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RESUMO

SILVA, B. B. Proposta para alinhamento os niveis de maturidade da sustentabilidade e dos
sistemas de medicdo de desempenho. 2019. 331f. Tese (Doutorado) — Universidade Federal de
Séo Carlos, 2019.

A sustentabilidade corporativa requer implantacdo de praticas de sustentabilidade e envolve
atividades gerenciais destinadas a atender as trés dimensdes da sustentabilidade: econémica,
ambiental e social. Essas mudangas sdo complexas e ndo ocorrem de maneira simultanea e
unica. Elas acontecem conforme a organizacdo modifica seu nivel de maturidade. O mesmo
acontece com o sistema de medicdo de desempenho (SMD) que é elemento importante para
medir a eficiéncia e eficacia da gestdo de operagdes. Tanto a sustentabilidade quanto o SMD
possuem diferentes niveis de maturidade, que precisam estar alinhados para que informacdes
relevantes sobre o desempenho da sustentabilidade sejam fornecidas para os diferentes
tomadores de decisdo na organizacdo. Neste contexto, o objetivo desta pesquisa é propor um
modelo para avaliar o alinhamento entre os niveis de maturidade da sustentabilidade e do SMD.
Para tanto, um modelo de maturidade foi concebido, por meio da jungcdo de modelos de
maturidade da sustentabilidade e do SMD, publicados em bases de dados cientificas, que alinha
as dimensfes da sustentabilidade e do SMD. O modelo proposto contém um alinhamento
tedrico com multiplas dimens@es da sustentabilidade e do SMD e quatro niveis de maturidade,
que serviu de base para coleta e analise dos dados. O método de pesquisa utilizado foi o estudo
de caso mdltiplo para investigar quatro empresas, em diferentes niveis de maturidade em
sustentabilidade, que foram analisadas conforme o modelo teérico. Os resultados demonstram
que a utilidade do modelo proposto para avaliar o alinhamento e desalinhamento entre a
maturidade da sustentabilidade e a maturidade do sistema de medigdo de desempenho. Além
disso, as empresas com niveis intermediarios de maturidade apresentaram um desalinhamento
mais evidente, conforme ocorre a modifica¢do do nivel de maturidade. Isso ocorreu devido ao
crescimento prioritario em algumas areas da empresa, em detrimento de outras areas. Pdde-se
observar que as dimensfes prioritarias da sustentabilidade sdo aquelas relacionadas as
exigéncias de stakeholders externos. Nessas areas, ocorrem 0 uso do SMD devido ao
estabelecimento de metas e controles. Assim, h& alinhamento entre essas dimensdes da
sustentabilidade e algumas dimensdes do SMD, porém outras dimensfes ndo acompanham esse
alinhamento. A empresa de nivel maduro apresentou um melhor alinhamento das dimensdes
estudadas. Nesse nivel, o alinhamento entre a sustentabilidade e 0 SMD ocorre, pois a empresa
possui investimentos em sustentabilidade em todas as areas e ha defini¢do, controle e revisdo
de metas para a sustentabilidade e, dessa maneira, pdde-se observar uma gestdo de
sustentabilidade mais eficiente.

Palavras-chave: Maturidade da sustentabilidade corporativa; Sustentabilidade corporativa;
Alinhamento; Maturidade dos sistemas de medi¢cdo de desempenho; Modelos de maturidade.



ABSTRACT
SILVA, B. B. Proposal for aligning the maturity levels of sustainability and performance
systems. 2019. 331p. Thesis (Doctorate) — Federal University of Sdo Carlos, Sao Carlos, 2019.

Corporate sustainability requires the implementation of sustainability practices and involves
management activities to meet the three dimensions of sustainability: economic, environmental
and social. These changes are complex and do not occur in the only one and simultaneously
way. They happen as the organization changes its maturity level. The same occurs to the
performance measurement system (PMS) that is a central element in measuring the efficiency
and effectiveness of operations management. Both sustainability and PMS have different levels
of maturity, which need to be aligned to provide relevant information on sustainability
performance to the different decision-makers in the organization. In this context, this thesis
aims to propose a model to assess the alignment between the sustainability and PMS maturity
levels. For that, a maturity model was developed combining the sustainability and PMS
maturity models picked up from a systematic literature review. The proposed model contains a
theoretical alignment with multiple dimensions of sustainability and PMS and four levels of
maturity, which served as a basis for data collection and analysis. The research method was a
multiple case study applied in four companies with different levels of maturity in sustainability.
The proposed model was the foundation of case studies. The results pointed out that the model
evaluates properly the alignment and misalignment between the maturity of sustainability and
the maturity of the performance measurement system. Companies with intermediate levels of
maturity showed a more evident misalignment, as the level of maturity changes. The reason is
the priority growth in some areas of the company, to the detriment of other areas. It also was
observed that the priority dimensions of sustainability are those related to the requirements of
external stakeholders. In these areas, the use of PMS occurs due to the establishment of goals
and controls. Thus, there is an alignment between these dimensions of sustainability and some
dimensions of the PMS, however other dimensions do not accompany this alignment. The
mature company presented a better alignment of the dimensions studied. At this level, the
alignment between sustainability and PMS occurs, as the company has investments in
sustainability in all areas and there is definition, control and review of goals for sustainability
and, thus, it was possible to observe a more sustainable management efficient.

Keywords: Corporate sustainability maturity; Corporate sustainability; Alignment;
Performance Measurement Systems maturity; Maturity Models.
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1. INTRODUCAO

A maior conscientizacdo da sociedade em relacdo aos impactos ambientais e sociais
das operacgdes das empresas fez emergir o debate envolvendo os conceitos de desenvolvimento
sustentavel (WCED, 1987) e Tripple Bottom Line (TBL) (ELKINGTON, 1994).

Segundo Tollin e Christensen (2019), a sustentabilidade corporativa trata das politicas
e acOes orientadas para atingir o desenvolvimento sustentavel do ambiente natural, da sociedade
e da economia em empresas. H& diversas motivacbes para o desenvolvimento da
sustentabilidade em empresas. Quando o desenvolvimento sustentavel é incorporado pelas
organizacOes, é chamado de sustentabilidade corporativa. Qualquer que seja 0 modo como esse
termo € definido, é geralmente aceito que o desempenho de uma organizacdo sustentavel deve
ser medido em termos do TBL, ou seja, nos aspectos econémicos, sociais e ambientais do
desenvolvimento sustentavel.

A sustentabilidade corporativa tornou uma preocupacao para os lideres empresariais e
passou a ser mandatoria em muitas organizacdes que agora precisam, além de agregar valor aos
seus negacios, apresentar também um desempenho adequado em diversas areas. Usar, Denizel
e Soytas (2019) argumentam que a sustentabilidade é moldada pelos investimentos e interacGes
estratégicas das empresas sob o pressuposto de informagdes completas, que podem aumentar a
reputacdo da empresa, melhorar o &gio do consumidor e gerar desempenho financeiro.

Entretanto, conforme Sartori e Campos (2014), para uma organizacdo alcancar a
sustentabilidade, ha o desenvolvimento sustentavel, que se caracteriza pela incorporacdo de
praticas sustentaveis que atingirdo resultados em aspectos ambientais, sociais e econémicos a
medida que a empresa se torna sustentavel. Isto €, a sustentabilidade é o resultado e o
desenvolvimento sustentavel € o meio. Nesse sentido, as maneiras pelas quais as organizacées
vém adotando mudancas de atitudes em relacdo as questbes ambientais e sociais tém
caracterizado diferentes estagios ao longo do tempo.

Assim, as mudancas para alcancar a sustentabilidade ndo acontecem de uma unica vez
e sim em etapas, conforme a empresa fica mais madura nas praticas e implanta novas. Nesse
contexto, os modelos de maturidade em sustentabilidade representam niveis de maturidade e
dimensGes de sustentabilidade que podem fornecer subsidios para aumento da maturidade de
uma empresa.

Um modelo de maturidade tem a fungdo de codificar e classificar boas préticas, de
modo a definir uma série de estagios intermediarios ou de transi¢do. Para isso, fornece

informagdes que podem ser utilizadas no desenvolvimento de planos de ac¢&o para melhorar o
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desempenho organizacional, pois definem rotinas que caracterizam para cada nivel de
maturidade (COCCA; ALBERTI, 2010).

Pesquisas recentes tém abordado a relagdo entre a sustentabilidade corporativa com
outras areas de gestdo, no intuito de fornecer embasamento tedrico para apoiar 0
desenvolvimento sustentavel em empresas. Poltronieri, Ganga e Gerolamo (2019), por
exemplo, analisaram a relacdo entre a maturidade de sistemas integrados de gestdo com a
maturidade da sustentabilidade e constataram que o desempenho econémico, ambiental e social
é amplamente influenciado pelo nivel de maturidade da integragdo da sustentabilidade com os
sistemas de gestdo. Esses autores apontam que o debate cientifico carece de pesquisas mais
explicativas, descritivas e prescritivas sobre a avaliagdo e melhoria dos niveis de maturidade.

Outro elemento de gestdo importante para a sustentabilidade corporativa é o sistema
de medicdo de desempenho (SMD). Segundo Leite et al. (2014) e Leite et al. (2011), a
implantacdo de praticas sustentaveis acaba por requerer mudangas dos SMD em termos de
caracteristicas, funcGes e processos. Rajnoha, Lesnikova e Kraj¢ik (2017) acrescentam que 0
sucesso corporativo sustentavel depende dos indicadores de desempenho relevantes para a
medicdo do desempenho do negdcio. Croom et al. (2018) explicam que uma boa gestdo da
sustentabilidade social, por meio de praticas consideradas avangadas, pode influenciar o
desempenho operacional, engajamento dos funcionarios e produtividade.

Nesse contexto, o desenvolvimento da sustentabilidade corporativa demanda
modificacdes dos sistemas de medicdo de desempenho. Essas mudancas ocorrem gradualmente
para 0 SMD e para a sustentabilidade. Segundo Kennerley e Neely (2002) e Bititci et al. (2000),
0s sistemas de medicdo de desempenho sdo dindmicos e evoluem conforme a necessidade da
estratégia organizacional atender aos fatores internos e externos, que influenciam no
desenvolvimento dos elementos do SMD.

