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RESUMO

O aumento das pressdes ambientais e sociais nos negdcios tem exigido que as empresas considerem essas
dimensdes nas suas atividades. Com isso, surge a necessidade de uma metodologia que permita a
implementacdo do desenvolvimento sustentavel nas empresas. Constata-se na literatura que ha um esforco
para desenvolver um modelo de gestdo estratégica da sustentabilidade. Esse artigo tem como objetivo
contribuir para esse esforco, por meio da identificagdo de complementaridades em outros modelos ainda nédo
contemplados e, a partir dai, propor um novo framework para entdo fazer uma aplicagdo pratica em duas
empresas brasileiras com a¢fes reconhecidas de sustentabilidade. O método utilizado foi um estudo
gualitativo, por meio de entrevistas e pesquisa documental. Os resultados indicaram a possibilidade de
complementar 0 modelo que ja vinha sendo construido com novas contribuicdes e ter uma proposta mais
ampliada e pratica. A pesquisa nas duas empresas indicou que desenvolvem parcialmente algumas etapas do
novo framework e que ha necessidade de mais esforcos e mais consisténcia no planejamento das ac¢bes de
sustentabilidade dessas empresas.

Palavras-chave: Sustentabilidade; Estratégia; Agronegdcios.

ABSTRACT

The rise of environmental and social businesses has required companies to consider these dimensions in their
activities. With that comes the need for a methodology that allows the implementation of sustainable
development in companies. There is literature in the effort to develop a strategic management model of
sustainability. This article aims to contribute to this effort by identifying complementarities in other models
not yet covered, and from there to propose a new framework and then make a practical application in two
Brazilian companies with stocks recognized for sustainability. The method used was a qualitative study
based on interviews and documents. The results indicated the possibility of complementing the template that
was already being built with new contributions and has proposed a broader practice. Research into the two
companies stated that they developed partially from stages of the new framework and that there is a need for
more effort and more consistency in the planning of sustainability of these enterprises.

Key words: Sustainability Analysis; Strategy; Agribusiness.
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1 INTRODUCAO

E not6rio 0 aumento das pressdes de natureza ambientais e sociais nos negdcios. Pressdes da
legislacdo, de clientes, consumidores e das organizacdes ndo-governamentais (ONGS) estdo
demandando evidéncias de exceléncia ambiental e social, de um modo crescente e irreversivel. A
reconfiguracdo econdmica, que envolve a incorporacdo de obrigacbes ambientais e sociais no
mecanismo econdmico, estd ocorrendo vagarosamente, mas efetivamente. Na esséncia, essa
reconfiguracao estd ocorrendo por omissdo de outras decisdes, ao invées de serem planejadas e ainda
gratificando processos e procedimentos que sdo fundamentalmente insustentiveis, entretanto o
sistema econdmico pode fornecer parte da solucdo (Boron & Murray, 2004).

Com a sustentabilidade sendo fortemente demandada no mercado, a necessidade para uma
metodologia pratica que permita a implementacdo do desenvolvimento sustentavel nos negocios e
na industria torna-se urgente (Boron & Murray, 2004).

Para se alcancar a sustentabilidade nos negdcios é indispensavel a implementacdo de uma
estratégia, com base no gerenciamento pro-ativo, que defina um curso definitivo para os objetivos
do desenvolvimento sustentdvel (Boron & Murray, 2004). Essa iniciativa sera o principal
direcionador da eliminacdo de muitas formas de impactos ambientais e sociais que surgem das
atividades dos negocios. Com a sustentabilidade projetada no sistema desde o inicio e com um
adequado ferramental de gerenciamento, qualquer problema ambiental ou social ir& ser antecipado e
0 sistema ira dirigir-se para atingir seus objetivos definidos (Boron & Murray, 2004).

Por isso, tém sido desenvolvidos varios modelos para o gerenciamento sistematico e o
monitoramento do desenvolvimento sustentavel (Kay et al., 1999; Robert, 2000; Robert et al, 2002;
Boron & Murray, 2004; Waage et al., 2005) e que serdo discutidos individualmente na secéo
seguinte referente ao referencial tedrico. Nesses varios modelos, hd muitas similaridades e
complementaridades e até aspectos antagdnicos identificados. Constata-se na literatura um esforco
para desenvolver um modelo de analise e gestdo da sustentabilidade que agrupe, categorize e torne
operacional as diversas contribui¢cGes de cada um dos modelos propostos (Robert, 2000; Robert et
al., 2002; Waage et al., 2005).

Esse artigo objetiva contribuir para esse esforco, por meio da identificacdo de
complementaridades em outros modelos ainda ndo contemplados, e, a partir dai, propor um novo
framework, para entdo fazer uma aplicacdo pratica em duas empresas brasileiras com acGes
reconhecidas nacionalmente de sustentabilidade.

Para isso, foi realizada uma revisdo dos modelos de gestdo de sustentabilidade e analisada
suas complementaridades (Se¢do 2) com vistas a propor um novo framework (Secdo 3). Com base
nesse framework foi realizada uma aplicacdo pratica de andlise da sustentabilidade em duas
empresas com reconhecidas a¢des de sustentabilidade por meio de um estudo qualitativo genérico
(Secéo 4), com base em entrevistas e analise de documentos. Esse estudo compreendeu a descricéo
dos dados coletados, classificacdo desses dados em categorias, segundo o framework proposto
(Secéo 5) e a analise e a interpretacdo comparativa entre empresas e com o framework proposto
(Secéo 6). Por fim, foram realizadas as consideracodes finais (Se¢éo 7).

2 MODELOS DE GERENCIAMENTO ESTRATEGICO DA SUSTENTABILIDADE

Nessa secdo, sdo discutidos os modelos de gestdo de sustentabilidade e analisadas as suas
complementaridades. A Sec¢do comeca com 0 Modelo de Desenvolvimento Sustentavel Estratégico,
iniciado por Robeért (2000), e que foi aprimorado por Robeért et al (2002) e Waage et al (2005). Na
sequéncia, sdo apresentadas as criticas de Boron e Murray (2004) ao modelo que vem sendo
desenvolvido. Por entender que o modelo Auto-Organizativo, Hierarquico e Aberto, proposto Kay
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(1999), traz contribuicdes ao aprimoramento do modelo em discussao, este também é apresentado e
discutido nessa se¢do. Completa essa secdo uma breve discussdo sobre outras linhas de a¢do nao
contempladas no modelo iniciado por Robert (2000).

