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RESUMO

A perspectiva de a terra ndo ter capacidade de repor 0s recursos naturais na
mesma proporc¢ao e velocidade em que s&o atualmente utilizados tem colocado em
discusséo nosso modo de viver, produzir e consumir. Empresas privadas, governos
e organizagdes do terceiro setor vém sendo desafiados a buscar alternativas que
permitam satisfazer as necessidades das populacdes atuais, sem comprometer a
capacidade de as geracgOes futuras também terem suas proprias necessidades
atendidas, como sugere o Relatério Brundtland. Esta dissertacdo analisa iniciativas
de organiza¢des industriais que tém a pretensdo de promover negocios
sustentaveis, e procura elucidar se elas provocaram mudancas na forma de criar,
entregar e capturar valor dessas empresas. A amostra intencional foi constituida
por trés empresas com operacdo industrial no Estado do Parana e com
compromisso publico com a sustentabilidade, formalizado em relatérios GRI nos
altimos cinco anos, no minimo. Como metodologia de pesquisa, adotou-se a
abordagem qualitativa, realizada por meio de estudo de mdltiplos casos. Utilizou-
se pesquisa documental para conhecer as praticas dessas empresas voltadas a
sustentabilidade, e entrevistas para desenhar seus modelos de negdcio e verificar
a ocorréncia de inovacdes em virtude dessas praticas. As analises realizadas
permitiram verificar que, entre os casos estudados, as iniciativas sintonizadas com
0 conceito de sustentabilidade orientaram mudancas nos processos dos modelos
de negdcio das empresas. Além disso, aquelas com atributos estruturais e culturais
sustentaveis mais complexos apresentaram maior niumero de oportunidades de
inovacdo em seu modelo de negdcio.

Palavras-chave: Sustentabilidade. Desenvolvimento Sustentavel. Sustentabilidade
Corporativa. Modelo de Negdécio.



ABSTRACT

The prospect of the land not be able to restore the natural resources at the same
rate and speed at which they are currently used has put into discussion the way we
live, produce and consume. Private companies, public authorities and third sector
organizations are being challenged to seek alternatives to meet the needs of the
present population without compromising the ability of future generations also have
their own needs met, as suggested by the Brundtland Report. This dissertation
analyzes the industrial organization initiatives that claim to promote corporate
sustainability, and seeks to elucidate whether they led to changes in the way to
create, deliver and capture value of these companies. The sample was composed
of three companies with industrial operations in the State of Parand and public
commitment to sustainability, formalized in GRI Reports in the past five years at
least. As a research methodology, we adopted a qualitative approach, conducted
through multiple case study. We used documentary research to learn about the
practices of these companies focused on sustainability, and interviews to draw their
business models and verify the occurrence of innovations as a result of these
practices. The analyze allowed to verify that among the cases studied, the tuned
initiatives with the concept of sustainability oriented changes in the processes of the
business models of companies. In addition, those with more complex organizational
structures sustainable presented more opportunities for innovation in its business
model.

Keywords: Sustainability. Sustainable Development. Corporate Sustainability.
Business Model. Innovation.
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1 INTRODUCAO

A discussao sobre a sustentabilidade corporativa vem acontecendo nas
organizacdes brasileiras desde a década de 1990 (LINNENLUECKE, GRIFFITHS,
2003; MONTIEL, DELGADO-CEBALLOS, 2014). Esse debate tem exigido que as
organizagbes realizem reflexdes e andlises tanto internas (com seus
colaboradores, buscando alternativas na sua forma de fazer negdcios), como
externas (envolvendo os stakeholders na definicdo de estratégias e iniciativas que
promovam o desenvolvimento das localidades onde estéo inseridas). O propésito
dessas discussodes é fomentar atividades pautadas nos pilares econdmico, social
e ambiental, de maneira equilibrada (ELKINGTON, 2012).

Estudo realizado por Linnenluecke e Griffiths (2013) destaca que as
pesquisas sobre sustentabilidade corporativa dos ultimos cinquenta anos tém sido
realizadas a partir de cinco Oticas: a primeira avalia o papel social das
organizacdes, destacando sua responsabilidade ética na garantia do
desenvolvimento social da comunidade onde esta inserida. A segunda vertente
avalia a relacdo entre as organizacdes e seus stakeholders e considera que as
decisdes organizacionais devem atender aos interesses (anseios, necessidades)
de todas as partes interessadas. A Teoria dos Stakeholders, portanto, questiona o
modo tradicional de fazer negdocios nas empresas, orientado apenas a atender aos
interesses econdmicos de seus acionistas. Uma terceira linha avalia os impactos
positivos ou negativos das atividades sociais da organizacdo no desempenho
econdbmico. A Otica da gestdo verde, a quarta perspectiva, avalia a
responsabilidade das organizacbes na resolucdo de problemas ecoldgicos,
decorrentes principalmente da sua atividade empresarial. Finalmente, no quinto
enfoque, o debate em marketing analisa as decisbes de compra socialmente
responsavel dos consumidores e sua percep¢ao sobre as respostas empresariais
para a adocdo de iniciativas sociais e ambientais.

Como destacam Nidumolu et al. (2009), ainda que algumas organizacdes
resistam a discutir os aspectos sustentaveis que afetam sua estratégia de negocio,
a sustentabilidade tem modificado o panorama competitivo das organizacdes, o
que as “tém obrigado a transformar seus produtos, tecnologias, processos e

modelos de negoécio” (NIDUMOLU et al., 2009, p. 58). Todas essas questodes,
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somadas ao desenvolvimento de novas tecnologias — em especial o surgimento da
Internet — tém provocado transformacdes nas organiza¢cdes e motivado a pesquisa
sobre as estratégias por elas utilizadas para garantir seu funcionamento por meio
da geracédo de valor para os stakeholders (DASILVA; TRKMAN, 2013). Esses
estudos deram notoriedade, especialmente a partir de 1990, ao termo “modelo de
negocio”.

Os modelos de negdcio, conforme Teece (2010), descrevem as atividades
de uma organizacdo com o objetivo de entregar valor para o0 cliente.
Complementarmente, DaSilva e Trkman (2013) reforcam que o modelo de negdécio
combina 0s recursos da organizacdo para gerar valor para a empresa e seus
clientes; dessa forma, “a estratégia molda o desenvolvimento de capacidades que
podem alterar os modelos de negdcios atuais no futuro. A estratégia constroi
capacidades dindmicas que visam dar uma resposta eficaz para as contingéncias
futuras e atuais” (DASILVA; TRKMAN, 2013, p. 4).

Assim, esta pesquisa se propde a analisar dois temas que tém ganhado
espaco no campo das ciéncias sociais, a sustentabilidade corporativa e o modelo
de negdbcio, com o propésito de compreender como as estratégias voltadas a
sustentabilidade afetam a maneira de fazer negdcios das organizagdes.

A pesquisa destaca iniciativas de organizac¢des industriais para a promogao
da sustentabilidade corporativa e procura elucidar de que forma essas acodes
modificaram a forma de criar, entregar e capturar valor dessas industrias. Como
destaca Robson Braga de Andrade, presidente da Confederacdo Nacional das
Industrias (CNI, 2012), o setor industrial brasileiro é ator relevante na promocéo do
desenvolvimento sustentavel e os desafios e oportunidades sédo diversos, como 0s
colocados pelas agendas mundiais de desenvolvimento, em especial a Agenda
2030, aprovada em setembro de 2015, que lancou os 17 Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) (ONU, 2016).

A industria de transformacéo foi responsavel por 10,9% do PIB brasileiro
em 2014; se considerado o total industrial (Que soma a industria de transformacéao,
a extrativa mineral e os servicos industriais de utilidade publica), essa participacédo
passa para 16,9% do PIB no periodo (FIESP, 2015). Esses indicadores dao pistas
sobre a capacidade de investimento e potencial transformador do setor industrial
e, considerando a perspectiva social, reforcam a responsabilidade das industrias

com o desenvolvimento das regides onde atuam.
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Esta pesquisa envolveu organizag¢des industriais com operagado no estado
do Parana, cuja atividade tem impacto no mercado internacional, e com
compromisso publico com a sustentabilidade. Foram convidadas empresas com
publicacdo periodica do relatério de sustentabilidade, ha pelo menos cinco anos,
segundo os critérios do Global Reporting Initiative (GRI). Conforme aponta
publicacdo da CNI, o setor industrial paranaense € o quinto maior do pais,
responsavel por um PIB industrial de R$ 53,2 bilhdes. Aproximadamente um quarto
da economia do estado corresponde a industria (24,5%), que é empregadora de
891 mil trabalhadores, e responsavel por 28,5% do emprego formal do Parana
(CNI, 2014).

Trata-se, portanto, de um setor com capacidade, conhecimento e detentor
de tecnologias com potencial para promover negocios sustentaveis e,
consequentemente, o desenvolvimento sustentavel do estado do Parana. Na
perspectiva dos stakeholders, predominante neste trabalho, as organizacfes
industriais atendem a interesses de seus acionistas, clientes, funcionarios,
fornecedores e demais partes interessadas — interesses que podem ser atendidos
por meio de acbes de sustentabilidade. Compreender como as iniciativas que
caracterizam a sustentabilidade corporativa se refletem no modelo de negdcio das
indUstrias é o propésito desta pesquisa.

A discusséao da sustentabilidade organizacional, por outro lado, ocorrera de
forma mais efetiva, se estiver inserida na estratégia da organizacdo. Nesse
sentido, essa pesquisa apresenta-se com o propoésito de compreender como a
sustentabilidade corporativa orienta 0 modelo de negdcio das organizagodes.

Na sequéncia, apresentam-se o problema de pesquisa que norteia o
estudo, os objetivos que orientam e estruturam o trabalho e a justificativa que

apresenta a relevancia tedrica e pratica da pesquisa.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Diante dos desafios globais colocados as organiza¢des para que adotem
estratégias sustentaveis, € importante compreender como essas estratégias
orientam a forma de fazer negdcios, para promover o desenvolvimento sustentavel.

Nesse sentido, este estudo busca responder ao seguinte problema de pesquisa:
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Como as préticas de sustentabilidade orientam os pr ocessos do
modelo de negdcio das organizacdes?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Esta pesquisa foi conduzida com o objetivo principal de analisar como as
praticas de sustentabilidade orientam o modelo de n egocio de organizagdes
industriais . Para alcancar esse propdsito, realizou-se pesquisa na literatura de
gestdo a fim de elucidar os elementos conceituais dos principais construtos da
pesquisa: sustentabilidade corporativa e modelo de negdcio sustentavel. O estudo
foi acompanhado de pesquisa de campo, que envolveu trés industrias com atuacao
no estado do Parana e compromisso publico com a sustentabilidade.

Trés objetivos especificos orientaram o trabalho:

. Caracterizar as praticas de sustentabilidade nas industrias
selecionadas.

. Descrever os modelos de negdcio dessas organizagoes.

. Identificar como as préticas de sustentabilidade se associam as
mudancas nos processos do modelo de negdcio.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

O debate sobre a escassez dos recursos nhaturais, ou o papel das
organizagbes no desenvolvimento das comunidades onde estdo inseridas,
remontam h& alguns anos; no entanto, essas preocupag¢fes ainda ndo sao “uma
pratica comum nos negocios” (BOCKEN et al., 2014). O entendimento sobre o
papel da sustentabilidade organizacional no modelo de negdcio pode orientar as
organizacdes na reflexdo sobre a importancia desse fendbmeno para a sua
sobrevivéncia, possibilitando a conducdo de seus negocios de forma competitiva,
criando valor sustentavel para seus clientes e para a sociedade.

Os temas sustentabilidade corporativa e modelo de negdcio geraram

curiosidade académica na década de 1990, tal como demonstram os estudos
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bibliométricos na area da sustentabilidade realizados por Linnenluecke e Griffiths
(2013) e Montiel e Delgado-Ceballos (2014), e sobre modelos de negdcio,
realizados por DaSilva e Trkman (2013) e Chalub (2014). No entanto, como
apontam Schaltegger et al. (2015), os estudos que relacionam esses construtos
ainda sdo muito recentes na literatura de gestao, abrindo, portanto, espaco para a
realizacdo de novos estudos e pesquisas para promover o avango desses campos
(FIGUEIRA et al., 2008; TEECE, 2010).

O interesse pela sustentabilidade e a preocupacéo pela adocao de praticas
sustentveis nas organizacdes estimularam o crescimento significativo no nimero
de publicacdes sobre sustentabilidade corporativa, como destacam Linnenluecke e
Griffiths (2013) e Montiel e Delgado-Ceballos (2014). No entanto, a maioria dos
estudos dedica-se a definir classificacdes para as estratégias ambientais das
organizacdes, com o objetivo de entender porque buscam tornar-se verdes e,
ainda, compreender a correlagcédo entre o desempenho financeiro e o ambiental
(Sharma, 2002). Nesse sentido, Bansal (2005) e Sharma (2002) apontam a
escassez de estudos que analisem os modelos de negocio sustentaveis e como a
sustentabilidade € operacionalizada nas organizacdes.

Os estudos sobre modelos de negécio foram restritos até a década de
1990, nesse periodo voltaram seu foco a analise de organizagbes de base
tecnoldgica (DASILVA; TRKMAN, 2013; FIGUEIRA et al., 2008; TEECE, 2010). No
periodo de 2004 a 2007 € que a analise dos modelos de negodcio passou a
considerar negécios em geral. No entanto, como destaca Teece (2010), o modelo
de negocio é um tema interdisciplinar e tem sido negligenciado, apesar de sua
importancia, pelas ciéncias sociais e estudos de negaocios.

Portanto, na perspectiva teorica, este estudo tem o objetivo de contribuir
com 0 avanco das pesquisas ao propor compreender como a sustentabilidade
corporativa orienta 0 modelo de negécio das organizagdes.

Sob o ponto de vista pratico, esta pesquisa se somara a estudos realizados
na Europa, Asia e Oceania (STUBBS; COCKIN, 2008; BIRKIN et al., 2009a; BIRKIN
et al., 2009b), ao analisar o modelo de negocio de empresas brasileiras a partir da
perspectiva da sustentabilidade corporativa. Como destacam Stubbs e Cocklin
(2008), conhecer como as organizac¢des transformam seus modelos de negécio e
culturas € importante para outras organizacbes que estdo buscando a

sustentabilidade. Nidumolu et al. (2009) afirmam que os modelos tradicionais de
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fazer negdcios irdo desaparecer; e isso ira requerer que as organizacfes
desenvolvam solu¢des inovadoras. Entender essas transformacgfes dos negdécios
e como a sustentabilidade interfere nessas mudancas € o que se pretende para

este estudo.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Para garantir o alcance dos objetivos propostos, este trabalho esta
estruturado em cinco capitulos. O primeiro capitulo, introducéo, apresenta o
problema e os objetivos da pesquisa, e as justificativas tedrica e pratica do estudo.
O segundo capitulo traz o referencial teérico, que revela os conceitos fundamentais
dos construtos da pesquisa — sustentabilidade corporativa e modelo de negdcio.

Os procedimentos metodolégicos sdo apresentados no terceiro capitulo,
que estd organizado em: questdes de pesquisa, definicbes constitutivas e
operacionais dos construtos analisados, classificacdo da pesquisa, delineamento
da pesquisa, escolha dos casos, técnicas de coleta e analise dos dados e as
questdes de validacéao.

O quarto capitulo apresenta os casos do estudo. A analise inicial considera
0s casos individualmente e, em seguida, é apresentada a andlise cruzada das
informacOes. Esta dissertacdo conclui com o capitulo cinco, que reune
consideracdes decorrentes da pesquisa com suas principais contribuicdes tedricas

e empiricas, as limitacdes e sugestdes para futuros estudos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial tedrico dos construtos que compdem
esta pesquisa e que sao necessarios para o entendimento de como a
sustentabilidade corporativa se reflete nos modelos de negdcio das organizacoes.
O capitulo estd organizado em quatro secdes. A primeira contextualiza o
desenvolvimento sustentavel e destaca o papel das organizacdes para o seu
alcance. A segunda sec¢ao apresenta os conceitos de sustentabilidade corporativa
e destaca as ferramentas utilizadas para avaliagdo da sustentabilidade nas
organizacOes, apresenta os niveis de sustentabilidade corporativa e 0 modelo de
criacdo de valor sustentavel. A terceira se¢do conceitua modelo de negdcio e
apresenta seus elementos de acordo com a literatura de gestdo. Finalmente a
quarta secdo, apresenta o conceito de modelo de negdcio sustentavel e o

framework para estrutura-lo nas empresas.

2.1 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

A discussdo académica e pratica sobre a importancia do desenvolvimento
sustentavel é notdéria. Pesquisa publicada em 2008 demonstra o crescimento do
interesse pelo tema desenvolvimento sustentavel por meio da analise das
publicacdes no periodo entre 1970 e 2005, tanto em revistas especializadas, como
em revistas de gestdo (MONTIEL, 2008). O tema também foi objeto de estudo de
empresas de consultoria, como a britanica Verdantix, ou por instituto de pesquisa,
como o Massachusetts Institute of Technology (MIT) e o Boston Consulting Group
(BCG), cujos resultados indicam o interesse por aspectos da sustentabilidade
demonstrado por executivos de grandes corporagdes, com a preocupacéo de
garantir o desenvolvimento sustentavel dos seus negdcios atuais. Ainda que esses
estudos apontem para direcdes diversas — na pesquisa conduzida pela Verdantix,
os lideres de sustentabilidade de treze paises consideram a sustentabilidade
importante apenas no longo prazo (VERDANTIX, 2012); ja para 0s executivos
entrevistados pelo MIT e pelo BCG, a sustentabilidade € muito relevante para os
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negocios (MIT; BCG, 2012) — o certo é que o desenvolvimento sustentavel esta na
pauta de diversas organizacoes (ITACARAMBI, 2014).

Como destaca Montiel (2008), as discussdes, pesquisas e debates sobre o
desenvolvimento sustentavel jA ocorrem ha mais de quarenta anos. A Conferéncia
das Nacdes Unidas sobre o Meio Ambiente, realizada em Estocolmo na década de
1970, marcou o inicio do debate internacional sobre o desenvolvimento sustentavel
(MONTIEL, 2008). Esse encontro inspirou a criacdo da Comissao Mundial sobre o
Meio Ambiente e Desenvolvimento, responsavel pela publicacdo, em 1987, do
estudo mundialmente conhecido e respeitado pelas reflexdes propostas sobre
sustentabilidade: Nosso Futuro Comum, ou Relatério Brundtland (CMMAD, 1991).
Esse relatério cunhou o conceito de desenvolvimento sustentavel amplamente
utilizado pela comunidade internacional — “é aquele desenvolvimento que atende
as necessidades do presente sem comprometer a possibilidade de as geracdes
futuras atenderem as suas proéprias necessidades” (CMMAD, 1991, p. 9). No Brasil,
o conceito de desenvolvimento sustentavel se fortaleceu com a realizacdo da
Conferéncia Eco 92, realizada no Rio de Janeiro, e que desencadeou a aprovacao
de diversos compromissos mundiais, em especial a Agenda 21.

A operacionalizacdo de desenvolvimento sustentavel foi tradicionalmente
proposta por Sachs (1993), que afirmava que o desenvolvimento sustentavel seria
alcancado se cinco dimensdes fossem observadas: social, econdmica, ecoldgica,
espacial, cultural. Em 2009, o autor propds reformulacdo dessas dimensdes,
acrescentando as dimensdes ambiental e politica nacional e internacional (Sachs,
2009, p. 85-89).

A dimenséao social, a primeira delas segundo o autor, se refere a melhores
padrées de equidade social, distribuicdo de renda, emprego pleno e igualdade de
acesso aos recursos e servigos sociais.

A dimensao cultural orienta para o respeito a cultura da localidade,
promovendo o equilibrio entre a tradicdo e a inovacéao.

A dimensao ecoldgica esta relacionada ao cuidado e preservacao da
natureza e dos recursos naturais, e a limitacdo ao uso dos recursos nao renovaveis.

A dimensao ambiental coloca atencao na capacidade de autorregeneracao

dos ecossistemas naturais.
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A dimenséo territorial propde a organizagdo do territorio urbano e rural de
forma equilibrada, com melhoria do ambiente urbano, eliminacdo das disparidades
entre as regides e conservacao da biodiversidade.

A dimensdo econOmica se refere ao desenvolvimento econdmico
intersetorial equilibrado, seguranca alimentar, capacidade de aprimorar 0s
instrumentos de producgao e participagdo na economia internacional.

A dimenséo politica nacional se refere a capacidade de apropriacdo dos
direitos humanos, capacidade do Estado para implementar projeto nacional, em
cooperagao com outros atores, e construgao de coesao social.

A dimenséo politica internacional esta relacionada a paz e a promoc¢ao da
cooperacao internacional, controle do sistema internacional financeiro, gestdo do
patriménio global como heranca da humanidade e cooperacdo cientifica e
tecnologica.

Como destaca Silva (2015), o debate sobre as dimensdes do
desenvolvimento sustentavel alcancam o ambito corporativo com a proposta de
Elkington (1990), que apresenta o conceito do triple bottom line ou tripé da
sustentabilidade (TBL). O autor propde que o desenvolvimento sustentavel seja
avaliado pelas dimensdes econdémica, social e ambiental. O pilar econémico (profit)
indica o lucro, os ganhos da organizacao. O pilar ambiental (planet) avalia a relacéo
da organizacdo com o capital natural, portanto, os impactos provocados por sua
atividade e as estratégias desenvolvidas para reduzi-los. O pilar social (people)
considera as questdes sociais, éticas e culturais da comunidade na qual a
organizacédo esté inserida (ELKINGTON, 2012)

De acordo com essa proposta, o ser humano e, portanto, a sociedade,
busca o desenvolvimento e o progresso em direcdo a qualidade de vida, o que
obrigatoriamente permeia os trés pilares. Isto significa dizer que o desenvolvimento
deve ser alcancado com negdcios economicamente viaveis, que promovam a
justica social e respeitem o meio ambiente. Em uma sociedade orientada por
principios individualistas e de maximizacdo econO6mica, o desafio de garantir que
as atividades humanas equiliborem de maneira equitativa esses principios € ainda
mais dificil. “A nocdo do todo, a no¢do do longo prazo, o repensar o individualismo,
a incorporacao da solidariedade como uma logica de permanéncia no planeta” sdo
reflexdes que foram propostas na Conferéncia Internacional do Instituto Ethos

(2006, p. 5) e que continuam validas atualmente. Confirmando a importancia do
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tripé da sustentabilidade, Stiglitz, Sen e Fitoussi (2012, p.117) destacam que “toda
abordagem focada em somente uma parte desses elementos ndo oferece uma
visdo exaustiva da sustentabilidade”.

O desenvolvimento sustentavel exige, como afirmam Cook e Smith (2012),
que sejam estabelecidos novos padrfes de producdo, consumo e distribuicédo, além
da procura por alternativas inovadoras que promovam a justica social. Refor¢cam,
ainda, os autores que esse processo devera ser conduzido por todos os grupos
sociais. N&o se trata de uma acado isolada dos governos, nem apenas das
organizacfes sociais ou das empresas — 0 desenvolvimento sustentavel deve ser
um compromisso compartilhado. E um esforco do “conjunto de pessoas que
interagem com a sociedade” (KRAEMER, 2005, p. 3). Para Credidio e Mao (2010,
p. 44), as organiza¢Oes sao desafiadas a “conciliar o propoésito de cada organizacao
com as demandas do ambiente, tornando-se fundamental para os dias de hoje o
exercicio da sustentabilidade”.

Na literatura de gestdo, como destacam Nobre e Ribeiro (2013), o conceito
de desenvolvimento sustentavel é flexivel e tem avancado com as pesquisas
cientificas nessa area. No entanto, ndo existe um consenso na sua definicao, e
pesquisadores concordam que se trata de um conceito discutido de forma bastante
controversa (LINNENLUECKE et al., 2009; LINNENLUECKE; GRIFFITHS, 2013;
MONTIEL; DELGADO-CEBALLOS, 2014; NOBRE; RIBEIRO, 2013; STUBBS;
COCKLIN, 2008). No ambito desta pesquisa, a definicdo utilizada é a proposta por
Nobre e Ribeiro (2013, p. 502), que afirmam que “0 desenvolvimento sustentavel
pode ser compreendido como caminhos ou conjuntos de estratégias planejadas
para satisfazerem critérios da sustentabilidade”.

Esse conjunto de reflexdes, pesquisas e debates sobre a sustentabilidade
do planeta permite destacar algumas conquistas: informacdes, estudos e propostas
sobre o impacto do ser humano no planeta, provocado por iniciativas
insustentaveis; debates e reflexdes, propiciados por congressos e seminarios, que
avaliam os aspectos gerenciais e comportamentais que devem ser avaliados. Por
outro lado, o consenso quanto aos critérios a serem seguidos para garantir
iniciativas pautadas nas trés dimensdes da sustentabilidade é restrito. Ainda sao
varios e complexos os desafios que deverdo ser superados para definir uma
caminhada que garanta o desenvolvimento sustentavel do planeta (WALLER-

HUNTER, 2002). O papel das empresas nesses debates e as estratégias por elas
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utilizadas para atender aos desafios colocados pela sustentabilidade s&o alguns
dos guestionamentos que a academia procura responder com estudos sobre a
sustentabilidade corporativa (LINNENLUECKE; GRIFFITHS, 2013) e também a
contribuicdo que esta dissertacdo objetiva oferecer. Nesse sentido, a proxima
secdo se dedica a analisar a literatura que avalia como as organizacdes

empresariais vem promovendo o desenvolvimento sustentavel.

2.2 SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA

O desenvolvimento sustentavel, e todas as discussdes que surgiram com
esse tema, tem colocado em cheque o estilo de vida das familias, as formas de
producdo das industrias, as estratégias de gestdo das organizacdes e inclusive os
habitos de consumo das pessoas. Trata-se de um desafio conjunto, de
engajamento e envolvimento dos trés setores, como destaca a ONU em documento
gue marca a Agenda 2030 composta pelos ODS (ONU, 2016). Essas questdes tém
desafiado a academia a ampliar o entendimento sobre o tema. As ciéncias socialis,
em especial a Administracdo, tém desenvolvido pesquisas sobre as estratégias
adotadas pelas organizacdes para satisfazer os critérios da sustentabilidade. O que
€ a sustentabilidade corporativa e o0s instrumentos para identifica-la nas
organizacdes € o objetivo desta secéo.

Os estudos que avaliam o papel das organiza¢gdes na sociedade e no meio
ambiente surgiram na década de 1970 com as pesquisas sobre responsabilidade
social corporativa. Essas pesquisas, em sua maioria, enfatizaram o paradigma
antropocentrista, no qual as questdes ambientais sdo analisadas a luz do beneficio
gue oferecem ao ser humano (MONTIEL, 2008). Nessa perspectiva, o debate se
refere a questdes éticas e esta descolado da estratégia da organizacao.

A partir da década de 1990, a literatura de gestéo incluiu reflexdes sobre o
papel das organizagbes para o desenvolvimento sustentavel, como destacam
Bansal (2005), Montiel (2008) e Montiel e Delgado-Ceballos (2014). Nesse periodo,
um novo paradigma orienta os estudos — o paradigma ecocentrista ou do valor
intrinseco, no qual os recursos naturais tém valor em si mesmos, com

independéncia de seu “valor de uso”. O artigo seminal de Gladwin et al. (1995)
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reforgca o rompimento com o paradigma tradicional, que separava as organizacdes
da natureza, e descreve o desenvolvimento sustentdvel como um processo para
alcancar o desenvolvimento humano de forma inclusiva, conectada, equitativa,
prudente e segura, a partir do paradigma sustaincentric.

A luz dessa perspectiva, se fortalecem as pesquisas, tedricas e praticas, que
discutem o papel das organizacdbes no desenvolvimento sustentavel. As
organizacbes assumem, portanto, outras responsabilidades: além de gerar
riqguezas a seus acionistas, sdo também responsaveis por desenvolver estratégias
gue promovam o0 bem estar social e ambiental. Com isso, a tarefa dos
pesquisadores também se torna mais complexa, pois como destaca Gladwin et al.
(1995, p. 875), os pesquisadores da Administracao devem estudar “como queremos
viver e qual o papel das organizacdes nesse modo de vida”.

O QUADRO 1 resume os elementos diferenciadores da sustentabilidade

corporativa e da responsabilidade social corporativa.

RESPONSABILIDADE SOCIAL SUSTENTABILIDADE
CORPORATIVA CORPORATIVA
Paradigmas Antropocentrista: valor de uso — Ecocentrista: valor intrinseco — valor
beneficios que podem gerar para os por si mesmo, independente do seus
seres humanos. beneficios / utilidade para o ser
humanao.

Sustaincentric: visdo sistémica na qual
seres humanos e meio ambiente

interagem.
Periodo Década 1970 A partir da década de 1990
TBL O desempenho social e o econdmico | Os pilares econémico, social e
sdo componentes independentes. ambiental estdo inter-relacionados.
Dimenséao Capacidade de a empresa gerar lucro | Empresas criam valor por meio dos
econdmica para seus acionistas, principal produtos e servigcos que produzem.
preocupacao da organizacdo. A Empresas aumentam o valor criado ao
responsabilidade social complementa | melhorar a eficacia de seus produtos e
essa responsabilidade primaria das servicos de forma eficiente”.
empresas.
QUADRO 1 - DIFERENGAS ENTRE SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA E

RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA
FONTE: Montiel (2008) e Gladwin et al. (1995) adaptado pela autora (2016).

Estudos de Linnenluecke et al. (2009) e Montiel e Delgado-Ceballos (2014)
apontam aumento exponencial das publicacdes sobre sustentabilidade corporativa
a partir de 2001. A andlise das publicacbées sobre o tema, no periodo de 1995 a
2013, realizada por Montiel e Delgado-Ceballos (2014), demonstra que as
discussbes sobre sustentabilidade corporativa estdo concentradas em periodicos

especializados ou praticos e representam 88% das publicacdes. Ainda que em
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percentual inferior (13%), o mesmo estudo avalia um crescente interesse pela
tematica nas revistas de gestdo, o que tem animado a realizagdo de pesquisas por
parte de pesquisadores da Administracdo: “€ possivel notar que as revistas sobre
comportamento organizacional comecaram a publicar a respeito de
sustentabilidade corporativa [...] e lentamente o conceito tem entrado nas
discussdes das melhores revistas em gestao” (MONTIEL; DELGADO-CEBALLOS,
2014, p. 7).

No entanto, definir o termo sustentabilidade corporativa ndo € uma
atividade simples, ja que o conceito ainda ndo encontrou uma definicdo unanime
na literatura (LINNENLUECKE et al., 2009; MONTIEL, 2008; MONTIEL;
DELGADO-CEBALLOS, 2014). Por outro lado, como destacam Marrewijk e Were
(2003), encontrar uma definicdo € fundamental para garantir sua implementacao
nas organizacdes. Uma das dificuldades nessa definicdo esta na nomenclatura.
Além do termo “sustentabilidade corporativa’, alguns autores utilizam
“sustentabilidade ecoldgica”, “empresas sustentaveis”, “negoécios sustentaveis” ou
“desenvolvimento sustentavel corporativo”. Ainda que as definicdes convirjam para
a analise do papel das organiza¢fes visando o alcance da sustentabilidade, outro
aspecto contraditério encontra-se na dimensionalidade do constructo: ha pesquisas
gue avaliam a sustentabilidade corporativa considerando unicamente a dimensao
ambiental dos negocios, portanto, uma aproximacéao da sustentabilidade ambiental;
outros analisam a bidimensionalidade do construto, considerando os aspectos
ambiental e social; finalmente, ha estudos que consideram as trés dimensdes:
ambiental, social e econdmica (BANSAL, 2005; LINNENLUECKE et al., 2009;
MONTIEL, 2008; MONTIEL; DELGADO-CEBALLQOS, 2014).

Na perspectiva ambiental, o foco de analise esta na escassez dos recursos
naturais, nos impactos gerados pela atividade empresarial ao meio ambiente e na
avaliacdo de como as organizacdes podem abordar os desafios ambientais,
resultado da sua atividade produtiva. Montiel e Degado-Ceballos (2014), que
avaliam as publicacdes sobre o tema nas principais revistas de gestdo, destacam
a pesquisa de Shrivastava (1995) como uma das referéncias nessa perspectiva.
Inspirado no Relatério Brundtland, Shrivastava (1995) avalia a sustentabilidade
ecologica a partir do papel das organiza¢cdes em quatro elementos: a qualidade da
gestdo ambiental na organizacdo; a estruturacdo e implementacédo de estratégias

competitivas de sustentabilidade ecoldgica; o uso de tecnologias que promovam a
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redugdo do uso de recursos naturais; e o controle do impacto ambiental das
organizacbes empresariais. Marshall e Brown (2003), autores préaticos da
sustentabilidade organizacional (MONTIEL; DEGADO-CEBALLOQOS, 2014), afirmam
que organizacfes sustentaveis de tipo ideal sdo aquelas que priorizam o uso de
recursos naturais renovaveis, reciclaveis ou regeneraveis.

As pesquisas bidimensionais caracterizam a sustentabilidade corporativa
considerando as perspectivas social e ambiental, em que as organizacfes devem
avaliar as limitacdes de recursos e 0s impactos de sua atuacado para a sociedade.
Birkin et al. (2009a) que realizaram estudos sobre modelos de negdcios e
sustentabilidade na Asia e na Europa, definem as empresas sustentaveis como
aguelas que desenvolvem seus negocios a partir da visdo natural, na qual
preocupam-se quanto aos limites de sua capacidade ambiental, e da visédo social,
na qual cuidam e priorizam as rela¢cées com a sociedade.

A perspectiva tridimensional, orientada pela proposicdo de Elkington
(2012), define a sustentabilidade corporativa a partir dos pilares econémico, social
e ambiental. A sustentabilidade corporativa € alcancada quando a empresa garante
a coevolucédo entre a geragao de lucro, o uso racional dos recursos naturais e a
promocao de capital social. O estudo de Montiel e Delgado-Ceballos (2014) destaca
as pesquisas orientadas por essa perspectiva. Hart e Milstein (2004) utilizam a
denominacdo empresa sustentavel, Sharma e Henriques (2005) se referem a
sustentabilidade corporativa e Bansal (2005) define desenvolvimento sustentavel
corporativo; no entanto, todos esses autores utilizam os elementos do tripé da
sustentabilidade em suas defini¢des.

Szekely e Knirsch (2005) definem o0s negocios sustentaveis como
empreendimentos que sustentam e expandem o crescimento econémico, o valor
do acionista, prestigio, reputagdo corporativa, relacionamento com os clientes, bem
como a qualidade de produtos e servicos, e adotam e perseguem praticas
empresariais éticas, empregos sustentaveis, construcao de valor para todas as
partes interessadas e atendem as necessidades dos carentes (SZEKELY;
KNIRSCH, 2005).

No ambito desta dissertacdo, o entendimento sobre sustentabilidade
corporativa considera a tridimensionalidade do conceito, a exemplo de outros
pesquisadores, como Sharma (2002), Hart e Milstein (2004) e Linnenluecke et al.,

(2009). Nesse sentido, inspira-se na provocacao de Gladwin et al. (1995) quando
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priorizam o entendimento do papel das organizacdes para a promocao do
desenvolvimento nas perspectivas social, econdmica e ambiental.

De maneira conectada com o0 conceito de desenvolvimento sustentavel
exposto na se¢ao anterior, a definicdo de sustentabilidade corporativa que norteara
esta pesquisa é a proposta por Linnenluecke e Griffiths (2013). Os autores afirmam
gue a sustentabilidade corporativa sao as estratégias das empresas para satisfazer
Nao apenas os interesses econdmicos ou financeiros, mas também atender a uma
ampla gama de questdes sociais e ambientais.

Dessa definicdo depreendem-se trés elementos. O primeiro € a perspectiva
de longo prazo da sustentabilidade corporativa (CMMAD, 1991; MONTIEL;
DELGADO-CEBALLOS, 2014). Entende-se que as iniciativas organizacionais
promovem a sustentabilidade corporativa quando séo desenvolvidas e produzem
impactos durante um longo periodo de tempo. Nesse sentido, iniciativas pontuais
nao atendem a esse requisito, ainda que sejam significativas para a realizagéo da
responsabilidade social empresarial.

O segundo elemento refere-se a estratégia. Andrews (1996) define a
estratégia empresarial como um padrédo de decisdes que apresenta 0s objetivos,
propostas ou metas da organizagdo, produz as principais politicas e planos para o
alcance dessas metas, define o foco de negdécios a ser seguido, o tipo de
organizacao que pretende ser (tanto em aspectos econémicos, como de pessoas),
e a natureza da contribuicdo econdmica e ndo econémica que pretende oferecer
aos acionistas e demais stakeholders. Desse elemento, entende-se que a
sustentabilidade corporativa s6 pode ser promovida por meio de estruturacdo de
estratégia organizacional orientada pela sustentabilidade.

Finalmente, o terceiro elemento reforca a importancia do valor econémico,
social e ambiental da sustentabilidade corporativa. As estratégias empresariais
destinadas a garantir a sustentabilidade corporativa devem gerar resultados para
todos os stakeholders da organizacdo (acionistas, colaboradores, fornecedores,
clientes, a comunidade em geral). Nesse sentido, todas as iniciativas realizadas
com esse proposito deverdo ser avaliadas a partir do critério de geracao de valor.

Considerando os trés elementos da definicho da sustentabilidade
corporativa, surgem trés guestionamentos: que elementos podem ser avaliados
para entender as estratégias das organizacdes para o alcance da sustentabilidade

corporativa? Qual o nivel de comprometimento das organizagcbes com esse
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desafio? E finalmente, como as organiza¢des geram valor sustentavel para seus

stakeholders? As préximas secdes procuram responder a essas questdes.