Pesquisas como, por exemplo, Aradjo Junior (2009) e Frederico (2012), ja
investigaram sobre a evolucdo da maturidade do SMD. Araujo Junior (2009) pesquisou sobre
o0s elementos necessarios a evolucdo do SMD e Frederico (2012) estudou a relagédo entre o
SMD e a gestdo de cadeia de suprimentos. Este Gltimo forneceu informagdes necessarias do
apoio do SMD no desenvolvimento da gestdo de cadeia de suprimentos e constatou quais
dimensbes deveriam ser gerenciadas em conjunto, de modo a empresa obter melhor
desenvolvimento da gestdo de cadeia de suprimentos.

Nesse sentido, existe uma lacuna de pesquisa acerca do alinhamento entre a
maturidade da sustentabilidade e a maturidade do SMDs. A andlise de alinhamento entre os

diferentes niveis de maturidade da sustentabilidade com o SMD pode ser revelar a necessidade
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de melhorias nos SMDs para o fornecimento de informac0es relevantes para os tomadores de
decisdo, uma vez que a falta de alinhamento entre os niveis de maturidade pode resultar em
problemas de medicéo de desempenho. De acordo com Lee e Saen (2012), apesar da urgente
abordagem de praticas corporativas de gestdo de sustentabilidade, sua incorporagdo a um
gerenciamento organizacional corporativo muitas vezes permanece mais superficial do que
efetiva, pois as empresas ndo sabem como medir e abordar a questdo do caminho sistematico,
bem como manter a gestdo de sustentabilidade nas praticas e termos operacionais.

Dessa forma, considerando a importancia da sustentabilidade e do SMD para as
organizacdes, torna-se relevante questionar: Qual deve ser o alinhamento entre os niveis de
maturidade da sustentabilidade corporativa em relacdo aos niveis dos sistemas de
medicdo de desempenho? Assim, o objetivo geral deste trabalho é propor um modelo de
alinhamento entre os niveis de maturidade da sustentabilidade corporativa.

Para alcancar este objetivo, desenvolveu-se um estudo de caso madltiplo,
compreendendo o fendmeno de pesquisa e investigando os diferentes niveis de maturidade para

explorar esse alinhamento.

1.1 Justificativa

De acordo com Morioka e Carvalho (2016), pesquisas sobre SMD e sustentabilidade
tém se desenvolvido e tendem a se disseminar no debate cientifico. Tal fato pode ser confirmado
por Gianni, Gotzamani e Tsiotras (2017) que argumentam que, apesar de alguns esforcos
sistémicos, a integragdo dos sistemas de gestdo vem “naturalmente quase sem reflexao” ao visar
o0 desenvolvimento sustentavel. Assim, este estudo é um primeiro passo para compreender sobre
o alinhamento entre a sustentabilidade corporativa e o sistema de medicao de desempenho, para
apoiar futuras pesquisas no desenvolvimento da sustentabilidade corporativa.

Parece haver um consenso sobre os desafios da sustentabilidade: integrar economia,
ambiente e sociedade, bem como as questdes institucionais; considerar as consequéncias das
acOes do presente no futuro; conscientizagcdo e envolvimento da sociedade (SARTORI,
LATRONICO; CAMPOS, 2014). Segundo Saunila et al. (2019), um nimero crescente de
estudos sugere que as empresas devem ter estratégias de sustentabilidade corporativa, que
visem estabilizar as necessidades econémicas, sociais e ambientais da sociedade e da empresa

para alcancar o desempenho de sustentabilidade corporativa. Diante desse contexto, faz-se
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necessario investigar melhores maneiras de gerenciar o desenvolvimento sustentavel
corporativo.

A capacidade de reconhecer explicitamente a existéncia de um caminho de
crescimento gradual para a organizacdo, dado pela compreensdo do seu nivel de maturidade,
permite uma identificacdo mais eficaz e eficiente de acdes e dire¢des para guia-la rumo a
exceléncia (INTRONA et al., 2014).

Um modelo bastante disseminado para gerenciar a capacidade e a maturidade dos
processos nas organizacdes € o Capability Maturity Model (CMM)/ Capability Maturity Model
Integration (CMMI). Este modelo fornece uma estrutura de maturidade do processo que contém
0s elementos essenciais de processos eficazes e fornece um caminho para as organizagdes rumo
a um processo de desenvolvimento disciplinado e por meio da maturidade, que correspondem
a abordagens de representacdo de niveis de estagios. Sua forma continua permite que a
organizacao atinja niveis de capacidade mais altos, por meio da melhoria gradual dos processos
de uma éarea de processo individual (ou grupo de &reas de processo) (HO; KUMAR,;
SHIWAKOTI, 2019).

Existem estudos que abordam a relacdo entre a sustentabilidade e a medicdo do
desempenho, com foco sobre préticas de gestdo sustentaveis ja desenvolvidas nas empresas.
Tais estudos tem considerado a total integragéo entre a sustentabilidade e 0 SMD. No entanto,
ainda nao foram realizados estudos com objetivo de compreender a harmonizacdo dos niveis
de maturidade, desde os niveis mais baixos até os niveis mais maduros. Portanto, a analise dos
modelos de maturidade da sustentabilidade e do SMD possui potencial de contribuicdo para a
literatura.

Segundo Benn, Dunphy e Griffiths (2014), o modelo de diferentes niveis é concebido
como uma ferramenta para fazer comparacdes significativas entre as organizacdes e, Bititci et
al. (2014) constataram que existe uma lacuna evidente acerca do conhecimento existente sobre
como esses modelos agregam valor e se relacionam com o desempenho de préticas gerenciais
especificas. Portanto, esse estudo se justifica pela necessidade de entender e adequar nivel a
nivel a sustentabilidade corporativa em comparagdo com 0 SMD.

Os resultados obtidos desse estudo poderdo ser usados por organizagdes, para
identificar suas fraquezas e, dependendo das metas estabelecidas, desenvolver um plano de
crescimento adaptado as suas necessidades. Assim, o resultado podera permitir um melhor

desenvolvimento da sustentabilidade corporativa.
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1.2 Estrutura da tese

A estrutura atual da tese é composta pela introducao, capitulo sobre a sustentabilidade,
capitulo sobre o SMD, método de pesquisa, andlise intracasos, analise intercasos e
consideracdes finais.

Os Capitulos 2 e 3, sobre a sustentabilidade e SMD, apresentam a revisao de literatura
sobre 0s respectivos temas. Sdo apresentados 0s conceitos basicos sobre os temas, suas
evolucdes e os modelos de maturidade encontrados na literatura pesquisada. A revisdo de
literatura utilizou analises bibliométricas e sistematicas nas referéncias extraidas das bases de
dados Web of Science, Science Direct, Scopus e também em bancos de teses e dissertagdes. O
resultado de cada analise contribuiu para as analises dos modelos e resultado dos modelos
teoricos de alinhamento entre o SMD e a Sustentabilidade e, posteriormente, para a verificacdo
empirica.

O Capitulo 4 apresenta uma discussdao sobre o0s modelos de maturidade da
sustentabilidade e os modelos de maturidade do SMD. Além disso, apresenta 0 modelo tedrico
de alinhamento entre a sustentabilidade e 0 SMD que servira de base para a fase empirica. O
Capitulo 5 apresenta 0 método de pesquisa escolhido, os procedimentos que foram realizados
e que serdo utilizados para a pesquisa, como a selegdo dos casos, o planejamento de coleta de
dados, o planejamento de analise de dados, o protocolo de pesquisa e 0 cronograma da tese.
Sdo apresentados a justificativa da escolha do método, o delineamento utilizado para construcéo
da teoria, a proposta de selecdo da populacédo, os procedimentos para coleta de dados e a forma

de analise dos dados. A Figura 1 apresenta o esquema da tese.
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Figura 1: Esquema da tese

Introducio
Sustentabilidade Sistema de Medicio de Desempenho
[ Conceitos basicos J [ Conceitos basicos ]
Fevizio zobre modelos de Fevizdo sobre modelos de
maturidade da sustentabilidade maturidade do SMD
MModelo de maturidade formade Modelo de maturidade formado

Discussio sobre a adequacio entre SMD e sustentabilidade

Meétodo de Pesquisa

Analises intracasos

Analises intercasos e analise de adequacio entre sustentabilidade e SMD

Conclusio

Fonte: Elaborado pelo autor

O Capitulo 6 apresenta cada caso estudado. Foram analisados quatro casos, cada um
com diferente nivel de maturidade em relagdo a sustentabilidade. Na analise intracasos,
descrevem-se o desenvolvimento da sustentabilidade econémica, ambiental, social e do SMD
para cada empresa. Além disso, avalia-se o alinhamento entre a maturidade da sustentabilidade
e do SMD.

No Capitulo 7, s@o apresentadas as comparacOes entre os quatro casos, de modo a
analisar as semelhancas e diferencas. Além disso, com base nas evidéncias coletadas, busca-se
responder ao problema de pesquisa, apresentando como deveria ser o alinhamento entre a
maturidade da sustentabilidade e a maturidade do SMD.

Por fim, nas consideracdes finais, sdo apresentadas as contribui¢des desse estudo, bem

como suas limitacgdes e propostas de estudos futuros.
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2. SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA

Este capitulo apresenta os conceitos basicos, a evolucdo da sustentabilidade
corporativa, os critérios e resultados da analise de publicacfes e os modelos de maturidade da
sustentabilidade corporativa.

As andlises de publicacdo englobam as andlises de artigos de revista, de congressos e
capitulos de livros, e foram realizadas com o objetivo de elencar os modelos de maturidade da
sustentabilidade. A analise apresenta os procedimentos seguidos para selecdo das referéncias,
que ocorreu em trés etapas: a) analise de citacdo, feita com auxilio de software bibliométrico;
b) analise de titulos e resumos, que analisou publicacdes de diferentes bases de artigos; c)
revisao sistematica, feita com auxilio de software. Nesta tese, sera apresentado o resultado das
analises com foco sobre os modelos de maturidade encontrados. Os detalhes dessa etapa

poderdo ser verificados em artigo em prelo Silva e Martins (2018a).

2.1. Conceitos basicos

Sustentabilidade é a capacidade de atender as necessidades do presente, sem
comprometer a capacidade das geragcdes futuras. No contexto empresarial, tal definicdo
incorpora a ideia de que as organizagdes devem atender as dimensdes economicas, ambientais
e sociais e entender a ligacdo entre os recursos cada vez mais escassos e 0 seu desempenho
econébmico (WCED - WORLD COMMISSION ON ENVIRONMENT AND
DEVELOPMENT, 1987).