2.1 O Framework Base — O Modelo de Desenvolvimento Sustentavel Estratégico Iniciado Por
Robert (2000)

A escolha desse modelo para iniciar a apresentacdo deveu-se a este ser o resultado da
primeira iniciativa de criar um framework para o gerenciamento sistematico e monitoramento do
desenvolvimento sustentavel. Essa iniciativa aconteceu em outubro de 1998, quando Varios
institutos de pesquisa foram convidados para uma reunido de trabalho no Programa Ambiental das
Nacbes Unidas, com o propdsito de apresentar seus programas e aprender uns com 0s outros. A
reunido tinha por objetivo responder a questdo “Como os conceitos e ferramentas para o
desenvolvimento sustentavel relacionam-se uns aos outros?” Para responder essa questdo, 0S
participantes partiram de um modelo proposto pela Organizagdo N&o-Governamental “The Natural
Step”, e o modelo final resultante dessa reunido foi publicado no artigo “Ferramentas e conceitos
para sustentabilidade, como eles se relacionam uns aos outros?”” (Robeért, 2000).

Em sintese, 0 modelo tinha cinco niveis hierarquicos (Figura 1): principios da ecosfera;
condicbes do sistema; estratégia; atividades; conceitos e ferramentas; e efeitos negativos na
natureza (Robért, 2000).

Dois anos apos, Robeért et al (2002) propuseram melhorias nesse modelo, mas ainda assim o
modelo manteve os cinco niveis (Robeért et al., 2002). Cada um desses niveis € detalhado melhor a
seguir:

. Principios do sistema global - a ecosfera: Representa o sistema global - sociedade e os
ecossistemas. Envolve a compreensdo dos principios constitucionais do funcionamento da ecosfera,
tais como os ciclos bioquimicos, a interdependéncia das espécies por meio das mudancas sociais e
as leis da termodindmica. Nessa etapa, 0 objetivo ndo é estudar a ecosfera, mas descobrir,
principalmente, os diferentes mecanismos pelos quais ela pode ser destruida;

o Principios para a sustentabilidade: Envolve a compreensdo dos mecanismos basicos pelos
quais os sistemas de sustentacdo da vida natural podem ser destruidos e associados a dois objetivos:
desmaterializacdo e substituicdo. A desmaterializacdo e a substituicdo ndo estdo associados somente
a preocupacdes ecoldgicas, mas também a questbes de salde das pessoas, mudanca cultural nos
negocios, que substitui o foco na comercializacdo de produtos para um foco na comercializacdo de
servigos e a equidade;

. Processos para o0 desenvolvimento sustentivel: Foca nos processos para alcangar a
sustentabilidade em conformidade com o nivel anterior. Os processos previstos estdo voltados para
investimentos estratégicos, processos de acdo social e politica.

. Ac0es: Sdo atividades alinhadas com os principios do desenvolvimento sustentavel, como,
por exemplo, a mudanca de fontes de energia ndo-renovaveis para fontes de energia renovaveis;

. Ferramentas e medidas: Sao os diferentes conceitos e medidas para monitorar a transicéo e
que devem estar alinhadas com os principios do desenvolvimento sustentavel. Sdo exemplos de
medidas o Factor X, a Pegada Ecologica, Life cycle assesment — LCA, e de ferramentas como a ISO
14001 e EMAS;
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Esse modelo proposto por Robert et al. (2002) foi também debatido numa reunido que
incluiu mais de 30 especialistas da academia, organizacdes ambientais e de sustentabilidade e
executivos. Como resultado dessa reunido foram propostas sugestoes para o refinamento do modelo.
Trés sugestdes foram propostas: criar um nivel intermediario entre os niveis 3 e 4 do modelo, que
foi denominado de critérios e caracteristicas; ampliar os detalhes dos principios para o
desenvolvimento sustentavel no processo acdo social; e criar uma novo processo relacionado a
gestdo do ciclo de vida do produto (Waage et al., 2005).

2.2 As Contribuicgdes de Boron E Murray (2004)

Na sequéncia da apresentacdo do Modelo de Robert (2000), Boron e Murray (2004)
criticaram o modelo que vinha sendo desenvolvido, argumentando que 0 modelo proposto funciona
mais como uma bussola que estabelece uma direcdo do que uma proposta para a definicdo de um
objetivo alvo. Essa critica se deve a auséncia de mecanismos de mapeamento dos processos que
levam a insustentabilidade e de objetivos para esses processos. Por isso, o0 autor propds duas
contribui¢cdes principais que poderiam aprimorar o modelo proposto por Robeért et al. (2002) e
aperfeicoado por Waage et al. (2005).

A primeira contribuicdo diz respeito ao conceito de processo insustentavel. Um processo é
insustentavel quando debilita as entradas de recursos ambientais e sociais do qual depende
(insustentavel primario) ou que outro processo dependa (insustentavel secundario). Um processo
insustentavel pode ser visto, por causar uma infracdo na disponibilidade de recursos, de uma
maneira ou outra. E, de modo oposto, um processo sustentdvel € um modo de fazer as coisas que
ndo tenham efeitos colaterais.

Os autores propdem criar um diagrama dos processos para que se tenha uma visualizagédo
objetiva de quais processos estdo contribuindo para a insustentabilidade (Boron & Murray, 2004).
Esse diagrama é muito importante, pois sumariza 0s processos insustentaveis e cria uma cadeia que
relaciona as causas e os efeitos desses processos. Ele pode funcionar como um mapa para a
definicdo de objetivos, e, por consequéncia, definir agbes a serem implementadas, com vistas a
aumentar o grau de sustentabilidade.

Uma segunda contribuicdo é a definicdo de objetivos gerenciais. Um processo pode tornar-
se crescentemente sustentdvel, tdo logo seu diagrama de processos insustentaveis seja
progressivamente reduzido e a lacuna da sustentabilidade fechada.

Analisando essas contribuicdes, constata-se que, no modelo de Boron e Murray (2004), ndo
sdo apresentados direcionadores para identificar quais poderiam ser as infraces na disponibilidade
de recursos. Esses direcionadores podem ser os niveis 1 e 2 da proposta de Robert et al. (2002). Da
mesma forma, o modelo ndo orienta quais a¢cdes podem ser desenvolvidas para o aprimoramento da
sustentabilidade. Essa orientacdo é vista no nivel 3 da proposta de Robeért et al. (2002), aperfeicoada
por Waage et al. (2005). Com isso, € possivel constatar a possibilidade de incorporar essas duas
contribui¢des entre os niveis 2 e 3 do modelo.

2.3 A Proposta de Um Sistema Auto-Organizativo, Hierarquico E Aberto (Self-Organizing
Holarchic Open - Soho)

Nessa proposta, foi sugerido um método para entender o gerenciamento ambiental,
fundamentado num sistema complexo. Esse método tem como base o sistema Self- Organizing
Holarchic Open (SOHO). Esse método exibe uma estrutura flexivel, considera a possibilidade de
surgir fenbmenos emergentes e uma subita reconfiguracdo do sistema, que caracterizam os sistemas
complexos (Kay, Regier, Boyle, & Francis, 1999).
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Esse método consiste no desenvolvimento de uma narrativa do ecossistema, que esta sendo
analisada, e que associada com a construcdo da visao e das preferéncias humanas cria cenarios para
esse ecossistema (Kay et al., 1999).