2.2.1 Indicadores de avaliacdo da sustentabilidade corporativa

Diversos sdo os desafios colocados as empresas. Um deles esta
relacionado as estratégias para promover e inserir a sustentabilidade nas atividades
das organizacdes. Lapponi (2007) salienta que para alcancar os objetivos dos
negocios € necessario buscar mais que apenas o lucro, € fundamental agregar
valor com a maximizacéo de riqueza da empresa e dos acionistas. Essa reflexao
complementa a proposta de Voltolini (2001, p. 28), que afirma que um dos
compromissos dos lideres globalmente responsaveis “é estender o proposito das
empresas para além das fronteiras econémico-financeiras”. Sdo preocupacdes que
estdo ganhando cada vez mais espaco nas organizacdes brasileiras, como
demonstra pesquisa publicada no Guia Exame de Sustentabilidade (HERZOG,
2012)%.

De forma complementar, Aligleri et al. (2009, p. 4) destacam que “no
ambiente dos negoécios, a reputacdo das organizacbes tem-se tornado
preponderante para o reconhecimento junto & sociedade”, portanto, a forma de
atuacdo das organizagbes empresariais tem despertado o interesse de seus
stakeholders, em especial os clientes e, consequentemente, estimulado uma agéo
pautada pelos principios da sustentabilidade.

Elkington (2012, p. 110) destaca a importancia de medir 0o progresso
considerando os trés pilares da sustentabilidade, ja que “o0 que ndo pode ser medido
sera de dificil gerenciamento”. O documento final da Conferéncia das Nacoes
Unidas para o Meio Ambiente (Rio 92) registrou a necessidade de “elaborar

indicadores do desenvolvimento sustentavel que sirvam de base para adotar

1 A pesquisa realizada em 2012 revela que 99% das empresas respondentes estavam formalmente
comprometidas com o desenvolvimento sustentavel — esse foi o Ultimo ano em que essa pergunta
foi incluida no questionario. Entre essas, 89% inseriram a sustentabilidade em seu planejamento
estratégico, no entanto, apenas 59% possuiam documento publico com metas de longo prazo
(HERZOG, 2012).
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decisdes que contribuam para uma sustentabilidade autorregulada dos sistemas
integrados do meio ambiente e o desenvolvimento” (LOUETTE, 2009, p. 186).

Alguns estudos procuraram alternativas para definir, avaliar e compilar
instrumentos que orientem as organizacbes no processo de definicdo de
estratégias de sustentabilidade (ETZION; FERRARO, 2010; LOUETTE, 2009;
STIGLITZ; SEN; FITOUSSI, 2012), no entanto, ndo se encontra na literatura um
meétodo padronizado para medir a sustentabilidade corporativa; por isso, a definicdo
de um método padréo para avaliar a sustentabilidade corporativa € um dos grandes
desafios para esse campo, como afirmam Montiel e Delgado-Ceballos (2014).

Apesar de compor o debate internacional, e mesmo ndo havendo um
consenso sobre as metodologias desenvolvidas, existem ferramentas que orientam
as decisdes das organizacoes nas trés vertentes da sustentabilidade. Conhecer as
principais ferramentas de avaliacdo econ6mica, social e ambiental € o objetivo
desta secédo. A lista com essas ferramentas aparece detalhada no QUADRO 2,
organizadas em trés conjuntos, quais sejam: normas baseadas em principios, em
processos e em desempenho.

As normas baseadas em principios apenas definem diretrizes a serem
observados pelas empresas, sem indicar formas para sua colocacdo em prética,
nem padrdes de verificagdo, o que pode dificultar a implementacao.

As normas baseadas em processos descrevem agueles a serem
observados pelas empresas para obter melhorias em seu desempenho.
Comparativamente aquelas baseadas em principios, tém a vantagem de prever
orientacdes concretas que podem ajudar a melhorar o desempenho, apesar de ndo
apontarem niveis minimos a serem alcancados.

As normas baseadas em desempenho apontam especificamente para o
que deve ser feito, para as transformacgdes a serem promovidas.

Algumas normas preveem a certificagdo de empresas que atendam aos
critérios previstos nas respectivas normas, a partir da verificagcdo da conformidade
por parte de um organismo certificador independente, como, por exemplo, normas
estabelecidas pela ABNT, ISO, OHSAS, SA.
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(continua)
Norma | Ano | Denominacéo | Indicadores
PRINCIPIOS
Agenda 21 1992 | Agenda 21 TBL - Triple Bottom Line
Carta da Terra 1987 | Carta da Terra TBL
Paz
Justica
Declaracéo Universal dos 1948 | Declaracdo Universal dos Direitos humanos: igualdade,
Direitos Humanos Direitos Humanos fraternidade, liberdade
Diretrizes da OCDE para 1976 | Diretrizes da OCDE para TBL
empresas multinacionais Empresas Multinacionais Corrupcao
ISO 26000 (norma com 2010 | Diretrizes sobre Meio Ambiente
referéncia mundial, Responsabilidade Social Direitos Humanos
abrangendo o conceito das Préticas de trabalho
normas SA8000 e Praticas Leais de Operacao
NBR16000) Combate a corrupgéo e
propina
Consumidores e
Desenvolvimento
Participacdo Comunitaria
PRI - Principios para o 2005 | Principios para o Investimento | Sociais
Investimento Responsavel Responsavel (PRI) Ambientais
Governanga
ODM 2000 | Objetivos de Desenvolvimento | Sociais
do Milénio Ambientais
OoDS 2015 | Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel TBL
Pacto Global 1999 | Pacto Global TBL
Corrupcao
PROCESSOS
AA 1000 1999 | Estrutura de Gestéo de TBL
Responsabilidade Corporativa
Critérios de Excelénciado | 1992 | Prémio Nacional de Qualidade | Lideranga
PNQ Estratégias e Planos
Clientes
Sociedade
Informacdes e Conhecimento
Pessoas
Processos
Resultados
FSC — Forest Stewardship | 1993 | Norma Internacional do FSC Sociais
Council Ambientais

QUADRO 2 — MARCO REGULATORIO — TECNICAS DE AVALIACAO DA SUSTENTABILIDADE

CORPORATIVA

FONTE: Ethos (2005), IBGC (2007), Louette (2007) adaptado pela autora (2016).
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(concluséo)

Norma Ano Denominacéao Indicadores
ISO 9001 1987 | Sistema de Gestdo de Econdmicos
Qualidade
ISO 14001 1996 | Sistema de Gestdo Ambiental | Ambientais
ISO 50001 2011 | Sistemas de Gestéo de Econdmicos
Energia Ambientais
MSC — Marine Stewardship | 1999 | MSC Accreditation Program Ambientais
Council Gestao
NBR 16001 2004 | NBR 16001 — TBL
/ Responsabilidade Social —
2012 | Sistema de Gestéo —
Requisitos
OHSAS 18001 1999 | Gestao de Saude e Seguranca | Saude
Ocupacional Seguranc¢a Ocupacional
Principios do Equador 2002 | IFC - Principios do Equador Sociais
Ambientais
SA 8000 1997 | Sistema de Gestdo da Sociais: crianga, saude,
(Social Accountability) Responsabilidade Social seguranca, discriminacao,
trabalho escravo
DESEMPENHO
CDP — Carbon Disclosure 2000 | Carbon Disclosure Project Ambientais
Project
FTSE4 Good 2001 | FTSE4 Good - Financial Times | Ambientais
Stock Exchange Direitos humanos
Engajamento de stakeholders
GRI — Global Reporting 1997 | Relatério de Sustentabilidade TBL
Initiative GRI Governanca
Indicadores Ethos 2000 | Indicadores Ethos para TBL
Negdcios Sustentaveis e Governanca
Responsaveis
ISE Bovespa 2005 | indice de Sustentabilidade TBL
Empresarial — Bovespa Governanca
JSE SRI Index 2003 | JSE SRI Index — Johanesburg | TBL
Stock Exchange Governanca
MEG - Modelo de 1992 | Modelo de Exceléncia da TBL
Exceléncia da Gestéo Gestéo
NBC T 15 - Normas 2004 | NBC T 15 — Informacdes de Sociais
Brasileiras de Natureza Social e Ambiental — | Ambientais
Contabilidade-Informacdes Res. N.° 1.003/04
de Natureza Social e
Ambiental
Pegada Ecoldgica 1993 | Pegada Ecol6gica Sociais
Ambientais

QUADRO 2 — MARCO REGULATORIO — TECNICAS DE AVALIACAO DA SUSTENTABILIDADE

CORPORATIVA

FONTE: Ethos (2005), IBGC (2007), Louette (2007) adaptados pela autora (2016).

Esse marco

regulatério constitui-se em exercicio

realizado por

organizacdes brasileiras (IBGC, Petrobras, Comgas, Anglo American, AES Tieté e

outras) para reunir as ferramentas de gestao que orientam as organizagdes para o

desenvolvimento sustentavel, tanto de aplicagdo no &mbito nacional, como no

internacional. Sem que se tenha a pretensdo de esgotar todas as ferramentas,
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como destaca Louette (2007), esse conjunto apresenta 0s instrumentos que sao
mais utilizados no Brasil para medir, acompanhar ou relatar as estratégias
organizacionais orientadas a sustentabilidade.

S&o vinte e nove normas, das quais doze cumprem o critério definido nessa
pesquisa de considerar elementos do triple bottom line (TBL). Cinco dessas normas
— Agenda 21, ODS, Diretrizes OCDE, Pacto Global e a Carta da Terra, sao nhormas
baseadas em principios e, por isso, ndao definem indicadores a serem
implementados pelas organizacbes. Duas normas, a de Gestdo da
Responsabilidade Corporativa (AA 1000) e a de Responsabilidade Social (NBR
16001), sdo baseadas em processos e, nesse sentido, indicam estratégias para
melhorar atuacédo organizacional para o alcance da sustentabilidade; no entanto,
nao avaliam niveis de desempenho. As cinco normas restantes, Modelo de
Exceléncia da Gestido (MEG), GRI, Indicadores Ethos, ISE Bovespa e o indice de
Johanesburgo, s&o baseadas em desempenho e definem mecanismos de
comparacdo entre empresas quanto as suas estratégias para promover o0
desenvolvimento sustentavel (IBGC, 2007).

No ambito desta pesquisa, entre 0os doze instrumentos apresentados
anteriormente, a analise da sustentabilidade corporativa sera realizada a partir dos
relatorios de sustentabilidade das organizacdes com base nas definicdes do GRI.
A definicdo do instrumento se deve a dois fatores: o primeiro € que o relatorio GRI,
diferente de outros, como os Indicadores Ethos ou do ISE Bovespa aplicados a
empresas brasileiras, ou do indice de Johanesburgo aplicado a empresas cotadas
na bolsa da Africa do Sul, € mundialmente utilizado por organiza¢des empresariais.

Em segundo lugar, essa selecdo também estad alinhada as pesquisas
cientificas da area, como demonstra estudo realizado por Montiel e Delgado-
Ceballos (2014), que indica que o relatorio GRI esta entre as trés ferramentas mais
utilizadas na literatura para mensurar e comparar o desempenho da
sustentabilidade corporativa. Adicionalmente, Etzion e Ferraro (2010) conduziram
pesquisa para conhecer 0s processos de institucionalizacdo que permitiram que o
GRI se tornasse um padrao de relato legitimo da sustentabilidade corporativa.

A préxima secao apresentara o instrumento que este estudo utilizara para

definir a sustentabilidade corporativa das organizacoes.
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2211 Relatério de Sustentabilidade — GRI

A Fundacdo Global Reporting Initiative (GRI) € uma organizacdo nao
governamental constituida formalmente em 1997, com a missao de criar diretrizes
para a elaboracdo de relatérios de sustentabilidade que contemplem relatos
empresariais ndo financeiros tdo precisos e confidveis como os relatos financeiros,
oferecendo, assim, subsidios aos investidores em seus processos de decisdo, além
de ajudar as empresas a gerir 0s negocios de maneira sustentavel (LOUETTE,
2009).

A GRI era um projeto dentro da Coalition for Environmentally Responsible
Economies (CERES), que ganhou plataforma mundial ao se aliar ao Programa das
Nacdes Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA), em 2002, tornando-se uma
organizacao independente sediada em Amsterdam, na Holanda. Além do PNUMA,
existem outros parceiros desse mesmo nivel, como a Organizacdo para a
Cooperacéo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), os principios do Pacto Global
e a Norma 1SO 26000.

A ocasido de seu lancamento, ndo havia nenhum padrédo internacional
nesse sentido, apenas experiéncias isoladas de empresas, principalmente
daquelas mais poluidoras e com grandes impactos ambientais. Hoje, seu modelo,
€ considerado importante referéncia na elaboracdo de relatérios de

sustentabilidade.

DIRETRIZES GRI PARA RELATORIOS DE SUSTENTABILIDADE

As Diretrizes GRI para Relatérios de Sustentabilidade (Diretrizes)
apresentam os principios, conteaddos e um manual de implementacdo com o
objetivo de orientar as organizagfes, independentemente de seu porte, setor ou
localizac&o, a divulgar informacfes sobre sua forma de gestdo, desempenho e
impactos econbmicos, sociais e ambientais, a partir de padrdes internacionais.
Ressalta-se que a dimensao econOmica da sustentabilidade refere-se aos efeitos
produzidos pela organizacao sobre as condi¢cdes econdmicas de seus stakeholders
e sobre os sistemas econémicos em nivel local, nacional e global. Quanto ao termo

“impacto”, refere-se a impactos econémicos, ambientais e sociais significativos,
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positivos, negativos, efetivos, potenciais, diretos, indiretos, de curto prazo, de longo
prazo, esperados ou inesperados.

As Diretrizes GRI sdo desenvolvidas por meio de processo participativo
global, envolvendo representantes de empresas, trabalhadores, sociedade civil e
mercados financeiros, além de auditores e especialistas em diversas areas, e
contemplam conteltdos e indicadores para mensurar e comunicar o desempenho
da organizacéao, os quais, por terem sido acordados internacionalmente, permitem
0 acesso e a comparacao das informacdes por acionistas, financiadores, clientes e
outros interessados em ambito mundial.

Em 1997, foi utilizada a primeira versdo das Diretrizes GRI (G1), como
piloto, em cerca de vinte empresas no mundo.

Em 2002, durante a Conferéncia Rio+10, foi lancada a segunda versao
(G2), reconhecida no documento final do evento como uma das solugdes para a
sustentabilidade.

Em outubro de 2006, em Amsterdam, foi lancada a terceira geracao (G3);
em dezembro do mesmo ano, em S&o Paulo, foi lancada a versdo em portugués,
em um esforco conjunto do Instituto Ethos, da Associagdo Brasileira de
Comunicagao Empresarial (Aberje) e do Centro de Estudos em Sustentabilidade da
Fundacdo Getulio Vargas (Gvces). Em 2011, foi langada a G3.1, incluindo itens
relacionados a género, direitos humanos e comunidade.

As principais mudancas da G1 para a G3 foram a maior clareza das
definicbes por meio dos protocolos, o incremento na qualidade técnica dos
indicadores, a prescritividade da materialidade e da cadeia de fornecedores, além
da incluséo de orientacdo simples sobre como relatar a forma de gestdo de cada

indicador.

G4 DIRETRIZES PARA RELATO DE SUSTENTABILIDADE (G4)

A versdo mais recente das Diretrizes, G4, foi lancada em maio de 2013,
com o desafio as empresas de comunicarem o que € realmente relevante para seus
negoécios. Por isso, seu objetivo, “... € simples: ajudar relatores a elaborar relatorios
de sustentabilidade relevantes, que incluam informacGes valiosas sobre as
questdes de sustentabilidade mais cruciais para a organiza¢do, bem como tornar o

processo de relato de sustentabilidade uma prética padrdo” (G4, 2013, p. 3).
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A principal mudanca é o fim dos niveis de aplicacdo (A, B e C), que
diferenciavam os relatos segundo o volume de informacdes e indicadores
reportados. Agora, ao declarar sua adesao as diretrizes GRI, a organizacao deve
informar se o relatério esta “in accordance”, “em conformidade”, com o estabelecido
por essas diretrizes. Nesse nivel, existem duas alternativas: a primeira, “core”,
“essencial’, no caso de empresas que definirem seu conteddo com base em
processos de materialidade, relatando aspectos relevantes para o negocio.
Conforme explicitado no documento G4 Diretrizes para Relato de Sustentabilidade

(2013), o foco na “materialidade” pretende:

. tornar os relatérios mais relevantes, confiaveis e compreensiveis,
permitindo que as organizacbes oferecam melhores informacfes a
mercados e a sociedade sobre questdes relacionadas a sustentabilidade.
Embora as organizacfes possam monitorar e gerir um conjunto muito
mais amplo de tépicos relacionados a sustentabilidade em funcéo de suas
atividades cotidianas de gestdo, esse novo enfoque na materialidade
significa que os relatérios de sustentabilidade enfocardo questdes
efetivamente cruciais para a consecucao das suas metas e gestdo do seu
impacto na sociedade (G4, 2013, p. 3).

A segunda alternativa na modalidade “em conformidade”, “comprehensive”,
“abrangente”, refere-se as empresas que relatarem o conjunto dos 91 indicadores
das diretrizes. Desse modo, podera haver relatorios contendo apenas os dados
diretamente ligados ao “core business” das empresas, mesmo que isso signifique
a publicacdo de um pequeno numero de indicadores.

Na versdo G4, foram, também, revisados os temas anticorrupcao;
emissOes e energia, estes alinhados com o Carbon Disclosure Project (CDP)
e Greenhouse Gas (GHG); maior foco e prescritividade no processo de
materialidade e determinacdo de limites do relato; e também de sua cadeia de
suprimentos, identificando impactos, praticas de compras e como se da o
monitoramento dos fornecedores e dos canais de dialogo.

Foi, ainda, contemplada interface entre as diretrizes GRI e o trabalho do
International Integrated Reporting Council (IIRC), visando possibilitar as empresas
a integracdo de informacdes estratégicas sobre sustentabilidade com seu
desempenho financeiro, 0 que se constitui em importante avanco na forma de
apresentacao do relatério.

O documento apresenta os critérios a serem aplicados pela organizacéo ao
preparar seu relatério de sustentabilidade “de acordo” com as Diretrizes e 0s
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Principios para Relato, além de detalhar os Conteludos-padrdo do relatério. Os
conteudos-padrao podem ser gerais e especificos. Sdo conteldos-padrdo gerais:

= Estratégia e Andlise

= Perfil Organizacional

= Aspectos Materiais ldentificados e Limites
= Engajamento de Stakeholders

» Perfil do Relatorio

= (Governanca

= FEtica e Integridade

E os conteudos-padréo especificos:

» InformagOes sobre a Forma de Gestao
» Indicadores, com as seguintes categorias:
o Categoria: Econémica
o Categoria: Ambiental
o Categoria: Social
— Subcategoria: Praticas trabalhistas e trabalho decente
— Subcategoria: Direitos humanos
— Subcategoria: Sociedade
— Subcategoria: Responsabilidade pelo produto
Os Suplementos Setoriais, com interpretacdes e orientagcdes sobre como
aplicar as Diretrizes em determinado setor, sdo adaptados ao novo texto das
diretrizes, sem a inclusdo de novos indicadores. Alguns Suplementos Setoriais ja
contemplados pela GRI:
= Alimentacao
= Energia Elétrica
» Mercado Imobiliario e Construcao Civil
» Midia
* Mineragao e Metais
= Oleo e Gas
* ONG

» Operacdes Aeroportuarias
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» QOrganizagéo de Eventos

= Servi¢os Financeiros

Os indicadores que compdem o conteudo-padrdo especifico aparecem
detalhados no QUADRO 22. Os 91 indicadores estdo organizados nas trés
dimensdes que compdem os principios da sustentabilidade e em 47 aspectos:
Categoria econbmica - desempenho econdémico, presenca no mercado, impactos
econdbmicos indiretos, praticas de compra; Categoria ambiental — materiais,
energia, agua, biodiversidade, emissoées, efluentes e residuos, produtos e servicos,
conformidade, transportes, geral, avaliacio ambiente de fornecedores,
mecanismos de queixas e reclamacdes relativas a impactos ambientais; Categoria
Social/Préticas trabalhistas e Trabalho decente — emprego, relacbes
trabalhistas, salde e seguranca no trabalho, treinamento e educacgéo, diversidade
e igualdade de oportunidade, igualdade de remuneracéo entre mulheres e homens,
avaliacdo de fornecedores em praticas trabalhistas, mecanismos e queixas e
reclamacdes relacionadas a praticas trabalhistas; Categoria social/Dimensao
Social/Direitos Humanos — investimentos, nao discriminacdo, liberdade de
associacao e negociacao coletiva, trabalho infantil, trabalho forgado ou analogo ao
escravo, praticas de seguranca, direitos indigenas, avaliacdo, avaliacdo de
fornecedores em direitos humanos, mecanismos de queixas e reclamacdes
relacionadas a direitos humanos; Categoria Social/Sociedade — comunidades
locais, combate a corrupcdo, politicas publicas, concorréncia desleal,
conformidade, avaliacdo de fornecedores em impactos na sociedade, mecanismos
de queixas e reclamacdes relacionadas a impactos na sociedade; Categoria
Social/Responsabilidade pelo produto — saude e seguranca do cliente,
rotulagem de produtos e servicos, comunicacdes de marketing, privacidade do
cliente, conformidade.

Os relatérios GRI, ao dar forma tangivel a questdes abstratas, possibilitam
as empresas gerir, comparar e comunicar seu desempenho econémico, social,
ambiental e de governanca, contribuindo para que promovam mudancgas visando
tornar suas operac¢des mais sustentaveis, pois consideram, inclusive, os principios
do Pacto Global, os Principios do Equador, os indices de sustentabilidade da bolsa
de Nova York (DJSI) e de Londres (FTSE4good). No Brasil, estdo em sintonia com

diversas iniciativas, tais como o indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) da
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Bovespa, os Indicadores de Autoavaliacdo do Instituto Ethos e as boas préticas
propostas pelo Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa (IBGC), entre outras.

Um numero cada vez maior de companhias vem adotando o padréo GRI,
face ao entendimento de que o bom desempenho econémico, no longo prazo, deve
estar acompanhado de justica social e respeito ao meio ambiente. Em 1997, eram
apenas vinte organiza¢bes no mundo. Hoje, mais de oito mil empresas adotam o
modelo. Segundo a GRI, a sustentabilidade tera, cada vez mais, destacado papel
nas transformacdes das empresas, dos mercados e da sociedade como um todo.

Embora concordando-se com Stubbs e Cocklin (2008), de que a elaboracéo
de um relatério de sustentabilidade ndo € um instrumento suficiente, nem
necessario para que as organizacdes alcancem a sustentabilidade, considera-se,
por outro lado, que se trata de uma ferramenta importante para a comunicagao das
iniciativas de sustentabilidade realizadas pelas organizagcbes (MONTIEL,
DELGADO-CEBALLOS, 2014), além de ter incentivado a reflexdo interna, e em
alguns casos também externa, sobre o impacto de sua atividade no meio ambiente
e na comunidade onde estéo inseridas.

Feitas as consideracdes sobre o primeiro questionamento depreendido da
definicdo de sustentabilidade corporativa, discute-se, na sequéncia, o segundo,
relacionado ao nivel de comprometimento das organiza¢des com o tema, que pode

orientar a avaliacdo sobre os reflexos da sustentabilidade corporativa nos negocios.

2.2.2 Estagios de sustentabilidade corporativa

Pesquisadores da sustentabilidade corporativa, especialmente na década
de 2000, conduziram pesquisas que indicaram diferentes niveis ou estagios dos
compromissos organizacionais com o desenvolvimento sustentavel. Como destaca
Marrewijk e Were (2003), as organizacdes definem sua atuacdo para promover a
sustentabilidade corporativa com base em seus objetivos e estratégia
organizacional. Essa definicdo se reflete em disposi¢des institucionais especificas;
com isso, 0s niveis mais avancados de sustentabilidade corporativa promovem uma
estrutura institucional mais complexa.

Complementarmente, Nidumolu et al. (2009) afirmam que a

sustentabilidade corporativa gera ambientes propicios para a inovagdo, com
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potencial de gerar vantagem competitiva para as organiza¢cbes que se preocupam
com a sustentabilidade. Nesse sentido, quanto maior o estagio de sustentabilidade,
maior a capacidade de inovacdo das organizacbes e melhor sua posicdo em
relacdo a outras empresas. Sao cinco o0s estagios da sustentabilidade corporativa
orientados pela inovacdo, segundo Nidumolu et al. (2009): Estagio 1 -
entendimento da conformidade como uma oportunidade; Estagio 2 — construcéo de
cadeias de valor sustentavel, Estagio 3 — desenho de produtos e servigos
sustentaveis; Estagio 4 — desenvolvimento de novo modelo de negdcio; Estagio 5
— criacdo de plataformas next practice. Os desafios em cada estagio estdo
relacionados, fundamentalmente, a questdes ambientais e econdémicas.

Os niveis de sustentabilidade corporativa propostos por Marrewijk e Were
(2003) estéo orientados pelo triple bottom line e estdo baseados no sistema de
valores de Clare W. Graves, que considera que os individuos, as organizacdes e a
sociedade possuem oito sistemas de valores: sobrevivéncia; seguranca; energia e
poder; ordem; sucesso; comunidade; sinergia; e sistema de vida holistico. Esses
sistemas de valores definem a realidade, a forma de atuacao e de relacionamento
com outras organizagdes ou individuos, e reinem um conjunto consistente de
valores, crengas e comportamentos. Cada sistema é identificado com uma cor, que
indica o nivel de consciéncia que determina o modo de se ver a realidade?.

No ambito das organizacoes, esses sistemas de valores definem as formas
de atuacdo da empresa e determinam a predominancia de um tema na cultura
corporativa. O QUADRO 3 apresenta essas formas de expressdao para cada

sistema de valor.

2 Os estudos iniciados por Graves na década de 1950 e que deram origem a teoria da Dinamica em
Espiral ndo sera objeto de detalhamento neste trabalho; no entanto, para aprofundamento
recomenda-se a consulta do trabalho: BECK, D. E.; COWAN, C.C. Spiral Dynamics. Mastering
Values, Leadership and Change . Oxford: Blackwell, 1996.
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Sistema de Valor Formas de expressao
Energia e poder - Forte preocupacao por provar o poder.
(vermelho) - Atuacao enérgica e egocéntrica

- Acdo rapida, normalmente impulsiva e incontrolavel

- Lideranca poderosa por meio da dominacéo

Ordem (azul) - Um acordo é um acordo

- Clareza para todos, em ordem, obedientes a autoridade
legitima

- Regras e regulamentos, légica, passo a passo

- A tarefa atribuida é o foco, ndo a pessoa

Sucesso (alaranjado) - Orientacdo para 0 sucesso e para resultados por meio da
melhoria

- Servir o fim/objetivo, pragmatico

- Linhas informais e pragmaticas de comunicacéo

- O desejo de competir e tornar-se melhor

Comunidade (verde) - Tolerancia e aceitagéo das diferengas

- Grupo gera vinculo, partilha e cuida dos outros; consenso

- Usar as qualidades uns dos outros para o crescimento mutuo
- Faz julgamentos em relacéo a situacdes concretas

Sinergia (yellow) - Autodesenvolvimento e preocupacdo ambiental

- Foco na capacidade de aprender e aplicar o conhecimento,

- Formas de organizacao flexiveis

- Forte lideranca sem dominacéo ou uso de forga fisica
Sistema de vida - Pensamento global; visdo mais ampla do funcionamento do
Holistico (turquesa) sistema, viver a natureza

- Cuidar de recursos naturais e humanos como uma entidade

- Perfil mais abnegado e altruista com foco na visao holistica
QUADRO 3 — SISTEMA DE VALOR NAS ORGANIZACOES E FORMAS DE EXPRESSAO
Fonte: Marrewijk e Were (2003).

Marrewijk e Were (2003) adaptaram esses sistemas de valores e utilizam
seis deles, os mais relevantes no contexto da sustentabilidade corporativa,
conforme afirmam, para propor classificagdo dos niveis de sustentabilidade
corporativa. Cada nivel esta relacionado a um sistema de valor e refletem as
diferentes motivacdes para incorporacdo da sustentabilidade corporativa ao
negocio em diferentes sistemas de valores. O QUADRO 4 apresenta o0s niveis e as
suas caracteristicas, denominada pelos autores como a Matriz 4P da
Sustentabilidade Corporativa.

Cada organizacao define o nivel que deseja alcancar, conforme questdes
organizacionais e ambientais que impactam em sua atividade e segundo seu
proprio sistema de valor. Conhecer o nivel de sustentabilidade corporativa de cada
organizacdo € fundamental para compreender o impacto que essas estratégias

terdo no negdcio e no seu desenvolvimento institucional.



Nivel de sustentabilidade

Caracteristicas

Pré-sustentabilidade
Corporativa (Vermelho):

Neste nivel basicamente nao ha ambicao para a
sustentabilidade corporativa. No entanto, alguns passos em
direcdo a ela podem ser dados por imposi¢éo externa
(legislac&o, ou exigéncias dos compradores). E necessario
um acompanhamento atento e constante reforco.

Sustentabilidade
Corporativa orientada pela
conformidade (Azul):

As estratégias organizacionais estdo orientadas para
proporcionar bem-estar para a sociedade, dentro dos limites
definidos na legislacao ou normas. A¢des com objetivo
assistencialista e/ou de protecéo séo classificadas neste
nivel. A motivacao para a sustentabilidade esta no
atendimento de um dever / obrigacéo, ou um
comportamento correto / ético.

Sustentabilidade
Corporativa orientada pelo
lucro (Alaranjado):

A organizacdo desenvolve iniciativas para integrar aspectos
sociais, éticos e ambientais nas operacées do negdcio e na
tomada de decisdo desde que contribuam para os aspectos
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financeiros. A motivagéo para a sustentabilidade corporativa
€ um interesse de negdcio: acdes serdo realizadas se forem
rentaveis; por exemplo, se provocarem impacto positivo na
reputacdo da organizacao diante de seus stakeholders
(clientes / empregados / acionistas).

Organizagdo assume compromisso em equilibrar as
preocupacdes econdmicas, sociais e ambientais. As
iniciativas de sustentabilidade corporativa vao além da
conformidade legal e para além das consideracdes de lucro.
A motivacao esta ligada ao potencial humano, a
responsabilidade social e aos cuidados com o planeta.

Ha preocupacéao por buscar solu¢cdes equilibradas e
funcionais, criando valor nas esferas econémica, social e
ambiental do desempenho corporativo, com abordagem
sinérgica onde todas as partes interessadas ganham. A
motivacao para atuagdo esta em que a sustentabilidade é
importante em si mesma, especialmente porque é
reconhecida como o Unico caminho para o progresso.

A preocupacao com a sustentabilidade esta totalmente
integrada e incorporada a todos os aspectos da
organizacéo, visando contribuir para a qualidade e a
continuidade da vida de cada ser e entidade, agora e no
futuro. A motivacéo esta no entendimento de que a
sustentabilidade € a Unica alternativa, uma vez que todos os
seres e fendmenos sdo mutuamente interdependentes.
Cada pessoa ou organizagdo, portanto, tem uma
responsabilidade universal para com todos os outros seres.
QUADRO 4 —MATRIZ 4P DA SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA

Fonte: Marrewijk e Were (2003).

Sustentabilidade
Corporativa cuidadosa
(Verde):

Sustentabilidade
Corporativa Sinérgica
(amarelo):

Sustentabilidade
Corporativa Holistica
(turquesa):

Variacbes do modelo Matriz 4P tém sido utilizadas por organizacdes
brasileiras para orientar, especialmente, empresas na analise do estagio da
sustentabilidade corporativa. O IBGC (2007) reorganiza 0s estagios em cinco
niveis: “Pré-cumprimento legal”; “Cumprimento legal”; “Além do cumprimento legal”;
“Estratégia integrada”; e “Propdsito e paixao”. O Instituto Ethos, por outro lado, se
refere a seis momentos: “Organizacao iniciante” (paga impostos de natureza social,

ambiental e econbmica); “Estagio de crescimento” (formalizacdo de sistemas e
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conformidade legal); “Engajamento de partes interessadas” (responsabilidade
corporativa e relatérios de conformidade); “Governanca e Estratégia”;
“Consolidacdo da gestdo” (necessidades basicas atendidas e comunidades
sustentaveis); “Caminho para a sustentabilidade”.

No ambito desta pesquisa sera considerada a Matriz 4P para identificar o
estagio de sustentabilidade corporativa no qual se encontram as empresas
analisadas. Esse entendimento, como afirmam Marrewijk e Were (2003), ajudara a
compreender como a sustentabilidade corporativa se reflete na forma de a
organizacdo conduzir seu negocio.

Na sequéncia, sera discutido o terceiro questionamento decorrente do
conceito de sustentabilidade corporativa: como as organizacdes geram valor
sustentvel para seus stakeholders. Serd apresentada a definicdo de valor
sustentavel e o modelo proposto por Hart e Milstein (2004) para avaliar como o
valor sustentavel é gerado pelas organizacdes.

2.2.3 Criacao de valor sustentavel

A principal preocupacdo das organizacdes empresariais € gerar valor, ja
gue sua sobrevivéncia depende das estratégias que adotam para gerar riqueza
(HART; MILSTEIN, 2004; LINDGREEN et al., 2012; MONTEMARIA; NIELSEN,
2012). O conceito de “valor” € foco de pesquisa em diversas areas — como por
exemplo na sociologia, no marketing, na economia, na contabilidade, ou na
administragcdo, como aponta Bonazzi (2015). Na literatura de gestdo, como
destacam Amit e Zott (2001), o conceito é fundamentalmente discutido
considerando-se cinco perspectivas tedricas:

a) Vantagem Competitiva : segundo essa perspectiva, bastante
discutida por Porter, a vantagem competitiva de uma organizagéo surge do valor
gue ela cria para seus clientes, menos os custos que tem para cria-lo. Valor é a
quantia que os clientes estdo dispostos a pagar por aquilo que a empresa lhes
oferece (PORTER, 1991).

b) Destruicdo Criativa : para essa perspectiva, proposta por
Schumpeter (1988), a criacdo de valor depende da inovacgéo. A inovagcao combina
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0 uso de tecnologia e outros recursos para o desenvolvimento de novos produtos
e métodos de producéo.

c) Visdo Baseada em Recursos (VBR) : segundo essa perspectiva,
representada por Barney (2011), as organizacfes sao dotadas de um conjunto de
recursos e capacidades. O valor das organizacbes est4 na combinagdo desses
elementos, que sdo heterogéneos, escassos, duraveis e de dificil imitacdo, que
culminam na reducdo dos custos ou no aumento das receitas da organizacéo, ao
serem comparados com 0s resultados caso ndo tivesse esses recursos e
capacidades.

d) Teoria das redes estratégicas : nessa perspectiva, que conta com
pesquisadores como Freeman (2005), Burt (2004) ou Granovetter (2007), avalia-se
a importancia das redes estratégicas para a geracao de valor nas organizacdes. As
redes estratégicas sdo definidas como "lacos interorganizacionais estaveis que sao
estrategicamente importantes para as empresas participantes” (GULATI; NOHRIA;
ZAHEER, 2000, p. 203 apud AMIT; ZOTT, 2001, p. 498).

e) Teoria dos Custos de Transacdo (TCT) : nessa perspectiva,
representada por Coase (1988) e Williamson (2007), os custos de transa¢ao sdo
definidos como o investimento realizado pela organizacdo para transferir a
realizacdo de um bem ou servigco. Nesse sentido, entende-se a eficiéncia na
transacdo como fonte de valor — os custos podem ser reduzidos quando as
transacbes forem negociadas com eficiéncia. Essa eficiencia pode ser
condicionada pela atenuacdo da incerteza, confianca ou experiéncia com
transacoes.

Alinhado a perspectiva da vantagem competitiva, que destaca que as
atividades organizacionais devem gerar valor para seus stakeholders e, nesse
sentido, considerando que a sustentabilidade corporativa s6 sera desenvolvida se
esse valor for percebido pelas organizagdes, Hart e Milstein (2004), desenvolveram
modelo para avaliar o valor gerado pelas organizacbes para acionistas e
comunidade, a partir da sustentabilidade. Essa € a perspectiva de valor que sera
considerada nesta dissertagdo, ainda que o estudo ndo propde negar as
perspectivas tedricas apresentadas acima.

Mesmo antes da operacionalizacdo de “desenvolvimento sustentavel
corporativo” como um construto tridimensional (proposta por BANSAL, 2005), Hart

e Milstein (2004) ja afirmavam que as empresas sustentaveis sdo aquelas que
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geram beneficios econdmicos, sociais e ambientais e que, portanto, buscam
estratégias que garantam a criacdo de valor ao acionista e a comunidade,
respeitando o TBL. Os autores desenvolveram o conceito “criacdo de valor
sustentavel” que propde analisar a criacao de valor da organizacéo sob a Gtica da
sustentabilidade.

O modelo de valor sustentavel estd condicionado por dois fatores: a
multidimensionalidade do valor para o acionista e o0s motivadores da
sustentabilidade. A seguir sdo apresentados esses fatores.

A criacéo de valor sustentavel € um modelo multidimensional que entende
gue as empresas podem converter os desagios da sustentabilidade em iniciativas
que elevem o valor ao acionista. O modelo esta estruturado em duas dimensdes:

a) Eixo vertical: que considera a preocupacao da empresa em manter os
negocios atuais (resultados de curto prazo) e de criar tecnologias e
novos mercados (crescimento futuro).

b) Eixo horizontal: considera a tensdo entre protecdo e abertura —
necessidade de crescimento e de protecéo das habilidades e potenciais
organizacionais internos e a abertura e disponibilidade para novas
perspectivas e conhecimentos.

Essas duas dimensdes produzem matriz que aponta para quatro

dimensdes do desempenho das organizacdes para geracao de valor ao acionista.