Surgida de alertas que tinham como base acidentes e impasses ambientais, a proposta
de se imprimir um carater sustentavel a busca do desenvolvimento econémico, e social, foi
lancada no século XX (BURSZTYN; BURSZTYN, 2012). O conceito de desenvolvimento
sustentavel tornou-se central nos debates ambientais realizados em 1987 pela Comissao
Mundial sobre Meio Ambiente (WCDE, do inglés World Commission on Environment and
Development), no relatério de Brundtland, e em 1992 pelo Desenvolvimento e na Conferéncia
das Nacdes Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento (UNCED, do inglés, United
Nations Conference on Environment and Development), na Agenda 21 (BURSZTYN;
BURSZTYN, 2012; ELKINGTON, 1994).

A aproximacgdo de um desenvolvimento sustentavel eficiente engloba uma série de
acOes para as empresas. Segundo Aras e Crowther (2009), acredita-se que todos 0s recursos do

planeta estdo em uso — e alguns em uso excessivo. Isso revela duas rotas alternativas para o
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desenvolvimento. A primeira é mediante a substituicdo de recursos ambientais por outros
insumos. A segunda é por meio de uma melhor utilizagdo dos recursos ambientais disponiveis,
que remete a efetivamente fazer mais com menos. Essas duas rotas podem levar a organizacao
ao desenvolvimento sustentavel.

Segundo Sartori, Latronico e Campos (2014) e Dovers e Handmer (1992), o
desenvolvimento sustentdvel é um meio para alcangar a sustentabilidade, isto é, o
desenvolvimento sustentdvel é o caminho para se alcangar a sustentabilidade e a
sustentabilidade é o objetivo final, de longo prazo. O termo sustentabilidade, segundo Elkington
(1994), vem do inglés Sustainability, ou ainda Sustain + Ability, que seria a habilidade de
sustentar. Quando abordada em um contexto empresarial, pode-se chamar sustentabilidade

corporativa.

Além dos termos desenvolvimento sustentavel, sustentabilidade e sustentabilidade
corporativa, € comum o uso do termo responsabilidade social corporativa. De acordo com
McGuire (1963), a responsabilidade social corporativa abrange aspectos sociais de uma empresa,
tais como as consideragcdes dos funcionarios, o bem-estar da comunidade, aspectos politicos e
educacionais da sociedade.

O conceito definido pelo Relatdrio Brundtland, em 1987, se tornou popular na Agenda
21, em 1992. Elkington (1994) apresentou o conceito do Triple Bottom Line (TBL), no qual o
desenvolvimento sustentavel é avaliado em trés dimensfes ou os 3 Ps: profit, planet e people,
gue em portugués seriam as dimensdes econdmica, ambiental e social. O pilar econémico
(profit) trata do lucro e dos ganhos monetarios da organizacdo. O pilar ambiental (planet) avalia
a relacédo da organizacdo com o capital natural, tratando dos impactos ambientais provocados
pelas atividades da organizacdo e das estratégias desenvolvidas para reduzi-los. Por fim, o pilar
social (people) considera as questBes sociais, €ticas e culturais da comunidade na qual a
organizacao esté inserida.

Em 2015, pouco mais de 20 anos ap6s a Agenda 21, foi realizada em Nova York a
Agenda 2030, cujo objetivo foi propor um plano de acdo para o desenvolvimento sustentavel.
Os 3P’s, propostos na década de 90, foram atualizados e ampliados para 5 P’s: pessoas, planeta,
prosperidade, paz e parceria.

Para pessoas, objetiva-se acabar com a pobreza e a fome, em todas as suas formas e
dimensdes, e garantir que todos os seres humanos possam realizar o seu potencial em dignidade
e igualdade, em um ambiente saudavel. Para o planeta, objetiva-se proteger o planeta da

degradacéo, sobretudo por meio do consumo e da producéo sustentaveis. Para a prosperidade,
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objetiva-se assegurar que todos os seres humanos possam desfrutar de uma vida prdspera e de
plena realizacdo pessoal e que o progresso econdmico, social e tecnoldgico ocorra em harmonia
com a natureza. No que se refere a paz, objetiva-se promover sociedades pacificas, justas e
inclusivas que estejam livres do medo e da violéncia. Por fim, a parceria remete ao
desenvolvimento de parcerias com base num espirito de solidariedade global reforcada,
concentrada em especial nas necessidades dos mais pobres e mais vulneraveis e com a
participacdo de todos 0s paises, todas as partes interessadas e todas as pessoas (United Nation
- UN, 2015).

Além disso, o plano de acdo da Agenda 2030 é composto por 17 objetivos de
desenvolvimento sustentavel, que buscam concretizar os direitos humanos de todos, alcangar a
igualdade de género e 0 emponderamento feminino (United Nation - UN, 2015). Em vez de se
basearem na competicdo como um condutor singular ou pensamento de soma zero, os 17
objetivos estdo enraizados em uma nocao de sucesso coletivo que sé pode ser alcancada se 0s
paises trabalharem juntos. A universalidade é a primeira caracteristica definidora da nova
agenda e a integracdo € a segunda. Ndo ha meta entre os 17 que nao esteja baseada no progresso
alcancado em um ou mais outros objetivos. Os pilares econémico, ambiental e social da agenda
estéo ligados uns aos outros (STEINER, 2018).

Dias e Teoddsio (2011) apresentam que a sustentabilidade passou a fazer parte do
ambiente corporativo, devido a preocupacdo dos gestores em modernizar as estratégias
empresariais. Ndo se trata de um conceito recente, mas tem sido apropriado por diferentes
grupos de interesse na sociedade, que o entendem de variadas formas e projetam diferentes
expectativas em torno de seus desdobramentos sobre uma gama bastante ampliada de esferas
da vida.

Em nivel corporativo, os esforcos para o desenvolvimento da sustentabilidade em
empresas precisam de mais atencdo nas areas de salde (Objetivo 3), educacdo (Objetivo 4),
igualdade de género (Objetivo 5), agua (Objetivo 6), cidades sustentaveis (Objetivo 11),
oceanos (Objetivo 14), ecossistemas terrestres (Objetivo 15) e paz (Meta 16). A pesquisa de
sustentabilidade corporativa também deve tentar analisar os impactos corporativos em Varios
objetivos simultaneamente, pois os 17 objetivos estdo interligados (KOURULA,; PISANI;
KOLK, 2017).

Segundo Bursztyn e Bursztyn (2012), na esséncia, qualquer atividade de produgédo —

seja ela extrativa ou de transformacéo — implica algum tipo de “tensao” sobre 0 mundo natural.

Extrair minerais, cacar ou pescar, transformar paisagem natural em terras cultivadas, construir
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cidades e infraestrutura, fabricar bens, tudo isso provoca algum impacto negativo sobre o meio
ambiente. Dependendo, portanto, do critério de avaliacdo, o conceito de desenvolvimento
sustentavel em empresas pode ser considerado como uma contradicdo em termos, ja que, para
seu desenvolvimento, ndo podera ser sustentavel, tornando-se assim a sustentabilidade
corporativa complexa. Autores alinhados com o conceito de sustentabilidade levantam criticas
ao TBL da sustentabilidade, alegando que este acaba se convertendo em um sistema de relagdes
assimétricas entre as trés dimensfes, com uma inevitavel prevaléncia da esfera econémica,

conforme mostra a Figura 2 (Adams, 2006), conhecida como esquema do Mickey Mouse.

Figura 2: Esquema do Mickey Mouse

ambiental

economica

FONTE: ADAMS (2006)

Desde o surgimento do termo TBL, as organizacdes comegaram a criar sistemas de
gestdo com o objetivo de integrar essas novas questdes as ja tradicionais questdes econémicas.
Todavia, em geral, sdo tentativas que ainda ndo conseguem atrelar os aspectos ambientais e
sociais de forma a gerar melhorias significativas em seus resultados econdmicos. No contexto
da sustentabilidade corporativa, passa-se a discutir qual o papel que as organizaces devem
exercer buscando contemplar as preocupacdes sociais e ambientais, emergindo o conceito da
sustentabilidade corporativa e responsabilidade social corporativa (HEPPER, 2017).

Contudo, algumas pesquisas (BILOSLAVO; BAGNOLI; EDGAR, 2018; ISIL;
HERNKE, 2017; NORMAN; MACDONALD, 2004; RAMBAUD; RICHARD, 2015;
SRIDHAR, 2011; TRIPATHI; KAUSHAL; SHARMA, 2013) mostram que as organizag0es
usam a abordagem TBL para melhorar a imagem corporativa delas ou como uma forma de

envolvimento em atividades ambientais e sociais empreendidas por organizacdes.
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De acordo com Sridhar (2011), embora existam numerosos conceitos e estruturas de
relatdrios, o TBL se estabeleceu com ampla adogéo por organizacdes em todo o mundo, 6rgéos
publicos e até mesmo o publico em geral. Contudo, 0 TBL é uma abordagem conservadora para
a sustentabilidade. Isil e Hernke (2017) complementam com duas criticas a sustentabilidade em
empresas. Primeiramente para as limitagdes da ecoeficiéncia, a principal iniciativa pela qual as
empresas se propdem a alcangar a sustentabilidade planetéria, e segundo no que se refere a falta
de reconhecimento na gestdo de que 0s negdcios, como parte interessada no debate da
sustentabilidade, buscardo definir sustentabilidade favoravelmente a si mesma.

O TBL carece de praticidade universal, ja que ndo se pode estabelecer um equilibrio
entre trés Ps, o lucro e a sustentabilidade precisam ser trabalhados na empresa e ndo é uma
tarefa facil gerenciar e obter simultaneamente pessoas, planeta e lucro (NORMAN;
MACDONALD, 2004; TRIPATHI; KAUSHAL; SHARMA, 2013). Segundo Sridhar (2011),
embora o TBL possa ser a referéncia oficial para muitas organizagdes, como um sistema de
medicdo, € uma medida mal estruturada e mal definida. N&do se concentra em melhorar ou
esclarecer as principais medidas de bem-estar organizacional. O TBL estd principalmente
tentando satisfazer uma preocupacdo publica de que as empresas estdo falhando em seus
esforcos para serem éticas e agirem como bons cidaddos corporativos. No entanto, o TBL néo
apresenta inter-relacfes entre seus trés componentes essenciais para a salde corporativa. A
questdo chave é como a TBL consegue as empresas além do cumprimento.