As narrativas do SOHO objetivam provir a comunidade e os tomadores de decisdo com as
varias possibilidades (estados) de como o futuro do ecossistema pode se desdobrar; dar um
entendimento das condi¢cfes sobre 0s quais esses estados podem ocorrer; dos trade-offs sobre os
diferentes estados; fornecer adequadas solucgdes para assegurar a capacidade para se adaptar a essas
diferentes situac6es; informar o nivel de confianca dos estados ou o grau de incerteza de cada uma
deles (Kay et al., 1999).

Contribuem para a formulacdo das narrativas, 0s seguintes contetdos (Kay et al., 1999):
definic&o do sistema, descricdo e avaliagdo da integridade do ecossistema. Na construcdo da visao e
das preferéncias humanas, podem ser utilizados os seguintes contetdos: identificacdo dos
stakeholders e outros participantes (atores); descricdo do atual sistema de governanga e 0
relacionamento institucional, assim como a evolucdo desse sistema; identificacdo dos temas mais
importantes e anlises por ator; defini¢do da integridade e sustentabilidade, em termos de uma visdo
de futuro; mapeamento dos interesses humanos e as preferéncias sobre a descricdo do ecossistema
(Kay et al., 1999).

Uma vez construidos os cenarios sao definidas as acdes que devem ser encorajadas A partir
dai, se prevé uma estrutura da governanca, gerenciamento e monitoramento das agdes definidas
(KAY etal., 1999).

A andlise desse procedimento de construcdo de cenarios demonstra a possibilidade de
incorporar esses contetdos numa proposta de um novo framework, como uma etapa prospectiva da
organizacao que estd sendo analisada.

2.4 Outras Ferramentas Com Foco Na Sustentabilidade

Vaérias outras ferramentas podem contribuir para a implementacdo de acdes com foco na
sustentabilidade, além das citadas por Robért (2000) e Robeért et al. (2002). A seguir sdo discutidas
cada uma delas.

Ecodesign é a consideracdo sistematica a respeito do desempenho do projeto, com relagdo
aos objetivos ambientais, de saude e seguranca do trabalhador. Para isso, analisa-se 0 produto ao
longo do seu ciclo de vida para torna-lo ecoficiente (Fiksel, 1996). Peneda e Frazdo (1994) definem
0 Ecodesign como o desenvolvimento ambiental do produto, ou seja, ha insercdo da dimenséo
ambiental no seu processo de desenvolvimento (Peneda & Frazdo, 1994). As estratégias do
Ecodesign incluem o desenvolvimento de novos conceitos para os produtos, selecdo de materiais de
baixo impacto, reducdo na quantidade de materiais, otimizacdo das técnicas de producdo e
distribuicdo, reducdo do impacto ambiental no nivel do usuério, aumento do tempo de uso do
produto e otimizacdo pos-uso (UNEP/IE, 1996).

Green supply chain implica integrar a dimensdo ambiental na gestdo da cadeia de
suprimentos, incluindo design de produtos, selecdo de materiais, processos de manufatura,
distribuicdo e o gerenciamento do produto apds o consumo. Os objetivos dessa ferramenta sdo
reduzir uso de matérias-primas, eliminar residuos e aprimorar a produtividade (Srivastava, 2007).

Producdo Mais Limpa é um programa que visa a aplicacdo continua de uma estratégia
ambiental preventiva e integrada nos processos produtivos, nos produtos e nos servicos para reduzir
0s riscos relevantes aos seres humanos e ao ambiente natural. Significa realizar pequenos ajustes no
processo produtivo que permitam reducdo da emisséo e geragdo de residuos diversos, por meio de
pequenas reparagdes ou, até mesmo, pela aquisicdo de novas tecnologias. Adota uma abordagem
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preventiva, em resposta aos custos adicionais do controle da poluicéo e dos tratamentos do tipo final
de tubo (Gunnigham & Sinclair, 1997).

Producdo limpa é um sistema de producéo industrial que busca a sustentabilidade das fontes
renovaveis de matérias-primas, a reducao do consumo de &gua e energia, a prevenc¢do de geragédo de
residuos toxicos e perigosos na fonte de producdo, a reutilizacdo e o reaproveitamento de materiais
por reciclagem de maneira atoxica e que sejam mais eficientes em termos energéticos, a geracéo de
produtos de longa vida util, seguros e atdxicos ao homem e ao ambiente natural, cujos restos,
inclusive as embalagens, tenham reaproveitamento atoxico e sejam reciclaveis (Nascimento,
Lemos & Mello, 2008).

Programa Emissdo Zero baseia-se nos principios que nenhum ecossistema produz residuos,
porque o residuo de uma espécie serve de alimento para outra; assim a matéria movimenta-se em
circulo infindavel pela teia da vida, ou seja, a energia impulsionadora do ciclo biolégico provém do
sol; a multiplicidade garante a regeneracdo; a vida depende da cooperacdo. S&o objetivos desse
programa a producéo zero de residuo liquido, gasoso ou solido; todas as entradas sdo utilizadas na
producdo; e quando houver residuo, podem ser utilizados por outras industrias (Nascimento, Lemos
& Mello, 2008).

A neutralizagdo do carbono se refere a compensagdo das emissdes de gases geradores do
efeito estufa, produzidos por empresas com o objetivo de contribuir para minimizacdo do efeito
estufa. Essa compensagdo pode se dar pelo plantio de arvores, aterros sanitarios que reduzem a
emissao de gases, na producdo de energia limpa (edlica, fotovoltaica) para substituir energia fossil
(Nascimento, Lemos & Mello, 2008).

3 METODOLOGIA

Essa pesquisa foi classificada quanto a abordagem como qualitativa, dada as suas
caracteristicas de ser rica em descri¢gdes, como indutiva, quanto ao seu modo de anélise, por utilizar
entrevistas e documentos como dados e por objetivar entender um determinado fenémeno
(Merriam, 1988).

Quanto ao tipo, foi classificada como estudo qualitativo genérico, ja que se caracteriza por
ter uma analise com base em conceitos de um framework, por ndo se classificar nos demais tipos
(Merrian, 1998). Logo, a primeira parte da pesquisa consistiu na revisdo da literatura sobre os
modelos de gestdo da sustentabilidade e a proposicdo de um framework, a partir do estudo das
complementaridades dos modelos.