A FIGURA 1 ilustra essas dimensoes.

Amanha
3 4
Inovacao & Caminho de crescimento
Reposicionamento & Trajetoria
Valor ao
Interno P Externo
Custo Reputacao &
Reducao de custo Legitimidade
1 2

Hoje

FIGURA 1 — CRIACAO DE VALOR - DIMENSOES-CHAVE DO VALOR AO
ACIONISTA
FONTE: Hart e Milstein (2004), adaptado pela autora (2016).
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O quadrante inferior esquerdo (1) mede o desempenho pela reducéo de
custos e riscos. O quadrante inferior direito (2) prevé o envolvimento dos
stakeholders na busca por alternativas para redugcao de custos e riscos; o resultado
serdo ganhos de reputacao e legitimidade. No quadrante superior esquerdo (3), 0
desempenho é medido pela capacidade de promover a destruicéo criativa — inovar
para garantir o desempenho atual com projecédo de negdcios futuros. Finalmente,
o quadrante superior direito (4) faz projecfes para o futuro e avalia as estratégias
para garantir a existéncia da organizacao.

A proposta prevé que o valor sustentavel da organizacdo sera alcancado
guando, além do bom desempenho em todos os quadrantes, considerem-se 0s
quatro “motivadores da sustentabilidade” (HART; MILSTEIN, 2004, p. 71): o
primeiro, a consideracao das exigéncias decorrentes dos elevados niveis mundiais
de industrializacdo, tais como o0 consumo de matéria-prima Nnos processos
produtivos, a reducéo e gestdo dos residuos e o controle da poluigédo; o segundo,
a adocgédo de mecanismos de transparéncia que possibilitem aos seus stakeholders
acompanhar o nivel da responsabilidade com que sdo geridos os negocios; o
terceiro, a busca pela inovacédo e tecnologias emergentes, tais como a bio e a
nanotecnologia, as energias renovaveis e as TIC, que oferecam solucdes
transformadoras, diminuindo o impacto da atuacdo do homem no meio ambiente a
partir de uma profunda revolucdo nos processos produtivos vigentes; e o ultimo, a
criacao e distribuicdo de renda, a fim de minimizar a pobreza e a desigualdade
social, decorrentes do crescimento populacional e do processo de globalizac&o.

A combinagdao entre o modelo multidimensional e os motivadores da
sustentabilidade permite definir o valor sustentavel do negocio, e,
consequentemente, o valor sustentavel gerado ao acionista e demais stakeholders.
O modelo aparece ilustrado na FIGURA 2.

Conforme o modelo de Hart e Milstein (2004), cada quadrante colocara um
conjunto de desafios as organizacdes. O quadrante inferior esquerdo (1) esta
alinhado a perspectiva de criacdo de vantagem competitiva por meio da reducéo
dos custos e riscos, desenvolvendo iniciativas ligadas ao combate a poluigdo. O
guadrante inferior direito (2), relacionado a perspectiva das redes estratégicas,
propde geracao de valor sustentavel por meio do gerenciamento de iniciativas que
garantam o envolvimento dos stakeholders. O quadrante superior esquerdo do

modelo (3), conforme a orientacdo schumpeteriana, avalia o valor sustentavel
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considerando o desenvolvimento de inovacfes sustentaveis. Para concluir o
modelo, o quadrante superior direito (4) avalia o valor sustentavel a partir da
cristalizacdo da trajetéria de crescimento da empresa por meio de uma visao de

sustentabilidade.

3 Amanha 4
Estratégia: Estratégia:
oo (A Vot tesmennionse T
» Revolugao - : + Populacao
+ Tecnologia limpa sustentaveis do futuro para atender as necessidades -

nao satisfeitas

+ Marcas » Desiqualdade

Retorno corporativo:
Inovacdo & Retorno corporativo:
Reposicionamento Crescimento & Trajetoria
Interno Externo
Estratégia: Estrategia:
Combate a poluicdo Gerenciamento de produto
Motivadores Minimiza residuos e Integra a perspectiva do Motivadores
= Poluigao emissoes das operacoes stakeholder nos negacios = Sociedade Civil
+ Consumo « Transparéncia
* Residuos Retorno corporativo: Retorno corporativo: » Conectividade
Redsgao de custo e de risco Reputacdo & Legitimidade

Hoje

FIGURA 2 - MODELO DE VALOR SUSTENTAVEL
FONTE: Hart e Milstein (2004), adaptado pela autora (2016).

Diante do exposto nesta secdo, o caminho para definir e implementar
estratégias organizacionais que satisfacam interesses econdmico-financeiros,
sociais e ambientais, culminando na “sustentabilidade corporativa”, é bastante
complexo e exige um conjunto articulado de a¢des envolvendo as diversas areas
da organizacdes e demais stakeholders. O entendimento sobre como essas
inciativas podem ser refletidas na forma de realizar sua atividade exige
aprofundamento sobre o significado de modelo de negécio. Esta sera a discussao

gue se realizara na continuidade.

2.3 MODELO DE NEGOCIO

Os estudos sobre modelos de negdcio se intensificaram na década de 1990
e nos primeiros anos estiveram ligados, fundamentalmente, a pesquisas em

empresas de base tecnolégica. Como destacam Zott et al. (2011) e Lambert e
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Davidson (2013), a curiosidade pelo tema e a preocupagcdo da academia por
entender como as organizagcfes fazem negocio permitiram que as publicacdes
sobre modelo de negdcio crescessem de forma expressiva na literatura de gestéo.

Em pesquisa realizada em 2011, Zott et al. (2011) identificaram, no periodo
de 1975 a 2009, mais de 8000 documentos que mencionavam o termo “business
model”. A grande maioria dessas publicacbes, que envolve preocupacdes
académicas e praticas, ocorreu entre 1995 e 2010. Lambert e Davidson (2013), em
uma pesquisa similar, avaliaram o periodo de 1996 a 2010 e encontraram 65 artigos
gue analisaram o modelo de negdcio em uma perspectiva empirica. Trata-se,
portanto, de um tema que gera interesse tanto tedrico como empirico e que deve
avancar no campo das ciéncias sociais (TEECE, 2010).

Para Zott et al. (2011), o crescente interesse pelo temética se deve a trés
elementos: surgimento da internet; o rapido crescimento dos mercados da “base da
piramide”; e a expansdo das organizacdes dependentes das tecnologias pos-
industriais. Complementarmente, Teece (2010), por sua vez, destaca quatro
pontos fundamentais para a potencializacdo dos estudos sobre modelos de
negocio:

a) surgimento da economia do conhecimento — além dos fatores de
producdo tradicionais (terra, capital e pessoas), o conhecimento passa a ser
considerado um motor da produtividade e do crescimento econdmico e um
elemento importante para a organizacao e funcionamento das organizacoes;

b) crescimento da internet — a relagcdo entre empresa e clientes tornou-se
mais transparente, o que tem exigido das empresas mais clareza quanto ao valor
oferecido aos clientes;

c) outsourcing e offshoring de muitas atividades comerciais — a opgao por
terceirizacdo ou internacionalizagcdo das atividades de uma empresa tem
provocado mudancas no modo de operar e gerenciar as empresas e,
consequentemente, mudancgas em seu modelo de negocio;

d) reestruturacdo dos servicos financeiros — as novas tecnologias
modificaram a maneira de operar as atividades financeiras das organizacoes,
viabilizando novas estratégias sobre receitas e custos.

Zott et al. (2011) destacam trés areas de interesse para as pesquisas sobre
modelo de negdcio: e-business e o uso da tecnologia da informagdo nas

organizacfes; questbes estratégicas, como a criacdo de valor, vantagem
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competitiva e 0 desempenho da empresa; inovacao e gestdo tecnoldgica. Lambert
e Davidson (2013) reforcam essa perspectiva, no entanto, apontam para trés temas
dominantes: modelo de negdcio para classificar empresas; instrumento de medida
do desempenho da organizacéo; e inovacdo no modelo de negdcio.

Este estudo explorarq, em especial, como ag¢fes de sustentabilidade
corporativa tém estimulado transformacdes nos modelos de negécios das
empresas, com o proposito de criar valor para os stakeholders da organizacéo.
Para atender a esse proposito, esta secao esta dividida em quatro partes: a primeira
apresenta as definicdes encontradas na literatura de gestdo sobre modelo de
negocio; a segunda avalia os elementos que compdem o modelo de negécio. A
definicdo e o framework de modelo de negdcio sustentavel seréo detalhados na
terceira parte e, finalmente, a quarta apresenta aspectos teoricos da inovacao no

modelo de negdcio.

2.3.1 Definicdo de Modelo de Negdcio

N&o existe um consenso sobre a definicdo de modelo de negdécio, como
afirmam DaSilva e Trkman (2013), Lambert e Davidson (2013), Morris et al. (2005),
Zott et al. (2011). Para esses ultimos, o termo é utilizado em forma de silos — uma
metafora para ilustrar o isolamento de uma area em relacéo a outras — o que tem
dificultado o avanco das discussdes sobre o tema (ZOTT et al., 2011). Por outro
lado, mesmo em se tratando de um campo em evolucgéo, diversos trabalhos tém
contribuido para a construcdo de uma definicdo para modelo de negdcio, como
aponta Meirelles (2015).

Para alguns autores, o0 modelo de negdcio pode ser definido como a forma
como a empresa faz negocios (BEATTIE; SMITH, 2013; MAGRETTA, 2002; ZOTT,;
AMIT, 2010). Teece (2010) considera o0 modelo de neg6cio como a “arquitetura”
organizacional e financeira de uma empresa e inclui pressupostos implicitos sobre
os clientes, suas necessidades e comportamentos, assim como dos concorrentes.
A revisdo das definicbes apresentadas na literatura de gestado aparece detalhada
no QUADRO 5.
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(continua)

Autor

Ano

Definicdo de modelo de negdcio

Timmers

1998

Arquitetura para os fluxos de produtos e servigos que inclui
descricao das atividades dos participantes do negécio e de suas
fontes de renda.

Stewart e Zhao

2000

Maneira como a empresa visa ganhar dinheiro e sustentar seus
lucros ao longo do tempo.

Mahadevan

2000

Agrupamento dos fluxos organizacionais relacionados a criacéo de
valor e a receita da organizacéo.

Amit e Zott

2001

Conteudo e estrutura elaborados para a criacao de valor por meio
da exploracao das oportunidades do negécio.

Weil e Vitale

2001

Descricdo das funcdes e relacbes entre a empresa e seus
consumidores, clientes, parceiros e fornecedores, que identifica os
principais fluxos de produto, informac6es e recursos, assim como
0s principais beneficios para os participantes.

Dubosson-Torbay,
Osterwalder e Pigneur

2002

Arquitetura de uma firma e sua rede de parceiros para criar,
comercializar e entregar valor e capital relacional para um ou varios
segmentos de clientes, a fim de gerar lucros e receitas
sustentaveis.

Magretta

2002

Relne as percepgdes e motivagdes humanas e responde as
seguintes perguntas: “quem é o cliente?”; “quais sdo os valores dos
clientes?”; “como fazer dinheiro em um negécio?”; “como entregar
valor para o cliente e se apropriar de ganhos?”.

Osterwalder

2004

Representa a logica do neg6cio de uma empresa em fazer dinheiro,
bem como as conexdes existentes entre os diferentes elementos
gue o compdem.

Rappa

2004

E um método de fazer negécio. Revela o que uma empresa faz
para criar valor, como ela esta situada entre os parceiros na cadeia
de valor e como se relaciona com os clientes a ponto de gerar
receitas.

Afuah

2004

E o conjunto de atividades que a empresa executa e que responde
a “o qué”, “como” e “quando”. Define os recursos que utilizara para
executar sua atividade com o objetivo de criar valor para o cliente

(baixo custo ou produtos diferenciados) e colocar-se em posi¢do de

valor apropriado.

Morris, Schindehutte e
Allen

2005

Conjunto integrado de decisdes estratégicas, operacionais e
econdmicas orientadas a obtencao de vantagem competitiva
sustentavel.

Shafer, Smith e Linder

2005

Légica das escolhas estratégicas, da criacdo de valor, da rede de
valor e da captura de valor.

Voelpel et al.

2005

Maneira de fazer negécio refletida na proposicéo de valor para o
cliente e na configuracéo interna para criar o valor, baseada nas

préprias capacidades internas ou em capacidades externas, sem
deixar de satisfazer os multiplos objetivos dos stakeholders.

Aziz, Fitzsimmons e
Douglas

2008

Identifica o que esta sendo oferecido por uma empresa, quem sao
0s principais clientes, como a empresa adquire e organiza seus
recursos para atender aos clientes e como tudo isso sera pago por
meio do retorno de seus produtos e servigos.

Johnson, Christensen
e Kagermann

2008

Inter-relacionamento de quatro elementos, que de forma
combinada, geram e entregam valor.

Plé, Lecocq e Angot

2008

Refere-se as escolhas feitas por uma organizagdo para gerar
receita. Essas escolhas englobam recursos e competéncias para
gerar valor, por meio de produtos e servicos operacionalizados pela
empresa, interna ou externamente.

Brink e Holmén

2009

Define como a empresa cria valor, 0s recursos internos que
promovem a vantagem da empresa e COmo a empresa captura
valor.

QUADRO 5 — DEFINICOES DE MODELO DE NEGOCIO
FONTE: Bonazzi (2014), DaSilva e Trkamn (2013), Lambert e Davidson (2013) adaptado pela autora

(2016).
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(concluséo)

Autor

Ano

Definicdo de modelo de negdcio

Casadesus-Masanell
e Ricart

2010

Légica da firma e maneira como ela cria e entrega valor aos seus
stakeholders.

Doz e Kosonen

2010

Conjunto de ferramentas estruturadas e relacdes operacionais entre
a firma e seus stakeholders, bem como entre suas unidades e
departamentos internos (funcées, equipes e unidades
operacionais). Trata-se de um modelo que define os limites da
firma, a forma de criacao de valor, e a estrutura e governanca.

Teece

2010

Articulacdo da Idgica, dos dados e de outras evidéncias que
suportam a proposicao de valor para o cliente, a fim de a empresa
entregar esse valor e assegurar uma vantagem competitiva
sustentavel no mercado.

Demil e Lecocq

2010

Articulagdo entre as diferentes areas de atividade de uma empresa,
desenhadas para produzir valor para o cliente.

Osterwalder e Pigneur

2010

Descreve a loégica de como as organizagfes criam, entregam e
capturam valor.

Zott e Amit

2010

Sistema interdependente de atividades que transpassam a
organizacdo. Sistema que permite que a empresa, em conjunto
com seus parceiros, crie valor e se aproprie desse valor.

Zott, Amit e Massa

2011

Maneira como uma empresa faz negdcio, a partir de suas
atividades, e como cria valor (ndo somente como captura valor).

Picard

2011

Conceitua a l6gica do ambiente empresarial. Revela as
competéncias da empresa, como cria valor por intermédio de seus
produtos e servi¢cos, quais ferramentas utiliza, como compromete
seus requerimentos operacionais, como se relaciona com os
clientes e sdcios e como ganha dinheiro.

Nielsen e Lund

2012

Descreve a coeréncia das escolhas estratégicas da empresa, as
guais tornam possiveis 0 manuseio dos processos e as relacfes
para criar valor nos seus niveis operacional, tatico e estratégico.
Trata-se, entdo, de uma plataforma que conecta os recursos,
processos e fornecedores de um servico, resultando em lucros de
longo prazo para uma empresa.

DaSilva e Trkamn

2013

E uma combinacao de recursos por meio de operacdes que geram
valor para a empresa e seus clientes.

Randles e Laasch

2016

Definem o Modelo de Negocio Normativo que estd composto por
guatro elementos: 1) Normatividade; 2) Processos de
institucionalizacdo; 3) Empreendedorismo institucional; 4) Modelo
de governanca econbémica e financeira.

QUADRO 5 — DEFINICOES DE MODELO DE NEGOCIO
FONTE: Bonazzi (2014), DaSilva e Trkamn (2013), Lambert e Davidson (2013), Randles e Laasch
(2016) adaptado pela autora (2016).

Como destaca Lambert (2008), das definicbes propostas na literatura e que

aparecem em todo o conjunto de definicbes apresentadas, pode-se destacar um

elemento essencial na definicAo de modelo de negocio: a proposi¢cdo de valor.

Lyndgreen e Wynstra (2005) definem a criacdo de valor a partir de duas

perspectivas: o valor do consumidor e o valor econémico. O valor do consumidor

destaca a importancia do consumidor final e se refere ao valor do produto ou servi¢o

para o cliente. J& o valor econdmico ou valor do relacionamento esta relacionado a

empresa e considera os custos e beneficios do produto/servico.
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Outra caracteristica do modelo de negoécio que se depreende de sua
definicAo é seu carater flexivel. Como destaca Teece (2010), os modelos de
negocio representam solucdes provisorias para as necessidades dos clientes e
devem ser ajustados sempre que outras inovacdes permitirem.

Algumas das definicbes, como as propostas por Timmers (1998); Well e
Vitale (2001); Dubosson-Torbay, Osterwalder e Pigneur (2002); Rappa (2004);
Shafer, Smith e Linder (2005); e Zott e Amitt (2010), complementam a definicédo de
modelo de negdcio, inserindo o papel dos parceiros. Alinhadas a perspectiva da
teoria das redes estratégicas, essas definicbes trazem a preocupacao sobre o papel
da organizagéo e dos seus parceiros, ou rede de parceiros, na criagao do valor de
uma empresa.

No ambito desta dissertacdo, o conceito de modelo de negdcio utilizado
sera o proposto por Teece (2010), que define modelo de neg6cio como o conjunto
de elementos que orientam a forma com a qual a empresa agrega valor aos

clientes, atrai clientes para pagar o valor e converte esses pagamentos em lucro.

2.3.2 Dimensdes do Modelo de Negdcio

Se uma definicdo unanime sobre modelo de negdcio ndo é encontrada na
literatura, mais complexo é o desafio para definir um conjunto homogéneo dos
elementos que compdem um modelo de negécio. No intuito de definir um framework
para modelo de negécio, na literatura revisada para esta dissertacdo, destacam-se
guatro pesquisas desenvolvidas com o objetivo de conhecer, avaliar e estruturar as
dimensbes do modelo de negocio. Esta secdo estd dedicado a apresentacéo
dessas propostas.

Morris et al. (2005) avaliaram mais de 2387 publicacdes relacionadas a
modelo de negobcio, disponiveis na base de dados ABI-Inform. Os autores
encontraram mais de vinte componentes para o modelo de negécio — seis
elementos apareceram com mais frequéncia: oferta de valor da empresa; modelo
econdbmico; relacionamento com os clientes; rede de parceiros; infraestrutura

interna/conexao de atividades; mercado-alvo.
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Estudo similar foi realizado por Shafer et al. (2005). Os pesquisadores
analisaram os componentes propostos pelos autores pioneiros sobre modelo de
negocio, como classifica Meirelles (2015). Consideraram-se publicacdes do periodo
de 1998 a 2002 e foram identificados quarenta e dois componentes, organizados
em quatro categorias: escolhas estratégicas, criacdo de valor, captura de valor e
rede de valores.

Como destaca Meirelles (2015), ainda que criticados pela escassez de
alinhamento tedrico do seu modelo, Osterwalder e Pigneur (2010) estruturaram um
dos métodos mais utilizados pelas empresas para a organizacdo de seus modelos
de negécio. O Modelo Canvas organiza os elementos do modelo de negécio em
nove blocos que relinem as quatro principais areas dos negocios: clientes; oferta;
infraestrutura e viabilidade financeira.

Em publicacdo recente, Meirelles (2015) apresenta resultado de analise
realizada em trabalhos académicos dedicados exclusivamente ao estudo de
modelo de negdcio, no periodo de 1998 a 2010. Destaca a autora que as definicbes
e dimensbes do modelo de negdcio apresentadas na literatura centram-se,
fundamentalmente, em criacdo, entrega e apropriacao de valor.

O QUADRO 6 reune as dimensfes de modelo de negdcio encontradas na
literatura, incluidas nas quatro propostas referenciadas, compiladas no estudo

realizado por Meirelles (2015).

(continua)
Autores | Ano | Dimensées
Publicacdes pioneiras (1998 — 2005)
Timmers 1998 | - Arquitetura: produto, servico, fluxo de informacao

- Atores: papéis e beneficios potenciais
- Fontes de receita

Hamel 2000 | - Beneficios ao consumidor: l6gica do consumidor (servicos,
informacao, dindmica informacional e estrutura de precos);
estratégia (objetivo, produtos e segmentos de mercado,
diferenciagéo)

- Configuracao: recursos, habilidades e procedimentos utilizados
no suporte a uma determinada estratégia

- Limites/fronteiras da firma: decisdes relativas ao valor
adicionado das redes externas (fornecedores, parceiros e
aliancas)

QUADRO 6 — DIMENSOES DO MODELO DE NEGOCIO
FONTE: Meirelles (2015) adaptado pela autora (2016).
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(continuacao)

Autores Ano Dimensb6es
Applegate 2000 | - Conceito: produtos e servicos oferecidos; estratégia de
negocios, dindmica competitiva, oportunidade de mercado e
estratégia de dominancia de mercado
- Capacidades: definidas pelo modelo de venda e
comercializacdo, modelo de gestao, modelo de desenvolvimento
e modelo de infraestrutura construido pelas pessoas, parceiros,
estrutura organizacional e cultura
- Proposicao de valor: renda para os stakeholders, retorno para a
organizacéo, participacdo de mercado, marca e reputacao,
desempenho financeiro
Rappa 2000 | - Criacao de valor
- Parceiros na cadeia de valor
- Relacionamento com clientes
Mahadevan 2000 | - Valor
- Logistica
- Receita
Afuah e Tucci 2001 | - Atividades organizacionais conectadas
- Valor do cliente
- Capacidades
- Escopo
- Preco, receita e sustentabilidade
Amit e Zott 2001 | - Design das transagdes (conteudo, estrutura e governanga)
- Drivers de valor (novidade, complementariedade, eficiéncia e
lock-in)
Dubosson-Torbay, 2002 | - Relacionamentos com o cliente (sentir, servir e marca)
Osterwalder e - Inovacao de produto (segmento de mercado, proposicao de
Pigneur valor, capacidades)
- Gestdo de infraestrutura (recursos ou ativos, atividades ou
processos, rede de parceiros)
- Aspectos financeiros (receita, lucro e custo)
Morris, 2005 | - Componentes de oferta (como a firma cria valor)
Schindehutte e - Componentes do mercado de fatores (para quem ela cria valor)
Allen - Fatores de capacidades interna
- Fatores de estratégia competitiva
- Fatores econdémicos
- Componentes pessoais (investidores)
Shafer, Smith e | 2005 | - Rede de valor
Linder - Proposta e criacéo de valor

- Captura de valor
- Escolhas estratégicas

Publicacdes de referéncia (2006 — 2010)

Osterwalder e | 2010 | - Proposta de valor; segmentos de clientes; relacionamento com

Pigneur clientes; canais; recursos; atividades-chave; rede de parceiros;
estrutura de custos; fontes de receitas

Warnier, Lecoq e | 2006 | - Recursos e competéncias

Demil - Estrutura Organizacional (interna e externa)

: - Valor/margem (definido pela estrutura de custos e receita)

Demil e Lecoq 2010

Chesbrough e | 2002 | - Segmento de mercado

Rosenbloom - Proposicéo de valor
- Cadeia de valor

Chesbrough 2010 | _ Estrutura de custo e lucro

- Rede de valor
- Estratégia Competitiva

QUADRO 6 — DIMENSOES DO MODELO DE NEGOCIO
FONTE: Meirelles (2015) adaptado pela autora (2016).
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(concluséo)

Autores Ano Dimensodes

Plé, Lecocqg e Angot | 2010 | - Recursos e competéncias (incluindo o consumidor)

- Proposicao de valor (consumidor como base)

- Organizacao interna e externa

- Valor/margem (definido pela estrutura de custos e receita)

Johnson, 2008 | - Proposicao de valor ao cliente
Christensen e - Férmula de lucro (modelo de receita; estrutura de custo; modelo
Kagermann de margem; velocidade dos recursos)

- Recursos-chave (recursos tangiveis e intangiveis que criam
valor para empresa e cliente)

- Processos-chave (processos operacionais e administrativos que
permitem a entrega do valor)

Teece 2010 | - Tecnologia

- Beneficios para o cliente

- Segmento de mercado

- Mecanismos de captura de valor

Zott e Amit 2010 | - Elementos de Design: conteldo, estrutura e governanga das
transagOes (quais atividades dever&o ser desempenhadas; como
deverdo ser articulas e encadeadas; quem devera desempenha-

las e onde)
- Drivers de valor: novidade, lock-in, complementariedades e
eficiéncia
Camisén e Villar- | 2010 | - Estrutura organizacional
Lépez - Grau de diversificacéo de produto/mercado
- Gestéo das atividades da cadeia de valor
Casadesus- 2010 | - Politicas - Ativos - Governanca

Masanell e Ricart
QUADRO 6 — DIMENSOES DO MODELO DE NEGOCIO
FONTE: Meirelles (2015) adaptado pela autora (2016).

Considerando esse arcabouco tedrico e 0s aspectos apresentados sobre a
criacao de valor sustentavel, no ambito desta pesquisa serédo considerados cinco
dimensdes ou processos do modelo de negocio: proposicdo de valor para os
clientes; infraestrutura organizacional disponibilizada para esse fim (recursos e

processos); canais; segmentos de mercado; e mecanismos de captura de valor.

2.3.3 Inovacao no Modelo de Negdcio

Ao comparar os estudos classicos e contemporaneos da Administracao,
Ahn (2002) aponta a mudanca de foco desses estudos, antes colocado na gestao
interna das empresas, deslocando-se mais tarde para as externalidades, tendo em
vista a constatacéo da forte influéncia destas na conquista de vantagem competitiva
superior para 0s negocios. Segundo o autor, 0 conhecimento das caracteristicas do
mercado possibilita as empresas adotar uma estratégia de eficiéncia de longo
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prazo, que chamou de eficiéncia dinamica, propiciando novas alternativas de
diversificacao e crescimento.

Tratando dessa diversificacdo, Penrose (2006) considera quatro
possibilidades estratégicas para viabiliza-la — a semelhanca das estratégias
propostas por Ansoff (1957), mas agregando a inovacédo tecnoldgica ao conceito
de produto — quais sejam: a) expansédo da produgdo usando a mesma base
tecnoldgica e de mercado; b) entrada em novos mercados com novos produtos de
mesma base tecnoldgica; c) expansdo no mesmo mercado, com novos produtos
baseados em tecnologias diferentes; e d) entrada em novos mercados, com novos
produtos, também em uma base tecnolégica diferente.

A inovacgao passa, entédo, a ser fator impulsionador do desenvolvimento das
corporacOes, evoluindo, no seu conceito ao longo do tempo, como pode ser

verificado pela abordagem de diversos autores, apresentados no QUADRO 7.

Autor Definicdo

Schumpeter (1988) Uma ideia, um esbo¢o ou um modelo para um novo ou melhorado
artefato, produto, processo ou sistema, suscetivel de comercializacao e
capaz de promover ganhos de riguezas.

Drucker (1989) Uma abordagem que visa explorar oportunidades e maneiras de
diferenciacdo, baseada em um processo tecnoldgico incerto.

Clark e Wheelwright | Um novo conhecimento gerado dentro ou fora do ambiente

(1993) organizacional mediante o estabelecimento de parcerias.

Affuah (1998) Novo conhecimento para oferecer um novo produto ou servico que 0s
clientes guerem e precisam.

Hitt, Ireland e Processo para criar um produto comercial a partir de uma invengao.

Hoskisson (2002)
OCDE (2005, p. 55) | Implementacdo de um produto - novo ou melhorado — ou processo,
método organizacional, de marketing, na organizacdo do local de
trabalho, nas praticas de negécios, ou nas relacfes externas.
Chesbrough (2003) | Maneira de promover ideias, pensamentos, processos e pesquisas, a
fim de melhorar o desenvolvimento de produtos, prover melhores
servigos para clientes, aumentar a eficiéncia e reforcar o valor
agregado a partir de parcerias externas.

Davila, Epstein e Abordagem relacionada a criacéo e estruturacéo de uma nova

Shelton (2007) organizacdo visando manté-la viva no mercado. Encontra-se
relacionada a criagdo de um conhecimento novo em tecnologias e
modelo de negécios.

Tidd, Bessant e A inovacéo refere-se ao desenvolvimento de novas tecnologias para a
Pavitt (2008) elaboracéo de novos produtos e servi¢os. Trata-se da forma como a
organizacao age frente as mudancas, podendo atuar como fonte de
satisfacdo de clientes e de funcionarios.

Biancolino, Maccari “Implementagédo de novos produtos, servigos, métodos de producéo,
e Pereira (2014, p. processos, matérias-primas, mercados, métodos de marketing,
415) organizacao e estruturas de mercado.”

QUADRO 7 - DEFINICOES E EVOLUCAO DO CONCEITO DE INOVACAO
Fonte: Bonazzie Zilber (2014).
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A andlise das abordagens apresentadas permite verificar o aparecimento
do conceito de inovacgéo aberta, pelo qual, como destaca Chesbrough (2003), a
empresa devera contar com recursos ndo sé provenientes do proprio ambiente
organizacional, mas também de seus clientes, concorrentes, parceiros, instituicdes
de pesquisa e desenvolvimento, além de outros entes com informacdes e
conhecimentos relevantes para o desenvolvimento de novos produtos e mercados,
ou seja, projetos de inovacao serdo construidos em sintonia com as demandas do
mercado. Prahalad e Ramaswamy (2000) denominaram essa construcao conjunta
da inovacao de cocriagdo de valor, e Osterwalder e Pigneur (2010), de modelo de
negocio atuante em plataforma aberta.

Toda organizacao necessita de um conjunto de suposi¢des que oriente sua
forma de operar para, sistematicamente, criar e entregar valor a seus clientes e
outros stakeholders. A consideracéo feita por Osterwalder e Pigneur (2010) é que
inovar em produtos e servi¢os seria um jogo do passado, exigindo das empresas
que pretendem obter resultados competitivos modelos de negoécio inovadores,
capazes de transformar novas ideias em empreendimentos.

Por outro lado, Sosha, Trevinyo-Rodriguez e Velamuri (2010) destacam
perspectiva emergente a respeito do modelo de negdcio como um experimento
inicial que precisa ser regularmente atualizado, com inovacdes para garantir sua
viabilidade e potencializar as possibilidades de crescimento, tendo em vista as
permanentes transformacodes relacionadas a dinamica interna e externa das
organizacfes. A inovacdo do modelo de negdcio tem a pretenséo de gerar valor,
promover o crescimento dos negdécios; ndo, necessariamente, novos produtos.

Johnson et al. (2008) apontam algumas oportunidades em que a inovagéao
dos modelos de negdcio costuma ocorrer:

I suprir, por meio de inovagao radical, as necessidades de um grande
grupo de potenciais consumidores marginalizados de um mercado em
virtude de as solugdes existentes serem inadequadas a sua realidade, o
que inclui a democratizacdo de produtos em mercados emergentes;

il. capitalizar uma tecnologia inovadora, viabilizando-a por meio de um novo
modelo de negdcio, ou alavancar uma tecnologia ja testada, ofertando-a
para um mercado novo;

iii. resolver um problema especifico de determinado segmento de mercado

ainda nao atendido;
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V. afastar potenciais concorrentes;

V. responder a um cenario no qual a concorréncia est estremecida.

Assim sendo, conforme Teece (2010), promover inovagdes no modelo de
negocio pode ser uma oportunidade para a empresa conquistar a almejada
vantagem competitiva. Trata-se, no entanto, de missao desafiadora e complexa,
que, segundo Shafer et al. (2005), exigira um exercicio de andlise, interpretacdo e
compreensao dos elementos-chave do negdcio e das oportunidades, ou seja,
exigira conhecimento tanto do ambiente organizacional como do ambiente externo.

O conhecimento constitui-se, assim, em fator estratégico para potencializar
as possibilidades de sucesso na busca de inovacédo dos modelos de negoécio. Choo
(2003), destacando a informacdo como um dos componentes intrinsecos do
conhecimento, presente em quase tudo que as organizacfes fazem, enumera trés
esferas em que ela se distingue como fundamental: i) dar sentido (criar significado)
as mudancas que ocorrem no ambiente externo a organizacao; ii) criar, organizar
e processar as informagbes com o0 objetivo de gerar novos conhecimentos; iii)
auxiliar na tomada de decisao. Fortuin (2006) e Osterwalder (2004) mencionam que
a inovacdo do modelo de negdcio pode exigir mudancas organizacionais internas
como também na cadeia produtiva da empresa. Bock et al. (2012), por sua vez,
apontam o design e a estrutura organizacional como elementos criticos para a
inovacdo dos modelos de negdécio. Assim, o conhecimento, associado a
competéncia no trato com informacdes, demonstram-se essenciais para que 0S
processos de inovacao possam ser realizados de forma a atender as pretensdes
organizacionais e as necessidades dos clientes.

Pesquisa realizada por Trierveiler et. al. (2015) sobre importancia do
conhecimento organizacional para promover inovagdes nos modelos de negécio, a
partir de varios estudiosos, aponta alguns fatores que podem influenciar
positivamente essas iniciativas.

Johnson et al. (2008) defendem a necessidade de profunda compreensao
do modelo de negdcio em vigor, no caso de empresas em funcionamento. No caso
de empresas que estdo iniciando seus negocios, podem buscar subsidios em
modelos de negdcio de outras organizacoes.

Outros autores, como Chesbrough (2003), Osterwalder (2004) e Yunus,
Moingeon e Lehmann-Ortega (2010), sugerem a busca de inovagédo a partir da
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incorporacdo de conhecimento organizacional adquirido pela experimentacdo
estratégica, o que ajuda a minimizar o risco de erros, a preparar oS gestores e
maximizar os niveis de aprendizagem da empresa, aumentando as possibilidades
de acerto nas escolhas. Por isso, € considerada uma das principais formas de
inovar o modelo de negdcio.

Sosna et al. (2010) destacam também o valor das experiéncias passadas
para a definicdo de novas escolhas destinadas a promover inova¢des nos modelos
de negdcio.

Casadesus-Masanell e Ricart (2010) incluem em sua definicdo de modelo
de negdcio o aspecto das oportunidades de negdcio. Desse modo, aspecto
relevante para o processo de inovagado seria a capacidade de compreender as
mudancas em andamento em seu ambiente de negdcios, perceber as
necessidades dos clientes e identificar as oportunidades para o préprio negdcio.

Nair et al. (2012) defendem que os recursos de conhecimento acumulados
por uma empresa — e sua capacidade de converté-los em valor — s&o essenciais
para a flexibilidade de seu modelo de negocio e, em consequéncia, para o seu
desempenho. Segundo os autores, quanto maior a propaga¢do dos recursos
baseados em conhecimento do modelo de negd6cio, mais aberto o modelo de
negoécio serd para a geracdo de ideias. E quanto mais flexivel for o modelo de
negocio, mais facil sera para a organizacao assimilar essas ideias e transforma-las
em valor.

Considerando que inova¢gdes no modelo de negdcio, além de informacdes
e projecdes, demandam experimentacdo, como bem destacaram Chesbrough
(2003), Osterwalder (2004) e Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega (2010), McGrath
(2010) complementa tratando da necessidade de investimentos, imprescindiveis
para viabilizar processos de experimentacgao.

Chesbrough (2003) e Gambardella e McGahan (2010) sdo unanimes em
considerar a necessidade de adaptacdo das empresas ao dinamismo do mundo
dos negdcios como o fator impulsionador da inovagdo dos modelos de negdcio.

Por fim, cabe destacar que, o que ocorre com a literatura de modelos de
negécio, também ocorre em relacdo aos conceitos de inovagdo em modelos de
negocio: nao existe consenso entre os estudiosos, constituindo-se em um campo
ainda em formacéo, dependente de conceitos ja estabelecidos, especialmente na

literatura de negocios, modelos e inovagao.
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2.4 MODELO DE NEGOCIO SUSTENTAVEL

A preocupacao sobre como os modelos de negdécio tém-se adaptado as
exigéncias da sustentabilidade vem ganhando espaco na literatura, sendo objeto
de pesquisa em alguns paises. Analises sobre empresas chinesas, nordicas e
australianas ja foram realizados (BIRKIN et al., 2009a; BIRKIN et al., 2009b;
STUBBS; COCKLIN, 2008) e tém apontado preocupagédo crescente das
organizacdes por inserir 0s principios da sustentabilidade em seus negocios. A
Universidade de Hamburgo, na Alemanha, tem liderado pesquisas com essa
tematica. Em 2014, realizou o primeiro workshop sobre desenho de modelos de
negocio mais sustentaveis e em 2015 organizou dois eventos com o objetivo de

divulgar ferramentas que orientem as organizacdes na estruturacdo de seus

modelos de negdcio sustentaveis (disponivel em: http://www.wiso.uni-hamburg.de/.
Acesso em 28/12/2015).

Stubbs e Cocklin (2008), entretanto, salientam ser ainda fraca a
compreensao do significado de modelo de negdécio sustentavel (MNS) e sua
operacionalizacdo. O objetivo desta secdo € conhecer os esforcos por definir e
operacionalizar o modelo de negdcio sustentavel.

Ludeke-Freund (2010) define o modelo de negdécio sustentavel como
aquele que cria vantagem competitiva por meio da oferta de valor superior ao
cliente e contribui para o desenvolvimento sustentavel da empresa e da sociedade.
Para o autor, os MNS servem como veiculo que coordenam as inovacles
tecnologicas e sociais com a sustentabilidade.