Além desse fato, uma linha de criticas tem sido direcionada ao uso do TBL como

ferramenta de relatorios, no qual as empresas podem escolher o que reportar, tornando os
relatérios de sustentabilidade meros “vitrines” (ISIL; HERNKE, 2017). Os relatérios

corporativos divulgados por empresas mostram a forma como os relatorios processos visam
criar uma sensacdo de impressionar o publico, em oposic¢do a realmente criar qualquer grande
mudanca. Atualmente, as empresas estdo focadas principalmente na criacdo de relatérios
corporativos brilhantes e na avaliacdo das informacdes sociais e ambientais incluidas nesses
relatorios, mostrando como as empresas estdo obcecadas com a forma como os relatdrios
precisam ser apresentados e quais informacdes precisam estar presentes nesses relatérios. O
argumento € que a integragdo de consideracdes sociais, econdmicas e ecoldgicas € a esséncia
do conceito de sustentabilidade e deve ser uma consideracdo central na concepgdo e
implantacdo da avaliagdo baseada na sustentabilidade (SRIDHAR, 2011).

Além disso, na dimensdo econémica, métodos como analise de custo-beneficio podem

ser usados para fornecer um valor em dolar, o que da uma decisdo simples. No entanto, a
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dimensdo social leva a resultados compartilhados por outras variaveis e ndo acumulados como
um numero de lucros ou perdas. Os impactos sociais ndo podem ser definidos com preciséo, ja
gue o impacto que isso causa na comunidade e nos individuos € variado. Para que o indicador
social seja realmente eficaz em seu papel de minimizar os impactos e maximizar os beneficios
por meio de mecanismos de desenvolvimento e mitigagéo, ele precisa ser simplificado e deve
ser considerado como um processo de mudanca gerencial. O TBL é visto como um algoritmo
de decisdo e, portanto, falha em lidar com os problemas do processo (ISIL; HERNKE, 2017;
RAMBAUD; RICHARD, 2015; SRIDHAR, 2011).

Nesse sentido, as empresas devem ampliar os objetivos do desenvolvimento
sustentavel visto que dos trés pilares do desenvolvimento inclusivo, as empresas tém se
concentrado na sustentabilidade social e ambiental, com um foco relativamente minimo no
bem-estar humano para todos e no empoderamento dos marginalizados. Sdo exploradas a
sustentabilidade social e a ambiental a partir da perspectiva organizacional e, portanto, requer
abordagens mais inovadoras para vincular adequadamente esses programas e atividades ao
contexto social e ecoldgico mais amplo. Por exemplo, a falta de poder de individuos ou de
comunidades marginalizadas tem sido explorada principalmente em estudos criticos de gestédo
(KOURULA; PISANI; KOLK, 2017).

Segundo Bursztyn e Bursztyn (2012), o conceito de desenvolvimento sustentavel
ainda esta a mercé de ambiguidades e incertezas. Entretanto, € um vetor importante para se
entender e enfrentar os problemas atuais da humanidade. Um dos seus elementos cruciais é,
sem duvida, o esforco de promover um entrosamento do olhar econémico, com as dimensées
ambiental e social, o que leva ao TBL. Assim, apesar das criticas ao TBL, o modelo ainda é
muito utilizado por organizagdes que querem alcangar a sustentabilidade (ARAS;
CROWTHER, 2009; BAUMGARTNER; RAUTER, 2017; BILOSLAVO; BAGNOLLI;
EDGAR, 2018; DYLLICK; HOCKERTS, 2002; HAHN; KUHNEN, 2013; KPMG, 2017;
LOZANO; HUISINGH, 2011).

Embora possa ser argumentado que uma série de outras construgdes poderiam ser
incluidas como dimensBes de apoio a sustentabilidade, nenhum outro modelo apareceu de
forma consistente na literatura existente ou nos relatérios de sustentabilidade de empresas
(CARTER; ROGERS, 2008). Um dos motivos é o fato de que a partir de aspectos econdmicos,
ambientais e sociais simultaneamente, o uso da abordagem TBL para medir o desempenho e
um modelo para a sustentabilidade corporativa leva em conta as necessidades dos seus
stakeholders (BILOSLAVO; BAGNOLI; EDGAR, 2018). Além disso, segundo Schulz e
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Flanigan (2016), geralmente é aceito que quaisquer dimens@es adicionais ao TBL podem ser
consideradas “subcomponentes” dos trés pilares primarios.

A intersecdo entre o desempenho ambiental, social e econdmico é um meio ponderado
para transmitir o que significa sustentabilidade para uma organizacdo, uma vez que o TBL
direciona explicitamente os gestores a identificarem as atividades que melhoram o desempenho
econbmico e a prevencdo de impactos sociais e ambientais, simultaneamente (CARTER;
EASTON, 2011).

De acordo com KPMG (2017), 78% das principais empresas do mundo (Global 250)
geraram um relatdrio de sustentabilidade anual separado em 2017, que considerou questes
ambientais, sociais e econdmicas, em contraste com 44% das empresas que publicaram
relatorios em 2011. Além disso, houve um aumento significativo de publicacdes de relatérios
relacionados ao TBL no Brasil, que cresceram 16%.

Assim, com implantagdes e melhorias cada vez mais crescentes em empresas no que
diz respeito a sustentabilidade no negdcio por meio do uso do TBL, a seguir serdo apresentadas

as trés dimensdes do TBL.

2.2. Triple Bottom Line

A CS tem trés dimensdes conhecidas como Triple Bottom Line (TBL) (ELKINGTON,
1997). S&o elas: dimensédo econémica, dimensao ambiental e dimenséo social. Cada uma dessas

dimensdes seré explicada nos subtdpicos seguintes.

2.2.1.Dimensdo Econfmica

De acordo com Dyllick e Hockerts, (2002), as empresas economicamente sustentaveis
séo aquelas que garantem, a qualquer momento, fluxo de caixa suficiente para garantir liquidez
acima do retorno médio de seus acionistas. Além disso, segundo Baumgartner e Ebner (2010),
a sustentabilidade econémica abrange aspectos gerais como inovacdo e tecnologia,
colaboracéo, gestdo do conhecimento, processos, compra e relatorios de sustentabilidade.

A sustentabilidade econdémica do negdcio esta no centro do desenvolvimento
sustentavel porque gera lucro e fornece emprego, contribuindo para o bem-estar social no geral.
Portanto, os dois tipos de questdes econdmicas sdo relevantes para o negdcio: 0s niveis micro

e macro. As questdes de nivel micro sdo relacionadas diretamente ao desempenho econdmico
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da empresa, que inclui as medidas financeiras tais como vendas, faturamento, lucro e valor para
0 acionista. As questdes macro, que vinculam o desempenho das empresas com consideracées
aos niveis nacional e internacional, sdo relacionadas com a contribuicdo da empresa para 0
emprego do pais que sedia e o Produto Interno Bruto (PIB) (AZAPAGIC, 2003).

O conceito de sustentabilidade econOmica tem que reconhecer que tanto a
contabilidade financeira quanto a gestéo financeira podem fornecer aos gestores somente com
uma aproximacdo do capital econdmico. De acordo com Aras e Crowther (2009), a
contabilidade de custos, precursora da contabilidade gerencial, surgiu a fim de satisfazer as
diferentes necessidades de informac6es gerenciais dos tomadores de decisdo das empresas. A
utilizacdo de métricas das contabilidades de custo e financeiras permitem aos gestores
avaliarem a eficiéncia da atividade econémica dentro da organizacéo.

A maneira com que a contabilidade é projetada para operar e servir as necessidades
das empresas realmente mitiga contra a sustentabilidade. A contabilidade assume que a
organizacgdo objetiva as saidas de bens ou servigos para venda e lucro. Os stakeholders, no
entanto, apresentam ndo apenas um interesse pelas atividades da empresa, mas também pelo
grau de influéncia sobre a formacdo dessas atividades. Segue-se que a forma como os efeitos
das acBes da empresa, tanto positivos como negativos, sao distribuidos é uma parte essencial
de sustentabilidade. Dessa forma, portanto, é possivel dizer que a sustentabilidade econémica
precisa levar em consideracdo a equidade na distribuicdo dos efeitos das acdes da empresa
(ARAS; CROWTHER, 2009).

Portanto, para garantir um equilibrio entre as sustentabilidades econdmica, ambiental
e social, € necessario que a contabilidade inclua a contabilidade ambiental e social. A
contabilidade podera incluir aspectos ambientais, conhecida como contabilidade de gestdo
ambiental. Esta inclui, de acordo com Schaltegger, Gibassier e Zvezdov (2013), aspectos
ambientais como uma ferramenta gerencial, englobando um amplo conjunto de ferramentas
contabeis, incluindo métodos contabeis monetarios, como contabilidade de custos ambientais,
avaliacdo de investimentos ambientais, orcamento ou planejamento financeiro e meétodos
focados em medidas fisicas, como contabilidade de fluxo de materiais, orcamentos ecoldgicos
etc.

A contabilidade inclui também os aspectos sociais, conhecida como contabilidade
social. A contabilidade social, segundo Uysal (2010), inclui consideracdes como moralidade,
corrupgao, tomada de decisdo ética, responsabilidade social corporativa, gestdo de reputacgéo,
codigo de ética e questbes ambientais. Uysal (2010) argumenta que as criticas publicas e a

resposta legislativa a recentes falhas contabeis de alto perfil levaram os 6rgédos contébeis
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profissionais a refletirem mais sobre os fundamentos éticos da profissdo e revisitarem as
perspectivas éticas que constituem os fundamentos da contabilidade financeira e cultura de
auditoria.

Tais consideracdes em relacéo a contabilidade ambiental e social podera ser ampliado
as mais areas econdmicas relacionadas ao investimento de capital, por exemplo. Assim, a
sustentabilidade econdmica exige das empresas a gestdo de diferentes tipos de capital
econémico: o capital financeiro (por exemplo, acdes e dividas), capital tangivel (por exemplo,
maquinas, terrenos e acdes) e capital intangivel (por exemplo, reputacdo, invencdes, métodos e
rotinas organizacionais) (DYLLICK; HOCKERTS, 2002), que podem abranger as dimensdes
ambientais e sociais da sustentabilidade.