A segunda etapa consistiu na aplicacdo pratica do framework em duas empresas: uma
empresa brasileira do setor florestal e outra de alimentos, ambas com reconhecidas acGes de
sustentabilidade e que ndo foram identificadas, atendendo a solicitagdo de ambas.

Quanto ao plano de coleta de dados, foram utilizados dados primarios coletados por meio de
entrevista com funcionarios ligados as empresas e ao tema. As entrevistas foram gravadas. Tambem
utilizou-se dos relatérios de sustentabilidade, disponibilizados pelas empresas. A coleta de dados foi
realizada em maio de 2008.

Como tratamento dos dados foi realizado uma analise de conteudo das entrevistas e dos
documentos de cada empresa. Essas informacgdes coletadas foram classificadas segundo as
categorias do framework prévio. A analise de conteudo é considerada um conjunto de técnicas que
envolve a classificacdo dos conceitos, a sua codificacdo e a sua categorizacdo. Nesse processo, 0
pesquisador deve possuir amplo conhecimento tedrico e dominar os conceitos basicos das teorias
que estariam alicercando o conteudo das mensagens (Trivinds, 1987). Esse método prevé trés fases
fundamentais, denominadas de pré-andlise, descricdo analitica e interpretacdo referencial (Bardin,
1977). Para a analise desses dados foi feita a utilizacdo do software NVivo.
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3.1 Framework Para A Gestéo Estratégica da Sustentabilidade Nas Empresas

Antes de iniciar a apresentacdo propriamente dita do framework, cabe fazer a discussdo das
premissas que envolveram a proposta. Para facilitar essa discussdo, apresenta-se uma questao
bastante tipica de quando se discute o tema sustentabilidade. Uma determinada acéo, produto ou
organizacao é sustentavel ou ndo é sustentavel?

Quando se tenta responder essa questdo, na pratica, se constata uma séria de trade-offs. Por
exemplo, um determinado produto alterou sua matéria-prima, o que possibilitou consumir menor
quantidade, comparativamente com outra matéria-prima, entretanto essa ultima tornava o produto
mais durdvel. Logo, essa é uma inovacgdo sustentavel? Depende do que é mais importante, ou seja, a
menor quantidade utilizada poderia estar vindo de uma fonte ndo-renovavel, escassa, apesar de ser
economicamente viavel, enquanto o produto com maior consumo de matéria-prima poderia vir de
uma fonte renovavel.

Uma primeira observacdo desse exemplo indica que a sustentabilidade exige o
conhecimento do ecossistema global, um diagnostico da interferéncia dos processos e produtos da
organizacdo e da definicdo do que é mais prioritario, e dos objetivos. Ac¢des aleatorias podem
promover melhorias em aspectos poucos importantes ou prejudicar recursos mais importantes para a
sustentabilidade da sociedade.

Uma segunda observacdo diz respeito ao processo de melhoria. Nesse sentido, ndo se
entende uma organizagdo como sustentavel ou insustentavel, mas como um processo dinamico, de
aproximacdo, que pode ndo ter fim, ou seja, uma vez iniciada a busca pela sustentabilidade, esta
pode aprimorar-se ao longo do tempo, tornando-se cada vez mais eficiente, mas nunca chegando a
um estado ideal (lyer-Raniga & Treloar, 2000).

Uma terceira observacdo indica que a sustentabilidade exige a busca de equilibrio entre pelo
menos trés pilares (ambiental, social e econémico), apesar dessa posicdo ndo ser unanime. Essa
falta de unanimidade pode ser observada na publicacdo de Egri e Pinfield (2001) que sistematiza 0s
varios posicionamentos sobre essa questao.

Considerando-se as premissas de visdo global, diagnostico, escolha, definicdo de objetivos,
sustentabilidade como um processo que contempla, pelos menos, os pilares ambiental, social e
econémico e, principalmente, a revisdo da literatura, foi proposto framework para a gestdo
estratégica da sustentabilidade nas empresas (Figura 1). A primeira etapa do framework exige a
descricdo dos principios do sistema global (1). Essa etapa implica descobrir os diferentes
mecanismos que causam a destruic¢do do sistema global (ecoldgico + ambiental).

A segunda etapa compreende a construcdo de cendrios para a organizacdo (2). Essa etapa
visa proporcionar aos tomadores de decisdo, cenarios possiveis sobre o0s aspectos da
sustentabilidade que podem afetar a organizacdo. Busca-se identificar nesses cenarios,
principalmente, a contribuicdo da empresa para a destrui¢do do sistema global e também como esta
pode ser afetada. Essa etapa é dividida em duas partes: uma delas trata da descri¢do socioambiental
e a construcdo da visdo e das preferéncias dos interessados na organizagdo (3). A outra consiste
num diagnostico (4) que tem como base o mapeamento dos processos insustentaveis, na definigao
de objetivos e metas. A selecdo dos processos e dos objetivos deve ser orientada pelos cenérios
construidos para a organizacéo na etapa anterior. Na sequéncia séo descritas as linhas de atuacéo (5)
para aprimoramento dos objetivos insustentaveis® com vistas a reduzir ou minimizar os processos
insustentaveis. Essas linhas estratégicas de atuacdo podem ser aplicadas por meio de quatro
processos estratégicos (6) previstos na etapa seguinte do modelo. As acgbes (7) sdo atividades
alinhadas com as estratégias de atuacdo e com 0s processos estratégicos. O sistema de gestdo (8)
busca organizar a implementacdo das acOes previstas. As ferramentas (9) s&o processos

Revista de Gestdo Social e Ambiental - RGSA, S&o Paulo, v.5, n.1, p. 109-122, jan./abr., 2011.


https://www.researchgate.net/publication/12365803_FORUM_A_Context_for_Participation_in_Sustainable_Development?el=1_x_8&enrichId=rgreq-99604da634f2dac8ec1688504c59c62b-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI2OTc4NTc4NTtBUzoxOTQ3MjAwOTQ1Mjc1MDBAMTQyMzQzNjI5Njk0NA==

N

Proposicdo e aplicacdo préatica de um framework de analise da sustentabilidade

administrativos para a implantacdo das acdes previstas e 0s sistemas de medigdo (10) sdo
indicadores para medir e monitorar a transicdo e que devem estar alinhados com o0s objetivos.

FATOR X, PEGADA ECOLOGICA, ANALISE DO
CICLO DE VIDA.