Stubbs e Cocklin (2008) caracterizam o modelo de negdcio sustentavel
como um modelo no qual os conceitos de sustentabilidade orientam a forca de
trabalho da empresa e os processos de tomada de decisdo. Nesse sentido, 0 MNS
exige que as organizagcdes desenvolvam capacidades estruturais e culturais
internas, assim como 0 engajamento com seus stakeholders para garantir a
sustentabilidade de todo o sistema. Organizacdes que constroem modelos de
negocio sustentaveis consideram o meio ambiente e a sociedade como 0s seus
principais stakeholders e garantem que seus interesses aparecam refletidos na
organizagao.

De maneira similar a esses autores, Bocken et al. (2014) afirmam que os

modelos de negdcio sustentaveis capturam valor econémico, social e ambiental
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para todos os stakeholders e destacam que a sustentabilidade depende da
introducdo de inovagbes nos modelos de negécio das organizagBes. Essas
inovacdes criam impactos positivos ou reduzem os impactos negativos para o meio
ambiente e a sociedade por meio de mudancas na forma como a organizagao e a
sua rede de valor criam, entregam e capturam valor ou alteram suas propostas de
valor.

Essas propostas de definicdo coincidem em destacar como o triple bottom
line aparece na proposta de valor das organizagbes. Nesse sentido, esta
dissertacdo considera a definicdo apontada por Joyce et al.(2015, p. 4), que
definem o modelo de negécio sustentavel como “a légica como a organizacao cria,

entrega e captura valor econémico, ambiental e social simultaneamente”.

2.4.1 Instrumentos

Se, por um lado, os estudos sobre modelo de negécio e sustentabilidade
tém crescido nos ultimos anos, como afirmam Schaltegger et al. (2015), por outro
lado, Bocken et al. (2013; 2014) e Joyce et al. (2015) destacam que a literatura é
escassa de instrumentos estruturadores do modelo de negécio sustentavel. Em
2013, Bocken et al. publicaram estudo apresentando analise de algumas dessas
ferramentas: modelo Canvas de Osterwalder e Pigneur (2010); a estratégia do
oceano azul, proposta de valor baseada na inovacdo desenvolvida por Kim e
Mauborgne (1990); a analise do valor das redes, desenvolvida por Allee (2002);
modelo de proposicao de valor para os stakeholders, de Den Ouden. No entanto,
como destacam Bocken et al. (2013), sdo propostas que priorizam apenas uma das
dimensdes da sustentabilidade.

Nessa perspectiva, esta secdo reune e apresenta trés instrumentos que
avaliam o modelo de negocio sustentavel na perspectiva do TBL. A proposta
Sustainabitity Business Model (SBM) aparece descrita no trabalho seminal de
Stubbs e Cocklin (2008). Trata-se de pesquisa de referéncia nas discussdes sobre
o tema (SCHALTEGGER et al., 2015) na qual os autores propéem um modelo ideal
para estruturar o modelo de negdécio sustentavel. O segundo modelo, proposto por

Bocken et al. (2014), define os arquétipos dos modelos de negdcio sustentaveis.
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Esses autores destacam, fundamentalmente, os aspectos da inovagdo do modelo
de negdcio para o alcance da sustentabilidade. O terceiro instrumento analisado é
o0 modelo “Triple-Layered Business Model Canvas” (Modelo Canvas de trés
camadas), uma adaptacao proposta por Joyce et al. (2015) do modelo Canvas para

a sustentabilidade.

24.1.1 Modelo SBM

Stubbs e Cocklin (2008) definiram um “tipo ideal” de modelo de negdcio
sustentavel a partir de estudo de caso realizado com duas empresas em processo
de implementacdo de modelos sustentaveis. A proposta desses autores esta
fundamentada na perspectiva da modernizacdo ecologica e reflete os atributos
cultural, estrutural, intraorganizacional e sistémicos.

Para superar algumas das criticas recebidas pela perspectiva da
modernizacdo ecoldgica, em especial aquelas relacionadas a omissao da
perspectiva social (STUBBS; COCKLIN, 2008; MILANEZ, 2009), esse modelo
utiliza orientacdo voltada a modernizacdo ecoldgica, que considera que
“organizacdes que adotam a modernizagdo ecoldgica da sustentabilidade focam
em ser rentaveis, assim como na garantia do bem-estar dos seus stakeholders e
na minimizacdo do impacto ambiental” que sua operacdo provoca (STUBBS;
COCKLIN, 2008, p. 106).

O modelo avalia quatro grupos de caracteristicas: econémica, ambiental,
social e multidimensional ou holistica — esta Ultima categoria reine elementos que
combinam as perspectivas do TBL. Uma segunda dimensédo avalia as
caracteristicas estruturais da organizacdo e as culturais. As caracteristicas
estruturais dizem respeito aos processos, a pratica, formas e estruturas
organizacionais. Ja as caracteristicas culturais estdo relacionadas aos valores,
normas, atitudes e comportamentos das organizacdes. O QUADRO 8 apresenta os
elementos do modelo SBM e que, conforme afirmam os autores, ao tratar-se de um
modelo ideal, deve ser utilizado como conjunto de diretrizes para a estruturacéo do
modelo de negdécio sustentavel de cada organizacdo, respeitando caracteristicas

proprias.
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(continua)

Caracteristicas
Econbmicas

Caracteristicas
Ambientais

Caracteristicas
Sociais

Caracteristicas
Multidimensionais
ou Holisticas

Atributos Estruturais

1. Desempenho é
avaliado com

abordagem do TBL.

4. Tripla estratégia:
a) compensacdes
(evitar impactos
negativos e no seu

8. Habilidades de
engajamento com as
partes interessadas:
compreensao das

12. Sistemas de
aproximacao:

« estratégia de
negdécio cooperativo

caso, promover necessidades dos e planejada.
reparacoes); stakeholders e » modelo
sustentavel expectativas (sendo colaborativo,
(provocar impactos | relevantes para as incluindo cadeia de
positivos); partes interessadas). | suprimentos,
restauragées concorrentes,
(deixar o mundo orgaos
melhor que o governamentais e
encontrado). comunidade.
2. Lobbing para 5. Sistema de 9. Educar as partes 13. Abordagem TBL
mudanca do circuito fechado: interessadas; para medir o
sistema tributario e | responsabilidade Comunicacédo desempenho
legislacdo para pelo produto "implacavel". organizacional.

apoiar a
sustentabilidade.

durante todo seu
ciclo de vida.

3. Manutenc¢éo do
capital local:
acionistas locais e
investimento em
iniciativas de
sustentabilidade
local.

6. Implementacéo
de modelo de
Servicos.

10. Implementar
programa de consulta
das partes
interessadas.

14. Institucionalizar
a sustentabilidade
no negocio:
comunicacao
incessante,
educacéo das partes
interessadas,
lideranca e
alinhamento das
estratégias de
desempenho
interno.

7. Ecossistemas
industriais e redes
de stakeholders.

11. Ter adeséo por
parte dos
stakeholders internos
e externos

15. Modelo
orientado pela
demanda (foco na
necessidade dos
clientes)

QUADRO 8 — MODELO SBM (Caracteristicas do Modelo de Negdcio Sustentavel)
FONTE: Stubbs e Cocklin (2008) traduzido pela autora (2015).
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(concluséo)

Caracteristicas
Econbmicas

Caracteristicas
Ambientais

Caracteristicas
Sociais

Caracteristicas
Multidimensional
ou Holistica

Atributos Culturais

16. O lucro é um
meio, e nao um fim.

17. Negocios geram
lucro para viabilizar
a realizacéo de algo
mais.

18. Existe
“propésito maior”
para os negdcios
do que ganhar
dinheiro.

19. Acionistas
investem por
motivos impulsados
pelo impacto social
e ambiental, bem
como por razdes
financeiras.

20. Expectativas
moderadas dos
acionistas por
retornos financeiros
de curto prazo.

21. Trata-se a
natureza como uma
das partes
interessadas.

22. Perspectiva dos
stakeholders (gestao
da organizacao para
0 beneficio de todos
os stakeholders. Nao
se prioriza as
expectativas dos
acionistas em
detrimento de outras
partes interessadas).

26. Foco a médio
e longo prazo.

23. Alinhamento de
expectativas dos
stakeholders.

24.Compartilhamento
dos recursos
(pessoas, lucros e
tempo) entre os
stakeholders para
alcancar resultados
sustentdveis.

25. Construcao de
relacionamento
(confianca, nos dois
sentidos, lealdade,
honestidade,
integridade e
imparcialidade,
equidade).

27. Reducéo do
consumo.

QUADRO 8 — MODELO SBM (Caracteristicas do Modelo de Negdcio Sustentavel)
FONTE: Stubbs e Cocklin (2008), traduzido pela autora (2015).

O modelo SBM esta estruturado em sete pilares, ou metatemas, que
orientam as organizacdes na definicdo de estratégias para alcancar seu modelo de
negocio sustentavel. O QUADRO 9 apresenta essas metatemas e sua correlacao

com as caracteristicas do modelo SBM.
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Pilares do SBM Caracteris - Descricao
ticas
Redefinindo o 11, 15, 16, 17, | - Objetivos, misséo e visdo sdo descritos de acordo com o TBL.
propésito do 18, 19, 20, 23, | - Aspectos econOmicos e éticos definem os objetivos de
negécio 24, 26 negécio.
- Enfase em aspectos ambientais e sociais, além dos objetivos
monetérios.
Relatério dos 1,13 - Relatérios de resultados financeiros, combinados com
resultados resultados ambientais e sociais.
financeiros, - Sistema integrado de medicdo de desempenho interno, para
ambientais e garantir sua incorporacdo em toda a organizacao.
sociais
Visdo dos 8,9, 10, 14, 19, | - Engajar-se e promover o engajamento dos stakeholders.
stakeholders na 20, 21, 22, 23, | - Adotar visdo de longo prazo, harmonizando interesses de
empresa 24, 25 stakeholders e acionistas.
- Diviséo de recursos para todos os stakeholders para garantir
resultados sustentaveis para todos.
O papel do lider 11,12 - CEO responsavel por transferir valores de cuidado e respeito
aos aspectos social e ambiental para a cultura da empresa.
- Lider deve promover consenso entre stakeholders e
shareholders.
Sustentabilidade 4,5, 6, 7, 21, | - Mudancas estruturais requerem investimento e mudancas
natural e ambiental | 27 comportamentais.
- Fortalecimento de parcerias para gerar inovacdes.
- Meio ambiente como stakeholder da organizacao.
Mudanca no 2 - Lobbying para promover mudangas no sistema
sistema tributario socioeconémico.
- Desenvolvimento de capacidade de influenciar politicas de
sustentabilidade.
Reter e reinvestir 3,20,22,24 - Busca pelo bem comum.
capital na - Fortalecimento de parcerias com stakeholders para alcancar
localidade resultados econdmicos, sociais e ambientais.
- Moderacao dos retornos financeiros de curto prazo.

QUADRO 9 — METATEMAS DO MODELO SBM E SUA RELACAO COM AS CARACTERISTICAS

DO SBM

FONTE: Stubbs e Cocklin (2008) e Liideke-Freund (2009) adaptado pela autora (2016).

Apesar das criticas que esse modelo recebeu, especialmente por ndo

fundamentar-se em um conceito claro sobre modelo de negécio (LUDEKE-
FREUND, 2009), trata-se de ferramenta que orienta as organizacdes para a
construcdo de modelos de negdcio sustentaveis, considerando as trés perspectivas
do TBL.

24.1.2 Arguétipos do Modelo de Negdcio Sustentavel

Com o objetivo de definir mecanismos que contribuam para a construcéo
de um modelo de negdcio para a sustentabilidade, Bocken et al. (2014) propuseram

a definicdo de “arquétipos” de modelos de negdcio sustentaveis. Para os autores,
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esses modelos sédo fundamentais para a conducdo e implementacéo de inovacéo
para a sustentabilidade. O QUADRO 10 resume 0S grupos e 0s arquétipos do

modelo de negdcio sustentavel apresentado pelos autores.

Grupo Arquétipo Definicdo

Maximizar a produtividade material | Fazer mais com menos recursos, gerando menos
e a eficiéncia energética residuos, emissoes e poluicao.

O conceito de “residuo” desaparece ao se
transformar os residuos em um input til e valioso
para outra producéo e promover melhor utilizacéo
da capacidade subutilizada.

Reduzir os impactos ambientais e aumentar a
resiliéncia dos negécios, abordando as restricbes
de recursos como os limites do crescimento,
associado aos recursos ndo renovaveis e aos
sistemas de producéo atuais.

Prestacdo de servicos que satisfacam as
Entregar funcionalidade ao invés necessidades dos usuarios, sem ter a propriedade
de propriedade dos produtos.

Envolvimento proativo com todas as partes
Adotar um papel de gestio interessadas para garantir a sua saude no longo
prazo e bem-estar.

) . Promover solugbes que procurem reduzir o
Incentivar a suficiéncia consumo e a produco.

Priorizar a entrega de beneficios sociais e
o . ambientais, em vez da maximizagdo do lucro
Dar novo proposito ao negocio econdmico, por meio de uma estreita integracao
para a sociedade e ao ambiente entre a empresa e as comunidades locais e outros
grupos interessados. O modelo de negdcio
tradicional, onde o cliente é o principal
beneficiario, pode mudar.

A oferta de solugbes sustentaveis em grande
escala para maximizar os beneficios para a
sociedade e para o ambiente.

QUADRO 10 — ARQUETIPOS DO MODELO DE NEGOCIO SUSTENTAVEL

Fonte: Bocken et al. (2014), adaptado pela autora (2016).

Criar valor a partir dos “residuos”

Tecnolédgico

Substituir por energias renovaveis
€ processos naturais

Social

Organizacional

Desenvolver solugbes de
escalabilidade vertical

Os autores categorizam as inova¢cfes do modelo de negécio sustentavel
em trés grupos, com o objetivo de apresentar diferentes mecanismos para a
entrega da sustentabilidade. O primeiro grupo apresenta as inovacdes técnicas que
contribuem para promover modelos de negdcio que garantem a sustentabilidade.
O segundo grupo refere-se as inovacdes socais no modelo de negdécio que
promovem a sustentabilidade. O terceiro redune as inovacfes organizacionais
dominantes que viabilizam a sustentabilidade. Esses arquétipos relinem inovacgdes
gue promovem impactos positivos, ou reduzem 0s negativos, para 0 meio ambiente
e para a sociedade (BOCKEN et al., 2014).



67

Por se tratar de um modelo que estrutura arquétipos para os modelos de
negécio sustentaveis, os autores ndo definem um conjunto de elementos

especificos que possam ser concretamente observados na organizacao.

2.4.1.3 Modelo Canvas de trés camadas

Joyce et al. (2015), inspirados no modelo Canvas (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2010), e com o objetivo de disponibilizar as organiza¢cdes instrumento
para indicar seu modelo de negocio e orientar na estruturagcdo de uma proposta
mais sustentavel, desenvolveram o0 modelo “Triple-Layered Business Model
Canvas (Modelo Canvas de trés camadas)”. A proposta desenha-se com o intuito
de superar uma das criticas do Modelo Canvas — sua orientacdo exclusiva para o
pilar econémico (BOCKEN et al., 2013; JOYCE et al., 2015) — acrescentando 18
novos elementos ao Modelo Canvas, divididos em duas novas “camadas”, para
garantir a inclusdo de elementos sociais e ambientais.

O Modelo Canvas de trés camadas manteve a coeréncia vertical do modelo
tradicional de Osterwalder e Pigneur (2010) ao propor um novo elemento, para as
camadas ambiental e social, orientado pelo seu correspondente no Modelo Canvas.
De acordo com 0s autores, essa construgao respeitou quatro premissas: buscou o
entendimento sobre o significado de “valor” para cada camada (valor econémico,
valor social, valor ambiental); propde a representacdo da criacdo de valor (lado
esquerdo); descreve a entrega de valor (lado direito) e, finalmente, apresenta a
representacdo da captura de valor (JOYCE et al., 2015).

O Modelo de negdcio ambiental (QUADRO 11) define nove elementos de
acordo com o método de avaliacdo do ciclo de vida do produto/servico,
considerando as diversas etapas do ciclo de vida e multiplos indicadores, o que
permite conhecer o modelo de negdcio da organizacdo na perspectiva ambiental,

como afirmam Joyce et al. (2015).
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Fornecimentos e
Servigos externos

N\l

Produgéo

bat

Materiais

W

Valor funcional

Descarte

Distribuic&o

Fase de
utilizacéo

-

P

Impactos ambientais

@_

Beneficios Ambientais

Dy

QUADRO 11 — MODELO DE NEGOCIO AMBIENTAL
Fonte: Joyce (2015), traduzido pela autora (2015).

A proposta considera que a criagdo de valor ambiental avalia os

fornecedores externos, a producéo e os materiais; a entrega de valor decorrente do

valor funcional, considera o descarte, a distribuicdo e a fase de utilizacéo;

finalmente, a captura de valor se da na andlise dos impactos ambientais e nos

beneficios ambientais.

O modelo de negocio social (QUADRO 12) define nove elementos na

perspectiva dos stakeholders, desafiando as organizacdes a considerar todas as

principais partes interessadas na definicAo do seu modelo de negécio. Os

elementos séo: comunidades locais, governanca e colaboradores, para a definicdo

da criacdo de valor; cultura social, escala de alcance e usuario final, para a definicdo

do valor social; e impactos e beneficios sociais para a analise da captura de valor.

Comunidades
locais

b

Governanca
L

L)

Colaboradores

Valor Social

g

Cultura social

Escala de
alcance

s

Usuario final

T

Impactos sociais

Al
-

Beneficios Sociais

11+

QUADRO 12 — MODELO DE NEGOCIO SOCIAL
Fonte: Joyce (2015) traduzido pela autora (2015).
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O QUADRO 13 resume os elementos do Modelo Canvas de trés camadas.

dinheiro de todos os
meios utilizados no
negocio

impacto da atividade no
meio ambiente

Econdmico Ambiental Social
Geracao Parceiros -chave : acordo | Fornecimentos e Comunidades e
de valor de cooperagéo entre Servigos externos fornecedores locais
duas ou mais todos os materiais e relacionamento com a
organizacfes para criar atividades produzidos comunidade local e com
valor para o cliente. fora da empresa. fornecedores.
Atividades -chave: Producéo : processos de | Governanca : apresenta
acOes necessarias para producdo que geram a estrutura
criar valor para o cliente. | impactos de carbono. organizacional e a
lideranca.
Recursos : recursos Materiais : todos os Colaboradores :
necessarios para criar recursos biofisicos representa as condi¢cdes
valor para o cliente. comprados e utilizados de trabalho e as
pela organizacao. iniciativas de
crescimento pessoal dos
colaboradores.
Entrega de | Proposta de valor : Valor funcional : é a Valor Social : misséo da
valor conjunto de produtos e quantificacdo do organizacao alinhada ao
servicos que sdo de valor | desempenho do sistema | interesse em promover
para o cliente. ao executar a funcdo que | beneficios para todos os
lhe esté associada, stakeholders.
multiplicada para o nivel
do negocio.
Relacionamento com Descarte : descreve a Cultura Social : impacto
clientes : descreve o tipo | gestdo de descarte ao da organizacao na
de ligacao entre o cliente | final do ciclo de vida do sociedade como um
e a empresa. produto e servico. todo, em especial quanto
aos valores.
Canais de distribuicdo Distribuicédo : estratégias | Escala de alcance :
estratégias para contatar | para transportar os descreve a profundidade
os clientes. bens/servicos — tipo de das relac6es que a
transporte, distancia organizacao constroi
viajada, peso e volume com os stakeholders.
transportado.
Segmentos de clientes Fase de utilizacao : Usuaério final : reflete
segmentos a quem se recursos e energias como a proposicao de
oferece o valor necessarios para utilizar | valor do produto/servico
0 produto/servico; se reflete e contribui para
aspectos relacionados a | a melhoria da qualidade
manutencao e reparo de vida do consumidor
final
Captura de | Estrutura de custos Impactos ambientais Impactos sociais :
valor representacao em indicadores sobre o indicadores sobre o

impacto social da
atividade da organizacéo

Receitas : descreve a
forma como a empresa
faz dinheiro

Beneficios ambientais
melhorias provocadas
nas condi¢des de vida na
terra

Beneficios sociais
conjunto de indicadores
de melhorias da
gualidade de vida dos
individuos.

QUADRO 13 — MODELO CANVAS DE TRES CAMADAS — DESCRICAO DOS ELEMENTOS

Fonte: Osterwalder (2004); Joyce (2015), adaptado pela autora (2016).
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7

O Modelo Canvas de trés camadas é uma proposta metodoldgica
desenvolvida com o objetivo de orientar as organizagbes na estruturacdo de
modelos mais sustentaveis, ao considerar o ciclo de vida dos seus produtos e
servigcos na perspectiva ambiental e aproximar a perspectiva dos stakeholders para
promover a sustentabilidade social. Trate-se, por outro lado, de uma proposta
recente e que, portanto, estd em processo de validagédo. Finalmente, os elementos
apresentados nesse modelo alinham-se ao modelo SBM, e podem ser organizados
nos pilares ou metatemas da proposta tradicional de Stubbs e Cocklin (2008).

Nesta pesquisa, 0 instrumento utilizado para analisar os modelos de
negocio sustentaveis foi o proposto por Stubbs e Cocklin (2008), por tratar-se de
um modelo validado pela academia, além de seus elementos serem claramente
definidos e estruturados na perspectiva do triple bottom line.

A sobrevivéncia do planeta, e consequentemente de todos 0s seres e
coisas que nele vivem, depende de compromisso com, e da promocdo do
desenvolvimento sustentavel. Schaltegger et al. (2015) destaca o papel das
organizacdes empresariais nesse processo e reforca que os promotores desse
desenvolvimento devem ser organizac¢des sustentaveis. Como apoiar as empresas
nesse processo?

Teece (2010) afirma que os modelos de negécio sofrem transformacdes ao
longo do tempo. Essas mudancas dependem de questdes de mercado, tecnologias
e aspectos legais. A sustentabilidade tem provocado alteracbes na forma de
funcionamento do mercado, promovido o desenvolvimento de novas tecnologias e
inspirado a aprovacdo de novas normas juridicas, e permitido, consequentemente,
0 surgimento de organizacfes mais sustentaveis.

O proximo capitulo apresentara os aspectos metodoldgicos que orientaram

a realizacao desta pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem por objetivo apresentar os procedimentos metodologicos
utilizados no estudo para alcancar o objetivo da pesquisa. Descrevem-se 0s
elementos orientadores do estudo — as questbes de pesquisa, a definicdo dos
termos, a classificagéo e o delineamento da pesquisa. Detalha-se 0 passo a passo
da pesquisa de campo — casos de pesquisa; instrumento de coleta e analise e

questdes de validacéao.

3.1 QUESTOES DE PESQUISA

Esta dissertacdo foi realizada com o propdsito que responder ao seguinte
problema de pesquisa:
Como as praticas de sustentabilidade orientam os pr ocessos do

modelo de negocio das organizacdes?

Desse questionamento surgem trés questbes de pesquisa, que sao as

direcionadoras do trabalho.

= Como a sustentabilidade corporativa ocorre nas organizagdes
pesquisadas?

= Como sao o0s modelos de negocio dessas organizacdes
pesquisadas?

= Como as praticas de sustentabilidade estdo associadas a mudancgas
nos processos do modelo de negdcio?

3.2 DEFINICAO DAS CATEGORIAS DE ANALISE

A construcdo do conhecimento pelo estudo de um fato ou fendmeno exige

que os elementos investigados sejam definidos com precisdéo (MARCONI;
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LAKATOS, 2003). Com o objetivo de esclarecer e indicar o uso dos conceitos
utilizados nesta pesquisa, essa secao apresenta as definicdes constitutivas (D.C.)
e as definicbes operacionais (D.O.) de trés categorias de analise que se
depreendem da pergunta de pesquisa: sustentabilidade corporativa, modelo de

negocio e modelo de negdcio sustentavel:

3.2.1 Sustentabilidade corporativa:

D. C.: Sustentabilidade corporativa sdo as estratégias empresariais que
satisfazem os interesses econdmicos ou financeiros, a0 mesmo tempo que
atendem aos interesses sociais e ambientais (LINNENLUECKE; GRIFFITH, 2012).

D.O.. para conhecer as estratégias sustentaveis das organizacdes
empresariais analisadas no estudo, foram considerados os indicadores definidos
na versdo G4 do GRI. Essas informacdes estdo registradas nos relatérios de
sustentabilidade e foram comparadas aos relatos decorrentes das entrevistas

semiestruturadas, realizadas com representantes das empresas estudadas. Os

aspectos observados nos relatorios estdo descritos no QUADRO 14 (o

detalhamento dos indicadores do modelo G4 aparece no QUADRO 22).

Categoria econémica

Desempenho econbmico, presenca no mercado, impactos
econdmicos indiretos e praticas de compras.

Categoria ambiental

Materiais, energia, agua, biodiversidade, emissfes, efluentes e
residuos, produtos e servicos, conformidade, transportes, aspectos
gerais, avaliacdo do ambiente de fornecedores, mecanismos de
gueixas e reclamacdes relativas a impactos ambientais;

Praticas
trabalhistas e
Trabalho decente

Emprego, relagdes trabalhistas, saide e seguranca no trabalho,
treinamento e educacdo, diversidade e igualdade de oportunidades,
igualdade de remuneracédo entre mulheres e homens, avaliagcdo de
fornecedores em préticas trabalhistas, mecanismos e queixas e
reclamacdes relacionadas a praticas trabalhistas;

Direitos Humanos

Investimentos, ndo discriminacdo, liberdade de associacdo e
negociacao coletiva, trabalho infantil, trabalho forcado ou anélogo ao
escravo, praticas de seguranca, direitos indigenas, avaliacao,
avaliacdo de fornecedores em direitos humanos, mecanismos de
queixas e reclamacdes relacionadas a direitos humanos;

Categoria social

Sociedade

Comunidades locais, combate a corrupg¢do, politicas publicas,
concorréncia desleal, conformidade, avaliacdo de fornecedores em
impactos na sociedade, mecanismos de queixas e reclamacdes
relacionadas a impactos na sociedade;

Responsabilidade
pelo produto

Saude e seguranca do cliente, rotulagem de produtos e servigos,
comunicacdes de marketing, privacidade do cliente, conformidade.

QUADRO 14 - RESUMO DOS INDICADORES DE SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA — GRI G4
Fonte: GRI (2015), adaptado pela autora (2016).
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O estudo também considerou informacgées coletadas durante as entrevistas
realizadas para conhecer as praticas de sustentabilidade corporativa das empresas
do estudo. O QUADRO 15 destaca as perguntas que compdem as entrevistas e

que visam identificar esse constructo.

Trajetéria da empresa com relacdo a sustentabilidad e.

Quando a sustentabilidade passou a ser foco da organizacdo?
p1 |Que fatores motivaram a empresa a focar na sustentabilidade?

p2 |Ha quanto tempo a empresa elabora o relatorio anual de sustentabilidade (formal)?

Como foi 0 processo de inclusdo da sustentabilidade na organizacdo? Quem foi/foram o(s)

P3 z r . ;
responséavel(véis)? Como é o envolvimento dos colaboradores?

P4 | Conte como é o processo de elaboragéo do relatério de sustentabilidade?

P5 | Quais foram os principais desafios para incluir a sustentabilidade na organizacao?

P6 | Quais foram os principais beneficios de incluir a sustentabilidade na organizacdo?

p7 Na sua opinido, que estratégia/estratégias melhor refletem o foco da empresa com a
sustentabilidade?

Como é o envolvimento dos fornecedores nas questdes de sustentabilidade da empresa?

P8 Quais séo as atividades/politicas desenvolvidas no contato com o fornecedor?

A empresa tem uma area/equipe de pesquisa e desenvolvimento? Como sao definidas as
P9 |prioridades dessa area? Essa area/equipe tem entre seus objetivos desenvolver produtos
sustentaveis? Conte sobre a rotina dessa area/equipe.

P10 | Quais séo as estratégias de inovagdo da empresa? Como a sustentabilidade corporativa se
relaciona com as estratégias? Quais sdo os critérios utilizados para definir um novo produto?

QUADRO 15 — QUESTIONARIO — CONSTRUCTO SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA
Fonte: A autora (2016).

3.2.2 Modelo de negdcio:

D.C.: Modelo de negdcio retne os elementos que orientam a forma com a
gual a empresa agrega valor aos clientes, atrai clientes para pagar o valor e
converte esses pagamentos em lucro (TEECE, 2010). O modelo de negdcio
apresenta como a organizacao cria, entrega e se apropria de valor (MEIRELLES,
2015).

D.O.: O modelo de negdcio foi operacionalizado considerando cinco

processos descritos no QUADRO 16.
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PROCESSOS
Criacéo de valor -Infraestrutura organizacional (recursos
utilizados e processos)
Entrega de valor - Proposicéo de valor
- Canais
- Segmento de mercado
Captura de valor - Mecanismos de captura de valor

QUADRO 16 — OPERACIONALIZAGCAO CONSTRUTO MODELO DE NEGOCIO
Fonte: A autora (2016).

Esse constructo foi pesquisado considerando informacdes obtidas durante
entrevista semiestruturada e por analise documental. As perguntas realizadas para
a identificagdo do constructo aparecem destacadas no QUADRO 17. A anédlise
documental se concentrou no Relatério de Sustentabilidade e site das empresas

participantes da pesquisa.

Modelo de negécio da empresa
P11

Quais sdo os principais produtos/servicos da empresa?

P12 [ Quais sdo os principais processos para a producéo desses produtos/servicos?

Quais sdo os principais recursos utilizados pela empresa para a producdo de seus
P13 [ produtos/servicos?
P14 [ Como a empresa entrega valor para seus clientes?

p15 | Qual é o mercado que a empresa atende?
P16 [ Como a empresa é remunerada pelo valor entregue ao cliente?

QUADRO 17 — QUESTIONARIO — CONSTRUCTO MODELO DE NEGOCIO
Fonte: A autora (2016).

3.2.3 Modelo de negdcio sustentavel:

D.C.: O modelo de negécio sustentdvel define a légica de como a
organizacao cria, entrega e captura valor econémico, ambiental e social de forma
simultanea (JOYCE et al.,2015).

D.O.: Para analisar o modelo de negdcio sustentavel serdo utilizados os
componentes definidos por Stubbs e Cocklin (2008), que aparecem na FIGURA 3.
O levantamento desses componentes foi realizado por meio de entrevistas

semiestruturadas e da analise documental.



75

ATRIBUTOS
ESTRUTURAIS

Lobbying por

Sistema de
aproximacao
cooperativo e
colaborativo

mudancas legais

Avaliacéo externa
abordagem TBL

Institucionalizar
sustentabilidade nos
negaocios
Habilidade de
engajamento

Retencdo de stakeholders

receitas de capital
local

AMBIENTE
SOCIOECONOMICO

Espirito de
comunidade

Construcéo de
relacionamentos
de confianca

Engajamento dos
stakeholders

CAPACIDADES

Adesédo ORGANIZACIO
stakeholders

Canais de consulta

NAIS INTERNAS

Relevéncia da cooperacdo/

Apoio do investidor par;

ATRIBUTOS
CULTURAIS

Reducéo do
CONSUMo

a sustentabilidade

Melo Ambiente como
stakeholder

Demanda stakeholders colaboracéo
Sistema de agregada ;
circuito fechado Tripla -
estratégia Modelo de LOBBYING
Alinhamento do" ambiental pensamento
sistema de gestéo sustentavel

do desempenho
Comunicacéo
educativa
Modelo de
SEervicos

Alinhamento entre
stakeholdere acionista

Foca no longo-prazo
Ecossistemas
industriais e redes de
stakeholders

Lucro € um meio, néo

um fim
Expectativas

moderadas por
resultados de curto
prazo

FIGURA 3 - COMPONENTES DE UM MODELO DE NEGOCIO SUSTENTAVEL
Fonte: Stubbs e Cocklin (2008), adaptado pela autora (2016).

O QUADRO 18 apresenta as perguntas do roteiro de entrevista que foi
utiizado para identificar os componentes do constructo. Os documentos

consultados complementarmente foram o Relatorio de Sustentabilidade e o site das
empresas.

(continua)

Modelo de negdcio sustentavel da empresa

Quais os fatores principais utilizados pela empresa para medir seu desempenho? Ha
PPR/PPL? Quais séo os critérios para esse programa?

A empresa tem conhecimento das expectativas dos seus stakeholders? Quais séo as

estratégias de relacionamento e engajamento com stakeholders? Quais os objetivos
pretendidos com essas estratégias?

Quais sédo as estratégias de comunicacao adotadas pela empresa para abordar a
sustentabilidade com seus stakeholders?

Como séo os instrumentos de educacéo na sustentabilidade para os colaboradores e
demais stakeholders?

Dos projetos de sustentabilidade, quais sdo desenvolvidos nas regides proximas as
P21 [unidades?

QUADRO 18 — QUESTIONARIO — CONSTRUCTO MODELO DE NEGOCIO SUSTENTAVEL
Fonte: A autora (2016).

P17

P18

P19

P20
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(concluséo)

Quais sédo as estratégias para evitar impactos ambientais negativos? No caso de
ocorrerem, quais sdo os procedimentos? A empresa promove alguma acao
P22 ["restaurativa"?

Seu processo produtivo gera efluente ou outro tipo de residuo?
P23 A) Como é tratado?

Ou

B) Como a empresa conseguiu eliminar seus efluentes?

P24 | Qual é o comportamento dos acionistas em relagéo aos investimentos realizados em
iniciativas sustentaveis?

P25 | Que iniciativas a empresa adota para promover o consumo sustentavel?

Mudanc¢as no modelo de negdcio

Em que medida as praticas de sustentabilidade impactaram na maneira de fazer seus
P26 [negodcios (o envolvimento com iniciativas internacionais de acompanhamento da
sustentabilidade impactaram na empresa)?

Caso tenham ocorrido mudancgas a partir da sustentabilidade, descreva o tipo de
P27.1 [ mudanca nos valores criados pela empresa. Algum valor foi descontinuado, a partir da
sustentabilidade?

P27.2 | Descreva o tipo de mudanca na forma de entrega pela empresa. Alguma forma de
entrega do valor ao cliente foi descontinuada a partir da sustentabilidade?

P27.3 | Descreva o tipo de mudanca na forma de capturar valor. Alguma forma de capturar valor
foi descontinuada, a partir da sustentabilidade?

A partir da sustentabilidade, a empresa:

P28 |- criou novos produtos?

- desenvolveu novos processos?

- definiu/captou novos mercados?

- utiliza outros recursos? Ou diminuiu o uso de algum deles? Priorizou outros?

QUADRO 18 — QUESTIONARIO — CONSTRUCTO MODELO DE NEGOCIO SUSTENTAVEL
Fonte: A autora (2016).

3.3 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Conforme recomenda Gil (2002), a classificacdo da pesquisa depreende-
se do objetivo geral. Nesse sentido, trata-se de pesquisa que em relacdo a sua
finalidade ¢é definida como pesquisa aplicada, com objetivos exploratério-
descritivos. E do tipo exploratério, pois apresenta uma analise bibliografica sobre o
problema de pesquisa, a sustentabilidade corporativa e modelo de negdcio, e avalia
a organiza¢do com o intuito de obter um entendimento préatico do tema. E também
uma pesquisa descritiva, pois descreve 0s casos estudados com o propdsito de
analisar as mudancas nos modelos de negdécios das organizacdes estudadas a
partir de elementos da sustentabilidade corporativa.

A pesquisa tem abordagem qualitativa, pois o problema de pesquisa
procura entender um fendbmeno perguntando-se “como”; e indica que o fendbmeno

ocorre em um ambiente natural.
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Pelas caracteristicas dos temas estudados e da pergunta de pesquisa
sugerida, o estudo sera conduzido com uma pesquisa de campo, realizada por meio
de entrevistas com gestores das empresas participantes e da analise de
documentos, em especial o relatorio de sustentabilidade da empresa.

Finalmente, quanto ao aspecto da temporalidade, trata-se de uma pesquisa
de corte transversal com aproximacao longitudinal, considerando que seu propdésito

€ avaliar o desenvolvimento do fenbmeno ao longo dos anos.

3.4 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A estratégia de pesquisa adotada neste trabalho € o estudo de caso. A
definicdo da estratégia esteve orientada pelas trés condi¢cdes destacadas por Yin
(2005):

1) A questédo de pesquisa do estudo € de tipo explanatéria, com o intuito
de responder “como” as estratégias de sustentabilidade de
organizacdes empresariais afetam a forma como elas criam, entregam
e capturam valor.

2) Os comportamentos analisados nesta pesquisa ndo sao passiveis de
controle, como ocorre em experimentos em laboratério.

3) O estudo analisa um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto

da vida real.

Ao preencher essas trés condi¢bes, o estudo de caso constitui-se na
estratégia mais adequada a ser adotada nesta pesquisa (YIN, 2005).

Para aumentar capacidade de generalizacdo da analise, dar robustez ao
estudo e possibilitar melhor compreensdo do fendbmeno estudado pelas multiplas
evidéncias coletadas, esta pesquisa € decorrente de um projeto de casos multiplos
(YIN, 2005; EISENHART; GRAEBNER, 2007).

A pesquisa foi conduzida de acordo com o0 modelo metodoldgico proposto
por Eisenhart (1989) para estudo de caso. O modelo esta representado na FIGURA
4,
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1. Iniciar a pesquisa: elaboracdo da questdo de
pesquisa e seus constructos

2. Selecionar os casos : especificagdo da populacdo

3. Estruturar instrumentos e protocolo de pesquisa:
definicdo dos métodos de coleta de dados

4. Entrar no campo: coleta de dados

5. Analisar os dados: andlise cruzada dos casos

6. Estruturar evidéncias: tabulacdo das evidéncias para
cada constructo

7. Envolver a literatura: comparagéo com a literatura

8. Fechamento: conclusdo do estudo

FIGURA 4 — MODELO METODOLOGICO ESTUDO DE CASO
Fonte: Eisenhart (1989), adaptado pela autora (2016).

