ativos. Assim, segundo
Montibeller-Filho (2001, p. 144), trata-se de substituir o “capital natural” pelo
capital produzido pelos homens, para assegurar rendas futuras. Segundo esta
visdo, uma parte da série finita de receitas pela venda do recurso esgotavel deve
ser convertida numa série infinita de rendas reais.

¢ David Pearce — Montibeller-Filho (2001) afirma que este indicador considera néo
apenas o capital natural (como o El Serafy), mas também o capital produzido
pelo homem (meios de producdo produzidos). Através de formulas matematicas
Pearce interpreta o posicionamento de seu indicador, identificando a condicdo de
sustentabilidade e o indice de sustentabilidade.

2.6 Consideracoes Finais

Apbés uma revisdo Dbibliografica que englobou varios pontos da
sustentabilidade corporativa desde os conceitos, ambitos, sua evolugéo e principais
abordagens encontradas para trabalhar o tema da sustentabilidade empresarial,

algumas observacdes sdo necessarias:



¢ Muitas sdo as forcas e/ou pressdes que exercem forte influéncia sobre a
estrutura organizacional como: sociedade, clientes internos, fornecedores,
concorrentes, e que buscam cada vez mais o desenvolvimento sustentavel a
nivel local, regional e global;

¢ Observa-se que a sustentabilidade empresarial, como comprometimento
organizacional, deve iniciar pelo posicionamento da organizacdo, que esta
alicercada em uma cultura impar para cada empresa. Desta forma, instrumentos
que agilizem ou que explanem de forma confiavel e sélida este posicionamento
S840 necessarios;

¢ A utilidade de um modelo conceitual ndo se restringe apenas ao processo de
escolha de indicadores, mas também a sua capacidade de realcar indicadores
que, mesmo nao refletindo as prioridades atuais, podem ter grande importancia
no futuro (VAN BELLEN, 2002);

¢ Durante o estudo varias abordagens foram identificadas, porém, a grande maioria
apresentou um viées em uma determinada esfera da sustentabilidade,
caracterizando assim, a busca pela competitividade;

¢ O modelo PEPSE demonstrou o maior equilibrio entre o trinbmio da
sustentabilidade, estruturando o grau de desenvolvimento sustentavel através do
filtro de variaveis detectadas passo a passo. Outro ponto de destaque do modelo
PEPSE sobre as demais abordagens é a busca pelo desenvolvimento
sustentavel alicercado no planejamento estratégico, analisando o0 momento atual
e desenvolvendo agdes futuras.

Desta forma, utilizando-se de uma adaptacao do trabalho de Strobel (2005),
conforme Quadro 10, o presente estudo busca tragar um comparativo entre as
abordagens anteriormente destacadas. Os temas foram divididos de acordo com as
esferas da sustentabilidade, ou seja, aspectos sociais, ambientais e econémicos.



TEMA DJSI | GRI ETHOS PEPSE

Politica ambiental da empresa, com diretrizes voltadas ao meio| X X X X
ambiente

Incidentes ambientais

Pessoa responsavel pelo meio ambiente

Elaboracdo e acompanhamento de metas ambientais

XX
XXX
x

Sistema de gestdo ambiental, incluindo tratamento de efluentes e
residuos

Acomp. consumo de energia; gases efeito estufa; agua; lixo

Analise do ciclo de vida dos produtos

XXX XXX [X

Gerenciamento do risco ambiental

r>4Zm—wZ >

Biodiversidade

x

Fornecedores e Meio Ambiente

XXX X[ XXX
XXX XXX

Atendimento a legislacdo ambiental

Imagem corporativa e dos produtos voltada ao Meio Ambiente

XX

Politica social da empresa, com diretrizes voltadas ao social

XXX

Saude e seguranca dos empregados e clientes

XXX

Indicadores sociais

Elaboracdo e acompanhamento de metas sociais

Indice de satisfacdo dos empregados

Gestao do conhecimento, treinamento

Turn Over de empregados

XXX | X[ X

Motivagdo para o trabalho, incluindo remuneracéo e beneficios

XXX [X| XXX
XXX XX XX XXX

Valorizacao da diversidade

Campanhas internas para sustentabilidade

Indice de satisfacéo dos stakeholders

Fornecedores: exigéncias sustentaveis, crescimento e qualidade

—r>—00Ww
XXX

XXX XXX X[ X
XXX X

Comunicagdo sustentabilidade com stakeholders; publicagdo de
balanco social

>

Contribuigio ao desenvolvimento da comunidade

XX XXX

x| X

Cddigo de conduta (Etica)

x

Cédigo de defesa do consumidor

x

Relacdes com sindicatos

Identificacdo dos stakeholders

XXX
XXX XXX X

Gestéo participativa

oco—=zZozoom

Indicadores de desempenho financeiro X

Sistema de indicadores (Balanced Scorecard) X

Market Share regional

Custos dos bens, materiais e servicos comprados

Compras pagas em conformidade com contrato

Folha de pagamento e beneficios por regido

Dividendos pagos

Pagamento de impostos por pais

XXX XX XXX

Subsidios recebidos por pais

Encontros com investidores — resp. social e ambiental X

Estratégia empresarial

Competitividade

Ferramentas de gestéo corporativa

Sistemas de avaliacdo do desempenho

Qualidade dos produtos/servigos

XXX X XXX

Processo de Pesquisa e D