Delai e Takahashi (2008) resumem as dimensBes que envolvem a sustentabilidade
econdmica em: envolver a relacdo com os investidores, que requer transparéncia e comunicacao
em relagdo aos dados econdmicos com os investidores; investimentos, que envolve o capital
investido e pesquisa e desenvolvimento; lucro e valor, que esta relacionado a criagéo de valor
para a empresa; e gerenciamento de crises, que esta relacionado a prevencdo de crises e
sustentabilidade da reputacdo da empresa.

Labuschagne, Brent e Van Erck (2005) acrescentam ainda que ha quatro critérios
principais para medir a sustentabilidade econdmica:

a) Saude financeira: Avalia os aspectos relacionados a avaliacdo financeira
tradicional da empresa como lucratividade, liquidez e solvéncia;

b)  Desempenho econdmico: Avalia o valor da empresa como percebido pelos
acionistas, a alta administracao e o governo, incluindo rentabilidade da acéo, contribuicéo
para o Produto Interno Bruto (PIB), bem como o valor de mercado;

c) Beneficios financeiros potenciais: Avalia aspectos econdmicos que vao além dos
lucros como, por exemplo, beneficios financeiros nacionais e/ou internacionais para
apoiar projetos e melhorias ambientais, sociais e/ou tecnologicas, tais como mecanismos
de desenvolvimento limpo do Protocolo de Quioto;

d)  Oportunidades de negociagdo: Avalia a vulnerabilidade da rede de suprimentos
da empresa, bem como o0s riscos que estdo expostos pela rede, incorporando a
consideragdo com 0 numero de empresas nacionais e/ou internacionais na rede de

comércio.
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Portanto, a sustentabilidade econémica ir4 envolver a capacidade da empresa em
atender aos seus stakeholders para se manter sustentvel em relacdo a aspectos de criacdo de
valor e lucro (AZAPAGIC, 2003; DELAI; TAKAHASHI, 2008), garantia de fluxo de caixa
(DYLLICK; HOCKERTS, 2002), relacdo com investidores (ARAS; CROWTHER, 2009;
DELAI; TAKAHASHI, 2008), investimentos (ARAS; CROWTHER, 2009; DELAI,
TAKAHASHI, 2008) e gerenciamento de crises e reputacdo (DELAI; TAKAHASHI, 2008;
DYLLICK; HOCKERTS, 2002).

2.2.2. Dimensdo ambiental

A dimensdo ambiental envolve a conservacdo dos recursos naturais vivos (plantas,
animais, microrganismos) e nao vivos do meio ambiente de que dependem, além da
conservacao dos processos vitais realizados pela natureza, tais como a estabilizagdo do clima,
protecdo de bacias e solos, preservacdo das creches e areas de reproducéo, e assim por diante
(WCED - WORLD COMMISSION ON ENVIRONMENT AND DEVELOPMENT, 1987).

O entendimento da questdo ambiental é ainda um objeto em construcdo, porém os seus
efeitos sdo perceptiveis. As evidéncias de impasses ambientais se manifestam em todo 0 mundo
como mudancas climéticas, degradagdo dos oceanos, perda de diversidade bioldgica, transporte
de residuos perigosos, acidentes nucleares, vazamentos de o6leo, poluicdo urbana e
contaminacdo dos cursos d"agua, para citar alguns (BURSZTYN; BURSZTYN, 2012).

Segundo Dias e Teoddsio (2011), a gestdo ambiental empresarial é condicionada pela:
(1) pressao das regulamentacdes; (2) busca de melhor reputagéo; (3) pressao de acionistas,
investidores e bancos para que as empresas reduzam o seu risco ambiental; (4) pressdo de
consumidores e (5) concorrentes.

Em termos amplos, o meio ambiente inclui e transcende os elementos do mundo
natural, como a fauna, a flora, a atmosfera, o solo e os recursos hidricos. Engloba, também, as
relacdes entre as pessoas e 0 meio onde vivem. Portanto, tratar a questdo ambiental demanda
conhecimentos sobre 0s meios fisico e bidtico e a dimenséo socioecondémica e cultural, tudo
isso circunscrito a um dado contexto politico-institucional, onde aqueles aspectos interagem
(BURSZTYN; BURSZTYN, 2012).

A questdo sobre sustentabilidade ambiental é baseada na ideia de que 0s recursos do
planeta Terra sdo finitos e que o uso do "capital natural” ndo pode ocorrer indefinidamente.
Existem dois tipos principais de capital natural. Em primeiro lugar, existe o capital natural que

pode tomar a forma de recursos naturais. Eles séo consumidos em muitos processos econdmicos
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de modo renovavel (por exemplo, madeira, peixe, milho) ou ndo renovavel (por exemplo,
combustivel fossil, a biodiversidade, a qualidade do solo). Por outro lado, o capital natural pode
assumir a forma de servigos ambientais (por exemplo, de estabilizacdo do clima, purificacdo de
agua, recuperacao de solos, reproducéo de plantas e animais) (DY LLICK; HOCKERTS, 2002).

As atividades realizadas para atender a dimensdo ambiental podem ser divididas em
duas: desmaterializacdo e substituicdo. A desmaterializacdo corresponde a reducdo de fluxos
de materiais. Ja a substituicdo corresponde a troca de tipo, qualidade dos fluxos e ou atividades.
Estas duas atividades da dimensdo ambiental podem ser usadas em paralelo e em diferentes
escalas, isto é, algumas atividades da empresa podem ser substituidas completamente, enquanto
outras podem ser reduzidas ao longo do tempo (ROBERT et al., 2002).

De acordo com Dyllick e Hockerts (2002), as empresas ambientalmente sustentaveis
sdo aquelas que utilizam os recursos naturais abaixo da reproducdo natural ou a uma taxa
inferior do desenvolvimento dos substitutos. Além disso, essas empresas ndo causam emissdes
que se acumulam no ambiente a uma taxa além da capacidade do sistema natural de absorver e
assimilar essas emissdes. Finalmente, as empresas ambientalmente sustentaveis ndo praticam
atividades que degradam 0s servicos ecossistémicos.

Segundo Delai e Takahashi (2008), a sustentabilidade ambiental esta relacionada com
sete temas principais: ar (emissoes de gases estufa, emissdes na camada de 0zonio e acidificacdo
atmosférica), terra (uso da terra e geracdo de residuos), materiais (consumo de materiais e
materiais perigosos), energia, agua (consumo, acidificacdo, demanda bioguimica e
ecotoxidade), biodiversidade (ecossistemas, areas protegidas e espécies) e produtos e servicos
(reciclagem dos produtos e uso de produtos ambientalmente amigaveis).

Labuschagne, Brent e Van Erck (2005) corroboram considerando quatro grupos de

recursos naturais principais:

a)  Recursos do ar, que avalia a contribui¢do da empresa para efeitos regionais de
qualidade do ar como, por exemplo, toxicidade, acidificagéo e etc., bem como os efeitos
globais, tais como o aquecimento global e destrui¢cdo da camada de 0z6nio;

b)  Recursos hidricos, que avalia a disponibilidade de agua limpa e segura,
concentrando-se sobre os impactos de uma empresa, a quantidade, uso e qualidade da
agua e lancamentos de efluentes hidricos e poluentes;

c)  Recursos terrestres, que avalia 0s impactos de uma empresa sobre a quantidade
e qualidade dos recursos da terra, incluindo uso da terra e transformacdo (e impactos

subsequentes sobre a biodiversidade), emissGes diretas e indiretas de poluentes do solo;
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d)  Recursos minerais, que avalia a contribuicdo da empresa para o esgotamento dos

recursos minerais e energéticos ndo renovaveis.

Dessa forma, tratar de desenvolvimento sustentavel, na dimensdo ambiental, significa
lidar com a gestdo dos recursos naturais. Isso significa tomar decisdes sobre uso e ndo uso,
sobre valores de uso e valores de existéncia, sobre consumir no presente ou proteger para
futuras geracdes. Significa, também, lidar com recursos renovaveis, ndo renovaveis e
reciclaveis e administrar estoques e fluxos. Os recursos naturais representam uma parte do
conjunto do capital natural que pode ser convertido em matéria-prima para uso em processos
produtivos (BURSZTYN; BURSZTYN, 2012).

Assim, a dimensdo ambiental esta relacionada com as atividades corporativas que irdo
reduzir e/ou evitar o0 uso de recursos naturais como plantas, animais, ar, agua, terra, atmosfera
e biodiversidade (BURSZTYN; BURSZTYN, 2012; DELAI; TAKAHASHI, 2008;
DYLLICK; HOCKERTS, 2002; WCED - WORLD COMMISSION ON ENVIRONMENT
AND DEVELOPMENT, 1987), e também as iniciativas que melhoram os recursos naturais ja
comprometidos, como reciclagem substituicio de material e/ou desmaterializacdo
(BURSZTYN; BURSZTYN, 2012; DELAI; TAKAHASHI, 2008; ROBERT et al., 2002).

2.2.3. Dimensédo Social

A dimensao social diz respeito aos recursos humanos, internamente, que compdem a
empresa e a relacdo de ética da organizacdo e externamente, a relacdo da empresa com outras
empresas, acionistas, clientes e com a sociedade.

O desenvolvimento social tem atencdo desde o século XIX, quando na época, as
turbuléncias sociais decorrentes das precarias condi¢bes de vida dos trabalhadores das
indUstrias da Europa alertaram politicos e intelectuais. Entdo, o desenvolvimento corporativo,
associado somente ao crescimento do capital, deveria assumir uma configuracdo que
valorizasse a esfera socioecondmica, como, por exemplo, a inclusdo de previdéncia social,
universalizacdo da educacédo e seguro desemprego em empresas na Alemanha. A partir dai, o
desenvolvimento se torna indissocidvel de bem-estar, democracia e do papel do Estado na
reducdo de riscos e incertezas (BURSZTYN; BURSZTYN, 2012).

A sustentabilidade social de uma organizacdo se refere & consciéncia da
responsabilidade por suas proprias a¢des, bem como um compromisso auténtico e possivel em

todas as atividades de negocios (EBNER, 2008). As empresas tém obrigacfes para com 0s
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individuos e grupos dentro e fora da corporacao, incluindo acionistas, empregados, clientes e a
comunidade em geral (SEARCY, 2012). De Bakker, Groenewegen e Den Hond (2005)
acrescentam que a adogdo da sustentabilidade social no campo dos negdcios pode estar
associada a razbes pragmaticas — aumento de desempenho — acrescentadas aos argumentos
morais como o dever que as empresas deveriam atender as suas responsabilidades sociais.