ORDEM ETAPAS DO FRAMEWORK AUTORES
1 PRINCIPIOS DO SISTEMA GLOBAL Robert (2000); Robert et al.
(2002)
2 CENARIOS PARA A ORGANIZACAO
Descricéo Construcéo da viséo e das
3 socioambiental da preferéncias dos interessados na
organizagéo. organizacgao. Kay et al. (19
DIAGNOSTICO:
4 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS INSUSTENTAVEIS Boron e Murray (2004)
DEFINICAO DOS OBJETIVOS E METAS.
5 LINHAS ESTRATEGICAS DE ATUACAO
Reducdo e eliminacdo dos residuos; prevencdo de geragdo de
residuos toxicos; neutralizacdo do carbono; aumento da
produtividade dos insumos; otimizacdo das técnicas de Robért (2000);
producdo e distribuicdo; otimizacdo do tempo de uso do Robert et al. (2002);
produto; reciclagem e otimizacdo p6s-uso; circuitos fechados de Waage et al. 2005;
materiais e residuos; desmaterializagdo; substituicdo de Fiksel (1996);
materiais e processos; novos conceitos para os produtos; UNEP (1996);
negécios com foco em servigos; reinvestimento no capital Srivastava (2007);
natural pela restauragdo, sustentacdo e expansdo do habitat Gunnigham e Sinclair (1997);
natural; investimento em recursos e competéncias para | Nascimento, Lemos e Mello (2008)
tecnologias mais limpas; desenvolvimento de produtos
sustentaveis incluindo a populacio de baixa rendg;
responsabilidade social, sadde, seguranca e equidade.
6 PROCESSOS ESTRATEGICOS DE ATUACAO Robert (2000); Robert et al.
1 .Processos de investimento estratégico; 2. Processos de acdo (2002); Waage et al. (2005)
social; 3. Processo de gestdo do ciclo de vida; 4. Processos de
acdo politica.
~ Robért (2000); Robert et al.
! AGOES (2002); Waage et al. (2005)
8 SISTEMA DE GESTAO Robért (2000); Robért et al.
1ISO 14001, Emas (2002); Waage et al. (2005)
9 FERRAMENTAS Robeért (2000); Robért et al.
(2002); Fiksel (1996); UNEP
Ecodesign, Green supply chain, P+L, Producdo Limpa, | (1996) ; Srivastava (2007) ;
Emissdo Zeri, Neutralizacdo de carbono, Norma AA 1000 Gunnigham e Sinclair (1997) ;
Nascimento, Lemos e Mello (2008)
10 SISTEMAS DE MEDICAO

Robért (2000); Robeért et al.
(2002)

Figura 1: Framework para a gestdo da sustentabilidade nas empresas

4 DESCRICAO E CLASSIFICACAO DAS INFORMACOES DE SUSTENTABILIDADE
DAS EMPRESAS

Nessa etapa sdo descritas e classificadas as informagdes relacionadas a sustentabilidade,
identificadas na entrevista realizada, na analise do relatorio de sustentabilidade da empresa e nas
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informacdes disponiveis nos sitios eletrénicos. Visa identificar como os dados disponibilizados pela
empresa se refletem no framework proposto.

4.1 Empresa A

Cenérios socioambientais da organizacdo: Na ectapa de “construgdo da visdo e das
preferéncias humanas” a empresa vem desenvolvendo duas agdes e que se relacionam a essa etapa
do modelo. A primeira € relacionada ao que a empresa convencionou chamar de matriz de
materialidade. Essa matriz busca identificar quais questdes envolvendo as operacfes sao
consideradas mais importantes para as partes interessadas e o impacto que tém ou podem vir a ter,
no desenvolvimento dos negdcios da empresa. A segunda acdo, complementar a primeira, visa
estruturar uma matriz de prioridades das comunidades onde a empresa atua.

Diagnostico: Foi verificado que a empresa possui um conjunto e objetivos e metas
propostos. Esse conjunto de metas é relacionado aos temas governanca, relacionamento com as
partes interessadas, investimentos sociais, meio ambiente, responsabilidade pela cadeia de
suprimentos, empregados e clientes.

Linhas de atuacdo para aprimoramento dos objetivos sustentaveis: Sobre informacdes de
“reducdo de residuos” foram identificados o controle das emissdes e dos residuos na produgdo de
celulose e o controle da geragdo e da destinacdo dos residuos sélidos.

Na linha de atuacdo sobre “aumento da produtividade dos insumos” foram classificadas as
informacdes sobre o controle do consumo de insumos especificos na producao de celulose, controle
do consumo de combustiveis e energia ndo-renovaveis.

Na linha de atuagdo “substitui¢do de materiais e processos” foi classificada a informacgao
sobre a certificacdo agroflorestal. Essa certificacdo atesta que toda a matéria-prima utilizada possui,
no minimo, 70% de madeira oriunda de manejo florestal sustentavel, e que o restante provém de
fontes ndo-controversas. Uma segunda informacéo classificada nessa linha foi o manejo integrado
de pragas e doencas, desenvolvido pela empresa, que objetiva empregar 0 minimo necessario de
defensivos agricolas. Nessa mesma linha, foi classificada também a informag&o sobre o controle da
geracdo e do consumo de energia renovaveis e a comercializacdo, sob a forma de corretivo de solo,
da totalidade dos residuos da caustificacéo.

Na linha de atuagdo “circuitos fechados de materiais” classificou-se a informagdo sobre o
aprimoramento nos processos de reaproveitamento de dgua e destinacéo final de efluentes.

Na linha de atuagdo “responsabilidade social” com foco interno a organizacdo foram
classificadas varias informacdes obtidas com foco na satde e bem-estar dos empregados, tais como
programas de vacinacdo, suporte ao planejamento a aposentadoria, programas de apoio aos
dependentes quimicos, de reabilitacdo profissional, aposentadoria complementar, programas de
estagiarios, programa menor aprendiz e controle do clima interno e dos acidentes de trabalho. Com
foco externo foram relatadas agdes voltadas a educagdo, salde, seguranca alimentar, arranjos
produtivos locais e inclusdo social, acordo com os quilombolas, apoio a estratégias de
desenvolvimento regional que contemplem comunidades de baixa renda.

Sobre a atuagdo em ‘“neutraliza¢do de carbono” foi identificado o processo de melhoria e
controle da eficiéncia de emissdes de gases do efeito estufa, associadas as suas atividades
industriais, com vistas a entrada no mercado de crédito de carbono.

A empresa atua por meio de “investimento em recursos € competéncias para tecnologias
mais limpas” considerando o relatado que a empresa desenvolve pesquisa do manejo do solo para
avaliar a influéncia do manejo florestal tanto na quantidade quanto na qualidade de matéria organica
em solos sob plantacGes de eucalipto.
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Na linha de atuagdo “reinvestimento em capital natural” foi classificada a informacgao sobre
o desenvolvimento de medidas para conhecer e preservar a biodiversidade das regiGes onde atua e
também sobre a criacdo de reservas particulares do patriménio natural.