3.5 0OS CASOS DE PESQUISA

O desenvolvimento da pesquisa esteve limitado pela disponibilidade de
participacédo das empresas, o tempo de coleta dos dados e recursos financeiros. A
selecdo das empresas respeitou dois critérios: empresas do setor industrial com
operacdes no estado do Parana; compromisso publico com a sustentabilidade,
formalizado pela publicacéo periddica do relatério de sustentabilidade nos ultimos
cinco anos.

Foram convidadas a participar da pesquisa sete industrias. Desse total,
quatro se disponibilizaram a participar do estudo. O processo de coleta de dados
foi disponibilizado em sua totalidade apenas por trés empresas, as quais foram
consideradas no estudo: Itaipu Binacional, Novozymes e a Empresa Alfa (aguarda-
se a carta de autorizagcdo para divulgacdo do nome da empresa). As empresas
participantes sdo representantes industriais do setor elétrico, biotecnologia e
sucroalcooleiro e tém suas atividades industriais localizadas nas regifes oeste,

noroeste e metropolitana de Curitiba, no estado do Parana.
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A ltaipu Binacional destaca-se em ambito nacional por seu compromisso
com o desenvolvimento sustentavel, demonstrado pelos diversos prémios que ja
recebeu. A area industrial esta localizada na cidade de Foz do Iguagu, e constitui-
se na maior industria da regido oeste do estado.

A Novozymes é uma multinacional de origem dinamarquesa, instalada ha
mais de 40 anos no Brasil, no municipio de Araucaria, terceira cidade com o maior
PIB do estado. E uma industria do ramo de biotecnologia, com atividade intensiva
em tecnologia.

A Empresa Alfa é industria do ramo sucroalcooleiro e sua atividade
produtiva ocorre na regido oeste do Parand e Mato Grosso do Sul. Esta entre as

dez maiores empregadoras do setor industrial paranaense.

3.6 TECNICAS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

Yin (2005) afirma que estudos de caso devem ser analisados a partir de
documentos, arquivos, observacdes ou entrevistas. Nesse sentido, este estudo se
propds a realizar analise documental e aplicacdo de entrevistas.

A analise dos documentos foi fundamental para conhecer as estratégias
sustentaveis adotadas pelas organiza¢fes estudadas, assim como os modelos de
negocio da organizacdo. Foram utilizados os relatérios de sustentabilidade
publicados anualmente e que estdo disponiveis em formato eletrénico no site das
empresas e no site do GRI. Adicionalmente, foram consultados artigos académicos,
publicacdes em jornais e sites das empresas.

As entrevistas permitiram conhecer os modelos de negdécio e os modelos
de negdcio sustentaveis das empresas e avaliar como as estratégias sustentaveis
dinamizam esses modelos. Tratou-se de entrevistas semiestruturadas, realizadas
com atores relevantes para o0 planejamento e execucdo das acOes de
sustentabilidade corporativa e na gestdo do negécio. O QUADRO 19 apresenta as

técnicas de coleta e a area entrevistada.
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Empresa Técnica de coleta de dados Area informante

Itaipu Binacional I11. Assessoria da Diretoria-Geral

do Brasil

12. Superintendéncia de Compras
- . N1. Vice-presidéncia de Assuntos

Andlise docqmental & CITHED Corporativos e Sustentabilidade

Empresa Alfa ST ESTUIIERER Al. Diretoria Geral

A2. Diretoria Administrativa

A3.Geréncia Financeira

A4. Geréncia RH

A5. Geréncia RH (analista)

QUADRO 19 — TECNICAS DE COLETA DE DADOS E AREA INFORMANTE
Fonte: a autora (2016).

Novozymes

Foram realizadas quatro visitas para a coleta de dados por meio de
entrevistas, que totalizaram sete horas de gravagdo - em média a entrevista em
cada empresa durou duas horas e vinte minutos. O conteudo das entrevistas foi
transcrito com o apoio do software Express Scribe Transcriptions. As informacoes
coletadas decorrentes da analise de documentos foram organizadas em relatorios.
Os dados foram inseridos no software Atlas.ti e organizados conforme as categorias
de analise descritas na secao “Definicdo das categorias da analise”.

A analise e interpretacdo dos dados foram realizadas por meio da analise
de conteudo, que é definida como um conjunto de técnicas de analise da
comunicacdo (BARDIN, 1977). Seguiram-se as etapas do processo de analise de

conteudo sugeridas por Bardin (1977):

1. Anadlise do conteudo: realizada em trés fases a) Pré-analise — leitura e
organizacdo dos dados; b) Exploracdo dos materiais — codificagdo dos
dados e tratamento das informacgfes; c) Tratamento dos resultados —
significacdo das informacdes.

2. Codificacdo: organizacéo das informacg6es por codigos de acordo com a
operacionalizacao dos constructos.

Categorizacao: classificacédo das informacoes.
Inferéncia: analise e conclusdo das relacbes encontradas nas

informagdes coletadas.
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3.7 VALIDADE E CONFIABILIDADE

A validade e a confiabilidade se constituem em testes l6gicos para garantir
a qualidade da pesquisa cientifica (YIN, 2005). Paiva Junior, Ledo e Mello (2011)
destacam que a validade esta relacionada a capacidade de os meétodos de
pesquisa qualitativa alcancarem, fidedignamente, os objetivos da pesquisa. A
confiabilidade se refere a possibilidade de reproduzir a pesquisa, alcangando
resultados semelhantes.

Para garantir a validade e a confiabilidade deste estudo, foram adotadas
estratégias sugeridas por Paiva Junior, Ledo e Mello (2011). Foram considerados:
triangulacéo; construcdo do corpus de pesquisa; descricado clara, rica e detalhada;
feedback dos informantes e de estudiosos da Administragao.

A triangulacdo sugere que a pesquisa considere a coleta e uso de
diferentes dados e informacdes sobre o tema estudado. Nesse sentido, esta
pesquisa utilizou, fundamentalmente, trés fontes diferentes de dados: dados
descritos no relatério de sustentabilidade das empresas participantes do estudo;
informacOes oferecidas durante a entrevista; e outros materiais informativos
disponibilizados pela empresa, como folder e site.

A construcéo do corpus de pesquisa se refere a garantia de esgotamento,
ou da saturacédo dos dados coletados. Para alcancar esse critério nesse estudo, o
processo de coleta de dados em cada empresa néo teve a definicdo de um nimero
limite de entrevistas. Essa questao foi determinada para cada caso, com o intuito
de garantir a saturacao das informagdes em cada empresa.

A descricéo clara, rica e detalhada € uma estratégia para garantir que o
caminho percorrido na pesquisa possa ser realizado por outros pesquisadores. O
capitulo 4 dedica-se a descricdo detalhada dos casos analisados e descreve todas
as ferramentas metodolégicas para permitir sua reaplicabilidade.

Finalmente, o critério feedback dos informantes propde a confrontacao das
informacOes fornecidas e o consentimento dos participantes. A pesquisa
considerou a entrevista semiestruturada como um dos critérios para coleta de
dados, pois permite que durante as entrevistas o pesquisador possa ir validando
informacdes. Além disso, todas as empresas participantes foram consultadas sobre

seu consentimento para a publicacdo das informacdes coletadas.
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3.8 MATRIZ DE AMARRACAO TEORICA E METODOLOGICA

A matriz de amarracdo apresenta de forma resumida as informagdes
tedricas e metodoldgicas que orientaram 0 processo de pesquisa dessa

dissertacdo. A matriz aparece no QUADRO 20.



(continua)
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Questdo de pesquisa

Como as praticas de sustentabilidade estéo relacionadas aos processos do modelo de negécio das organizacbes?

Objetivo geral

Analisar a relacdo entre as préticas de sustentabilidade e o modelo de neg6cio de empresas do ramo industrial no estado do Parana

Referencial tedrico

Amit e Zott (2001); Andrews (1996); Bansal (2005); Beattie e Smith (2013); Birkin et al. (2009a); Birkin et al. (2009b); Bocken et al. (2014); Cook e Smith (2012);
Credidio e Mao (2010); DaSilva e Trkman (2013); Etzion e Ferraro (2010); Gladwin et al. (1995); Gulati, Nohria e Zaheer (2000); Hart e Milstein (2004); Elkington
(2012); Itacarambi (2014); Joyce et al.(2015); Kraemer (2005); Lambert (2008); Lambert e Davidson (2013); Lapponi (2007); Linnenluecke et al. (2009);
Linnenluecke e Griffiths, (2013); Ludeke-Freund (2009); Ludeke-Freund (2010); Lyndgreen e Wynstra (2005); Magretta (2002); Marrewijk e Were (2003); Marshall
e Brown (2003); Meirelles (2015); Milanez (2009); Montemaria e Nielsen (2012); Montiel e Delgado-Ceballos (2014); Montiel (2008); Morris et al. (2005); Nidumolu
et al. (2009); Osterwalder (2004); Osterwalder e Pigneur (2010); Porter (1991); Schaltegger et al. (2015); Shafer et al. (2005); Sharma (2002); Sharma e Henriques
(2005); Shrivastava (1995); Stiglitz, Sen e Fitoussi (2012); Stubbs e Cocklin (2008); Szekely e Knirsch (2005); Teece (2010); Waller-Hunter (2002); Zott et al.
(2011); Zott e Amit (2010).

Forma de coleta de dados

Analise documental e entrevistas semiestruturadas realizadas com atores relevantes para o planejamento e execucéo das acdes de sustentabilidade corporativa
e na gestéo do negdcio

Perguntas de pesquisa Questbes do roteiro de entre vistas

1. Quando a sustentabilidade passou a ser foco da organizacéo? Que fatores motivaram a empresa a focar na

sustentabilidade?

Ha quanto tempo a empresa elabora o relatério anual de sustentabilidade (formal)?

Como foi o processo de inclusdo da sustentabilidade na organizacdo? Quem foi/foram o(s) responsavel(veis)? Como é o

envolvimento dos colaboradores?

Como é o processo de elaboracao do relatério de sustentabilidade?

Quais foram os principais desafios para incluir a sustentabilidade na organizacdo?

Quais foram os principais beneficios de incluir a sustentabilidade na organizacéo?

Que estratégia/estratégias melhor refletem o foco da empresa com a sustentabilidade?

Como é o envolvimento dos fornecedores nas questdes de sustentabilidade da empresa? Quais sdo as

atividades/politicas desenvolvidas no contato com o fornecedor?

A empresa tem uma area/equipe de pesquisa e desenvolvimento? Como séo definidas as prioridades dessa area? Essa

area/equipe tem entre seus objetivos desenvolver produtos sustentaveis? Conte sobre a rotina dessa area/equipe.

10. Quais sao as estratégias de inovacao da empresa? Como a sustentabilidade corporativa se relaciona com essas
estratégias? Quais sao os critérios utilizados para definir um novo produto?

wmn

Como a sustentabilidade
corporativa  ocorre nas
organizacfes?

©No oA

©

QUADRO 20 - MATRIZ DE AMARRACAO TEORICA E METODOLOGICA
Fonte: a autora (2016).
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Como sdo os modelos de
negécios dessas
organizacfes?

11.
12.
13.
14.
15.
16.

Quais sdo os principais produtos/servicos da empresa?

Quais sdo os principais processos para a producao desses produtos/servicos?

Quais sdo os principais recursos utilizados pela empresa, para a producdo de seus produtos/servicos?
Como a empresa entrega valor para seus clientes?

Qual é o mercado que a empresa atende?

Como a empresa é remunerada pelo valor entregue ao cliente?

Quais mudangas ocorrem
nos processos do modelo de
negécio decorrentes da
sustentabilidade
corporativa?

26.

27.

27.

27.

28.

Em que medida as praticas de sustentabilidade impactaram na maneira de fazer seus negécios (o envolvimento com
iniciativas internacionais de acompanhamento da sustentabilidade impactaram na empresa)?

I) Caso tenham ocorrido mudancgas a partir da sustentabilidade, descreva o tipo de mudanca nos valores criados pela
empresa. Algum valor foi descontinuado, a partir da sustentabilidade?

II) Descreva o tipo de mudanca na forma de entrega pela empresa. Alguma forma de entrega do valor ao cliente foi
descontinuada, a partir da sustentabilidade?

IIl) Descreva o tipo de mudanca na forma de capturar valor. Alguma forma de capturar valor foi descontinuada, a partir da
sustentabilidade?

A partir da sustentabilidade, a empresa: criou novos produtos?; desenvolveu novos processos?; Definiu/captou novos
mercados?; Utiliza outros recursos? Ou diminuiu o0 uso de algum deles? Priorizou outros?

Como as praticas de
sustentabilidade estédo
relacionadas aos processos
identificados em seus
modelos de negécio?

17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

24.
25.

Quais os fatores principais utilizados pela empresa para medir seu desempenho? Ha PPR/PPL? Quais sao os critérios
para esse programa?

A empresa tem conhecimento das expectativas dos seus stakeholders? Quais séo as estratégias de relacionamento e
engajamento com stakeholders? Quais os objetivos pretendidos com essas estratégias?

Quais sédo as estratégias de comunicacao adotadas pela empresa para abordar a sustentabilidade com seus stakeholders?
Como sdao os instrumentos de educacdo na sustentabilidade para os colaboradores e demais stakeholders?

Dos projetos de sustentabilidade, quais sdo desenvolvidos nas regides proximas as unidades?

Quais sdo as estratégias para evitar impactos ambientais negativos? No caso de ocorrerem, quais sao 0os procedimentos?
A empresa promove alguma acéo "restaurativa"?

Seu processo produtivo gera efluente ou outro tipo de residuo? Como é tratado? E/ou como a empresa conseguiu eliminar
seus efluentes?

Qual é o comportamento dos acionistas em relacdo aos investimentos realizados em iniciativas sustentaveis?

Que iniciativas a empresa adota para promover 0 consumo sustentavel?

QUADRO 20 - MATRIZ DE AMARRAGCAO TEORICA E METODOLOGICA
Fonte: a autora (2016).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Apresentado o referencial tedrico que orienta esta pesquisa e descritos 0s
procedimentos metodolégicos que guiaram o estudo, neste capitulo sao
apresentados os resultados da pesquisa de campo. A coleta dos dados foi
conduzida no periodo de outubro a dezembro de 2015, e envolveu trés empresas
com operacdao industrial no estado do Parana e com compromisso publico com a
sustentabilidade, materializada pela publicacdo de relatorio de sustentabilidade ha
pelo menos cinco anos.

As informagdes coletadas séo resultado de entrevistas pessoais realizadas
com liderancas estratégicas das organizacfes pesquisadas e da analise de
documentos, em especial o relatério de sustentabilidade elaborado segundo os
critérios do GRI.

O capitulo reune as seguintes informacdes: apresentacdo dos casos de
pesquisa, individualmente, de acordo com as categorias de analise definidas para
0 estudo; e analise cruzada dos dados com o objetivo de examinar os resultados

encontrados de forma conjunta.

4.1 CASO 1-EMPRESA ITAIPU BINACIONAL?

4.1.1 Descricao do Caso

A descricdo do caso é decorrente de informacdes fornecidas no relatério
de sustentabilidade da empresa, assim como informa¢cdes em sua pagina web.

A ltaipu Binacional é uma industria brasileira e paraguaia, do setor elétrico,
fundada em 1974, momento no qual se constituiu para gerenciar a construcdo da
usina. Em 1984, apos a conclusdo das obras, inicia as operacdes para producao

de energia. A empresa foi criada e € administrada pelo Tratado de Itaipu — decreto

8 A forma de apresentacdo das informacgGes e dados coletados pela pesquisadora, a interpretacdo
deles extraida, as conclusbes e as opinides contidas no trabalho académico ndo expressam de
forma alguma a posicao da ITAIPU, sendo de responsabilidade exclusiva da pesquisadora.



86

legislativo que regulamenta o aproveitamento hidrelétrico dos recursos hidricos do
Rio Parana.

A empresa possui unidades operacionais, com area industrial da usina e
escritorios, em Foz do Iguacu, Santa Helena, Guaira e Curitiba. Também escritorios
em Brasilia e S&o Paulo. No Paraguai, a sede estd em Assuncao e escritorio em
Cidade de Leste. A empresa gera 3.167 empregos diretos nos dois paises. No lado
brasileiro, sédo 1.415 empregados.

Sua atividade industrial é gerar energia elétrica. A producao de 2014 foi de
87,8 milhdes de megawatts-hora (MWh). Lidera o ranking mundial de producéo,
com 2,2 bilhdes de MWh (energia suficiente para suprir a necessidade de consumo
de energia no planeta durante 37 dias). E responsavel pelo fornecimento de 14%
da energia consumida no Brasil, e atende 79% da demanda do Paraguai. Sua
eficiéncia operacional tem sido exemplo para outros paises (ITAIPU, 2014).

Tanto por sua forma de gestéo, por meio do modelo de cooperacao paritaria
entre dois paises, como por sua eficiéncia operacional, a Itaipu Binacional tem sido
exemplo para usinas e barragens em todo o mundo. E o caso da india e do Nepal,
que estdo desenvolvendo projeto para construcao de hidrelétrica binacional, ou o
caso da China, que encaminhou funcionarios da usina hidrelétrica de Trés
Gargantas para realizar treinamento na unidade de Foz do Iguagu (Entrevistado 11).

Sua missdo, que foi revista em 2003 para incluir aspectos da
sustentabilidade, é gerar energia elétrica de qualidade, com responsabilidade social
e ambiental, impulsionando o desenvolvimento econémico, turistico e tecnoldgico
sustentével, no Brasil e no Paraguai. Como destaca Jorge Samek, Diretor-Geral
brasileiro, a empresa reforca seu compromisso com a exceléncia em geracao de
energia e com a sustentabilidade por meio de sua visdo para 2020, que visa
consolidar a “Itaipu Binacional como a geradora de energia limpa e renovavel com
melhor desempenho operativo e as melhores praticas de sustentabilidade do
mundo, impulsionando o desenvolvimento sustentavel e a integracao regional’
(ITAIPU, 2014, p. 10).

Por seu tamanho e complexidade de negécio, a Itaipu Binacional constitui-
se em um agente responsavel pelo desenvolvimento sustentavel dos paises onde
atua. Como destacam Porter e Kramer (2011), as organizacfes empresariais sdo

responsaveis pela lideranca desse debate. A proxima secdo apresenta as
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estratégias organizacionais realizadas pela Itaipu com o propdsito de promover a
sustentabilidade corporativa.

4.1.2 Sustentabilidade Corporativa

A ltaipu tem compromisso formal com a sustentabilidade, por meio da
publicacdo anual de relatorios, desde 2003. No entanto, seu comprometimento com
questbes relacionadas ao triple bottom line € mais antiga (Entrevistado I11).
Destacam-se iniciativas sociais no inicio das operac¢des da usina, quando, por
exemplo, acompanhou e indenizou familias que tiveram propriedades
desapropriadas para a formacéao do reservatorio. Ou iniciativas ambientais, como a
operacdo Mymba-kuera (Caca-bicho em tupi-guarani) que envolveu 160
empregados, durante 19 dias, no resgate de espécies de animais da regido que
seriam afetados pela area de alagamento e que culminou com a inauguragcao do
Refligio Biolégico Bela Vista, ou Refugio de Itaipu, em 1984, uma unidade de
protecdo que iniciou como refligio para animais resgatados e que, atualmente,
também pesquisa a producdo de mudas florestais, a reproducdo de animais
silvestres em cativeiro e a recuperacéo de areas degradadas (NOSSA HISTORIA,
2016).

Os dados das entrevistas revelam que o debate sobre a sustentabilidade
se fortaleceu na organizacao nos ultimos 12 anos e pode ser caracterizado por dois
elementos: a primeira caracteristica determinante para o fortalecimento das
discussbes sobre como a empresa deve considerar o triple bottom line nas suas

atividades foi a lideranca da Diretoria brasileira.

Para responder sobre os fatores que motivaram ser a sustentabilidade
foco da empresa é necessario voltar a 2003, quando a nova diretoria foi
constituida (...). Mas, em especial, pela presenca do Diretor Geral
brasileiro, Jorge Samek, que conduziu rediscusséo da viséo e objetivos da
empresa (Entrevistado 11).

Em 2003, apos a eleicdo presidencial no Brasil, tomou posse a nova
diretoria da Itaipu. Jorge Samek, Diretor-Geral brasileiro, coordenou processo de
rediscussao da visao e dos objetivos da empresa, que se configurou em 2005 com
um novo plano empresarial — Plano Empresarial 2020 ou Visao 2020 (Entrevistado
11; ITAIPU, 2014).
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Um segundo elemento foi a conjuntura internacional. Toda a década de
1990 e 2000 pode ser caracterizada por intenso trabalho das Nag¢des Unidas em
prol do desenvolvimento sustentavel. Organizacdes publicas e privadas foram
convidadas a participar dessas reflexdes, e a Itaipu, em especial no caso da
Conferéncia Rio+20, sentiu-se engajada e comprometida. “A questdo da
sustentabilidade apareceu de forma muito expressiva, por diversas circunstancias,
mas fundamentalmente porque a palavra sustentabilidade esta consagrada com as
Nacdes Unidas, na Rio+20” (Entrevistado I1).

O processo de incluséo da sustentabilidade na empresa exigiu dois anos
de discussdo e de envolvimento da margem paraguaia e brasileira, para a
configuracdo do novo plano empresarial, que tem destaque especial para a
sustentabilidade, tanto na descricdo de sua visdo, como em seus objetivos
estratégicos. Esse foi um periodo, como afirma o Entrevistado |1, para que a
empresa reavaliasse seu papel, definisse seus objetivos a partir da sua expectativa
de insercao na sociedade. “A Itaipu é uma empresa que dialoga sobre diferentes
assuntos e busca junto com outros atores superar 0s problemas que estdo em seu
entorno” (Entrevistado 11). Esse protagonismo tem fortalecido a marca da empresa,
gue esta associada a sustentabilidade, e viabilizado o investimento em outras
areas, como, por exemplo, no desenvolvimento de novas fontes de energias
renovaveis, mobilidade sustentavel, integracdo regional e desenvolvimento
territorial, inovacdes tecnoldgicas e o turismo sustentavel (ITAIPU, 2014).

Além da diretoria, que é quem sustentou e sustenta, dentro da empresa, a
visdo 2020, o Sistema de Planejamento e Controle (SPC) da Itaipu foi um ator
relevante no processo de inclusdo da sustentabilidade na organizacao
(Entrevistado 11). Esse sistema se dissemina por todas as areas da empresa,
envolvendo as diretorias e as superintendéncias em uma teia de relacionamentos
orientada para a programacao, planejamento e controle de ac¢bes, programas,
planos e projetos. “S&o o comando geral da empresa e sua participacdo nesse
processo foi fundamental” (Entrevistado 11). Ainda em 2011 foi instituido o Sistema
de Gest&o da Sustentabilidade (SGS). E um sistema interno e de tipo transversal,
porque ndo compde a estrutura de mando da empresa. O objetivo do SGE é
promover a integracao entre as trés dimensdes da sustentabilidade, as areas e os
projetos da empresa. “Trata-se de um sistema colaborativo que oferece

informagdes para que diretores, superintendentes e gerentes possam tomar as
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melhores decisGes, ou corrigir programas e projetos, sempre em busca da
sustentabilidade” (Entrevistado 11).

Dentre suas atividades, o SGS define programacao de eventos, palestras,
cursos para promover o engajamento dos empregados. O objetivo principal dessas
acOes € aproximar o conceito da sustentabilidade de todos os &mbitos da empresa.
O documento que regulamenta o SGS prevé que todos os empregados adotm
comportamento sustentavel e que a comunidade externa os reconhega como seres
sustentaveis — pessoas que tém preocupacdo com a sociedade, com 0 meio
ambiente, com questbes econbmicas, com o desenvolvimento, com a
empregabilidade, enfim, com o desenvolvimento sustentavel (Entrevistado 11).
Como destaca o coordenador do SGS, “trata-se de um sistema que esta em
processo de aprimoramento e avaliacdo, ao mesmo tempo em que reforca o carater
inovador da Itaipu” (Entrevistado I1).

Quanto ao envolvimento dos demais stakeholders nas questbes de
sustentabilidade, a empresa nao tem estruturado um processo formal de
engajamento; no entanto, desenvolveu algumas estratégias para promover sua
participacdo na elaboragcao, planejamento, execucdo e avaliagdo de programas,
projetos e acdes. As Oficinas do Futuro sdo espacgos para promover o dialogo e a
participacdo de atores sociais na realizacdo de diagnostico e elaboragdo de plano
de ac&o, no ambito do programa Cultivando Agua Boa, que envolve diversos
municipios do entorno. Os Comités Gestores Locais sdo ambientes de promocao
da gestéo participava para a recuperacao de microbacias. O Programa Oeste em
Desenvolvimento € outro instrumento para engajamento dos stakeholders e prevé,
com investimento de recursos publicos e privados, ampliar oportunidades de
geracdo de emprego e renda (ITAIPU, 2014). O Programa de Desenvolvimento de
Fornecedores, criado em 2014, constitui-se em instrumento para disseminagéao da
cultura da sustentabilidade entre fornecedores da Itaipu (Entrevistado 12).

Este é o contexto geral das iniciativas que a empresa utiliza para promover
o desenvolvimento sustentavel. Na sequéncia, se apresenta descricdo das
estratégias de sustentabilidade da Itaipu Binacional, avaliando de forma individual
0s trés pilares: econdmico, social e ambiental.

Destaca-se que essas informacdes foram compiladas do relatério de
sustentabilidade da empresa (ITAIPU, 2014). Para o caso da Itaipu, o relato adotou

a metodologia da ultima geracdo do GRI, o G4, que passou por auditoria externa
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realizada pela empresa KPMG Risk Advisory Service Ltda. Essas informagdes

foram complementadas com os dados coletados nas entrevistas.

4121 Dimensao econdémica

Em relagdo ao desempenho econdmico da Itaipu Binacional, destaca-se
sua estabilidade no mercado de energia por meio do Tratado de Itaipu que
assegura a venda integral da energia gerada (ITAIPU, 2014, p. 43). A empresa
cumpriu integralmente com suas obrigacdes referentes a pagamentos de royalties,
juros e amortizacdo de divida por empréstimos e financiamentos (ITAIPU, 2014, p.
50). Essa estabilidade econdmica da empresa foi reconhecida pela agéncia de risco
Moody’s, que pela primeira vez concedeu avaliacdo internacional, classificando-a
em grau médio de investimento (ITAIPU, 2014, p. 45). Em 2014, a empresa gerou
de riqueza o equivalente a US$ 3,4 bilh6es. Em parceria com outras instituicbes
(instituicdbes de ensino, pesquisa, empresas publicas e privadas), desenvolveu
projeto de plataforma de energias renovaveis e veiculo elétrico, oportunidades
geradas pelas mudancas climaticas (ITAIPU, 2014). De adeséo voluntaria, 99% dos
empregados aderiram ao plano de previdéncia complementar oferecido. Para o
desenvolvimento de novos projetos, a Itaipu recebeu assisténcia financeira do
Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (FNDCT) e da
Financiadora de Estudos e Projetos (Finep) (ITAIPU, 2014).

Em relacdo ao impacto econémico indireto, merece destaque o volume de
recursos pagos em royalties pela utilizacado de recursos hidricos. Para a margem
brasileira, exclusivamente, foram repassados US$ 253,1 milhdes. Desse volume,
45% é repassado para os municipios lindeiros, afetados pelo alagamento da regiédo
(ITAIPU, 2014). Foz do Iguagu teve impactos significativos com a instalagédo da
empresa na cidade, como o aumento do turismo, investimento em estradas,
aeroporto, instalacdes de instituicbes de ensino, hospital, algumas por iniciativa
propria e outras financiadas por outras instituicdes (ITAIPU, 2014, p. 71). A criacao
do Parque Tecnologico Itaipu (PTI), em 2004, € um marco para o desenvolvimento
regional. O PTI, além de expressar o compromisso da empresa com a pesquisa e

o desenvolvimento, “tornou-se o catalizador e propulsor de um dinamico polo
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regional de educacao superior, pesquisa e inovagao tecnologica” (ITAIPU, 2014, p.
4).

Os indicadores de presenca no mercado indicam médias salariais, para
ambos 0s sexos, superior em 300% ao minimo nacional. As posi¢cdes gerenciais
sdo ocupadas por empregados e os conselheiros e diretores nomeados pelos
governos de ambos os paises, em igual numero (ITAIPU, 2014).

As praticas de compras sao definidas na Politica de Compras Sustentaveis,
aprovada em 2013 pela diretoria executiva do Brasil e do Paraguai. A politica define
0s critérios econbmicos, sociais e ambientais que orientam as compras. Sua
implementagdo ocorreu em dois momentos: 0 primeiro, que exigiu capacitacao e
treinamento para o publico interno. O segundo, com orientagc&o e treinamento para
os fornecedores. Entre os principios definidos na politica esta a priorizacao por
fornecedores da regido da usina. A metodologia para as compras sustentaveis,
desenvolvida pela Itaipu, sera reaplicada pelos governos de municipios lindeiros,

contando com a assessoria da empresa (Entrevistado 12).

41.2.2 Dimensao ambiental

A dimensdo ambiental estd diretamente relacionada com a atividade da
Itaipu: seu core business esta intimamente ligado a um escasso recurso natural, a
agua.

No aspecto energia, destacam-se algumas estratégias para a reducao do
consumo de energia e promog¢ao da eficiéncia energética, como e instalagdo de
lampadas LED e de tratamento térmico em alguns prédios; modernizagdo de
elevadores e a substituicdo de aparelhos condicionadores de ar. Iniciou-se a
implantacdo da norma ISO 50.001, voltada a processos eficientes de gestao de
energia. Foi assumido compromisso para a reducéo do uso de diesel e gasolina,
priorizando abastecimento da frota com etanol, com a aquisicdo de veiculos
bicombustivel (ITAIPU, 2014).

Quanto ao aspecto agua, a empresa cumpre resolucdo da Agéncia
Nacional de Aguas, mantendo média de volume de &agua captada, com o
compromisso de ndo afetar significativamente as fontes hidricas (ITAIPU, 2014). A
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adgua utilizada para a producdo de energia ndo sofre alteracdo significativa
(Entrevista 11). Desenvolvem-se projetos de protecdo e recuperacdo das matas
ciliares, controle de eroséo, reducdo da contaminacdo da agua por agrotoxicos e
por efluentes de residuos, especialmente nos municipios lindeiros ao lago de Itaipu.

Destacam-se duas iniciativas orientadoras da gestao de materiais: o projeto
Sanear, Organizar e Manter os Materiais em Estoque — que define critérios e
ferramentas para a gestdo do estoque. Projeto Use bem, que define metodologia
para o uso racional dos materiais de estoque (ITAIPU, 2014).

No aspecto relacionado a emissfes, a empresa desenvolve iniciativas para
o sequestro de carbono, com reflorestamento no entorno do reservatério, politica
de renovacao da frota de veiculos, incentivo ao uso de tecnologias para diminuir
impacto com viagens e troca de equipamento de condicionamento. Ha investimento

no desenvolvimento de tecnologias e projetos de energia renovavel (ITAIPU, 2014).

4.1.2.3 Dimensao social

A ltaipu considera seu capital humano um dos fatores essenciais para a
exceléncia da sua atividade; nesse sentido, desenvolve iniciativas para a gestdo do
conhecimento, equidade, saude e seguranca (ITAIPU, 20114; Entrevista 11).
Destacam-se alguns dos programas para colaboradores: Reviver; Incentivo a
equidade de género; Forca voluntaria; Apoio a aposentadoria; Estagios; Iniciacdo e
incentivo ao trabalho.

Oferece aos funcionarios beneficios de assisténcia médica e odontoldgica,
previdéncia privada e auxilio-educacéo, além de programas internos para identificar
problemas de saude e trabalho preventivo. Estruturou conjunto de canais de
comunicacdo para garantir o envolvimento dos colaboradores (ITAIPU, 2014). A
empresa manifesta preocupagao em garantir a participagao de mulheres em cargos
de geréncia, como destacado na Entrevista 12, que atualmente representam 21%.
O programa de avaliacdo por competéncias permite a gestdo do desenvolvimento
individual e orienta as estratégias de desenvolvimento profissional (ITAIPU, 2014).

A empresa também manifesta compromisso com o desenvolvimento da

comunidade. Nesse sentido, apoia Iniciativas desenvolvidas na regiao



93

(investimentos realizados em 2104 foram de US$ 49 milhdes), em acdes como 0s
Programas de Incentivo ao Turismo, Saude na Fronteira e Energia Solidaria
(ITAIPU, 2014). Além disso, participa de forum sociais, espagos para promover o
desenvolvimento das localidades, como o Conselho de Desenvolvimento
Econdmico e Social de Foz do Iguacgu.

Como destaca Sachs (2009), o alcance do desenvolvimento sustentavel
esta condicionado a atuacdo das organizacbes como advocacy planners,
interagindo com os demais stakeholders. Nesse sentido, a Itaipu desempenha
papel de articulacdo com os demais stakeholders. Um exemplo de destaque € a
negociacdo para a instalacdo da Universidade Federal da Integracdo Latino-
Americana (UNILA) em 2010 (ITAIPU, 2014). Também o apoio na implementacao
do programa Cidades Sustentaveis, que viabilizou a capacitacdo de técnicos

municipais de 53 municipios (Entrevista 12).

4.1.3 Modelo de Negocio Sustentavel

Com base na analise das entrevistas e do Relatorio de Sustentabilidade
apresentados na secdo anterior, a FIGURA 5 ilustra o modelo de negdcio
sustentavel da Itaipu Binacional, de acordo com os pilares do modelo SBM. A
trajetoria da empresa na estruturacdo da sua sustentabilidade corporativa, com a
definicdo especifica de estratégias em prol do triple bottom line, a aproxima do
modelo ideal proposto por Stubbs e Cocklin (2008).
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« Alinhamento do sistema de gestdo do desempenho
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FIGURA 5 - MODELO SBM ITAIPU BINACIONAL

Fonte: A autora (2016), com base em Stubbs e Cocklin, 2008.

Em relagdo aos atributos estruturais, se identificaram o0s seguintes
elementos: elaboracéo de relatério de sustentabilidade, de acordo com os critérios
do TBL; institucionalizacdo da sustentabilidade nos negdcios (missao, visao);
investimento em iniciativas locais; estratégias de comunicacdo com stakeholders;
tripla estratégia ambiental (compensacéo, sustentivel e restauradora); modelo
orientado para a necessidade do cliente; capacidade de articulacdo de
stakeholders; parcerias cooperativas e colaborativas; lobbying governamental;
sistema de circuito fechado e ecossistemas industriais e redes.

Os atributos culturais encontrados foram: construcdo de relacionamentos
de confianca; estratégias de engajamento dos stakeholders (tanto internos, como
externos); relevancia da cooperacdo e do espirito de comunidade; modelo de
pensamento sustentavel; foco no longo prazo; estratégia para consumo
sustentavel; meio ambiente como stakeholder, apoio do investidor e da diretoria;

alinhamento de expectativas; lucro como forma de gerar desenvolvimento.
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4.1.4 Modelo de Negdcio

Com base nos dados coletados por meio das entrevistas e andlise
documental, a seguir descreve-se o modelo de negdcio da empresa.

41.4.1 Proposicao de valor

A ltaipu Binacional foi criada com o objetivo de produzir energia elétrica
para abastecer os mercados brasileiro e paraguaio. E a empresa que mais produziu
energia no mundo, segundo informacdes do Relatdrio de Sustentabilidade (ITAIPU,
2014).

Como se depreende das entrevistas realizadas, o primeiro valor se refere
ao seu compromisso desde o nascedouro: energia elétrica limpa e renovavel em
abundéancia e baixo preco. Hoje a empresa é responsavel por 14% da demanda
brasileira de energia. Ainda que essa demanda siga a tendéncia de diminuir, com
o desenvolvimento de outras fontes de energia (edlica, solar, por exemplo), todos
0S anos a empresa bate recorde de producédo e de eficiencia na producgéo
(Entrevista 11). De acordo com o Relatério de Sustentabilidade, em 2014, a
empresa alcancou indice de eficiéncia de 99,3%,; isso significa aproveitamento

quase total da agua que entra nas turbinas para geracao de energia.

A empresa gera energia elétrica em abundancia. O projeto inicial prevé
producédo de 75 milhdes MWh. Todos os anos, condicionado a quantidade
de chuvas, a producdo tem superado essa estimativa. Trata-se, portanto,
de energia farta e em abundancia, de alta qualidade e firme* (Entrevistado
1).

Além disso, destaca o Entrevistado |1, a empresa cumpre 0 cCompromisso
com o territério onde atua. Compromisso com o desenvolvimento econdémico, social

e ambiental das regides do seu negocio. O papel da empresa nesse processo

4 Energia firme, de acordo com definicdo da Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL),
corresponde a maxima producéo continua de energia que pode ser obtida supondo a ocorréncia da
sequéncia mais seca registrada no histérico de vazées do rio onde esta localizada (disponivel em
<http://www.aneel.gov.br>. Acesso em 17/1/2016).
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ocorre de diferentes maneiras: animando redes e processos, realizando

financiamento diretamente ou desenvolvendo tecnologias.

4.1.4.2 Infraestrutura organizacional

Dois recursos séo considerados essenciais para a producdo da energia:
agua e o capital intelectual. “A agua é o motor das turbinas, no entanto, apenas ela,
é insuficiente” (Entrevistado 11). A empresa possui eficiéncia operacional de 99,3%
(ITAIPU, 2014); para alcancar esse indicador foi necessario estabelecer um sistema
de engenharia complexo para, por exemplo, “realizar a manutencdo do
equipamento, sem paralisar a producéo de energia” (Entrevistado 11).