De acordo com Dyllick e Hockerts (2002), existem dois tipos diferentes de capital
social: o capital humano e o capital social. As preocupacdes de capital humano envolvem
aspectos como habilidades, motivacéo e fidelizacdo dos funcionarios da empresa e parceiros de
negocios. O capital social, por outro lado, inclui a qualidade dos servigos pablicos, como um
bom sistema educacional, infraestrutura ou uma cultura de apoio ao empreendedorismo.

Segundo Robeért et al. (2002), a dimensdo social engloba uma série de aspectos de
salde relacionados a poluicdo ecologica. A esse respeito, 0s seres humanos sao parte de
ecossistemas e correm riscos assim como todas as outras espécies quando a dimenséo ambiental
é violada. Outro aspecto da dimenséo social é a disponibilidade e distribuicdo de recursos, em
que as sociedades industrializadas e recém-industrializadas séo desafiadas em trés frentes. Em
primeiro lugar, devem-se reduzir os fluxos de recursos materiais para niveis ecologicamente
sustentaveis. Em segundo lugar, deve-se cooperar para aumentar a afluéncia de pessoas pobres
na Terra. Por fim, deve-se controlar o nimero crescente de pessoas no planeta.

As empresas socialmente sustentaveis agregam valor para as comunidades em que
operam, aumentando o capital humano dos parceiros individuais, bem como promovem o
capital social dessas comunidades. Elas gerenciam o capital social, de tal forma que, os
stakeholders compreendem suas motivacOes e podem estar de acordo com o sistema de valores
da empresa (DYLLICK; HOCKERTS, 2002). Além disso, segundo Lozano (2008), para se
manter sustentavel na dimensao social, € fundamental que as empresas sejam colaborativas com
clientes, fornecedores, concorrentes e comunidade.

Delai e Takahashi (2008) resumem a sustentabilidade social em cinco temas
principais: praticas trabalhistas e trabalho decente, gerenciamento do relacionamento com o
consumidor, cidadania corporativa, fornecedores e parceiros e setor publico. Todos esses temas
da sustentabilidade corporativa buscam melhorar e atender as partes interessadas que sao

funcionarios, consumidor, sociedade, fornecedores e governos.

2.3.Desenvolvimento da sustentabilidade corporativa
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O desenvolvimento da vantagem competitiva bem como o desenvolvimento de
capacidades especificas ocorre para responder as mudancas do mercado. Essas questdes estdo
intimamente ligadas ao negocio da empresa, processos, posicdes de mercado e caminhos de
expansdo. A vantagem competitiva das empresas reside nos Seus processos gerenciais e
organizacionais, moldados por sua posi¢do patrimonial (especifica) e os caminhos disponiveis
para ele. Por processos gerenciais e organizacionais se entende como a maneira como as coisas
sdo feitas na empresa, tais como suas rotinas, padrdes de préatica e aprendizado atuais. Por
posicao, pode-se compreender como suas atuais financas especificas de tecnologia, propriedade
intelectual, ativos complementares, base de clientes e suas relagdes externas com fornecedores
e complementadores. Por caminhos, refere-se a como a empresa evoluiu ao longo do tempo em
relacdo as alternativas estratégicas disponiveis para a empresa (TEECE; PISANO; SHUEN,
2007).

Assim, pressupde-se que ha rotinas e padrbes especificos que levam as empresas a
conquistarem posi¢cdes de vantagem competitiva por meio de caminhos bem definidos. De
acordo com Porter e Kramer (2006), a exceléncia operacional € um foco necessario de estratégia
e uma condicdo importante para 0 sucesso competitivo. Nao obstante, o desenvolvimento
sustentavel esta relacionado com o avango que a empresa faz para se chegar a meta, que é a
sustentabilidade.

A sustentabilidade corporativa pode ser definida como atender as necessidades das
partes interessadas diretas e indiretas de uma empresa, sem comprometer sua capacidade de
atender as necessidades das futuras partes interessadas. Para alcancar esse objetivo, as empresas
precisam manter sua base de capital econémico, social e ambiental (DYLLICK; HOCKERTS,
2002).

De acordo com Baumgartner e Ebner (2010), quando o desenvolvimento sustentavel
é incorporado a organizagdo, passar a denominar-se Sustentabilidade Corporativa (CS, do
inglés Corporate Sustainability). O desenvolvimento sustentavel em empresas € definido em

nivel macro, enquanto a CS, em nivel micro. Essa relacdo esta apresentada na Figura 3.
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Figura 3: Sustentabilidade Corporativa e suas interdependéncias

Desenvolvimento Sustentavel
Nivel macro

Sustentabilidade Corporativa
Nivel micro

FONTE: Adaptado de Ebner e Baumgartner (2006)

De acordo com Ebner e Baumgartner (2006), a CS incorpora as trés dimensdes da
sustentabilidade, econdmica, ambiental e social, mas, além disso, é necessario considerar suas
interagOes, seus impactos, inter-relagdes e influéncias externas.

Segundo Deloitte e Touche (1992) a CS se refere a ado¢édo de estratégias e atividades
com o0 objetivo de atender as necessidades das empresas e de seus stakeholders, (acionistas,
credores, clientes, funcionarios, fornecedores e comunidades) no presente, enquanto protege,
sustenta e melhora 0s recursos naturais e 0s recursos humanos que serdo necessarios no futuro.

As motivacdes empresariais para o desenvolvimento sustentavel incluem a melhoria
da imagem e reputacdo, reducdo de custos, melhoria da motivacao dos funcionarios, melhoria
da competitividade e reducdo do risco, entre outros. Apds as acOes serem executadas a
organizacao deve sustentar essas mudancas, isto €, se manter sustentavel (SEARCY, 2012).

Morioka et al. (2018) resumem o0s principios de sustentabilidade corporativa no
contexto organizacional, que séo: (i) multiplos objetivos, incluindo objetivos econémicos, mas
também ambientais e sociais; (ii) um engajamento proativo com os diversos stakeholders das
organizagOes, tais como acionistas/investidores, clientes, fornecedores, funcionarios,
comunidade, governo, meio ambiente, sociedade, entre outros; e (iii) uma visdo ampla dos
impactos a curto, médio e longo prazo, a fim de considerar as gerac¢Oes atuais e futuras.

Tradicionalmente, as corporagdes ndo tém sido vistas como os atores mais bem-vindos
em questdes de desenvolvimento, e muitos estudos destacam praticas de exploracao e casos de
ndo-conformidade com leis locais ou internacionais (ou de pais de origem). Embora tenha

havido recentemente mais atengdo aos negdcios e desenvolvimento na pesquisa de
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sustentabilidade corporativa, o papel das empresas no desenvolvimento inclusivo ainda esta
emergindo (KOURULA; PISANI; KOLK, 2017).

Dessa forma, Dias e Teoddsio (2011) argumentam que para a incorporacdo da
sustentabilidade em empresas, devem-se analisar quais forcas e interesses sociais Vvao
prevalecer nos processos de mudanca organizacional, caracteristicos da responsabilidade
socioambiental das corporagdes.

Morioka et al. (2018) argumentam sobre os modelos de valores para apoiar a
implantacdo de praticas da sustentabilidade corporativa. Os modelos de valores sdo uma
representacdo de elementos de negdcios, suas inter-relagbes e o contexto sistémico que
possibilita a troca de valor sustentavel com as partes interessadas para o desempenho de
sustentabilidade corporativa, traduzindo e fornecendo feedback entre a estratégia corporativa e
as operacBes. Um modelo de negocios baseado em valor é uma combinacdo de trés
componentes principais: proposta de valor (produto/servi¢o, segmentos de clientes e seus
relacionamentos); criacdo de valor e sistema de entrega (atividades chave, recursos,
tecnologias, etc.); e captura de valor (estrutura de custos e fluxos de receita). A proposta de
valor para o sucesso da sustentabilidade corporativa representa a visdo e a missdo da
organizacdo sobre como ela entende que faz diferenca para o mundo. Os propdsitos de
sustentabilidade tendem a vir de uma perspectiva axioldgica e coletiva. Os estudos de caso
realizados apontaram que as dimensdes da sustentabilidade podem ser traduzidas em artefatos
(estruturas e processos visiveis), mas estdo intimamente ligadas aos valores pessoais
organizacionais e dos empregados, bem como 0s pressupostos basicos como fontes de valores
e artefatos.

Galbreath (2009) apresenta um modelo de decisdo normalmente utilizado pelas
empresas para decisdes estratégicas. No caso desse estudo, 0 autor entende a sustentabilidade
como sendo impulsionada por problemas sociais que podem fazer parte das decisfes
estratégicas da empresa. Por meio da priorizacéo, a empresa pode entender a sustentabilidade
ou problemas sociais como de muita importancia, média importancia ou de baixa importancia.
Dessa forma, as a¢Oes estratégicas podem ser direcionadas a atender aos objetivos sustentaveis,
que por sua vez fazem parte da estratégia da empresa. A Figura 4 apresenta um quadro de

deciséo para incorporacdo de decisdes sustentaveis em empresas.



Figura 4: Quadro para incorporacdo da sustentabilidade em empresas
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Assim, segundo Galbreath (2009), a sustentabilidade corporativa contém cinco

critérios importantes para tomada de decisdo na empresa que s&o:

1)  As questdes de sustentabilidade;

2)  Questdes estratégicas;

3)  Contexto industrial;

4)  Priorizagdo; e

5)  Ac0es estratégicas.

Baumgartner e Rauter (2017) complementam que a gestdo da sustentabilidade

corporativa leva em consideracdo dois aspectos importantes:

1) O aspecto das metas e beneficios da gestdo da sustentabilidade corporativa.