Também foram relacionadas como forma de atuacdo, tendo em vista a sustentabilidade, as
acdes de “educagdo ambiental”. Para atender esse objetivo, foram relatados encontros com
produtores e a criagdo de um programa de engajamento com cerca de 80 profissionais, de diversos
niveis hierarquicos, que receberam treinamento sobre o novo modelo de engajamento da empresa.

Processos de atuacdo: Foram relatadas as atuagdes por meio de “investimentos estratégicos”
como, por exemplo, a instalacdo de leitos de secagem para o tratamento final dos residuos para
serem comercializados na forma de corretivo de solos. Sobre processos de “ag¢do social” foram
relatadas as acdes de diadlogo com as organiza¢Ges ndo governamentais (ONGS) e a presenca em
foruns sociais. Os processos de “gestdo do ciclo de vida” foram evidenciados pelo relato que trata
sobre a necessidade de engajamento dos fornecedores na observancia dos principios de
sustentabilidade da empresa.

Sistemas de Gestéo e ferramentas: Foi identificado que a empresa possui o sistema de gestdo
ISO 14.001 e outros especificos de sua atividade.

Indicadores: Em relacdo ao controle estratégico dos indicadores foi relatado que o controle
estratégico tem como base o modelo Balanced Scorecard que é apresentado sob quatro
perspectivas: criagdo de valor, satisfagdo do cliente, processos internos e aprendizado e
monitoramento. Varios indicadores foram relatados para 0 monitoramento da sustentabilidade.

Foram citados o controle do clima interno, dos consumos especificos na producdo de
celulose, das emissdes e residuos na producdo de celulose, do consumo e geracdo de energia, de
combustiveis renovaveis e ndo-renovaveis, da geracao e destinacdo dos residuos soélidos, da emissao
dos gases do efeito estufa, do estoque de carbono, dos acidentes de trabalho e o monitoramento
climatico.

Definicdo da estrutura: Para melhorar a gestdo dos investimentos sociais da empresa foi
relatado a criacdo de um instituto cujo objetivo é promover o desenvolvimento comunitario
sustentavel a partir do fortalecimento do capital humano, social e econémico, priorizando
comunidades carentes nas areas de atuacdo. O foco dos investimentos do instituto sera em educacao
e geracdo de renda, por meio de projetos definidos em conjunto com as comunidades.

Sobre a estrutura existente, constatou-se informagdes sobre uma estrutura de
sustentabilidade composta por uma diretoria de sustentabilidade e relacbes corporativas, uma
geréncia de sustentabilidade e uma geréncia de qualidade e meio-ambiente.

4.2 Empresa B

Principios do sistema global: Adotou como principios fundamentais da sua atuacéo as metas
do milénio da Organizacdo das Nagdes Unidas, que trata de um compromisso assumido por 191
paises, em setembro de 2000, em relag&o a oito objetivos.

Construcédo da visdo e das preferéncias humanas e objetivos estratégicos: Tendo como base
as metas do milénio, a empresa estruturou um conjunto de objetivos de atuacdo socioambiental. Sdo
eles: gerar ocupacdo, renda e cooperativismo para populaces fora dos mercados de producéo e
consumo; estimular o empreendedorismo das classes populares; capacitar adultos para a
empregabilidade e a colaboracdo grupal no trabalho; consolidar um amplo sistema de reciclagem e
reaproveitamento de materiais; contribuir para a preservagdo de ambientes naturais degradados,
reduzindo o descarte de materiais; estimular e estabelecer parcerias com diversos setores; integrar e
fortalecer a gesté@o pela responsabilidade social empresarial.

Diagnostico: Foi verificado que a empresa possui um conjunto de objetivos e metas
propostos para as agdes sociais relacionadas as a¢fes sociais externas.
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Linhas de atuacdo para aprimoramento dos objetivos sustentaveis: Na linha de atuacéo
“reduc¢do de residuos” foram classificadas agdes de controle de afluentes e emissdes, resultantes do
processamento industrial e dos seus veiculos.

Em relagdo ao “aumento da produtividade dos insumos” foram relatadas acdes de controle
do consumo de &gua, energia e combustiveis.

Na linha de atuagdo “substitui¢do de materiais e processos” foi classificada a preocupagao
com o aprimoramento dos usos dos recursos nas melhorias implementadas como, por exemplo, a
melhoria no reaproveitamento de ar comprimido utilizado na moldagem das garrafas.

Na atuacdo sobre “responsabilidade social” interna, foi relatado que a empresa proporciona a
participacao nos resultados da empresa, plano de satde proprio, servicos ambulatoriais, assisténcia
odontoldgica, seguro de vida, servico de restaurante ou vale- alimentacdo, financiamentos de casas,
automoveis e eletrodomésticos e subsidios para a educacdo e treinamentos. Na linha de atuacéo
“responsabilidade social” atua externamente, principalmente, por meio de projetos sociais. Ele atua,
também, em diversos programas sociais, apdia projetos comunitarios, os municipios por meio de
doagdes para diferentes fundos municipais dos direitos da crianga e projetos culturais.

Visa a sustentabilidade por meio da “educagdo ambiental”, proporcionando programas de
educacdo ambiental.

Processos e politicas de atuacdo: A atuag¢do de sustentabilidade é focada em “processos
sociais”. Ela atua com ONGSs para a consultoria e fiscalizagdo dos projetos financiados e com
associacdes e cooperativas para execucdo dos projetos. Atua também por meio do processo de
“gestdo do ciclo de vida” por meio de principios de conduta para os seus fornecedores. Nesse
conjunto de principios incluem-se exigéncias sobre regulamentacdes aplicadas a producdo e
distribuicéo; ndo se utilizar de trabalho infantil; ndo usar trabalho for¢ado, nem abusivo; respeitar 0s
acordos coletivos; pagar os salarios, beneficios e horas extras de acordo com as leis locais; cumprir
as normas de salde, seguranca e meio ambiente.

Indicadores: Para avaliacdo dos objetivos definidos nos projetos de sociais, a empresa criou
um conjunto de objetivos, que sdo: nimero de unidades de reciclagem apoiados na regido X numero
de galpbes existentes; de trabalhadores beneficiados e de vagas geradas; tonelagem de materiais
processada; subprodutos gerados — tonelagem; valor investido — série histérica; valor alavancado de
parcerias; familias e criancas beneficiadas; nimero de cidades atendidas; percentagem de
embalagens reaproveitadas x % produzido; desempenho dos indicadores socioecondémicos da
regido; elevacdo da renda mensal per capita.