Quatro elementos influenciam o processo produtivo da empresa: (1) a
disponibilidade dos recursos hidricos, principal matéria prima; (2) unidades
geradoras em perfeitas condi¢cdes para operar (turbinas, equipamentos, etc.); (3)
sistemas de transmissdo com capacidade para escoar a energia gerada; e (4)
demanda de energia pelos consumidores brasileiros e paraguaios, definida no
Brasil pelo Operador Nacional do Sistema Elétrico (ONS) e no Paraguai pela
Administracion Nacional de Electricidad (Ande), (ITAIPU, 2014, p. 15).

4.1.4.3 Canais

7

O sistema elétrico brasileiro € normatizado em geracéo, transmisséo e
distribuicdo. A Itaipu é empresa geradora.

Conforme esta previsto no Tratado de Itaipu, toda a energia produzida deve
ser entregue para os Estados brasileiro e paraguaio, dividida de forma igualitaria,
havendo a possibilidade de um pais comprar o excedente do outro. Na margem
brasileira, quem recebe essa energia é Furnas Centrais Elétricas S.A. (empresa
brasileira, subsidiaria da Eletrobras, que gera e transmite energia em alta tenséo).
Na margem paraguaia, quem recebe a energia € a Administracion Nacional de
Eletricidad (Ande). Todas as negociacdes realizadas com a energia que fica no

Brasil corresponde a Eletrobras.



97

A entrega da energia é feita por torres e quatro linhas de transmissao,
infraestrutura instalada na area da Usina. E responsabilidade da Itaipu fazer a
energia chegar até a linha de transmissdo. Da linha de transmissdo até as

distribuidoras é de responsabilidade de Furnas (Entrevistado 11).

4144 Segmentos de mercado

O mercado da Itaipu esta ha 50 anos definido em contrato realizado em
1973, quando foi constituida a empresa. O contrato prevé que até 2023 a energia
produzida pela empresa serd exclusivamente vendida ao Brasil e ao Paraguai. O
Brasil tem o compromisso de adquirir todo o excedente da producéao.

4.1.4.5 Mecanismos de captura de valor

A empresa captura valor com o contrato de venda de energia, e conforme
esta estabelecido no Tratado de Itaipu, essa € a unica forma de capturar valor

financeiro.

4.1.5 Sustentabilidade como orientadora de inova¢cées no modelo de negdécio

Como destacam Stubbs e Cockin (2008), o processo para alcancar
estruturas institucionais sustentaveis ndo € simples e requerer a construcdo de
capacidades estruturais e culturais. No caso da Itaipu Binacional, os Entrevistados
I1 e 12, destacaram que o principal desafio para a empresa esta no engajamento
das pessoas, em duas perspectivas: a primeira, relativa a disponibilidade e
competéncia para o exercicio da cidadania; a segunda, relativa ao compromisso e
capacidade de realizar agbes inovadoras do corpo gerencial.

O envolvimento do colaborador como cidaddo sustentavel € importante
para a construgcdo de um ambiente organizacional aberto as iniciativas do triple
bottom line. Essa sensibilidade individual, como destaca o Entrevistado 11, € que

propiciara espacos de reflexdo organizacional para garantir que as atividades das
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areas, em todos os niveis, tenham aderéncia social, ambiental e econdémica. “E
necessario avangarmos nessa perspectiva, e em todas as organiza¢ées, uma vez
que o nivel de maturidade dos cidaddos para a sustentabilidade ainda € baixo”,
(Entrevistado 11).

O segundo desafio refere-se a perspectiva organizacional, especificamente
ao corpo gerencial, que deve alinhar a estratégia empresarial aos principios da
sustentabilidade. Trata-se de um exercicio constante para garantir que oS
processos decisorios reflitam o compromisso organizacional com o
desenvolvimento sustentavel (Entrevistado 12).

Quanto aos beneficios da inclusdo da sustentabilidade na organizacgéo,
dois aspectos sdo destacados. O primeiro em relacdo a satisfacdo pessoal de
envolver-se em iniciativas que promovem o desenvolvimento. O segundo esta
relacionado a imagem da empresa. A Itaipu, conforme se depreende da entrevista,
é reconhecida e diferenciada, nacional e internacionalmente, por seu tamanho e
capacidade de geracdo de energia limpa e renovavel. Esse destaque também
decorre de seu comportamento sustentavel — o cuidado com aspectos sociais,
ambientais e participacdo ativa no desenvolvimento do territério onde atua
(Entrevistado 11).

Institucionalmente, a Itaipu tem um enorme reconhecimento publico, tanto
no territério onde atua, no Brasil, como na América do Sul, na América
Latrina ou no mundo. Ela é uma empresa diferenciada, ndo s6 por sua
expressdo de tamanho e capacidade de geracdo de energia limpa e
renovavel, mas por ter um comportamento sustentavel dentro dos limites
gue essa realidade nos impde (Entrevistado 11).

A sustentabilidade corporativa também propiciou mudancas na maneira
como a empresa cria, entrega e captura valor. No caso da Itaipu, os dados
coletados indicam inovacgdes na infraestrutura organizacional e nos mecanismos de
captura de valor.

A Itaipu é regida pelo Tratado de Itaipu e isso Ihe confere caracteristicas
diferenciadas quanto a forma de gestdo. Os processos de entrega de valor,
consequentemente, estdo sujeitos a essa determinacdo. Como destaca o
Entrevistado 11, a proposicdo de valor né&o foi alterada “porque ndo houve
alteracdo contratual. A sustentabilidade da empresa impacta no sistema elétrico,

pelos seus conceitos, mas nao pelo seu produto”. O mesmo ocorre com 0O
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segmento de mercado , que é limitado ao Brasil e ao Paraguai, por meio das
estatais Furnas e Ande. Quanto ao processo canais, a pesquisa nao identificou
nenhuma evidéncia a respeito de mudancas.

Por outro lado, na criacdo de valor, 0s processos e recursos de
infraestrutura  organizacional utiizados sofreram mudangcas com a

sustentabilidade. Como aponta o Entrevistado I1:

O que mudou é a forma de a Itaipu gerar energia e isso permitiu que ela
obtivesse indices aprimorados de qualidade de energia, de eficiéncia
energética, capacidade de producao, tratamento de agua, entre outros, o
gue ndo seria possivel caso nao tivesse adotado esse comportamento

sustentavel (Entrevistado 11).

Fortaleceram-se os processos de cuidado com a erosao de barrancas, o
assoreamento dos reservatorios e o tratamento e o cuidado com a qualidade da
agua, por exemplo (Entrevistado I1).

“O compromisso com a exceléncia em geracdo de energia e com a
sustentabilidade — reafirmado na visdo empresarial estabelecida para 2020 — faz
com que a ltaipu se renove e se reinvente” (ITAIPU, 2014). O Parque Tecnoldgico
Itaipu (PTI) e o Sistema de Gestdo da Sustentabilidade da Itaipu Binacional sdo
estruturas que surgiram na empresa para viabilizar esse processo de “renovacao”
e “reinvencao” por meio da organizagao de novos processos utilizados para criar o
valor da empresa.

A Politica de Compras Sustentaveis, estruturada em 2013, e que limita
determinados processos para a criacao de valor, também ilustra a inovacao relativa
a Infraestrutura organizacional.

Finalmente, quanto ao processo mecanismos de captura de valor , a
comercializacao da energia elétrica produzida é a Unica forma de remunerar o valor
criado, como estabelece o Tratado de Itaipu. No entanto, a sustentabilidade

corporativa estruturou novas formas de capturar valor:

A marca da sustentabilidade facilita a empresa o dialogo com atores
publicos e privados (prefeituras, empresas, cooperativas, e inclusive
multinacionais e governo federal) na articulacéo e mobilizagc&o de recursos
financeiros para projetos. A Itaipu é procurada por diversas empresas para
a realizagdo de projetos conjuntos — sejam a¢cfdes ambientais, sociais
ou de P&D (Entrevistado 11).
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Além disso, a sustentabilidade, por meio dos reconhecimentos recebidos
pela empresa, inseriu mudancgas na forma de capturar valor. O Prémio Water for
Life 2015, concedido pela ONU Agua; o Prémio Istoé Empresas + Conscientesm
sao alguns exemplos (ITAIPU, 2014).

4.2 CASO 2 - EMPRESA NOVOZYMES

4.2.1 Descri¢do do Caso

A descricdo do caso é decorrente de informacdes fornecidas no relatério
de sustentabilidade da empresa, assim como informa¢des em sua pagina web.

A empresa Novozymes €é uma indastria multinacional de origem
dinamarquesa, que atua no setor de biotecnologia. A historia da empresa teve inicio
em 1923 com a constituicdo da empresa Nordisk Insulinlaboratorium, criada para
produzir insulina. Em 1925, uma nova empresa, responsavel pelo desenvolvimento
e producéo de seringas para aplicagédo de insulina, é formada — a Novo Terapeutisk
Laboratorium. Em 1939, inicia-se a producdo de enzimas. A inovacdo € parte
importante da historia da empresa: registram-se patentes para extracao de insulina
e enzimas do mesmo pancreas; desenvolvimento de enzimas para uso nas
industrias téxtil e de produtos de limpeza (detergentes) e inovacgfes para uso de
enzimas em outros tipos de industria (biocombustivel, por exemplo) — (ABOUT US,
2016).

Na década de 1990, inicia-se a expansdo da empresa com a abertura de
subsidiarias em outros paises: em 1989 inaugura-se a fabrica no Brasil; em 1992,
em Davis (Califérnia), Estados Unidos; em 1998, em Tianjin, China. A empresa
adota estratégia de aquisicdo de empresas em diversos paises e diversifica o
negocio: na Australia e no Reino Unido e especialidade é a biofarmacia; no Canada,
Estados Unidos e na Argentina, producdo de tecnologias agrobiolégicas (ABOUT
Us, 2016).

Em 2000, a empresa é dividida em trés: Novo Nordisk A/S; Novozymes A/S
e a Novo A/S, cada uma responsavel por um tipo de negocio. Os produtos

farmaceéuticos ficaram na Novo Nordisk; a produgéo de enzimas na Novozymes, e
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a Novo A/S é a holding do grupo e responsavel pela administracdo da Fundacéo
Novo Nordisk (ABOUT US, 2016).

A Novozymes, com 48%, lidera o mercado mundial no segmento de
enzimas industriais e bioinovacao. Oferece mais de 700 produtos, comercializados
em 130 paises. Possui mais de 7000 patentes. Seus produtos sdo utilizados,
principalmente, por industrias de detergentes, bebidas e alimentos, bioenergia e
agricultura. Conta com 6.454 funcionarios distribuidos em seis continentes. A planta
de Araucéria conta com 280 funcionarios (NOVOZYMES, 2014).

A missédo da empresa propbe esforco para garantir o impacto de suas
atividades por meio do equilibrio entre bons negécios para seus clientes e para a
empresa, e a lideranca de mudancas sociais e ambientais. Sua visdo € ser
reconhecida como empresa que faz a diferenca sustentavel no mundo
(NOVOZYMES, 2014).

O compromisso com a transformacgéo do planeta esta retratado na misséo
e visdo da Novozymes. Como destaca o Entrevistado N1, a historia e trajetoria da
empresa reforcam a preocupacdo com o desenvolvimento sustentavel. Com o
intuito de compreender as praticas organizacionais que promovem a
sustentabilidade corporativa, apresenta-se na proxima secdo as estratégias

organizacionais realizadas pela empresa.

4.2.2 Sustentabilidade Corporativa

A Novozymes tem compromisso formal com a sustentabilidade, por meio
da publicacdo anual de relatorios no padrao GRI, desde 2001. No entanto, como se
verifica a partir da entrevista, questbes sociais e ambientais sdo tradicdo na
empresa, e a subsidiaria brasileira herdou esses valores e principios (Entrevistado
N1). Em 1940, por exemplo, a empresa introduziu beneficios especiais para as
familias de colaboradores que tinham filhos. Onze anos depois, em 1951, constitui-
se a The Novo Foundation, uma fundacdo constituida para apoiar causas
cientificas, sociais e humanitarias, e oferecer protecdo para a empresa na nova
estrutura. Em 1965 com a ampliacdo das operac¢des industriais, a empresa triplica
seu quadro de funcionarios, sendo 50% de mulheres. Em 1974, iniciam-se
discussoes por igualdades salariais (ABOUT US, 2016).
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Foi a primeira empresa dinamarquesa a elaborar o relatério anual orientado
pelos principios do triple bottom line, publicado em 1994. A partir desse relatorio,
as atividades da empresa passaram a ser avaliadas quanto a sua responsabilidade
e impacto econ6mico, social e ambiental (ABOUT US, 2016). O relatorio de
sustentabilidade é elaborado pela matriz na Dinamarca, com o0 apoio das equipes
de sustentabilidade das suas subsidiarias (Entrevistado N1).

As informacdes coletadas na entrevista destacam dois fatores
determinantes para a implementacdo da sustentabilidade organizacional. O

primeiro é a lideranca da alta gestdo e o segundo, as exigéncias do mercado.

Veio uma determinacdo de cima para baixo; isso ajuda bastante.
Recebemos normativa gerencial orientando todas as unidades a adotar os
padrées de exigéncia da ISO. Além disso, foi uma demanda dos nossos
clientes, especialmente dos grandes (Entrevistado N1).

O primeiro fator esta relacionado ao papel da matriz dinamarquesa na
construcdo de uma cultura organizacional sustentavel e que é transmitida a todas
as subsidiarias, inclusive a brasileira. Um exemplo do engajamento e lideranca
empresarial da unidade de Araucaria, citado pelo Entrevistado N1, foi o debate
promovido em 1990, em parceria com outras empresas da regido, sobre a
qualidade do ar do municipio. Outro exemplo foi a participagcdo na Conferéncia
Rio+20, com destaque para os debates sobre politicas publicas e solucdes para a
promocao da economia verde (ABOUT US, 2016).

As exigéncias do mercado estimularam que a empresa adotasse algumas
praticas especificas. “Até hoje somos auditados por alguns clientes”, ressalta o
Entrevistado N1. A tecnologia da informacéo permite 0 acompanhamento constante
dos investidores, que estdo mais exigentes e demandam por um investimento

sustentavel.

Hoje o acionista sério ndo quer mais ganhar dinheiro pelo simples fato de
ganhar dinheiro. Ele quer retorno do investimento, mas um retorno
sustentavel. Ele exige que na empresa nao tenha trabalho escravo, ou
infantil, que sejam seguidos os principios do Pacto Global, que se fique
atento aos 17 ODS e como ira contribuir para seu alcance, que haja
projetos de responsabilidade social, um sistema de salide e seguranca e
gerenciamento ambiental (Entrevistado N1).

A empresa considera que 0 engajamento e comprometimento dos

funcionarios é essencial para que seu compromisso com o desenvolvimento



103

sustentavel seja factivel (Entrevistado N1). A Geréncia de Qualidade, Meio
Ambiente e Salude e Seguranca desenvolveu e coordena o Sistema de
Gerenciamento Ambiental que, dentre suas acbes, realiza treinamentos,
capacitacdes e palestras para o publico interno, com 0 objetivo de disseminar a
cultura da sustentabilidade. Uma das capacitagOes realizadas anualmente, em
duas oportunidades, € a de simulacdo de acidentes, com o0 engajamento de outras
empresas e instituicdes (corpo de bombeiros, policia), que pretende preparar a
equipe para agir de forma eficiente no caso de emergéncias, como o tombamento
de um caminh&o com produtos, por exemplo (Entrevistado N1).

Héa 11 anos a empresa realiza a analise do ciclo de vida dos seus produtos,
orientada pela metodologia das ISO 14040 e 14044. A analise inclui descritivo
sobre como a tecnologia desenvolvida pela empresa minimiza o0 consumo de agua,
energia elétrica ou reduz a emissdo de gas carbdnico (NOVOZYMES, 2014).
“Conhecemos pontualmente, por area, qual o impacto ambiental que todas as
nossas atividades podem causar”, destaca o Entrevistado N1.

Para o caso brasileiro, dois projetos sdo destacados pelo Entrevistado N1
como ilustrativos da relacdo da empresa com a comunidade. O projeto
Biotecnologia para a Sustentabilidade na Escola € uma iniciativa da subsidiaria no
Brasil e promove a formacdo de professores do ensino fundamental e médio na
area de biotecnologia, com o intuito de instrumentaliza-los para discutirem o tema
em sala de aula. Em 2015, o projeto foi realizado em parceria com o Colégio Sesi
de Araucéria e o tema foi tratado de forma interdisciplinar por todos os professores.
Nesse mesmo ano, foi certificado pelo Concurso de Boas Préticas: Educando na
Sustentabilidade, promovido pelo Conselho Paranaense de Cidadania Empresarial
da Federacéo das Industrias do Estado do Parana (Entrevistado N1).

A preocupacao com a sociedade também pode ser demonstrada nas a¢des
em parceria com o Instituto Princesa Benedikte, um projeto idealizado na Camara
de Comeércio Brasil-Dinamarca. A entidade promove a garantia dos direitos das
criancas e dos adolescentes vitimas de violéncia doméstica ou em situacao de risco
por meio de atendimento assistencial. A Novozymes Ameérica Latina apoia,
oferecendo assessoria administrativa, financeira e incentivando o voluntariado
entre seus funcionarios (Entrevistado N1).

Como se destaca do relatorio,
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A sustentabilidade é intrinseca ao nosso negdcio
A natureza da nossa tecnologia faz da sustentabilidade uma parte
intrinseca do nosso neg6cio, nos permitindo oferecer aos nossos clientes
solugdes que tornam mais eficiente o uso de recursos naturais e energia
(NOVOZYMES, 2014).

Essa introducéo destaca informacdes gerais sobre as iniciativas realizadas
pela Novozymes para promover a sustentabilidade corporativa. Na sequéncia, sao
descritas as estratégias de sustentabilidade da empresa, avaliando de forma
individual os trés pilares: econdmico, social e ambiental.

As informacdes coletadas sobre as estratégias de sustentabilidade foram
compiladas do relatério de sustentabilidade da empresa, que adotou a metodologia
do GRI em sua versdao G3. Para o caso da Novozymes, o relato foi submetido a
auditoria externa realizada pela empresa Price Waterhouse Coopers. Esses dados
foram complementados com informacdes fornecidas durante a entrevista na

empresa.

4221 Dimensao econbmica

Mesmo com o mercado internacional desacelerado, o resultado econémico
da Novozymes no ultimo periodo do relatorio de sustentabilidade foi significativo:
crescimento de 7% nas vendas, e um resultado financeiro 17% (EBIT) maior que
no periodo anterior (NOVOZYMES, 2014, p. 7). O total de vendas somou 12.459
milhGes de coroas dinamarquesas (aproximadamente US$ 18.000 milhdes).
Resultados positivos também verificados nos indicadores de sustentabilidade
aparecem no relatério, como a melhoria no nimero de acidentes de trabalho e na
eficiéncia energética e uso de agua.

A Novozymes € uma industria de base tecnoldgica; por isso, pesquisa e
desenvolvimento séo imprescindiveis para a estratégia de crescimento da empresa.
Em 2013, constituiu-se a BioAg Alliance, uma parceria com a Monsanto para
pesquisar, desenvolver e comercializar solugbes biolégicas para a agricultura
(NOVOZYMES, 2014).

A politica de remuneracéo variavel define critérios orientados pelo triple
bottom line (NOVOZYMES, 2014).
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Nosso desempenho é acompanhado continuamente e temos objetivos
econdmicos, sociais e ambientais. Assumimos o0 compromisso, por
exemplo, de melhorar em 10% nossa eficiéncia energética (comparada a
2005). Se ndo alcancarmos, nossas acdes caem, investidores
guestionam, nosso bonus cai” (Entrevistado N1).

42272 Dimensao ambiental

O lema da empresa é “Repensar o amanhd@’. Para isso, desenvolve
tecnologia que reduz, por exemplo, 0 uso de matéria prima na producao de outros
produtos ou as emissdes de CO2. A empresa estima que “o uso de seus produtos,
em 2014, provocou uma reducao de 60 milhdes de toneladas de emissdes de CO>”
(NOVOZYMES, 2014, p. 21).

Para garantir a ecoeficiéncia operacional, a Novozymes tem compromisso
com a reducdo do consumo de recursos naturais e a mitigagdo dos impactos
ambientais do seu processo produtivo: desenvolveu programa para uso sustentavel
de energia em suas instalacfes, ja tendo sido implementados 56 projetos de
economia de energia, que melhoraram a eficiéncia energética em 43%. A eficiéncia
no uso da agua também apresentou resultados positivos (melhoria de 37%) em
2014. Grupos de trabalho locais foram constituidos para propor melhorias para a
gestdo da agua (NOVOZYMES, 2014).

Os residuos da empresa sao classificados em nao perigosos, perigosos e
de biomassa. O compromisso com a reducdo dos residuos encaminhados para
aterro ou incineracdo se concretiza em programa de reciclagem nas unidades de
producdo; em projetos para reducdo de residuos descartados pelos clientes; e no
desenvolvimento de embalagens para reduzir a quantidade de material por volume
de produto. A biomassa é reaproveitada como fertilizante agricola (NOVOZYMES,
2014).

Com autorizagao do IAP, do Ministério de Agricultura e do Ministério de
Meio Ambiente, e a supervisdo de agrbnoma da nossa empresa,
distribuimos aos pequenos agricultores da regido a biomassa gerada em
Nosso processo produtivo, que é um corretivo agricola de solo, que auxilia
a equilibrar o PH do solo, que é muito acido na regido. Com isso, o
agricultor ndo precisa utilizar calcario, por exemplo (Entrevistado N1).



106

4223 Dimensao social

“A Novozymes precisa dos melhores talentos nas areas de laboratdrio,
producdo, vendas e administrativo para criar as melhores solucfes para nossos
clientes” (NOVOZYMES, 2014) — a frase do relatorio reforca a importancia dos seus
funcionarios para o sucesso do negdcio. A empresa tem programa de
“Desenvolvimento de pessoas”, no qual incentiva o trabalho em rede, a cultura do
compartilhamento. Também promove o desenvolvimento de melhores praticas de
gestao e programa de desenvolvimento de liderancas, com o propdésito de preparar
0s novos lideres para cargos de gestdao (NOVOZYMES, 2014).

A empresa adota estratégias de equidade de género; os resultados
apontam que 34% dos novos lideres sdo mulheres (um aumento de 8% em relacéo
ao ano anterior). Destaca-se, também, sua politica de valorizacdo das capacidades
locais, sendo que 71% dos novos lideres tém nacionalidade diferente da
dinamarquesa (NOVOZYMES, 2014). O Entrevistado N1 aponta: “100% dos
nossos pesquisadores sao brasileiros, doutores, pds-doutores, mestres, jovens e
desenvolvem trabalho articulado com outras regides”.

No ambito da saude e seguranca do trabalho, em decorréncia de avaliacdo
global, em 2013, sobre a seguranca da Novozymes, desenvolveu-se a plataforma
“Compartilhando Li¢cdes Aprendidas”, espaco para que os funcionarios registrem e
compartilhem experiéncias sobre saude e seguranca (NOVOZYMES, 2014).

Além das iniciativas corporativas apoiadas pela matriz, a Novozymes apoia
a definicdo e implementacdo de ac¢bes locais, respeitando as caracteristicas e

cultura de cada localidade.

O interessante € que somos independentes; nés podemos definir nossos
projetos, de acordo com as necessidades da América Latina. Debatemos
com a matriz, apresentamos, alocamos recursos e desenvolvemos o
projeto, sempre alinhado com a estratégia da empresa, porém néo é algo
mandatério. A empresa tem a politica de ajustar seus projetos, em
especial sociais e ambientais, as caracteristicas e necessidades locais
(Entrevistado N1).

A subsidiaria no Brasil estabeleceu a educacdo como tema prioritario e
realiza algumas iniciativas nesse sentido, em especial o Instituto Princesa
Benedikte e o projeto Biotecnologia para a Sustentabilidade na Escol, descritos

anteriormente.
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4.2.3 Modelo de Negocio Sustentavel

A partir da andlise das entrevistas e do Relatério de Sustentabilidade
descritas na sec¢do anterior, a FIGURA 6 ilustra o0 modelo de negdcio sustentavel
da Novozymes, de acordo com os pilares do modelo SBM. Com uma cultura de
sustentabilidade madura e institucionalizada no negocio, a Novozymes destaca-se

ao aproximar-se do modelo ideal desenvolvido por Stubbs e Cocklin (2008).

ATRIBUTOS

ATRIBUTOS
CULTURAIS

ESTRUTURAIS

AMBIENTE
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* Modelo de servigos
FIGURA 6 — MODELO SBM NOVOZYMES
Fonte: A autora (2016), com base em Stubbs e Cocklin, 2008.

Em relacdo aos atributos estruturais, identificaram-se 0s seguintes
elementos: elaboracdo de relatério de sustentabilidade, orientado pelo TBL;
institucionalizacdo da sustentabilidade nos negdcios (misséo, visdo, objetivos);
alinhamento do sistema de gestdo do desempenho; investimento em iniciativas
locais; estratégias de comunicacdo com stakeholders; tripla estratégia ambiental

(compensacao, sustentével e restauradora); modelo orientado para a necessidade
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do cliente; capacidade de articulacdo de stakeholders; parcerias cooperativas e
colaborativas; lobbying governamental; ecossistemas industriais e redes.

Os atributos culturais encontrados foram: construcéo de relacionamentos
de confianga; estratégias de engajamento dos stakeholders (tanto internos, como
externos); relevancia da cooperacdo e do espirito de comunidade; modelo de
pensamento sustentavel; foco no longo prazo; estratégia para consumo
sustentavel; meio ambiente como stakeholder; apoio do investidor; alinhamento de

expectativas; lucro como forma de gerar desenvolvimento.

4.2.4 Modelo de Negdcio

Com base nos dados coletados por meio das entrevistas e andlise
documental, a seguir apresenta-se o modelo de negécio da empresa.

4.2.4.1 Proposicao de valor

A Novozymes tem portfélio de mais de 700 produtos, apenas na parte
enziméatica (Entrevistado N1). A planta de Araucaria comercializa enzimas, que séo
utilizadas em industrias de bebidas e alimentos, detergentes, bioenergia e
agricultura.

A planta de Quatro Barras é dedicada a produtos para a bioagricultura, cuja
especialidade sé&o os biopesticidas, bioremediadores e principalmente produtos
para fixacdo de nitrogénio nas leguminosas, em especial, a soja.

No ambito mundial, sdo cinco areas de mercado: 35%, cuidados
domésticos; 26%, alimentos e bebida; 18%, bioenergia; 14%, agricultura; 7%,
técnica e farmaco (NOVOZYMES, 2014).

No entanto, como se destaca da entrevista realizada, o principal valor
entregue aos clientes sdo as solucdes quimicas. E realizado um trabalho de
assessoria com o cliente para conhecer 0s seus processos e apoia-lo na definicdo

de estratégias para melhorar o seu rendimento, para reduzir o consumo de recursos
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naturais, substituir produtos quimicos, etc. A Novozymes oferece solucdes
bioldgicas das enzimas.

Ha 10 anos, nos demos conta de que ndo vendiamos apenas enzimas;
junto com a enzima vai uma assisténcia técnica do nosso departamento
de servicos técnicos. Eles vao até o cliente, conhecem o processo,
procuram entender os gargalos que esse processo tem, quais Sd0 0s
grandes desafios, 0 que estd dando errado, de que forma a enzima
poderia melhorar o rendimento ou reduzir o consumo da agua ou de outras
matérias primas. Nossas enzimas, por exemplo, podem substituir alguns
produtos quimicos perigosos. N&o vendemos apenas enzimas,
oferecemos todo um pacote tecnolodgico (Entrevistado N1).

4.2.4.2 Infraestrutura organizacional

O funcionamento do negocio depende, fundamentalmente, de dois
elementos: os insumos e o conhecimento.

Os dois principais insumos da empresa sao a agua e a energia elétrica. A
agua alimenta o processo produtivo e a energia elétrica é utilizada para o
aguecimento das caldeiras, que sdo o instrumento utilizado para a producéo. A
empresa utiliza outros insumos, como o amido de milho, amido, dextrina, maltose,
sacarose, farelos de soja, arroz e milho.

Como destaca o Entrevistado N1, a matéria prima essencial da Novozymes
sdo 0s micro-organismos. A producdo das enzimas ocorre por meio da secrecao
dos micro-organismos, que sao, portanto, os responsaveis pela producdo das
enzimas.

O conhecimento é fundamental para garantir o sucesso do negdcio,
especialmente ao se tratar do setor de biotecnologia. Em 2011, a Novozymes
estruturou Laboratério de Pesquisa e Desenvolvimento. E um espaco de 1000m?,
com projeto de ampliacdo. Do total de 6500 funcionarios que a empresa tem no
mundo, 15% séo para pesquisa e desenvolvimento. Destaca o Entrevistado N1 que
“o Laboratdério é um kaizen cientifico — deve pesquisar novas geracdes de enzimas,
estudar tendéncias, conhecer as novidades no mundo”. A empresa promove a
interacao entre os Laboratérios de P&D em todas as suas subsidiarias para garantir

o dinamismo do conhecimento e o trabalho articulado.
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4243 Canais

As solugdes bioldgicas chegam aos clientes por meio de visitas as plantas
industriais, realizadas pelos técnicos, engenheiros e especialistas da empresa, que
Sao 0s responsaveis pela venda técnica dos produtos.

As enzimas sao entregues em duas formas: a parte liquida, de acordo com
0 volume, pode ser entregue em container, tambor plastico de 200 e 25 litros. As
enzimas granuladas, como por exemplo as utilizadas na fabricacdo de detergentes,
sdo armazenadas e transportadas em big bags com capacidade para até 1 tonelada
(Entrevistado N1).

4244 Segmentos de mercado

A empresa comercializa produtos em mais de 130 paises. Industrias de
diversos setores sdo seus principais clientes em modelo business-to-business.
Detém 48% do mercado mundial de enzimas industriais. A maior parte da sua
producéo, 38%, é vendida no mercado Europeu, Oriente Médio e Africa. A América
do Norte € o segundo consumidor e recebe 34% da producdo. Em terceiro lugar,
com 17%, estd o mercado Asia-Pacifico. O mercado da América Latina é
responsavel por 11% do consumo total dos produtos da empresa (NOVOZYMES,
2014).

Como ilustrado pelo Entrevistado N1, a Novozymes desenvolve enzimas
para industrias produtoras de suco de laranja, cerveja, vinho. Enzimas para o
tratamento do couro. Diversos produtos para a industria de alimentos, como,
enzimas para a panificacdo. Outro mercado significativo sdo as enzimas para a
producao de detergente. A empresa atende a industria de combustiveis, oferecendo
enzimas para a producédo de etanol de primeira geragéo, para melhorar rendimento;
etanol de segunda geracédo, para transformar em celulose o bagaco da cana
(Entrevistado N1).
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4245 Mecanismos de captura de valor

A empresa capta valor de duas maneiras: venda de seus produtos e
geracédo de inovacéao.

A comercializacdo dos produtos se concretiza em contratos comerciais, que
podem ser realizados em operagdes de cambio.

O motor da empresa é a pesquisa e desenvolvimento; por isso, 14% do
faturamento da empresa € destinado a esse fim (NOVOZYMES, 2014). As

inovacdes geradas nessa area impactam significativamente na receita da empresa.

Ser uma empresa do ramo de biotecnologia, produtora de enzimas, nos
obrigada a ter um P&D forte, ativo, pensando ja em novas geracdes de
enzimas, estudando tendéncias, vendo o que estd acontecendo no
mundo; é melhoria continua (Entrevistado N1).

4.2.5 Sustentabilidade como orientadora de inovagcées no modelo de negdcio

Todo processo de inovacdo exige mudanca. Esse preceito,
consequentemente, também € valido para a inovacdo no modelo de negdcio. A
Novozymes ha mais de 20 anos, quando iniciou o processo de institucionalizacao
da sustentabilidade corporativa, enfrentou alguns desafios (Entrevistado N1). Para
0 caso brasileiro, e como resultado das entrevistas realizadas, o principal deles foi
garantir o envolvimento de todos os colaboradores.

“Reavaliar processos e convencer sobre a importancia da sua readequacao
e ainda garantir o compromisso de todos os funcionarios é o maior desafio”, destaca
o Entrevistado N1. Na atualidade, a empresa estabeleceu cultura de reavaliagéo
constante de processos, estimulando o engajamento dos funcionarios, em todos os

niveis.

Todos 0s nossos processos estdo mapeados. No entanto, temos
documentos que estdo na versdo 31, o que significa que ele esta vivo,
funciona. Os procedimentos podem ser mudados a qualquer momento,
ndo séo estanques. Se um funcionario perceber que algo pode funcionar
diferente, ele deve escrever, falar com seu gestor e estruturar novamente
a atividade (Entrevistado N1).
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Quanto aos beneficios da inclusdo da sustentabilidade na organizacgéo,
dois fatores sao destacados: a credibilidade interna e a visibilidade externa. O
funcionario compartilha valores e principios da organizacdo. Em uma empresa na
qual um dos seus principais recursos sao as pessoas, como destacado no Relatério
de Sustentabilidade, o alinhamento de interesses é estratégico para 0
funcionamento do negdcio. A visibilidade e reconhecimento externo também
garantem os investimentos na Novozymes, especialmente tratando-se de empresa

cotada na bolsa.

Quando vocé avalia os valores da empresa vocé diz: mas eu acredito
nisso, eu levo minha vida assim. Além disso, nossos grandes e médios
clientes, que na década de 1990 exigiam o certificado 1ISO para comprar
nosso produto, hoje querem conhecer o nosso sistema de governanca,
guerem ter certeza sobre a seriedade no uso de recursos financeiros,
conhecer como tratamos nossos funcionarios (Entrevistado N1).

A sustentabilidade corporativa propiciou mudancas no modelo de negdcio
da empresa, ou seja, na forma como gera, entrega e captura valor. No caso da
Novozymes, as informacdes coletadas indicam inovacées em quatro processos.
N&o se encontraram indicios de inovacdo em segmentos de mercado . Como
ressalta o Entrevistado N1, pode-se afirmar que a “sustentabilidade TAMBEM
contribuiu para essas mudancas”, estudo mais aprofundado faz-se necessario para
medir o impacto da sustentabilidade no processo de mudanca.

No que tange a infraestrutura organizacional e a proposicao de valor
a politica “Pipeline do R&D” condiciona alguns processos e produtos. A politica
define o processo para analisar o desenvolvimento de novos produtos, e,
consequentemente, sua comercializagdo. Toda nova proposta de produto passa
por andlise de ciclo de vida para avaliar impactos no ambito do triple bottom line
(tanto positivos como negativos). A avaliagdo gera um ranking que determina se a
proposta seguira para a area de P&D (infraestrutura organizacional) para,
futuramente, ser incluida no portfolio de produtos da empresa (proposicao de valor),
(Entrevistado N1).

Em relacdo aos canais, em especial na forma de entrega do valor, as
estratégias de sustentabilidade da empresa preveem a realizacdo de projetos de

desenvolvimento de embalagens para reduzir a quantidade de material por volume
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de produto. Essas discussdes ja ganharam destaque entre 0s parceiros, como
ressalta o entrevistado:

Um dia chegaremos a um nivel em que o cliente vai solicitar que o pallet
utilizado para transportar 0 nosso produto seja oriundo do etanol, e em um
futuro mais distante, um plastico de origem do etanol celulésico (do
bagaco da cana). Isso seria 0 mundo ideal! (Entrevistado N1).

Finalmente, quanto aos mecanismos de captura de valor, a
sustentabilidade propiciou novas formas de capturar valor pelos produtos
desenvolvidos, como a imagem e o reconhecimento e prémios conquistados, como
por exemplo, o Prémio Henkel de Sustentabilidade: Detergentes e Cuidados

Domeésticos 2013.

4.3 CASO 3 - EMPRESA ALFA

4.3.1 Descri¢do do Caso

Respeitando o compromisso de sigilo assumido no momento da coleta de
dados, o nome da empresa foi substituido por Empresa Alfa. Os documentos
utilizados para a descricdo do caso serdo referenciados de maneira genérica para
evitar a identificacédo do caso.

A Empresa Alfa € indUstria paranaense do setor sucroalcooleiro constituida
em 1964 na regido noroeste do estado do Parana. Sua atividade produtiva esta
concentrada no Parand, distribuida em dez unidades produtivas, com uma unidade
em construg¢do no Mato Grosso do Sul. Segundo levantamento do CIN/PR (2015),
esta entre as dez maiores empregadoras do estado, com um total de 20.938
empregados, em 31 de dezembro de 2014 (Relatério de Sustentabilidade, 2014).

As atividades empresariais iniciaram em 1949, com o objetivo de produzir
aguardente. As instalacbes onde funcionava o engenho foram transformadas na
fabrica de acucar apds alianca estabelecida entre irmaos. Em 1964, inicia-se a
producado de acucar. Em 10 anos, a producéao industrial passou de 10 mil litros por
dia para 120 mil litros/dia. Hoje a empresa produz agucar, etanol e bioeletricidade.
De acordo com as informag@es publicadas em seu relatorio de sustentabilidade, na
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safra 2014-2015, a empresa produziu 1,68 mil toneladas de acucar HPV, 476.905
m3 de etanol e 694.784 megawatts/hora de bioeletricidade (Relatério de
Sustentabilidade, 2014).

A missdo da empresa esta orientada a atuacdo segura e rentavel para a
producdo de cana-de-acUcar e seus derivados, com o0 objetivo de atender aos
mercados brasileiro e internacional, buscando a responsabilidade socioambiental e
contribuindo para o desenvolvimento sustentavel da organizacéo e da sociedade.
Sua viséo visa garantir a permanéncia da empresa no mercado sucroalcooleiro e
de energia, estando entre as maiores empresas do setor, como garantia da
remuneracao do capital do acionista (Relatério de Sustentabilidade, 2014).