Geralmente, as metas ambientais e sociais sdo incorporadas em todas as abordagens para

a gestdo da sustentabilidade. No entanto, a questdo de quem especificamente se

beneficiara da gestdo da sustentabilidade esta sujeita a muito menos discusséo; e

2) O aspecto de como implantar a gestdo da sustentabilidade corporativa. Isso esta

relacionado ao processo de identificar metas relacionadas a sustentabilidade e determinar

como elas podem ser implantadas em uma organizacao.
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Embora as empresas possam enfrentar uma variedade de questdes (incluindo a
sustentabilidade), apenas as prioridades por elas determinadas podem ser consideradas
significativas o suficiente para impactar a capacidade de cumprir 0s objetivos corporativos.
Dessa forma, se as empresas vao criar valor no longo prazo por meio de uma abordagem de
sustentabilidade, estas precisam entender quais oportunidades e riscos sdo relevantes
(GALBREATH, 2009). Segundo Klettner, Clarke e Boersma (2014), a medida que o esforgo
para melhorar a sustentabilidade se torna principal em atividades corporativas, as habilidades,
conhecimentos e sofisticacdo envolvidos nas principais iniciativas de sustentabilidade

corporativa podem se desenvolver.

Segundo Morioka et al. (2018), o termo “vantagem coopetitiva” € um novo termo,

propondo uma evolugdo da vantagem competitiva. A “vantagem coopetitiva” é fundamental
para a sobrevivéncia do negocio e implica uma visdo mais ampla das vantagens derivadas da
combinacdo de concorréncia e colaboracdo com concorrentes para desenvolver e implantar
solucdes sustentaveis, bem como apoiar a existéncia de organiza¢Ges no mercado. O sucesso
da implantacdo de um modelo de negdcio sustentavel é resolver um problema social e/ou
ambiental e existem situagdes em que o esfor¢o conjunto com concorrentes catalisa ou
possibilita o sucesso de uma certa solucdo de sustentabilidade, uma vez que o desempenho de
sustentabilidade de uma organizacdo depende do sistema em que esta inserido.

Hoffman (2000) identifica quatro momentos diferentes na historia da sustentabilidade
corporativa. Na década de 1970, o governo foi o principal arbitro do desempenho ambiental
corporativo. Assim, 0s gerentes viam a relacdo entre a pratica corporativa e 0 ambiente em
termos de como a gestdo ambiental era uma restricdo regulatéria imposta pelo governo. Nos
anos 80, os ativistas sociais comecaram a assumir um papel mais proeminente na conduc¢édo do
desempenho ambiental corporativo. Ativistas chamaram a atencdo para o impacto da atividade
industrial nos ecossistemas ambientais, organizaram protestos publicos e campanhas judiciais
para convencer as corporagGes a mudar suas praticas. Diante de tais pressdes, 0s gerentes

desenvolveram a pratica ambiental como um aspecto da “responsabilidade social” de suas

corporagdes. Desde o inicio dos anos 90, a realidade da sustentabilidade dentro do contexto
empresarial tornou-se mais complexa do que a conformidade regulatéria ou a responsabilidade
social. A protecdo ambiental e a competitividade econdmica se tornaram interligadas. O que
antes era impulsionado principalmente por pressdes separadas dos objetivos centrais do

negocio, é agora impulsionado por interesses que existem nos ambientes econémicos, de
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mercado, politicos e sociais de uma empresa e que compartilham preocupacdes no nucleo da
tomada de decisGes de negdcios.

Desde o comeco da década de 1990, portanto, a realidade da sustentabilidade no
mundo dos negocios teria se tornado mais complexa que a simples conformidade com as leis
ou a responsabilidade social. Protecdo ambiental e competitividade econémica estavam se
tornando entrelacadas. Diante dessa nova realidade, o que anteriormente era dirigido por
pressdes que estavam fora do mundo dos negdcios direcionava-se por interesses que existiam
nos ambientes econdmico, politico, social e mercadolégico das empresas (DIAS; TEODOSIO,
2011).

Nesse sentido, uma empresa poderd gerenciar a sustentabilidade de acordo com
pressdes regulatdrias ou incorporando a sustentabilidade na estratégia da empresa, isto €, uma
empresa pode incorporar a sustentabilidade como alta prioridade ou como baixa prioridade, ou
ainda pode ndo incorporé-la (caso ndo haja legislagdo obrigatéria para o setor em que ela se
encontra). Torna-se entdo necessario compreender os modelos CS, entender cada etapa da
sustentabilidade em relacdo a suas rotinas e padrdes especificos que levam as empresas a
sustentabilidade corporativa. Para tanto, analisar o caminho percorrido, isto é, os diferentes
niveis de maturidade para alcancar a sustentabilidade, podera esclarecer e colaborar com a
teoria sobre o tema.

De acordo com Lozano (2008), existem diferentes classificages de grupos, sendo uma
delas em relacdo a sua maturidade: (1) os ja estabelecidos, ou grupos de idade, e (2) os grupos
que serdo criados, ou novos grupos. As organizagdes também podem ser classificadas de tal
maneira. Essa classificagdo é importante, pois 0s grupos de maior maturidade podem, em
grande medida, estabelecer suas interacGes, rotinas e comportamentos, enquanto nNOvos grupos
em muitos casos estdo em um estado de transicdo, em que as interacBes, rotinas e
comportamentos estdo sendo estabelecidas.

Os diferentes niveis de maturidade da sustentabilidade podem ser apresentados por
meio de uma matriz de maturidade, isto €, um modelo de maturidade. Os modelos de
maturidade em relacdo a sustentabilidade corporativa apresentam uma estrutura com a
descri¢do das dimensdes da sustentabilidade para cada nivel de maturidade. As dimensdes da
sustentabilidade podem ser econémica, ambiental e social e 0 modelo de maturidade pode
evoluir diferentemente para cada dimensdo. A seguir, serdo apresentados os modelos de

maturidade para a sustentabilidade corporativa encontrados por meio da revisao sistematica.
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2.4. Maturidade da sustentabilidade corporativa

Com o objetivo de identificar os modelos de maturidade existentes sobre a
sustentabilidade corporativa, foram realizadas analises de publicacfes que investigaram as
principais referéncias sobre o tema maturidade da sustentabilidade. Foi realizada uma reviséo
sistematica. A seguir, serdo apresentados os resultados dessas andlises para identificar os

modelos de maturidade publicados.

2.4.1. Escolha de modelos de maturidade de sustentabilidade corporativa

As andlises de publicacdes sobre sustentabilidade ocorreram por meio de dois métodos
de analise de publicacdes: a analise de citacdo e a revisdo sistematica. O objetivo foi explorar
as pesquisas existentes sobre o tema, como as referéncias mais citadas, via analise de citagdo,
e 0s modelos de maturidade sobre sustentabilidade, por meio da revisdo sistematica.

A analise de revisao sistematica teve como objetivo encontrar os modelos de maturidade
sobre a sustentabilidade. Essa andlise foi feita em quatro etapas: Planejamento, Execucéo,

Selecéo e Extracdo, conforme apresenta a Figura 5.

Figura 5: Etapas da revisdo sistematica

Planejament Execucao Selecéo Extracao

. Nessa . Leitura . Selecdo . Selecdo
fase de 315 de 50 de 12
foram referénci referénci modelos
feitas as as sobre as sobre com uma
pesquisas o0 tema maturida matriz de
nas bases de da maturida
de dados sustentab de para a

Na fase do planejamento, foram estabelecidos os critérios de busca das referéncias,
que sdo as palavras-chave apresentadas no Quadro 1. Os termos foram pesquisados nas bases
de dados Scopus e Web of Science, utilizando o cddigo booleano OR. O objetivo era selecionar
0 maximo de referéncias possiveis sobre o tema. A pesquisa foi realizada em 2016, na fase
inicial da elaboracédo dessa tese.

Quadro 1 apresenta o resumo das etapas da revisao sistematica.
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Quadro 1: Critérios para selecdo dos modelos de maturidade

Fase de planejamento

Palavras- "models of sustainability"; "models of sustainable™; "sustainability models"; "sustainability
chave maturity”; "Corporate Responsability Model"; "Corporate Responsability Maturity";
"business sustainability maturity model”; "CSR maturity"”; "sustainable development
maturity"; "corporate sustainability maturiry"”; "TBL maturity"; "sustainable development
model".
Bases Web of Science; Scopus
Fase de selecdo (315 referéncias)
Critérios de (I) "corporate sustainability maturity model”; (1) "sustainability maturity model™; (I)
inclus&o: "maturity model"; (1) "business maturity model"; (1) "sustainability evolution";
(E) "sustainability models"; (E) "urban sustainability "; (E) "biodiversity sustainability"; (E)
o "financial sustainability"; (E) "social sustainability"; (E) "environmental sustainability"; (E)
Cn;[erlos. de | “information and technology";(E) Biofuel; (E) Product design; (E) Modeling; (E) Life cycle:
exclusao: (E) Construction sector; (E) supply chain management; (E) quality management; (E)
innovation and technology; (E) strategy management; (E) knowledge management; (E)
SME; (E) project management; (E) sustainability review; (E) public sector.
Resultado 50 artigos aceitos; 245 artigos rejeitados; 20 artigos duplicados
apos utilizagéo
dos critérios

Fase de execucdo (50 referéncias)

Sustainability, Corporate  Sustainability, Business Sustainability, Biodiversity
P Sustainability, Construction, Life Cycle, Supply Chain Management, Public
Areas . . h .
.| Sector,Information and Technology, Innovation, Project Management, Product design,
encontradas: . . . . .
Engineering education, Quality Management, Knowledge Management Models, Strategic
Management, Sustainability.
Fase de extracéo (50 referéncias)
Resultado 8 referéncias que apresentam um modelo de maturidade da sustentabilidade corporativa.
apos Referéncias sobre Maturity Model AND Corporate Sustainability
excluséo das
areas:

FONTE: Elaboracéo propria

Apds a pesquisa nas bases de dados Web of Science e Scopus e utilizando as palavras-
chave apresentadas no Quadro 1, foram selecionadas 315 referéncias, para analise e busca de
modelos de maturidade sobre a sustentabilidade corporativa.

Foram lidos os titulos e resumos das 315 referéncias com o objetivo de selecionar
aquelas referéncias que apresentam modelos de maturidade sobre a sustentabilidade. Com base
na analise, foram excluidas as referéncias que ndo abordavam sobre sustentabilidade aplicada
a empresas privadas. Os critérios de inclusdo séo as categorias de classificagdo das referéncias,
que selecionam as referéncias para a proxima fase, que é a fase de selecdo, com o objetivo de
selecionar os modelos de maturidade da sustentabilidade corporativa com uma abordagem em

gestdo da organizacgdo. Os critérios estdo apresentados no Quadro 1.
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Os critérios de excluséo séo os critérios que descartam referéncias por ndo discutirem
sobre o tema modelo de maturidade da sustentabilidade corporativa. Na pesquisa apareceram
referéncias como, por exemplo, sustentabilidade urbana, administracdo publica ou sobre
sustentabilidade em softwares usando modelagem, que foram excluidas. Apds essa fase, as
referéncias que pertenciam as categorias apresentadas nos critérios de exclusdo foram
excluidas.