Outros indicadores em relagdo ao publico interno e com foco social sdo monitorados como
de: perfil dos colaboradores (género, cor, deficientes, menores aprendizes), do corpo funcional
(nimero de empregados, grau de formacdo, idade, tempo de servico, nimero de dependentes e
estagiarios), numero de procedimentos de assisténcia médica, gastos totais com beneficios
(alimentacdo, saude, seguranca do trabalho, educacéo, lazer, capacitacdo, creche, vale-transporte e
outros), taxa de atracdo e retengdo de funcionarios, indicadores de acidentes de trabalho.

Em relagdo ao publico externo e com foco social sdo monitorados indicadores de gastos com
0s projetos culturais e comunitarios e com assisténcia social.

Em relagéo as agdes internas e com foco ambiental sdo monitorados os consumos anuais de
energia, energia elétrica por litro produzido, agua por litro produzido, de &gua, total de diesel pela
frota, quantidade anual de residuos solidos produzidos, de residuos sélidos produzidos por litro
produzido e de residuos reciclados.

Em relacOes as agOes externas e com foco ambiental sdo monitoradas as quantidades de
embalagem recicladas.
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Definicdo da estrutura: Para o gerenciamento dos projetos sociais foi criado um instituto que
é formado por um conselho curador, um conselho deliberativo, um conselho diretivo, um conselho
fiscal, um diretor executivo e um gerente administrativo.

5 ANALISE E INTERPRETACAO DA GESTAO DA SUSTENTABILIDADE DAS DUAS
EMPRESAS

Uma vez feita a descrigéo e a classificacdo das acdes de ambas as empresas em relagéo ao
framework, se buscara, nessa se¢do, comparar 0 que ambas as empresas estao realizando em termos
de gestdo da sustentabilidade.

A andlise realizada na Figura 2 indica 0 que as empresas ndo realizaram ou realizaram
parcialmente nesse estagio do framework e nas etapas de planejamento de suas acles de
sustentabilidade. Isso tem implicacdes significativas, ja que as empresas ndo conseguem ter uma
perspectiva ampla de quais sdo os diferentes mecanismos que contribuirdo para a degradacéo
ambiental e social.

EMPRESA A EMPRESA B
Nao desenvolveu explicitamente o Adotou como principios do sistema global as
Principios do entendimento de como suas operagdes Metas do Milénio, formuladas pela ONU. Essas
sistema global podem afetar as dimensdes ambientais e metas tém énfase predominantemente social. A
sociais. dimensdo ambiental ficou pouco destacada.

Figura 2: Anélise das ac¢des de sustentabilidade das empresas em relacdo a etapa do framewok “principios do
sistema global”
Fonte: Elaborado pelos autores.

Observando-se a analise da Figura 3, verifica-se que ambas as empresas ndo possuem uma
descricdo socioambiental da organizacdo. Essa descricdo poderia provir os tomadores de deciséo de
como o futuro das dimensBes socioambientais das organizacdes poderiam se desdobrar; dar um
entendimento das condicGes de cada um desses desdobramentos, dos trade-offs e informar o grau de
incerteza. Enfim, possibilitaria construir um cenario de futuro que subsidiaria as acdes
organizacionais no presente.

CENARIOS
EMPRESA A EMPRESA B
Descri¢cdo socioambiental da N&o foi evidenciada a construcdo de | A mesma andlise feita para a
organizacdo Cenarios para a organizacao empresa A se aplica a empresa B.

Pretende fazer essa construgdo por
meio da matriz de materialidade que
implica definir as prioridades dos
stakeholders. Pretende que essa matriz
seja  aprimorada pela acdo de
engajamento dos funciondrios. Essa
acdo objetiva construir uma matriz de
prioridade das comunidades.

Fez a construcdo da visdo e das
preferéncias humanas a partir das
metas do milénio. Ndo considerou a
participacdo dos stakeholders locais
na defini¢do dessas preferéncias.

Construcéo da visdo e das
preferéncias dos interessados na
organizacéo.

Figura 3: Analise das acdes de sustentabilidade das empresas em relacdo a etapa do framewok “cenarios”
Fonte: Elaborado pelos autores.

Ja em relacéo a construcdo da visao e das preferéncias dos interessados na organizacdo sobre
as acOes que desenvolvem (figura 3), ambas as organizagdes ja comegam a incorporar na gestdo da
sustentabilidade algum processo de construcdo que pode levar as prioridades com vistas a
sustentabilidade. No caso da empresa A esse processo pretende incorporar os stakeholders,
enquanto na empresa B essa participacdo ainda nédo € prevista nessa etapa. Dada a nédo identificacéo
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de acdes correspondentes as primeiras etapas do framework é possivel inferir que esse processo
podera levar a uma reducdo, na visdo dos participantes, das prioridades, dada a falta de uma viséo
ampla do sistema global e da descri¢do socioambiental da organizacao.

A andlise das informacdes sobre sustentabilidade das empresas em relacdo a etapa do
framewok “diagnostico” (Figura 4) foi identificada parcialmente em ambas as empresas, em razao
da ndo constatacdo de mapas dos processos insustentaveis. A construcdo desses mapas possibilitaria
relacionar as causas e o0s efeitos dos processos que levam a insustentabilidade. Por meio deles seria
possivel avaliar o atual grau de insustentabilidade e definir metas para o aprimoramento. Entretanto,
a analise dessa etapa indicou que as empresas monitoram varios objetivos, mas ha inconsisténcia
entre objetivos, metas, acdes e indicadores selecionados. 1sso demonstra a necessidade de melhorar
a sistematizacdo das decisGes estratégicas. Como ndo foi identificada nas empresas as etapas
anteriores do framework, isso induz a pensar que a definicdo de objetivos é oriunda de uma deciséo
ndo planejada. Dado que o tema sustentabilidade exige visdo global do sistema que est4 sendo
analisado, processos de planejamento, como o proposto, podem contribuir significativamente com
esse intuito, entretanto isso ndo invalida a inclusdo de objetivos, a¢cdes e metas néo planejadas.

DIAGNOSTICO
EMPRESA A EMPRESA B
Mapeamento dos | N&o foi identificado qualquer processo de mapeamento dos processos A mesma analise
processos insustentaveis. Entretanto, a empresa monitora varios objetivos. Nem | feita para a empresa
insustentaveis e todos os objetivos tém metas e também ndo foram evidenciados planos A se aplicaa
definicdo dos de acOes para todos os objetivos. Isso indica uma certa aleatoriedade na empresa B.
objetivos e metas. busca dos objetivos.

Figura 4: Anélise das ac¢des de sustentabilidade das empresas em relacgéo a etapa do framewok “diagnostico”
Fonte: Elaborado pelos autores.

A comparacdo da Figura 5 com a etapa linhas de acdo estratégica, proposta no framework
(Figura 1), indica que ambas as empresas ndo utilizam de todas as linhas de acdo previstas no
framework, caracterizando-se numa oportunidade de ampliar os modos de atuagédo. Foi adicionada
nas possibilidades de estratégias de agdo a “educagdo ambiental”, relatada em ambas as empresas.