Para alcancar sua missao, a empresa Alfa tem desenvolvido praticas
organizacionais que visam contribuir com o desenvolvimento sustentavel, e que
compdem as estratégias de sustentabilidade corporativa. A préxima secéo
apresenta essas iniciativas, em especial aquelas realizadas em 2014.

4.3.2 Sustentabilidade Corporativa

A Empresa Alfa tem compromisso formal com a sustentabilidade, por meio
da publicacédo anual de relatorios, desde 2010. Como destacam os Entrevistados
A3 e A5, ainda que a preocupacao com as questdes do triple bottom line faca parte
da trajetéria da empresa, ja que se trata de um negdcio que requer o cuidado com
0S recursos naturais como a terra, os ultimos seis anos tém sido de aprendizado e
amadurecimento para a estruturacdo da sua sustentabilidade corporativa.

Como se depreende das entrevistas realizadas, a busca pela estruturacao
de estratégias organizacionais promotoras do desenvolvimento sustentavel foi

orientada por dois elementos: lideranca forte e exigéncias do mercado.

O que nos levou a iniciar a elaboracao do Relatério de Sustentabilidade
foi, basicamente, uma cobranca do proprio mercado. A empresa que
busca os conceitos da sustentabilidade vai ter uma melhor posicdo no
mercado (Entrevistado Al).

As acdes de sustentabilidade comecgaram a ocorrer porque contamos com
uma lideranca da diretoria (Entrevistado A5).
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O mercado, tanto nacional como internacional, tem aumentado as
exigéncias por praticas organizacionais sustentaveis e, consequentemente, por
produtos e servicos sustentaveis. Estimulados por parceiros, com destaque para
clientes e 6rgaos financiadores (bancos), a Empresa Alfa iniciou revisao de alguns
processos, como, por exemplo, o registro e documentacdo das acdes sociais e
ambientais (Entrevistado A5).

Para o sistema financeiro, tem sido um diferencial disponibilizar nosso
relatério de sustentabilidade. Alguns dos nossos parceiros ndo conheciam
nossas acdes; agora, com o relatdrio, tém sido facilitadas, inclusive,
nossas negociacdes (Entrevistado A2).

Uma lideranca forte, com o apoio e aval dos acionistas, foi importante para
que o processo de estruturacdo da sustentabilidade corporativa se fortalecesse,
como relata o Entrevistado A5. A Diretoria definiu as diretrizes para a elaboracéo
do relatério de sustentabilidade e o processo foi liderado e orientado pela Geréncia
de Recursos Humanos, com o envolvimento de todas as geréncias (Entrevistado
A5). A experiéncia na elaboracdo do relatorio gerou espacos de aprendizado
organizacional importantes para o seu aperfeicoamento — a expectativa € que a 7.2
edicdo possa ser auditada por empresa externa (Entrevistado Al).

O envolvimento dos stakeholders no processo de construgcdo da cultura
organizacional sustentavel foi importante, afirma o Entrevistado A5. Para garantir o
engajamento, especialmente dos funcionéarios, em 2013, foi lancado o programa
Agente de Mudanca. Com a orientacdo de uma consultoria externa, estruturou-se
programa de qualificacéo profissional sobre sustentabilidade. Participaram mais de
200 funcionarios, representantes de todas as unidades e discutidos temas como
desenvolvimento sustentavel e responsabilidade social, e apresentadas acfes
institucionais, e coletadas sugestdes para iniciativas futuras. O programa previa
ainda a realizacéo de “Dialogos de Sustentabilidade”, uma proposta de capacitacao
para diretores, gerentes, supervisores e profissionais de cargo estratégico. Um
grupo selecionado de profissionais recebeu capacitacdo especifica para se
tornarem multiplicadores dessa cultura da sustentabilidade em todas as areas da
empresa. Acdes de comunicacao e mobilizacdo foram desenvolvidas: divulgacéo

em materiais impressos; participacdo em foruns de discussdo, como o Movimento
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N6s Podemos Parana; e o incentivo ao voluntariado corporativo (Relatério de
Sustentabilidade, 2014).

Com a implementacdo do programa, hoje fazemos campanhas que
envolvem todos os colaboradores. Temos a cultura de procurar os
colaboradores para serem voluntarios, participar de determinadas
campanhas, etc. A estratégia inicial foi oferecer informacé&o para 0s nossos
funcionarios (Entrevistado A5).

A empresa iniciou trabalho de sensibilizacdo com seus fornecedores,
incentivando a adoc¢ao de praticas sustentaveis em seu negaocio (Entrevistado Al).

Acbes com a comunidade também tém sido desenvolvidas. O Semeando
Verde € um exemplo desse relacionamento. Trata-se de projeto de educacao
ambiental que envolve 6 mil criancas, 35 escolas, 16 municipios e mais de 200
professores, além de voluntarios e funcionarios da Empresa Alfa. Além de ser
iniciativa que promove a sensibilizagdo sobre a importancia do meio ambiente, &
uma oportunidade para a empresa fortalecer e disseminar a cultura da
sustentabilidade (Entrevistado Al e A5).

Essa descricdo apresenta os aspectos gerais que ilustram o processo de
amadurecimento da Empresa Alfa para promover a sustentabilidade corporativa.
Na sequéncia, se apresenta descricdo das estratégias de sustentabilidade,
avaliando de forma individual os trés pilares econémico, social e ambiental.

Destaca-se que as informac0des coletadas estdo compiladas no relatério de
sustentabilidade da empresa. Para o caso da Empresa Alfa, o relato adotou a
metodologia do GRI em sua versao G3. As diferencas entre as versoes G3 e G4
nao interferirdo na comparacao e analise das empresas participantes deste estudo.
Essas informacdes foram complementadas com os dados coletados durante as

entrevistas.

4321 Dimensao econbmica

O contexto econdémico brasileiro apontou, nos ultimos anos, a instabilidade
econbmica do mercado sucroenergético em decorréncia da perda de
competitividade e distorcdo dos precos dos combustiveis, o que tem contribuido

para a concorréncia desleal da gasolina em relacdo ao etanol. Para manter o
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funcionamento do negocio, a Empresa Alfa fez esforgco para garantir sua
competitividade. Uma estratégia nesse sentido foi a renovagédo dos seus canaviais,
que contou com o financiamento do Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES). O faturamento anual da empres, em 2014, foi de
R$2,097 bilhdes. Em parceria com outras empresas do setor, participa
societariamente de empresas que atuam na &rea de logistica de acucar e etanol
(Relatorio de Sustentabilidade, 2014).

A empresa participa de iniciativas de incentivo fiscal, totalizando um
repasse de aproximadamente R$ 1,4 milhdo a projetos sociais, culturais e
esportivos, desenvolvidos em municipios da area de abrangéncia da empresa,
beneficiando em média 200 instituicbes soOcio assistenciais (Relatério de
Sustentabilidade, 2014).

Outra iniciativa, realizada em parceria com o Servigo Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), é o projeto Encadeamento Produtivo, cujo
objetivo € desenvolver e aumentar a competitividade dos fornecedores, no qual

participaram 115 empresas (Relatorio de Sustentabilidade, 2014).

4322 Dimensao ambiental

A Empresa Alfa reforca em seu relatorio de sustentabilidade o compromisso
pela busca de melhorias continuas em seu processo produtivo em favor do meio
ambiente. Nesse sentido, a empresa promoveu a formacgéo de Comités de Gestéo
Ambiental, responséveis pela assessoria e acompanhamento da implementacéo
das praticas ambientais em todas as unidades operacionais, assim como pelas
politicas organizacionais que dao as diretrizes ambientais (Politica de Governanca
Corporativa, Gestéo Integrada de Seguranca, Meio Ambiente, Saude Ocupacional,
Qualidade e Responsabilidade Social), (Relatério de Sustentabilidade, 2014).

O tratamento dos seus residuos e efluentes segue as praticas de gestao
dos residuos sélidos (Relatorio de Sustentabilidade, 2014). O processo produtivo
da empresa gera basicamente quatro rejeitos. O primeiro é o bagaco da cana-de-
acucar, que é utilizado como energia ao ser transformado em combustivel em

caldeiras. O segundo, sdo residuos provenientes das caldeiras, utilizados como
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adubo organico nas areas de plantio. O terceiro rejeito € a vinhaga, proveniente do
processo de geracédo de alcool. A vinhaga é utilizada como insumo na lavoura, em
um processo denominado fertirrigacdo. Finalmente, os residuos sélidos da empresa
passam por processo seletivo — os residuos solidos recebem destinacdo em aterro
industrial, os reciclaveis sdo comercializados por empresas especializadas
(Relatoério de Sustentabilidade, 2014; Entrevistado Al).

A empresa faz investimento em desenvolvimento tecnoldgico para
producao de energia renovavel: a bioeletricidade, proveniente da queima do bagaco
e da palha da cana, utilizada no processo produtivo da industria; e a termoelétrica,
produzida com a biomassa do bagaco da cana, utilizada para atendimento de
demandas locais. Foram comercializadas 368.247MWh de energia, cujo valor
possibilita 0 consumo anual de energia elétrica de 180 mil residéncias (Relatorio de
Sustentabilidade, 2014).

Em iniciativas de prote¢cdo ambiental foram investidos mais de R$ 32
milhdes, destinados a projetos de monitoramento de fontes, manutencédo de
sistema de efluentes, destinacdo de residuos solidos, manejo, conservagao e
preparo do solo (Relatério de Sustentabilidade, 2014).

Finalmente, a Empresa Alfa, em parceria com outras instituicdes, apoia a
realizacdo de projetos e acdes em prol do cuidado com o meio ambiente, como o
Rio+Limpo, Rally Fluvial, Central de Compostagem e a Semana do Meio Ambiente
(Relatorio de Sustentabilidade, 2014).

4.3.2.3 Dimensao social

As estratégias sociais estéo orientadas a praticas inclusivas e de promocéao
da qualidade de vida dos colaboradores, familiares e comunidade local. A questéo
educacional tem recebido a atencdo da empresa, que oferece treinamentos e
cursos de qualificacdo profissional para seus colaboradores. Em funcdo da
especificidade do seu negocio, a maioria dos funcionarios ndo completou o ensino
fundamental. Essas mesmas iniciativas de treinamento foram utilizadas para

oportunizar a substituicdo de trabalhos bracais e realocar trabalhadores para
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atividades mais qualificadas, como se depreende das entrevistas (Relatorio de
Sustentabilidade, 2014).

A empresa possui quatro programas de incentivo: Prémio de Produtividade;
Remuneracao Variavel; Prémio de Producdo e Programa de Participacdo nos
Resultados. Sao programas de remuneragdo variavel, orientados por indicadores
econdmicos e de produtividade. Cada programa abrange um grupo de funcionarios
(Relatorio de Sustentabilidade, 2014). No entanto, como destaca o Entrevistado A4,
esses programas nao incluem indicadores sociais ou ambientais.

Trés programas executados no ano de 2014 e que foram destinados a
formacdo de futuros profissionais e se constituem em estratégia utilizada para
promover a producdo de conhecimento e aproximar a empresa da comunidade
onde esta inserida. O Programa de Estagio envolveu 120 estudantes de diversas
areas. Dois Programas de Residéncia, sendo um em Engenharia Agronémica, em
parceria com a Universidade Rural do Rio de Janeiro, destinado a promover o
aprimoramento de conhecimentos e habilidades na producdo de cana-de-acucar; e
outro em Engenharia Mecéanica em parceria com a Universidade Estadual de
Maringa — UEM, que objetivou promover o aprimoramento de conhecimento e
habilidades no processo de mecanizacéo e de producéo da empresa. E o Programa
Jovem Aprendiz, realizado em parceria com o Servigco Nacional de Aprendizagem
Rural (Senar) e o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (Senai), que visa a
qualificacédo profissional de jovens e adolescentes (Relatorio de Sustentabilidade,
2014).

Finalmente, a empresa coordena e promove a realizagcéo de a¢des sociais,
gue promovem o0 engajamento dos seus funcionarios e demais stakeholders.
Destacam-se: Semeando Verde; Atletismo Esporte € Vida; Corrida RuUstica;
Campanha do Agasalho; Campanha Natal Solidario; Datas Comemorativas
(Relatoério de Sustentabilidade, 2014).

4.3.3 Modelo de Negdcio Sustentavel

Apresentadas as iniciativas para o alcance da sustentabilidade corporativa

da Empresa Alfa, nessa secdo apresentam-se 0s elementos que caracterizam o

modelo de negocio sustentavel conforme o modelo de Stubbs e Cocklin (2008). A
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FIGURA 7 representa as estratégias da empresa para constitui-se em uma

organizacédo sustentavel, que foram identificadas pela pesquisadora.
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FIGURA 7 — MODELO SBM EMPRESA ALFA

Fonte: A autora (2016), com base em Stubbs e Cocklin, 2008.

Os atributos estruturais identificados destacam: a importancia do relatério
de sustentabilidade para a avaliacdo externa da empresa, em especial por clientes
e bancos; o compromisso de envolver stakeholders na estratégia de
sustentabilidade da empresa; estratégias para orientar a producao as necessidades
dos clientes; os investimentos em iniciativas locais; as estratégias de educacéo e

comunicacdo tanto internas, como externas; as iniciativas para compensar
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possiveis impactos ambientais negativos; a preocupagdo com o consumo de agua
e adocéao de circuito fechado; e, finalmente, a busca por ecossistemas industriais
para atender a necessidades da empresa.

Os atributos culturais identificados foram: o apoio irrestrito dos acionistas
as estratégias de sustentabilidade corporativa; alinhamento das expectativas dos
stakeholders com as dos acionistas; a preocupacao em fortalecer relacionamento

e confianca e promover envolvimento dos stakeholders.

4.3.4 Modelo de Negdcio

Com base nos dados coletados por meio das entrevistas e analise

documental, a seguir descreve-se o0 modelo de negocio da empresa.

434.1 Proposicao de valor

A empresa Alfa produz e comercializa commodities. Sao trés seus produtos
principais: acgucar, etanol e energia (Entrevistado 1).

Responsavel por 70% do faturamento, o principal produto da empresa € o
acucar VHP — destinado as industrias de alimentos, bebidas/destilarias, podendo,
também, ser utilizado para consumo final (Entrevistado 3).

A producéo de etanol é para uso como combustivel ou industrial (fabricacéo
de cosméticos, produtos de limpeza, antissépticos, vinho, cerveja, entre outros),
(Entrevistado 3).

Proveniente da biomassa da cana-de-aclucar, a empresa produz

bioenergia. Parte da producéo é destinada as necessidades energéticas proprias.

4.3.4.2 Infraestrutura organizacional

A empresa possui 10 unidades produtivas, 1 unidade corporativa e 2

terminais logisticos. Sdo 64 mil hectares de area agricola plantada. Em parceria
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com outras empresas do setor, a Empresa Alfa dispde de complexo logistico para
armazenagem e expedicdo de seus produtos (Relatdrio de Sustentabilidade, 2014).
Os principais recursos naturais sao terra e agua.
Os principais insumos da area industrial sdo produtos quimicos,
lubrificantes, graxas e fertilizantes. Para o transporte, 0 insumo mais importante é

0 Oleo diesel (Entrevistado Al).

434.3 Canais

O acucar é comercializado no mercado internacional e a negociagdo é
realizada diretamente com as principais tradings. O produto é fabricado na unidade
e € transportado em caminhdo para Maringa. Toda a producdo de acucar é
escoada, por via férrea, ao porto de Paranagua (Entrevistado 3).

O etanol é comercializado pela empresa CPA Armazéns Gerais, mediante
contrato de prestacdo de servigos. O etanol comercializado no mercado interno é
entregue pelo sistema “posto-fabrica” — a empresa compradora retira o produto na
usina. O etanol destinado ao mercado internacional € armazenado em tanques e
enviado ao porto de Paranagud para iniciar tramites de exportacdo (Entrevistado
3).

O excedente de bioeletricidade é comercializado no Ambiente de

Contratacdo Regulada (ACR) e no Ambiente de Contratacéo Livre (ACL).

4.34.4 Segmentos de mercado

O acucar produzido €é destinado 100% a exportacdo. O maior comprador é
o continente africano, com 32%; seguido pela RuUssia, que sozinha adquire 19%;
Malésia, China e Singapura somados recebem 23% (Relatorio de Sustentabilidade,
2014).

Até 2013, volume significativo da producéo de etanol esteve destinado ao
mercado internacional, em especial a Coreia do Sul. Em 2015, no entanto,
motivados pelo aumento da demanda interna pelo produto, a empresa ampliou o

comeércio do produto no Brasil (Entrevistado A3).
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O etanol, exportamos muito, até 2013. No periodo de 2012/2013,
chegamos a ter mais de 66% do volume total exportado. Em 2014/2015,
exportamos pouca quantidade de etanol, sendo praticamente zero em
2015. Ainda que nosso volume de producéo tenha aumentado, 0 consumo
no mercado interno aumentou muito; com isso, mudamos a estratégia de
venda. Hoje o maior consumidor de etanol € o mercado interno
(Entrevistado A3).

A empresa ndo vende ao consumidor final. No caso do acucar, o cliente
sao as principais tradings, como a Cargill, Dreyfuss, Bunge, ADM. Para o etanol,
no mercado brasileiro, € a CPA Armazéns Gerais.

4.3.4.5 Mecanismos de captura de valor

Os contratos comerciais sao o principal instrumento para captura de valor
da empresa. No caso do mercado internacional, no embarque da mercadoria no
porto, emite-se documento de exportagdo, o Free On Board (FOB), que é retirado
pela trading que faz o pagamento em dolares, via ordem de pagamento. A
internacionalizacao desses recursos ocorre por meio de uma operacao de cambio.

As decisdes comerciais sdo estratégicas para garantir os resultados
econOmicos da empresa. Como destaca o Entrevistado A3, a definicdo sobre a
comercializagdo no mercado interno, ou no mercado externo, no periodo de safra
ou entressafra, tem impactos significativos no resultado financeiro.

A composicao de preco, especialmente do agucar, é realizada no momento
da negociacdo com a trading e esta relacionada a fatores macroecondémicos
brasileiros e internacionais, prec¢o internacional e aspectos idiossincraticos, com o

clima e a produtividade.

4.3.5 Sustentabilidade como orientadora de inovacdes no modelo de negdécio

A Empresa Alfa tem buscado a sua maturidade em relacdo a
sustentabilidade corporativa, e a organizacédo das suas estratégias no relatorio de
sustentabilidade foi um passo importante nesse processo. No entanto, enfrentou

alguns desafios. Das entrevistas realizadas, destacam-se dois fatores:
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desconhecimento e questdes culturais. Ambos os fatores estao relacionados e se
complementam.

O desconhecimento, por parte dos funcionarios, quanto ao significado da
sustentabilidade, as formas de realizar as atividades da organizacdo para criar
espacos favoraveis a ela, ou a desarticulacdo das iniciativas realizadas pela
organizacdo para promové-la (superada com o relatério anual), desestimulam o
engajamento. Nesse sentido, as acdes de comunicacdo e formacao interna tém
contribuido para amenizar o desafio e promover mudangas nos aspectos culturais,
tanto individuais (de cada empregado), como organizacionais.

Quanto aos beneficios, se destacam dois: posicionamento no mercado e
relacionamento com stakeholders. Direcionar a empresa para a sustentabilidade
trouxe retorno de imagem e reconhecimento do mercado, em especial dos clientes.
Ao mesmo tempo, possibilitou a ampliacdo do dialogo com a comunidade, com
fornecedores e parceiros estratégicos, como os bancos.

A sustentabilidade corporativa também viabilizou inovacfes na forma como
a empresa cria, entrega e captura valor, ou seja, no seu modelo de negdécio. No
caso da Empresa Alfa, as informacbes coletadas apontam para mudangas na
infraestrutura organizacional, e nos mecanismos de captura de valor.

Embora a pesquisa ndo tenha encontrado evidéncias de mudancgas nos
processos canais e segmentos de mercado , sdo areas com potencial para
inovacdes e que poderdo contribuir para a maturidade da sustentabilidade
corporativa da Empresa Alfa.

No processo infraestrutura organizacional,  movida pelos principios da
sustentabilidade, a empresa adotou novas tecnologias de plantio, manejo e
conservacao do solo. Exigéncias dos clientes, como, por exemplo, a rastreabilidade
do acucar, provocaram adaptacdes nos processos e recursos utilizados na
producdo da cana-de-acUcar e seus derivados.

Quanto a proposicao de valor , por se tratar de empresa que produz
commodities, os produtos permanecem 0s mesmos, mas a “forma de capturar
valor, sim, foi impactada; néo se trata apenas de valor econémico, mas de valor de
credibilidade, de confianca na atividade desenvolvida pela organizagdo”
(Entrevistado A3).
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4.4 ANALISE CRUZADA DOS CASOS — DADOS E TEORIA

Esta secdo apresenta a comparagdo entre 0s casos e 0s elementos que
explicam seus comportamentos de acordo com o referencial tedrico que compde

esta dissertacéo.

4.4.1 Sustentabilidade Corporativa

Linnenluecke e Griffiths (2013) afirmam que a sustentabilidade corporativa
redne as estratégias das empresas para satisfazer seus interesses econémicos ou
financeiros, além de atender ampla gama de questdes sociais e ambientais. De
forma complementar, Hart (2005) destaca que as empresas, ao conciliar o
desenvolvimento econdémico, a preservacdo ambiental e as melhorias nas
condi¢cbes sociais, podem contribuir com o desenvolvimento sustentavel. Nos trés
casos analisados nesta pesquisa, foram encontrados elementos que concernem
aos elementos do tripé da sustentabilidade e, portanto, avalia-se positivamente a
preocupacdo das organizacdes em desenvolver estratégias para promover o
desenvolvimento sustentavel. No entanto, nos trés casos, a questdo econémica
aparece como mandatéria.

O Entrevistado N1, por exemplo, afirma “eu acredito na sustentabilidade se
ela tiver um retorno financeiro”. O Entrevistado A5 diz “o aspecto econémico € o
gue manda, sem o0 econdmico ndo tem como fazer nada no social, no ambiental ou
em qualquer outra éarea”. O Entrevistado |1 complementa: “encontramos
resisténcias, internas e externas, que afirmam que nossa Unica responsabilidade é
gerar energia”. Os casos revelam o desafio das organizacbes em garantir a
coevolucao no tripé da sustentabilidade proposto pela literatura, especialmente por
Elkington (2012), e apontam debates que devem ser aprofundados, como, por
exemplo, a avaliacdo sobre as estruturas organizacionais que promovem ou
facilitam essa coevolucéo.

Pelo estudo verifica-se que a lideranca estratégica foi fundamental para
esse processo. Nas trés empresas analisadas, a participacdo da alta gestédo foi
essencial para garantir que politicas fossem definidas e implementadas, que
colaboradores e demais stakeholders fossem envolvidos e, especialmente, que



126

recursos fossem destinados para a viabilizacdo das propostas. Stubbs e Cocklin
(2008), no estudo que realizaram com o banco australiano Bendigo e a Global
Interface (induUstria de carpetes), também apontaram para o papel dos presidentes
na construcdo de uma agenda organizacional para a sustentabilidade. Nesse
mesmo sentido, Sachs (2009) reforca o papel dos advocacy planners como
facilitadores do processo de negociacdo com os stakeholders. As entrevistas
revelam, por outro lado, a importancia de avaliar a perenidade das politicas de
sustentabilidade durante os processos de mudanca de liderancas, ou ainda, avaliar
o papel do lider na construgéo da cultura sustentavel na organizacao, para, dessa
forma, garantir a estruturacdo da sustentabilidade corporativa.

Outro aspecto a ser destacado refere-se ao motivador de praticas
sustentaveis nas organizacoes. Aligleri, Aligleri e Kruglianskas (2009) destacam
que as exigéncias dos stakeholders tém animado as organizacbes empresariais a
reorganizarem seus processos, produtos, servigos, adaptando-os aos critérios do
TBL. Zylbersztajn e Lins (2010) reforcam essa questdo, afirmando que as
organizacdes que ndo buscarem a sustentabilidade n&o sobreviverdo nos proximos
anos. Esse aspecto foi identificado nos trés casos analisados, nos quais a criagéo
de espacos para atender a uma demanda de seus stakeholders € o motivo que
orientou a Itaipu Binacional, a Novozymes e a Empresa Alfa a iniciar a estruturacéo
de estratégias de sustentabilidade corporativa. Esta pesquisa destaca, portanto,
que as industrias paranaenses tém feito esforcos para garantir que interesses dos
acionistas, mas também de clientes, parceiros, financiadores, colaboradores e da
sociedade, sejam satisfeitos por seus processos organizacionais. Abre, por outro
lado, a possibilidade de que outros estudos orientem a analise na perspectiva da
Teoria dos Stakeholders.

Trés questbes orientaram o referencial tedrico sobre sustentabilidade
corporativa, que serdo retomadas nesta secdo: quais elementos devem ser
avaliados para entender as estratégias das organizacbes no alcance da
sustentabilidade corporativa? Qual o nivel de comprometimento das organizacdes
com a sustentabilidade? Como as organiza¢cfes geram valor sustentavel para os
seus stakeholders?

A primeira questdo faz referéncia aos indicadores de avaliacdo da
sustentabilidade corporativa. A pesquisa esteve orientada pelos indicadores

definidos pelo GRI, pois é a ferramenta mais utilizada pela literatura para analisar
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e comparar o desempenho da sustentabilidade nas organiza¢des, como destacam
Montiel e Delgado-Ceballos (2014), e a mais utilizada por organizacdes no mundo
todo, permitindo a comparacéo entre estudos. A Itaipu Binacional, para o periodo
2014/2015, utilizou a dltima verséo das diretrizes, versdo G4, e realizou auditoria
externa das suas informacdes. A Novozymes e a Empresa Alfa utilizaram as
diretrizes da versdo G3, e apenas a primeira realizou auditoria externa do seu
relato.

A realizacdo de auditoria externa reforca o compromisso das empresas
com suas iniciativas para a sustentabilidade, o que contribuiu para reduzir o impacto
de uma de suas grandes criticas: ser um documento autodeclarado. No caso das
empresas deste estudo, a Itaipu Binacional demonstra compromisso mais
acentuado, uma vez que se compromete a realizar relato na modalidade
“abrangente”, apresentando informagdes para os 91 indicadores, e realiza auditoria
limitada, conforme descrito em seu relatorio. Merece destaque por estar entre a
minoria das empresas em adotar o padrdo G4 de relato (em 2014, 200 empresas
brasileiras publicaram o Relatério de Sustentabilidade; dessas, 59 utilizaram os
critérios G4, ou seja, 29%. As demais empresas mantiveram os padrdes de relato
conforme as versdes G3 ou G3.1. A secao 2.2.1 Indicadores de Sustentabilidade
Corporativa apresenta os principais avangos na versao G4.

A Novozymes, que tem experiéncia de quatorze anos na elaboracdo de
relatorio de sustentabilidade, apresenta relato na versdo G3, e realiza auditoria
externa; no entanto, ndo fica claro o nivel de aplicagdo (A, B ou C). Destaca-se,
ainda, que a empresa elabora um relatério integrado, reunindo as iniciativas
realizadas em sua matriz (Dinamarca) e nas subsidiarias (em paises da América
do Norte, América Latina, Europa e Asia). Por um lado, essa estratégia permite ter
uma ideia geral dos aspectos do TBL de toda a organizacdo e inferir sobre a
construgdo de uma cultura organizacional sustentavel (a2 medida que define
estratégias que orientam as atividades de toda a empresa). Por outro lado, as
iniciativas nacionais ganham menos destaque, tornando as entrevistas importante
mecanismo para identificar essas acoes.

A Empresa Alfa encontra-se em processo de constru¢ao da maturidade da
sua sustentabilidade corporativa. O relatério adota o nivel de aplicacdo “C”, que
corresponde aos ‘“iniciantes”, de acordo com a versdao G3. Os relatos dos

entrevistados reforcam essa perspectiva a medida em que afirmam, por exemplo,
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“[...] estamos trabalhando essa cultura e achamos que conseguimos fazer com que
todos os segmentos da empresa entendam a importancia da sustentabilidade”
(Entrevistado Al). Além disso, algumas iniciativas sociais apresentadas como
estratégias para a sustentabilidade corporativa ndo apresentaram evidéncias de
perenidade, dificultando o entendimento sobre sua perspectiva de longo prazo,
requisito do conceito de sustentabilidade corporativa, como destacam CMMAD
(1991) e Montiel e Delgado Ceballos (2014).

Finalmente, as entrevistas revelaram a importancia dos relatorios de
sustentabilidade como instrumento para dar visibilidade, articular parcerias e gerar
credibilidade aos stakeholders. A diferenca do que encontraram Stubbs e Cocklin
(2008) em sua pesquisa, no caso das organizacdes participantes deste estudo, € o
fato de o relatério também ser utilizado para avaliar posicdo de mercado ou analise
de crédito.

O segundo questionamento que se destaca da literatura sobre
sustentabilidade corporativa sdo 0s niveis ou estagios do compromisso
organizacional com o desenvolvimento sustentavel, por meio das estratégias de
sustentabilidade corporativa. Marrewijk e Were (2003) propde uma classificacdo em
seis niveis, denominada Matriz 4P (o descritivo completo da proposta esta
disponivel no QUADRO 3 e QUADRO 4).

Nas empresas analisadas neste estudo, encontrou-se variagcdo em relacéo
ao nivel de maturidade para a sustentabilidade. Essa avaliacdo pode ser realizada
na andlise das praticas de sustentabilidade desenvolvidas pelas empresas.
Conforme a Matriz 4P da Sustentabilidade Corporativa, a Novozymes foi
classificada no nivel mais elevado, sustentabilidade holistica. Tanto o relatério,
como os dados fornecidos durante a entrevista, apresentam evidéncias da
preocupacao global da organizagdo quanto ao tripé da sustentabilidade. Um
exemplo é a politica de equidade de género, o desenho do ciclo de vida dos seus
produtos ou o sistema “pipeline do P&D”.

A ltaipu Binacional foi classificada no nivel de sustentabilidade sinérgica.
Como no caso anterior, o relatorio e as entrevistas ofereceram informacdes que
destacam o papel da lideranca para a conducédo da sustentabilidade e a
preocupacao por encontrar solugcdes equilibradas aos principios do triple bottom
line. llustram essa preocupacao a criagdo de duas estruturas durante o periodo de

consolidacédo da sustentabilidade corporativa: o PTI, que atende as necessidades
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de pesquisa e desenvolvimento da usina e promove a educacdo e o
desenvolvimento dos territorios de abrangéncia; e o Sistema de Gestdo da
Sustentabilidade (SGS), responsavel pelo monitoramento e avaliacdo da aplicacéo
da Politica de Sustentabilidade da empresa.

A Empresa Alfa foi classificada no nivel de sustentabilidade orientada pelo
lucro. Como ja foi destacado, a empresa esta em processo de amadurecimento de
suas estratégias de sustentabilidade corporativa. Os aspectos do triple bottom line
integram as decisbes de negocio a medida em que impactam nos aspectos
financeiros. As politicas de mecanizacao do plantio e colheita, ou 0s projetos sociais
gue ocorrem com o investimento de terceiros, ilustram essa perspectiva.

O QUADRO 21 resume o nivel de maturidade das empresas participantes

do estudo, conforme a classificacdo de Marrewijk e Were (2003).

Empresa Nivel sustentabilidade Caracteristicas
4P

Novozymes Holistica Sustentabilidade totalmente integrada e
incorporada na organizacao.

Itaipu Binacional Sinérgica Compromisso com solugbes equilibradas e
funcionais, sinergia com partes interessadas.

Empresa Alfa Orientada pelo lucro Desenvolvimento de iniciativas para integrar
aspectos sociais, éticos e ambientais desde
gue contribuam para os aspectos financeiros.

QUADRO 21- MATURIDADE PARA A SUSTENTABILIDADE MATRIZ 4P
Fonte: A autora (2016)

Finalmente, o terceiro questionamento decorrente do conceito de
sustentabilidade corporativa, e que foi destacado no referencial tedrico desta
dissertacao, se refere a criagdo de valor sustentavel. Hart e Milstein (2004) e Hart
(2005) destacam que a sustentabilidade corporativa s6 sera desenvolvida se
promover a criagao de valor para seus stakeholders. O modelo proposto por Hart e
Milstein (2004), e aplicado as empresas deste estudo, destacam o papel das
iniciativas sustentaveis de cada empresa para a construcdo do valor da
organizacao sob a otica da sustentabilidade.

No primeiro quadrante, estdo as iniciativas ligadas ao combate a poluicéo.
A FIGURA 8 destaca algumas iniciativas das trés empresas envolvidas neste
estudo, que revelam as estratégias internas e de curto prazo desenvolvidas para
minimizar a producdo de residuos e as emissGes provocadas pelo processo

produtivo. Como propde o modelo de Hart e Milstein (2004), séo iniciativas



130

desenvolvidas com o objetivo de reduzir custos e riscos. O entrevistado Al reforga

essa estratégia, quando afirma: “buscamos melhorias constantes para mitigar os

riscos ambientais”.

Itaipu Binacional

= Uso de lampadas LED

Tratamento térmico de

Novozymes

Projeto redugédo
consume de recursos
naturais

prédios
= Modernizag&o de = Programa para uso
elevadores sustentavel de energia -

Substituicdo de aparelhos
de ar condicionado

= |SO 50.001

Reducéo uso diesel e
gasolina

Resolugdo Agéncia
Nacional de Aguas
Projeto Sanear
Projeto Use Bem
Reflorestamento

56 projetos de
economia de energia
Grupos de trabalho nas
unidades

Programa para
eficiéncia uso agua
Programa de reciclagem
nas unidades de
produgdo

Visdo de

lecadlogialimpa Sustentabilidade

VALOR
 SUSTENTAVEL

Gerenciamento de

Combate a poluicéo procuto

EmpresaAlfa

Formacéo de Comités
de Gestédo Ambiental
Bagaco da cana
transformado em
combustivel

Residuos das caldeiras
transformados em
adubo organico
Vinhaga utilizada como
insumo na lavoura

FIGURA 8 — VALOR SUSTENTAVEL — COMBATE A POLUICAO
Fonte: A autora (2016).

O segundo quadrante apresenta as

iniciativas relacionadas ao

Gerenciamento de produto. A FIGURA 9 retine algumas iniciativas desenvolvidas

pelas industrias analisadas.

Tecnologialimpa

VALOR

 SUSTENTAVEL

Visdo de
Sustentabilidade

Gerenciamento de

Combate a poluicdo produto

Itaipu Binacional

= Politica de Compras
Sustentaveis

= Condominio de Agroensrgia
para Agricultura Familiar
Ajuricaba

Novozymes

Programa para reducéo
residuos descartados
pelos clientes
Biomassa como
fertilizante agricola para
pequenos produtores
Formacéo de
fornecedores
Desenvolvimento de
produtos que provocam
redugéo de emissdes

EmpresaAlfa

Comercializagéo de
bioeletricidade
Renovagéo dos canaviais
Parcerias para logisticae
comercializagéo de
produtos

Projeto Encadeamento
Produtivo

FIGURA 9 — VALOR SUSTENTAVEL — GERENCIAMENTO DE PRODUTO

Fonte: A autora (2016).
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As estratégias com foco no Gerenciamento de produto visam promover o
engajamento dos stakeholders e a construcéo de redes estratégicas para promover
o valor sustentavel na organizacdo. Em decorréncia das visitas realizadas as
empresas, encontraram-se evidéncias de que a empresa Novozymes construiu
uma rede estavel com os seus stakeholders, em especial seus fornecedores. O

Entrevistado N1 afirma:

Investimos por longo periodo de tempo na construcdo do nosso supply
chain e hoje temos uma rede de confianga com nossos fornecedores.
Ninguém quer sair e nés ndo queremos que ninguém saia. Com isso, nao
temos grande rotatividade de fornecedores. E uma maneira de
garantirmos a origem da nossa matéria-prima (Entrevistado N1).

A Itaipu Binacional esté fortalecendo sua rede com os stakeholders para
promover o gerenciamento de produto. Uma dessas estratégias € a Politica de
Compras Sustentaveis, que tem realizado a formacdo de funcionarios e de
fornecedores. O Entrevistado |12 destaca:

Trabalhamos intensamente para educar nosso publico interno sobre as
Compras Sustentaveis. Entramos em uma terceira fase, na qual daremos
maior foco para o fornecedor. Criamos o Programa de Integracdo, que tem
0 objetivo de unificar o Programa de Desenvolvimento dos Fornecedores
(que ja existia) a Politica de Compras Sustentaveis. O principal objetivo é
a comunicacdo com o fornecedor. Apresentar nossos requisitos para
compras, orienta-los na sua adequagéo, etc. (Entrevistado 12).

Finalmente, para o caso da Empresa Alfa, ndo se identificaram evidéncias
de um processo formal de relacionamento com os stakeholders. Por outro lado,
existem iniciativas que indicam a construcdo desse relacionamento, como, por
exemplo, a participagdo no Projeto de Encadeamento Produtivo (formacédo e
desenvolvimento de fornecedores) ou a parceria com outras empresas para
viabilizar a comercializacao e logistica dos seus produtos.

O terceiro quadrante destaca as estratégias de Tecnologia limpa. A
FIGURA 10 destaca as iniciativas realizadas em cada uma das empresas. Se refere

a criacado de valor, considerando o desenvolvimento de inovagfes sustentaveis.
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Itaipu Binacional Novozymes EmpresaAlfa
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e Desenvolvimento Termoeletricidade
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= Pesquisas em hidrogénio
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VALOR
SUSTENTAVEL

Gerenciamento de

Combate & poluicéo prodiuto

FIGURA 10 — VALOR SUSTENTAVEL — TECNOLOGIA LIMPA
Fonte: A autora (2016).

As trés empresas indicam adotar estratégias para desenvolver suas
competéncias sustentéveis para o futuro, ainda que com niveis diferentes. A Itaipu
Binacional e a Novozymes possuem areas de pesquisa e desenvolvimento
formalizadas, responsaveis por promover a inovacdo e 0 reposicionamento
organizacional. No caso da Empresa Alfa, a estratégia de P&D ocorre em parceria
com organizagdes externas.

Finalmente, o quarto quadrante se refere a estratégia Visao de
sustentabilidade e esta ilustrado na FIGURA 11. As iniciativas que compdem esta
estratégia estdo destinadas a promover a satisfacdo de necessidades né&o
satisfeitas, como destacam Hart e Milstein (2004). Seus principais motivadores sao
a pobreza e a desigualdade.

As trés empresas analisadas desenvolvem iniciativas orientadas a essa
estratégia. Os projetos desenvolvidos pela Itaipu Binacional apresentam
caracteristicas de perenidade, enquanto que as ac¢fes da Novozymes e da
Empresa Alfa, ainda que importantes para o desenvolvimento de areas mais

carentes, apresentam caracteristicas de acdes de responsabilidade social.
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Itaipu Binacional Novozymes Empresa Alfa
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FIGURA 11 — VALOR SUSTENTAVEL — VISAO DE SUSTENTABILIDADE
Fonte: A autora (2016).

4.4.2 Modelo de Negocio Sustentavel

Como verificado pelos estudos realizados por Birkin et al. (2009a); Birkin et
al. (2009b) e Stubbs e Cocklin (2008), a maneira como 0os modelos de negdcios se
adaptam as questbes da sustentabilidade tém ganhado espaco na literatura de
gestao.

Stubbs e Cocklin (2008) definiram um tipo ideal de modelo de negdcio
sustentavel, que € definido por esses autores como um modelo no qual os conceitos
de sustentabilidade orientam a forca de trabalho da empresa e os processos de
tomada de decisdo. Segundo os autores, a constru¢cdo de um modelo SBM exige
que as organizagfes tenham atributos estruturais e culturais correspondentes as
caracteristicas econémicas, ambientais, sociais e multidimensionais.

Com base nos relatorios de sustentabilidade e nas entrevistas realizadas,
foram desenhados os modelos de negdcio sustentaveis das empresas analisadas
neste estudo (FIGURAS 5, 6 e 7). Encontrou-se que a lItaipu Binacional e a
Novozymes possuem atributos estruturais e culturais complexos, aproximando as

empresas do modelo ideal proposto por Stubbs e Cocklin (2008). A Empresa Alfa,
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que esta amadurecendo suas estratégias de sustentabilidade corporativa, possui
um modelo SBM mais simples.

4.4.3 Modelo de Negdcio

A literatura sobre modelo de negocio ndo encontrou uma definicdo unanime
para o constructo, no entanto, como afirma Meirelles (2015), a literatura converge,
fundamentalmente, para a criagdo, configuragéo e apropriacao de valor.

A criacdo de valor se refere a forma como a empresa propde atender a
necessidade do cliente (TEECE, 2010; JOHNSON; CHRISTENSEN;
KAGERMANN, 2008). Trés elementos foram avaliados neste estudo: proposi¢céo
de valor; canais; segmento de mercado

Quanto a proposicdo de valor dos casos analisados, destaca-se que a
Empresa Alfa entrega commodities; a Itaipu Binacional e a Novozymes oferecem
um produto com maior valor agregado: energia e biotecnologia, respectivamente.
Os canais, que se referem a forma de entrega e forma de comercializacéo,
apresentam diferencas e similaridades. Ha semelhanca quanto a comercializacéo,
pois nos trés casos sdo relacionamentos business to business, por meio de
contratos de compra e venda. As formas de entrega variam, estando condicionadas
ao tipo de produto. Quanto ao segmento de mercado, a Itaipu Binacional tem uma
caracteristica peculiar, jA que seu mercado esta definido no Tratado de ltaipu,
ficando restrito aos governos brasileiro e paraguaio. A Novozymes e a Empresa
Alfa detém clientes nacionais e internacionais, destacando-se em ambos 0s casos
a atencao no mercado internacional.

A configuragéo do valor, conforme definem Osterwalder e Pigneur (2004),
caracteriza a estrutura necessaria para gerar o valor ao cliente. Reune os
processos e recursos que a empresa utiliza para entregar a proposicéo de valor ao
seu cliente. No estudo, foi avaliado o elemento Infraestrutura organizacional para
conhecer 0s processos e recursos de cada organizacdo. Além dos recursos
naturais identificados por todas as empresas como essenciais para a realiza¢ao do
negocio, no caso da ltaipu Binacional e da Novozymes, destacou-se 0 aspecto

humano — o conhecimento e inteligéncia.
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A captura de valor € definida na literatura como os mecanismos de receitas
das organizacbes (TEECE, 2010). Nos trés casos estudados, o0 mecanismo de

captura de valor sao os contratos de compra e venda.

4.4.3 Inovacao no Modelo de Negdcio

Ludeke-Freund (2010) afirmam que os modelos de negdcios sustentaveis
sdo veiculos que coordenam as inovagdes tecnoldgicas e sociais com a
sustentabilidade. De forma complementar, Nidumolu et al. (2009) destacam que a
sustentabilidade corporativa gera ambientes favoraveis para a inovacéo e, quanto
maior o estagio de sustentabilidade, maior a capacidade de inovagdo das
organizacdes e melhor sua posi¢édo em relagéo a outras empresas.

Nesse sentido, esta dissertacdo destaca que a empresa Novozymes, que
alcancou o nivel mais elevado de sustentabilidade na Matriz 4P, implementou
inovacdes nos processos de infraestrutura organizacional, proposicao de valor,
canais e mecanismos de captura de valor. Como se depreende da entrevista na
induUstria, a sustentabilidade contribuiu para essas inovacfes, no entanto, seria
necessario conduzir um estudo mais aprofundado para determinar o potencial
explicativo dela nos processos de inovagao.

O caso da ltaipu Binacional, que também tem um elevado nivel de
sustentabilidade, sua capacidade de inovacdo em seu principal modelo de negdcio
(geracdo de energia) estd cerceada pelas estruturas organizacionais que
direcionam a empresa. Os processos relativos a entrega de valor (proposicao de
valor, canais e segmento de mercado) estdo limitados pelo Tratado de Itaipu e
destinados exclusivamente aos governos brasileiro e paraguaio.

A Empresa Alfa, que estd em processo de desenvolvimento de sua
sustentabilidade corporativa, apresenta potencial para inovar o seu modelo de
negocio nos critérios do triple bottom line, contando com a vantagem de ter
estruturas organizacionais mais flexiveis que o caso da Itaipu, por exemplo.

Da analise dos casos, portanto, pode-se destacar o potencial da
sustentabilidade corporativa como fator desencadeador de inova¢gdes nos modelos
de negdcio das organizactes. Além disso, esse ciclo virtuoso podera contribuir para
a maturidade da sustentabilidade da organizagéo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este ultimo capitulo estd dedicado as consideracdes finais da pesquisa.
Organizado em quatro secdes, reine as seguintes informacdes: a primeira secéo
resgata o problema e os objetivos de pesquisa e destaca os principais achados do
estudo. A segunda refor¢ca as contribui¢cdes tedricas e empiricas propiciadas com
esta dissertacdo. As limitacbes da pesquisa sdo descritas na terceira secao.

Finalmente, a quarta se¢cao apresenta sugestdes para estudos futuros.

5.1 Retomada do problema e objetivos de pesquisa e principais achados

As recentes crises mundiais, econdmica e financeira, ttm animado a
realizacdo de pesquisas sobre as contribuicdes que as organizacfes oferecem ao
desenvolvimento sustentavel (SCHALTEGGER et al., 2015). Esse papel pode ser
conduzido por organizagfes sociais, cuja atividade complementar a agdo publica
tem sido importante para o desenvolvimento das localidades, como é o caso da
Pastoral da Crianca no Brasil e outros paises da América Latina e Caribe, Africa e
Asia. Esta pesquisa, por outro lado, estuda a acdo desempenhada por
organizacdes empresariais no processo de busca pelo desenvolvimento
sustentavel.

O entendimento sobre como a sustentabilidade corporativa tem provocado
mudancas na forma de as organiza¢des criarem, entregarem e capturarem valor
uma das maneiras de explicar essas contribuicbes empresariais para 0
desenvolvimento sustentavel. Nesse sentido, este estudo foi orientado pelo
seguinte problema de pesquisa:

Como as praticas de sustentabilidade orientam os processos do modelo de
negécio das organizacdes?

Teve como proposito analisar a associacdo entre as praticas de
sustentabilidade e 0 modelo de negdcio de empresas do ramo industrial no estado
do Parana. Para alcancar o pretendido, realizou-se pesquisa na literatura de gestéo
a fim de elucidar os elementos conceituais de sustentabilidade corporativa e modelo
de negdcio. O arcabouco tedrico indicou os elementos a serem identificados para

o entendimento do problema de pesquisa. Com essas informacdes, foi definida
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metodologia de pesquisa para a realizacao do trabalho de campo, que envolveu
trés indastrias com atuacao no estado do Parana e compromisso publico com a
sustentabilidade.

Para atender ao objetivo geral, foram estabelecidos trés objetivos
especificos. Seu detalhamento e as consideragbes dos principais resultados
encontrados serdo detalhados a seguir.

a) Caracterizar as praticas de sustentabilidade de empresas has

indUstrias selecionadas.

O setor industrial constitui-se em relevante ator na promocao do
desenvolvimento sustentavel. As industrias tém potencial de investimento e
capacidade de acéo e, portanto, de transformacao das localidades onde estéo
inseridas. Participaram do estudo organiza¢cdes com operagéao industrial no estado
do Parana e com compromisso publico e formal com a sustentabilidade, por meio
da publicacdo de relatério ha pelo menos cinco anos.

As entrevistas realizadas com gestores relevantes para o planejamento e
execucao das a¢Oes de sustentabilidade corporativa e na gestdo do negdcio, assim
como as informagdes disponibilizadas, tanto nos relatérios como em documentos
publicos localizados na internet, em especial na pagina web das empresas, foram
0s instrumentos utilizados para conhecer e caracterizar as praticas de
sustentabilidade dessas organizagoes.

O estudo aponta dois fatores motivadores para a implementacdo da
sustentabilidade corporativa: o papel de uma lideranca estratégica e o contexto
externo, demandante de uma acdo mais comprometida com os critérios do triple
bottom line. Além disso, encontraram-se em diferentes graus de maturidade no que
se refere a sustentabilidade, permitindo verificar que empresas mais maduras
apresentam estruturas organizacionais mais complexas, assim como defendem
Stubbs e Cocklin (2008). Essas questdes abriram a possibilidade para outros
guestionamentos que nao foram objeto de aprofundamento nesta pesquisa, mas
que poderédo direcionar estudos futuros, como se apresenta na se¢ao sugestdes

para pesquisas futuras.
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b) Descrever os modelos de negocio dessas organiza¢  0es.

A partir da revisao tedrica relacionada ao constructo, especialmente sobre
os elementos que compdem o modelo de negdcio, este estudo propds descrever a
forma como as empresas criam, entregam e capturam valor a partir de cinco
elementos: infraestrutura organizacional; proposicéo de valor; canais, segmento de
mercado; mecanismos de captura de valor.

As entrevistas e os documentos analisados ofereceram as informacdes
para atender ao objetivo proposto. Cada modelo estudado tem sua particularidade,
especialmente decorrente do tipo de organizacao e produtos oferecidos.

Conhecer o modelo de negdcio é fundamental quando se pretende definir
estratégias organizacionais com o propésito de promover a sustentabilidade

corporativa.

C) Identificar como as praticas de sustentabilidade estdo associadas a

mudancas nos processos do modelo de negdcio.

Avaliar a maneira como as estratégias de sustentabilidade organizacional
modificam a forma de a organizacao fazer negdécios oferece indicativos sobre os
desafios que ainda deverdo ser alcancados para que o debate sobre a
sustentabilidade seja mais profundo e provoque as mudancas necessarias para
garantir os cuidados com 0s negdcios, com a sociedade e com o planeta, de forma
equilibrada.

As entrevistas, o descritivo dos processos dos modelos de negdcio e as
iniciativas de sustentabilidade corporativa orientaram a analise que destaca as
mudancas ocorridas no modelo de negocio, provocadas pelas iniciativas de
sustentabilidade corporativa. Organiza¢cdes com estruturas sustentaveis complexas

apresentaram mais oportunidades de inovacéo do seu modelo de negdcio.
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5.2 Contribuicbes teoricas e empiricas

Este estudo contribui para ampliar a discusséo das pesquisas que discutem
0S constructos sustentabilidade corporativa e modelo de negdécio, que ainda séo
escassos na literatura de gestdo, como destaca Schaltegger et al. (2015).

Além disso, trata-se de uma pesquisa que buscou analisar a
operacionalizacao da sustentabilidade nas organizagfes, questao pouco discutida,
como afirmam Bansal (2005) e Sharma (2002). O entendimento sobre as
estratégias adotadas pelas empresas para alcancar a sustentabilidade corporativa
e, consequentemente, o desenvolvimento sustentavel, na perspectiva pratica,
orientara outras empresas a definirem suas proprias estratégias.

Este estudo se soma a outras pesquisas realizadas na Europa, Asia e
Oceania (STUBBS; COCKIN, 2008; BIRKIN et al., 2009a; BIRKIN et al., 2009b) ao
analisar o modelo de negdécio de empresas brasileiras a partir da perspectiva da
sustentabilidade corporativa.

Como destacam Stubbs e Cocklin (2008), conhecer como as organizacdes
transformam seus modelos de negocio e cultura é importante para outras
organizacdes que estdo buscando a sustentabilidade. Nidumolu et al. (2009)
afirmam que os modelos tradicionais de fazer negdcios irdo desaparecer; e isso ira
requerer que as organizacdes desenvolvam solucdes inovadoras. Entender essas
transformacdes dos negdcios e como a sustentabilidade interfere nessas mudancas

€ 0 que se pretendeu para este estudo.

5.3 LimitacOes da pesquisa

A pesquisa apresentou algumas limitacdes que podem orientar estudos
futuros e permitir um entendimento mais amplo sobre o papel da sustentabilidade
nos modelos de negdcio das organizacdes.

A primeira limitacdo esta no critério para delimitacdo da populagdo de
pesquisa. Restringir o estudo apenas a organizacfes que elaboram o relatério de
sustentabilidade pode provocar dois dilemas complementares: o primeiro é
desconsiderar casos igualmente interessantes de empresas comprometidas com a
sustentabilidade corporativa, mas que, no entanto, nao optaram por fazer o registro

dessas atividades conforme os principios do GRI. O segundo é considerar no
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estudo empresas que, embora relatem suas atividades no relatério de
sustentabilidade, ndo assumam seriamente esse CcOmMPromisso nas suas
atividades. Para amenizar essa limitacao, definiu-se o limite temporal de cinco anos
e as informacdes sobre as estratégias de sustentabilidade corporativa foram
complementadas com questionamentos durante a entrevista.

A segunda limitacdo esta no modelo para identificar modelo de negdcio. O
uso de um framework consolidado na literatura pode oferecer informagdes
diferenciadas.

A terceira limitacdo estd no numero de casos selecionados, que néo
permite extrapolar as informagdes para toda a populagdo. Uma pesquisa
envolvendo mais empresas teria capacidade explicativa mais consistente.

Finalmente, a quarta limitacdo esta na heterogeneidade de negocios.
Embora os casos analisados sejam de empresas industriais, pertencem a diversos
ramos (biotecnologia, energia, sucroalcoleiro) o que pode gerar vieses no estudo.
Além disso, ndo foram incluidas empresas de servigos ou do setor agricola e nao

foram consideradas as diferencas para organiza¢cées nacionais e internacionais.

5.4 Sugestbes para pesquisas futuras

Desta pesquisa se depreendem algumas sugestbes para pesquisas
futuras. Sugere-se a realizacdo de estudo que avalie indUstrias do mesmo ramo,
para verificar potenciais similaridades. Ampliar a pesquisa para o ambito nacional,
envolvendo, assim, industrias de todo os pais, para permitir uma analise sobre o
potencial da sustentabilidade corporativa como promotora de inovacdes nos
modelos de negdcio de industrias em todo o pais.

Realizar estudos que, em conjunto com a sustentabilidade corporativa,
analisem outros elementos promotores da inovacdo nos modelos de negdcio.

Este estudo indicou a importancia da lideranca estratégica para a
construcdo da sustentabilidade corporativa. Nesse sentido, estudos posteriores
devem aprofundar o entendimento sobre o papel do lider na estruturagéo,

implementacéo e continuidade das iniciativas sustentaveis na organizagao.
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Finalmente, sugere-se a realizacao de estudos quantitativos, que permitam
medir o potencial explicativo da sustentabilidade na inovacdo dos modelos de

negocio, envolvendo um niimero maior de empresas.
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Esta

APENDICE 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADO

pesquisa tem por objetivo analisar de que maneira as praticas de

sustentabilidade estdo relacionadas aos processos dos modelos de negdcio das
organizagoes.

entrevistado |Cargo que ocupa na empresa

Nome:
Perfil Formacgao

Ha quanto tempo trabalha na empresa

Perfil da Data de fundacéo: Ramo de atividade:
empresa [Numero de funcionarios:

Local das instalacoes: Possui outras unidades?

Sustentabilidade Corporativa

Trajetoria da empresa com relacéo a sustentabilidad  e.

P1

Quando a sustentabilidade passou a ser foco da organizagéo?
Que fatores motivaram a empresa a focar na sustentabilidade?

P2

Ha quanto tempo a empresa elabora o relatério anual de sustentabilidade
(formal)?

P3

Como foi 0 processo de inclusédo da sustentabilidade na organizagcdo? Quem
foi/foram o(s) responsavel(veis)? Como € o envolvimento dos colaboradores?

P4

Conte como é o processo de elaboracao do relatério de sustentabilidade?

PS5

Quais foram os principais desafios para incluir a sustentabilidade na
organizacao?

P6

Quais foram os principais beneficios de incluir a sustentabilidade na
organizacao?

P7

Que estratégia/estratégias melhor refletem o foco da empresa com a
sustentabilidade?

P8

No ambito desta pesquisa, entende-se como fornecedor "aquele que abastece
com regularidade com algum produto, matéria-prima, etc."

Como é o envolvimento dos fornecedores nas questdes de sustentabilidade da
empresa? Quais sédo as atividades/politicas desenvolvidas no contato com o
fornecedor?

P9

A empresa tem uma area/equipe de pesquisa e desenvolvimento? Como sao
definidas as prioridades dessa area? Essa area/equipe tem entre seus
objetivos desenvolver produtos sustentaveis? Conte sobre a rotina dessa
areal/equipe.

P10

Quais sao as estratégias de inovacdo da empresa? Como a sustentabilidade
corporativa se relaciona com essas estratégias? Quais sao os critérios
utilizados para definir um novo produto?
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Sustentabilidade e modelo de negdcio

Modelo de negdcio da empresa.
A literatura define modelo de negdcio como a légica para obter lucro e a forma como
a empresa vai até o mercado.

P11

Quais sao os principais produtos/servicos da empresa?

P12

Quais sao os principais processos para a producao desses produtos/servicos?

P13

Quais sao os principais recursos utilizados pela empresa para a produgéo de
seus produtos/servi¢cos?

P14

Como a empresa entrega valor para seus clientes?

P15

Qual é o mercado que a empresa atende?

P16

Como a empresa é remunerada pelo valor entregue ao cliente?

P17

Quais os fatores principais utilizados pela empresa para medir seu
desempenho? Ha PPR/PPL? Quais séo os critérios para esse programa?

P18

No ambito desta pesquisa, entende-se como stakeholder: "Grupos ou
individuos que podem afetar ou sdo afetados pela realizacdo dos objetivos da
organizacdo"l. Sao stakeholders da organizacdo: acionistas, clientes e
consumidores, fornecedores, colaboradores, governos, comunidade, meio
ambiente, concorrentes.

Vocé tem conhecimento das expectativas dos seus stakeholders? Quais séo as
estratégias de relacionamento e engajamento com stakeholders? Quais os
objetivos pretendidos com essas estratégias?

P19

Quais sao as estratégias de comunicacado adotadas pela empresa para abordar
a sustentabilidade com seus stakeholders?

P20

Como séao os instrumentos de educacédo na sustentabilidade para os
colaboradores e demais stakeholders?

P21

Dos projetos de sustentabilidade, quais séo desenvolvidos nas regides
proximas as unidades?

P22

Quais sao as estratégias para evitar impactos ambientais negativos? No caso
de ocorrerem, quais sdo os procedimentos? A empresa promove alguma agao
"restaurativa"?

P23

Seu processo produtivo gera efluente ou outro tipo de residuo?
A) Como é tratado? Ou B) Como a empresa conseguiu eliminar seus
efluentes?

P24

Qual é o comportamento dos acionistas em relagdo aos investimentos
realizados em iniciativas sustentaveis?

P25

Que iniciativas a empresa adota para promover o consumo sustentavel?
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Mudancas no modelo de negdcio

Processos de inovacao, sustentabilidade e a formad e fazer negdcios.

P26

Em que medida as praticas de sustentabilidade impactaram na maneira de
fazer seus negécios (o envolvimento com iniciativas internacionais de
acompanhamento da sustentabilidade impactaram na empresa)?

P27.1

Caso tenham ocorrido mudancgas a partir da sustentabilidade, descreva o tipo
de mudanca nos valores criados pela empresa. Algum valor foi
descontinuado, a partir da sustentabilidade?

pP27.2

Descreva o tipo de mudancga na forma de entrega pela empresa. Alguma
forma de entrega do valor ao cliente foi descontinuada, a partir da
sustentabilidade?

P27.3

Descreva o tipo de mudanca na forma de capturar valor. Alguma forma de
capturar valor foi descontinuada, a partir da sustentabilidade?

P28

A partir da sustentabilidade, a empresa:

- criou novos produtos?

- desenvolveu novos processos?

- definiu/captou novos mercados?

- utiliza outros recursos? Ou diminuiu o uso de algum deles? Priorizou
outros?
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ANEXO 1 - INDICADORES DE SUSTENTABILIDADE CORPORATI VA - G4

Dimensao Econbmica

Aspecto: Desempenho Econémico:

EC1. Valor econémico direto gerado e distribuido.

EC2. Implicac¢@es financeiras, riscos e oportunidades para a organizacdo devido a mudancas
climéticas.

EC3. Cobertura das obrigacdes do plano de penséo oferecido.

EC4. Assisténcia financeira recebida do governo.

Aspecto: Presenca no Mercado

EC5. Variacdo da proporcédo do salario mais baixo comparado ao salario minimo local, por género.
EC6. Proporcéo dos membros de alta geréncia recrutados na localidade local.

Aspecto: Impactos Econémicos Indiretos

EC7. Desenvolvimento e impacto de investimentos em infraestrutura e servi¢os oferecidos..
EC8. Impactos econémicos indiretos significativos e extensdo dos impactos.

Aspecto: Praticas de Compra

EC9. Proporc¢éo de gastos com fornecedores locais.

Dimens&o Ambiental

Aspecto: Materiais

EN1. Materiais usados por peso ou volume.

EN2. Percentual dos materiais usados provenientes de reciclagem.

Aspecto: Energia

EN3. Consumo de energia na organizacao.

EN4. Consumo de energia fora da organizacao.

ENS. Intensidade energética.

EN6. Reducdo do consumo de energia.

EN7. Reducdes nos requisitos energéticos de produtos e servi¢os.

Aspecto: Agua

EN8. Total de retirada de agua por fonte.

EN9. Fontes hidricas significativamente afetadas por retirada de agua.

EN10. Percentual e volume total de agua reciclada e reutilizada.

Aspecto: Biodiversidade

EN11. Localizagao e tamanho da area utilizada dentro ou adjacente de areas protegidas e areas
de alto indice de biodiversidade fora das areas protegidas.

EN12. Descricdo de impactos significativos na biodiversidade de atividades, produtos e servigcos
em areas protegidas e nao protegidas.

EN13. Habitats protegidos ou restaurados.

EN14. Numero de espécies na Lista Vermelha da ICUN e em listas nacionais de conservagcao com
habitats em areas afetadas por operagoes.

Aspecto: Emissdes

EN15. Emissfes diretas de gases de efeito estufa (GEE).

EN16. Emissfes indiretas de GEE provenientes da aquisi¢do de energia.

EN17. Outras emissdes indiretas de GEE.

EN18. Intensidade de emissdes de GEE.

EN19. Reducéo de emissbes de GEE.

ENZ20. Emissfes de substancias que destroem a camada de ozdnio.

EN21. Emissdes de NOx, SOx e outras emissdes atmosféricas significativas.

Aspecto: Efluentes e Residuos

ENZ22. Descarte total de agua, por qualidade e destinacéo.

EN23. Peso total de residuos, discriminado por tipo e método de disposi¢cao.

EN24. Numero total e volume de vazamentos significativos.

EN25. Peso de residuos transportados, importados, exportados ou tratados considerados
perigosos, e percentual de carregamentos de residuos transportados internacionalmente.
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ENZ26. Identificacdo, tamanho, status de protecao e valor da biodiversidade de corpos d’agua e
habitats relacionados significativamente afetados por descargas e drenagem de agua realizadas
pela organizacao.

Aspecto: Produtos e Servicos

ENZ27. Extensao da mitigacdo de impactos ambientais de produtos e servicos.

ENZ28. Percentual de produtos e suas embalagens recuperadas em relacédo ao total de produtos
vendidos, discriminados por categoria de produtos.

Aspecto: Conformidade

ENZ29. Valor monetéario de multas significativas e nimero total de san¢des ndo monetarias
aplicadas em decorréncia da ndo conformidade com leis e regulamentos ambientais.

Aspecto: Transporte

EN30. Impactos ambientais significativos decorrentes do transporte de produtos e outros bens e
materiais usados nas operacdes da organizacdo, bem como do transporte de seus empregados.
Aspecto: Geral

EN31. Total de investimentos e gastos com protecdo ambiental, discriminado por tipo.

Aspecto: Avaliacdo Ambiental de fornecedores

EN32. Percentual de novos fornecedores selecionados com base em critérios ambientais.
EN33. Impactos ambientais negativos significativos reais e potenciais na cadeia de fornecedores e
medidas tomadas a esse respeito.

Aspecto: Mecanismos de Queixas e Reclamacgfes relati  vas a Impactos Ambientais

EN34. Nimero de queixas e reclamacdes relacionadas a impactos ambientais registradas,
processadas e solucionadas por meio de mecanismo formal.

Dimens&o Social - Préticas trabalhistas e Trabalho decente

Aspecto: Emprego

LA1. Numero total e taxas de novas contratacées de empregados e rotatividade de empregados
por faixa etaria, género e regiao.

LA2. Beneficios oferecidos aos empregados de tempo integral que nédo sdo oferecidos a
empregados temporarios ou em regime de meio periodo.

LA3. Taxas de retorno ao trabalho e retencéo ap6s licenca maternidade/paternidade, por género.
Aspecto: Relacdes trabalhistas

LA4. Prazo minimo de notificacdo sobre mudancas operacionais e se elas sdo especificadas em
acordos de negociacao coletiva.

Aspecto: Seguranca e Salde no trabalho

LAS. Percentual dos empregados representados em comités formais de seguranca e saude.
LAG. Tipos e taxas de lesdes, doencgas ocupacionais, dias perdidos, absenteismo e 6bitos
relacionados ao trabalho.

LA7. Empregados com alta incidéncia ou alto risco de doencas relacionadas a sua ocupacao.
LA8. Temas relativos a seguranca e saude cobertos por acordos formais com sindicatos.
Aspecto: Treinamento e Educacao

LA9. Média de horas de treinamento por ano, por empregado, discriminadas por categoria
funcional.

LA10. Programas para gestao de competéncias e aprendizagem continua que apoiam a
continuidade de empregabilidade dos colaboradores em periodo de preparacéo para a
aposentadoria.

LA11. Percentual de empregados que recebem regularmente analises de desempenho e de
desenvolvimento de carreira.

Aspecto: Diversidade e Igualdade de oportunidades

LA12. Composicao dos grupos responsaveis pela governanca e discriminagcdo de empregados por
categoria, de acordo com género, faixa etaria, minorias e outros indicadores de diversidade.
Aspecto: Igualdade de Remuneracédo para Mulherese H omens

LA13. Raz&do matematica do salario e remuneracao entre homens e mulheres.

Aspecto: Avaliacdo de Fornecedores em Préticas Trab  alhistas

EN14. Percentual de novos fornecedores selecionados com base em critérios relativos a praticas
trabalhistas.

EN15. Impactos negativos significativos reais e potenciais para as praticas trabalhistas na cadeia
de fornecedores e medidas tomadas a esse respeito.

Aspecto: Mecanismos de Queixas e Reclamacfes relaci  onadas a Préticas Trabalhistas
EN16. Nimero de queixas e reclamacoes relacionadas a praticas trabalhistas registradas,
processadas e solucionadas por meio de mecanismo formal.
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Dimensao Social - Direitos Humanos

Aspecto: Investimento

HR1. Numero total e percentual de acordos e contratos de investimento significativos que incluam
cladusulas referentes a direitos humanos.

HR2. Numero total de horas de treinamento de empregados em politicas e procedimentos relativos
a aspectos de direitos humanos relevantes para as operacées.

Aspecto: N&o Discriminacdo

HR3. Numero total de casos de discriminacdo e as medidas corretivas tomadas.

Aspecto: Liberdade de Associacdo e Negociacédo Colet  iva

HR4. Operacdes e fornecedores identificados em que o direito de exercer a liberdade de
associagao e a negociagéo coletiva pode estar sendo violado ou haja risco significativo e as
medidas tomadas para apoiar esse direito.

Aspecto: Trabalho Infantil

HR5. Operacdes e fornecedores identificados como de risco significativo de ocorréncia de trabalho
infantil e as medidas adotadas para efetiva erradicacao.

Aspecto: Trabalho Forgcado ou Analogo ao escravo

HR6. Operacdes e fornecedores identificados como de risco significativo de ocorréncia de trabalho
forcado ou analogo e as medidas tomadas para sua eliminacgéo.

Aspecto: Praticas de Seguranca

HR7. Percentual do pessoal de seguranca submetido a treinamento nas politicas ou
procedimentos da organizacao relativos a direitos humanos que sejam relevantes as operagoes.
Aspecto: Direitos dos Povos Indigenas e Tradicionai S

HR8. Numero total de casos de violagéo de direitos dos povos indigenas e tradicionais e medidas
tomadas.

Aspecto: Avaliacdo

HR9. Numero total e percentual de operacdes submetidas a analises ou avaliacdes de direitos
humanos de impactos relacionados a direitos humanos.

Aspecto: Avaliacdo de Fornecedores em Direitos Huma  nos

HR10. Percentual de novos fornecedores selecionados com base em critérios relacionados a
direitos humanos.

HR11. Impactos negativos significativos reais e potenciais em direitos humanos na cadeia de
fornecedores e medidas tomadas a esse respeito.

Aspecto: Mecanismos de Queixas e Reclamacdes relacionados a Direitos Humanos

HR12. Namero de queixas e reclamages relacionadas a impactos em direitos humanos
registradas, processadas e solucionadas por meio de mecanismo formal.

Dimenséo Social - Sociedade

Aspecto: Comunidades locais

SOL1. Percentual de operaces com programas implementados de engajamento da comunidade
local, avaliagdo de impactos e desenvolvimento local.

S0O2. Operagdes com impactos negativos significativos reais e potenciais nas comunidades locais.
Aspecto: Combate a Corrupgao

S03. Percentual e numero total de operacdes submetidas a avaliagdes de riscos relacionados a
corrupgdao e os riscos significativos identificados.

S04. Comunicacdao e treinamento em politicas e procedimentos de combate a corrupcao.

SO5. Casos confirmados de corrupgédo e medidas tomadas.

Aspecto: Politicas Publicas

S06. Valor total de contribuicBes para partidos politicos e politicos, discriminadas por pais e
destinatario/beneficiario.

Aspecto: Concorréncia desleal

SO7. Numero total de ac¢des judiciais por concorréncia desleal, praticas de truste e monopdlio e
seus resultados.

Aspecto: Conformidade

S08. Valor monetario de multas significativas e nimero total de san¢gées ndo monetarias aplicadas
em decorréncia da ndo conformidade com leis e regulamentos.

Aspecto: Avaliacdo de Fornecedores em impactos naS  ociedade

S09. Percentual de novos fornecedores selecionados com base em critérios relativos a impactos
na sociedade.
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S010. Impactos negativos significativos reais e potenciais da cadeia de fornecedores na
sociedade e medidas tomadas a esse respeito.

Aspecto: Mecanismos de Queixas e Reclamacfes relaci  onadas a Impactos na Sociedade
SO011. Namero de queixas e reclamacdes relacionadas a impactos na sociedade registradas,
processadas e solucionadas por meio de mecanismo formal.

Dimenséo Social - Responsabilidade pelo produto

Aspecto: Saude e Seguranca do cliente

PR1. Percentual de categorias de produtos e servicos significativas para as quais séo avaliados
impactos na saude e seguranca buscando melhorias.

PR2. Numero total de casos de ndo conformidade com regulamentos e cddigos voluntarios
relacionados aos impactos causados por produtos e servicos na salde e seguranca durante o
ciclo de vida, discriminados por tipo de resultado.

Aspecto: Rotulagem de produtos e servicos

PR3. Tipo de informacéo sobre produtos e servi¢os exigidas pelos procedimentos de informacao e
rotulagem, e o percentual de categorias sujeitas a tais exigéncias.

PR4. Numero total de casos de ndo conformidade com regulamentos e cédigos voluntarios
relacionados a informacdes e rotulagem de produtos e servi¢cos, discriminados por tipo de
resultado.

PR5. Resultados de pesquisas de satisfacao do cliente.

Aspecto: Comunicacdes de Marketing

PR6. Venda de produtos proibidos ou contestados

PR7. Numero total de casos de ndo conformidades com regulamentos e cédigos voluntarios
relativos a comunicac¢des de marketing, incluindo publicidade, promocao e patrocinio,
discriminados por tipo de resultado.

Aspecto: Privacidade do cliente

PR8. Numero total de queixas comprovadas relativas a violagcdo de privacidade e perda de dados
de clientes.

Aspecto: Conformidade

PR9. Valor monetéario de multas significativas aplicadas em razdo de ndo conformidade com leis e
regulamentos relativos ao fornecimento e uso de produtos e servicos.

QUADRO 22— INDICADORES DE SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA — GRI - G4
FONTE: GRI, 2015, adaptado pela autora (2016).
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ANEXO 2 — CARTA AUTORIZACAO PARA DIVULGACAO ITAIPU
BINACIONAL

Curthn - Bradl

Puia Cosapeadaibde rings, 591
Be-000 Curitiba, PR - Brasd
Tl +55 4415 3AXL-A411
Fan +5% () KXl

._- AR - P sy
AF . ITAIPU | coe/ososreis EL.ERTRAS oL, e

BIMACIONAL Curltiba, 17 de déezembro de 2015 :;Hu;; E;lf-&;:;ﬂgﬂm

e, Ll g bir

Prof®, Dr®. Marcia Ramas May

Programa de Pas-Graduacdo em Administracio

Universidade Federal do Parana (UFPR)

Rua Prefeito Lothario Meissner, 632, 2" andar, Jardim Botinico
80210-170 Curitiba, PR

AUTORIZACAD PARA DIVULGACAD

A ITAIPU, entidade binacional constituida nos termos do Artigo Il do Tratado
firmado entre a Repiblica Federativa do Brasil e a Repdblica do Paragual em
26,04.73, com sedes em Brasilia, DF, Brasil, no Setor Hoteleiro Sul, Centro
Empresarial Brasil 21, e em Assuncho, Paraguai, na Calle de la Residenta, 1075, e
com escritorio em Curitiba, Parand, Brasil, na Rua Comendader Aralijo, 551, vem,
por intermedio de seu Diretor-Geral Brasileiro, AUTORIZAR:

» a divulgacio de informacoes e dados coletados pela mestranda PRISCILA DA
PAY VIEIRA junto ap Assistente do DMretor-Geral Brasileiro, Herlon Goelzer de
Almeida, para elaborar pesquisa intitulada A sustentabilidade corporativa
como direcionadora do madeln de negdacio: estudo de casos multiplos no setor
industrial paranaense, trabalho académico gue canstitui requisito parcial para
obtencio do titulo de mestre na Universidade Federal do Parana.

= & publicacdo e/ou divulgacao desses dados em qualguer ferramenta de midia
ou em veicidos académicos, desde gue na referida publicacio conste a
seguinte RESSALVA:
A forma de apresentacde das informagtes e dodos coletados pela
mestranda, a interpretecdo deles extrolda, as conclusdes e as
opinides contidos no frabalho acodémico ndo expressam de forma
alguma a posigio da ITAIPU, sendo de responsabilidade exclusiva
da mestranda,

Atenciosamente,
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ANEXO 3 — CARTA AUTORIZACAO PARA DIVULGACAO NOVOZYM ES

AUTORIZACAO DE DIVULGACAO

A empresa Novozymes representada neste documento pelo Sr. Pedro Luiz Fernandes,
Vice-presidente de Assuntos Corporativos e Sustentabilidade, autoriza a divulgacdo de
informacdes e dados coletados em sua organizagdo, na elaboracdo da pesquisa intitulada: “A
SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA COMO DIRECIONADORA DO MODELO DE NEGOCIO:
ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS NO SETOR INDUSTRIAL PARANAENSE”, realizada por Priscila da
Paz Vieira, como requisito parcial para obtengdo do titulo de mestre na Universidade Federal
do Parana, com objetivos de publicagdo e/ou divulgagdo em veiculos académicos, em qualquer

midia.

Curitiba, 03 de dezembro de 2015.

Pedro Luiz Fernandes

Vice-presidente de Assuntos Corporativos e Sustentabilidade