Comparando as duas empresas, a A se utiliza de um conjunto maior de linhas de atuacéo.
Utilizar uma ou outra linha de atuacdo ndo significa que a empresa esgotou as possibilidades de uso
dessa linha nas suas a¢des, mas apenas indica que faz uso desses tipos.

LINHAS DE ATUACAO PARA APRIMORAMENTO DOS OBJETIVOS INSUSTENTAVEIS

EMPRESA A | EMPRESA B
Reducdo de residuos X X
Aumento da produtividade dos insumos X X
Substituicdo de materiais e processos X X
Circuitos fechados de materiais X
Responsabilidade social X X
Neutraliza¢do do carbono X
Investimento em recursos e competéncias para tecnologias mais limpas X
Reinvestimento no capital natural pela restauragéo, sustentacdo e expansdo X
do habitat natural
Educacdo ambiental X X
Figura 5: Estratégias de atuacao utilizadas pelas duas empresas analisadas comparativamente com o framewok

proposto.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Observando-se a Figura 6, constata-se que ambas as empresas utilizam-se dos mesmos
processos para implantagdo das suas linhas de atuacao.
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N

ESTRATEGIAS

EMPRESA A EMPRESA B
Processos de investimento estratégico X X
Processos de acdo social X X
Processo de gestdo do ciclo de vida X X
Processos de agdo politica

Figura 6: Processos de atuagdo utilizados pelas duas empresas analisadas comparativamente ao framewok
proposto.
Fonte: Elaborado pelos autores.

No que diz respeito aos sistemas de gestdo da sustentabilidade e ferramentas, nota-se que
enquanto a empresa A faz uso desses sistemas, a B ndo faz (Figura 7).

EMPRESA A EMPRESA B
Sistema de gestéo 1SO 14.001 N&o possui
Certificados especificos da x .
Ferramentas - Nao possui
atividade

Figura 7: Comparativo do uso de sistemas de gestdo ambiental e ferramentas entre as empresas
Fonte: Elaborado pelos autores.

A empresa A utiliza o sistema Balanced Scorecard de controle estratégico (Figura 8). Esse
sistema, no entanto, ndo se mostrou eficiente, pois ndo considera as etapas de principios do sistema
global, e nem os cenarios, as linhas de atuacdo e o0s processos. Suas dimensdes de monitoramento
sdo mais adaptadas aos negdcios comerciais. A empresa B utiliza os indicadores do projeto social
como referéncia para os indicadores. Como ja foi dito anteriormente, verificou-se a presenca de
inconsisténcia entre objetivos, metas, acbes e indicadores, selecionados em ambas as empresas,
excluindo os indicadores dos projetos sociais da empresa B.

EMPRESA A EMPRESA B

Balanced Scorecard
Outros indicadores

Projeto social

Indicadores A~
Outros indicadores

Figura 8: Comparativo do uso de indicadores entre as empresas
Fonte: Elaborado pelos autores.

Comparando-se as duas empresas na estrutura criada para o gerenciamento da
sustentabilidade, verifica-se a existéncia de diretoria e gerencia propria na empresa A, enquanto na
empresa B néo.

EMPRESA A EMPRESA B

Estrutura

Evidencia-se a criacdo de uma estrutura
(fundacéo), que tem por objetivo gerenciar 0s
aspectos sociais. N&o se verificou uma estrutura
semelhante para a gestdo ambiental.

J& possui uma diretoria e uma geréncia de
sustentabilidade.

Evidencia-se a criacdo de uma estrutura
(instituto), que tem por objetivo gerenciar 0s
aspectos sociais e agdes de reciclagem. Nao se
verificou uma estrutura semelhante para a
gestdo ambiental.

Figura 9: Estrutura utilizada pelas duas empresas analisadas comparativamente com o framewok proposto
Fonte: Elaborado pelos autores.

As empresas estdo estruturando uma fundacdo ou instituto para a gestdo dos programas
sociais. Um questionamento surge dessa atitude. Serd que a divisdo das atribuicOes sociais das
ambientais ndo compromete a visao global essencial para a adequada gestdo do tema?
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esse artigo teve como objetivo contribuir para o esfor¢co voltado a construcdo de um
framework pratico que permita a implementacdo do desenvolvimento sustentivel nas empresas,
pela identificacdo de complementaridades em outros modelos ainda ndo contemplados, para entéo
discutir como esté a gestdo estratégica da sustentabilidade em duas empresas brasileiras de classe
mundial.

Duas informagdes verificadas nas preocupacdes sobre sustentabilidade nas empresas podem
ser incorporadas ao framework para a gestdo estratégica da sustentabilidade. A primeira diz respeito
a preocupagdo com a estrutura organizacional. Ambas as empresas indicaram a necessidade de se
criar uma estrutura propria para fazer essa gestdo, porém apontando uma separacdo da dimenséo
social, da ambiental. Essa evidéncia induz a uma proposta de pesquisa futura sobre as
consequéncias desse modo de organizacdo. A segunda informacdo diz respeito a “educacdo
ambiental”, como forma de alcancar a sustentabilidade. Como o tema sustentabilidade envolve a
quebra do paradigma vigente, que tem foco exclusivamente econdémico, dificilmente havera
aprimoramentos na sustentabilidade sem atuagdes estratégicas internas e externas a organizagdo
com foco em “educacdo ambiental”. Essa constatacdo também induz a uma segunda pergunta: as
organizagdes que visam a sustentabilidade ndo deveriam focar também em agdes de “educagdo
sobre responsabilidade social”?

As constatagdes nas empresas também indicaram que ambas estdo incorporando processos e
conteudos, com vistas a uma acao mais pré-ativa. Entretanto, etapas que possibilitam sistematizar o
conhecimento sobre como as operagdes podem afetar a sustentabilidade, cenérios para a busca pro-
ativa da sustentabilidade e diagndsticos dos processos insustentaveis ainda sao muito carentes. A
falta desses conteudos ndo possibilita a construcdo de objetivos sistémicos que o tema exige e que
sejam consistentes com acdes e metas. Essa caréncia ficou evidenciada por alguns objetivos sem
metas, acdes e indicadores correspondentes, indicando que os temas que sdo gerenciados sdo mais
emergentes e menos planejados. Varias linhas de acdo estratégica sdo adotadas, entretanto existem
outras que devem ser incorporadas. O sistema de controle estratégico Balanced Scorecard mostrou-
se pouco eficiente, pois desconsidera varias etapas importantes que um sistema de gestdo da
sustentabilidade deve medir. Isso induz a necessidade de revisdéo dos modelos conceituais e
aplicados pelas empresas.
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