O refinamento resultou em 50 referéncias. A quantidade de excluséo foi grande, pois
0 tema sustentabilidade abrange muitos campos. Dentre as referéncias excluidas, a maioria
tratava sobre sustentabilidade urbana, mais especificamente sobre construcdo civil. Além disso,
foram consideradas duas bases de dados cientificas e houve 20 referéncias duplicadas, que
foram excluidas. Essa foi a fase de selecdo da revisdo sistematica.

Apbs a selecdo, as 50 referéncias foram analisadas novamente. Dessa vez, foi feita a
leitura completa das referéncias, para verificar a aderéncia com o objetivo da reviséo
sistematica. Essa fase € a fase de execucéo.

Na fase de execucdo foram analisadas as referéncias de modo a selecionar somente 0s
modelos de maturidade sobre sustentabilidade corporativa.

Para exclusdo das referéncias que ndo correspondiam aos modelos de maturidade
corporativa foram criadas categorias de areas de pesquisa, de modo a justificar mais exclusdes
de referéncias. Foram encontradas referéncias que discutem e discorrem sobre sustentabilidade
em empresas, mas que ndo apresentam uma matriz de maturidade, abordando sobre ciclo de
vida do produto, foco ambiental do produto, processos de decisdo, tecnologia e informacéo,
gestdo de cadeia de suprimentos, dentre outros.

Dentre as referéncias lidas, vale ressaltar que muitas referéncias sobre sustentabilidade
corporativa apresentaram um objetivo especifico como sustentabilidade em gestdo de projetos,
modelo matematico para evolugdo da sustentabilidade, modelo de maturidade de sistemas de
informacao e sustentabilidade na cadeia de suprimentos, dentre outros. Esses temas, apesar de
abordarem sustentabilidade corporativa, ndo fornecem as caracteristicas de uma gestdo da
sustentabilidade geral. Além disso, foram encontradas referéncias que ndo forneciam um
modelo de maturidade sobre a sustentabilidade. Por esse motivo, muitas referéncias foram
descartadas, pois ndo remetiam ao proposito desta pesquisa.

O resultado da analise das referéncias na fase de execucéo foi de 13 referéncias que
apresentam um modelo de maturidade para a sustentabilidade corporativa, que é a fase de

extracao.
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Na fase de extracéo, as referéncias resultantes apresentavam modelos de maturidade
sobre a sustentabilidade. As referéncias selecionadas que apresentam modelos de maturidade
da sustentabilidade corporativa foram Robert et al. (2002), Van Marrewijk e Werre (2003), Van
der Woerd e Van den Brink (2004), Baumgartner e Ebner (2010), Overcash e Twomey (2011),
Donnellan, Sheridan e Curry (2011), Cagnin, Loveridge e Butler (2013), Ahi e Searcy (2013),
Maas e Reniers (2014), Eccles, loannou e Serafeim (2014), Amini e Bienstock (2014),
Marques-Mendes e Santos (2016) e Witek-Crabb (2019).

O Quadro 2 apresenta um preambulo das referéncias identificadas, destacando os
objetivos de cada uma delas e as dimensdes consideradas para a sustentabilidade corporativa.

Conforme observado no Quadro 2, ha referéncias que ndo apresentam modelos de
maturidade para a sustentabilidade corporativa. Tais referéncias fazem analises sobre o tema,
identificando que ha diferentes niveis de maturidade, porém ndo propdem um modelo de
maturidade para a sustentabilidade.

Dentre as referéncias lidas, as obras de Ahi e Searcy (2013), Maas e Reniers (2014) e
Van der Woerd e Van den Brink (2004) apresentam modelos para a sustentabilidade em
empresas, mas nao fornecem niveis diferentes de maturidade. A referéncia Robert et al. (2002)
ndo apresenta um modelo de maturidade, somente um sistema de inter-relacdes entre a

sustentabilidade e gestéo corporativa.



Quadro 2: Comparacdo entre 0os modelos de maturidade da sustentabilidade corporativa

Modelos Caracteristicas Método Econdmica Ambiental Social
de
pesquisa
Modelo de Robert, Bleek, O modelo analisa as interdependéncias entre as dimensoes da Revisdo | E considerada como estratégia para a E considerada como uma E considerada de forma integrada a estratégia como encorajamento,
Larderel, Basile, Jansen, Kuehr, sustentabilidade em uma corporag&o; de sustentabilidade, que ocorre a partir do nivel 3 de condigdo do sistema, a partir do | dialogo e transparéncia.
Thomas, Suzuki, Hawken e N4o é apresentada uma grade de maturidade e sim as relagdes de um | literatura | integragdo do sistema nivel 2.
Wackernagel sistema. As dimensdes sdo substituicdo e
desmaterializa¢do
Modelo Van der Woerd e Van Apresenta um modelo integrado de sustentabilidade ao Balanced | Survey | As dimensGes econdmica, ambiental e social séo analisadas de forma integrada, considerando as seguintes dimensdes:
den Brink Scorecard e ao quadro europeu de sustentabilidade corporativa em o Clientes e fornecedores;
dois setores da industria, que sdo turismo e comida; o Investidores e acionistas;
Néo ¢ apresentado um modelo de maturidade com diferentes niveis. ¢ Sociedade e planeta;
S&do analisados modelos de empresas com nivel maduro de e Processos internos;
sustentabilidade por meio de estudo de caso. e Funcionarios e aprendizagem.
Modelo Van Marrewijk e Werre Apresenta um modelo de sustentabilidade abordando diferentes | Revisdo | A dimensdo econdmica é chamada de lucro e possui | E chamada de planeta e possui as | E chamada de pessoas e possui as dimensdes:
contextos e sistemas de valores; de as dimensdes: dimensdes: e Gerenciamento de pessoas;
E apresentada uma matriz de maturidade com diferentes niveis, que | literatura | e Valor dos stakeholders; e Gerenciamento do  meio | ¢ Ambiente de trabalho.
incorporam planeta, pessoas e lucro no mesmo modelo. o Relagdo com investidores. ambiente;
e Vizinhanga.
Modelo de Baumgartner e Ebner Apresenta quatro modelos de maturidade para a sustentabilidade, um | Revisdo | S&o consideradas as dimensdes no contexto | Sdo consideradas as dimensdes: | S&o consideradas as dimensdes da sustentabilidade interna e externa em
para cada dimensdo: econdmica, ambiental, social interna e social | de estratégico: e Recursos; modelos separados, que s&o:
externa; literatura | e Tecnologia e inovagao; o Emissoes; e Governanca corporativa;
E apresentada uma matriz de maturidade com praticas diferentes o Colaboragéo; o Residuos; o Incentivos e motivagdes;
identificadas para cada nivel. o Gestdo do conhecimento; « Biodiversidade; e Saldee seguranga; _
e Processos; o Questdes ambientais  no . Desenvolwmentq Qe capl_tal_humano; .
o Compras; produto. . Cqm_portamento ético e filrel'[OS humanos;
. - e Atividades controversas;
o Relatorio de sustentabilidade « Corrupcio e cartel;
e Cidadania corporativa.
Modelo Ahi e Searcy A referéncia tem o objetivo de identificar e analisar as definigdes | Revisdo | Né&o é apresentado um modelo sobre sustentabilidade corporativa.
publicadas sobre gestio da cadeia de suprimento verde e gestdo | de
sustentavel da cadeia de suprimentos; literatura
N&o é apresentado um modelo de maturidade sobre a sustentabilidade
corporativa.
Modelo de Cagnin, Loveridge e O modelo de maturidade de sustentabilidade apresentado ja integra o | Revisdo | O modelo considera as dimens6es da sustentabilidade aos niveis de maturidade. N&o ha apresentacéo da evolugdo individual de cada dimens&o. Séo consideradas
Butler desempenho do negdcio. Isto €, trata-se de um modelo de maturidade | de as dimensdes:
da sustentabilidade do desempenho do negécio; literatura | e Estratégia;

E apresentada uma matriz de maturidade com praticas diferentes
identificadas para cada nivel.

e Parcerias;

Motivagdo; Competéncias;
Comunicacéo;
Tecnologia;Operagdes.

FONTE: Elaboracéo prépria




Quadro 2 Continuacdo: Comparacdo entre 0s modelos de maturidade da sustentabilidade corporativa

Modelos Caracteristicas Método de Econbémica Ambiental Social
pesquisa
Modelo de Amini e O modelo apresenta a maturidade da sustentabilidade | Revisdo de | O modelo apresenta modelo do negdcio integrado a sustentabilidade. O modelo considera que no nivel 1 ocorre considera¢des econdmicas. No nivel ocorrem
Bienstock corporativa de forma que a cada nivel de maturidade, a | literatura considerages ambientais. No nivel 3 ocorrem consideragdes sociais. J& no nivel 4 ocorrem consideragdes estratégicas. As dimensdes sao:
empresa adota perspectiva ambiental e social; o Aplicagdo ao nivel do negécio;
E apresentada uma matriz de maturidade com praticas o Ambito organizacional;
diferentes identificadas para cada nivel. o Sustentabilidade orientada para inovacéo;
e Dimensdo econdmica/ambiental/social;
o Conformidade legal.
Modelo de Eccles, O modelo de sustentabilidade apresenta dois niveis, que | Survey As empresas de baixa sustentabilidade correspondem ao modelo tradicional de maximizagéo do lucro, em que as questdes sociais e ambientais sdo consideradas como
loannou e Serafeim classificam as organizagcbes como baixo nivel de problemas externos. As empresas de alta sustentabilidade, ao contrério, ndo so prestam atencéo aos problemas externos, como também possuem mecanismos de
maturidade e alto nivel de maturidade. governanga que permitem ter uma gestéo especifica para a sustentabilidade e remunera os executivos a partir dos resultados associados aos objetivos de sustentabilidade
alcancados.
Modelo Maas e A referéncia propde uma estrutura conceitual sobre | Estudo de | Nao é apresentado um modelo de maturidade.
Reniers responsabilidade social corporativa, considerando a | caso
1SO 26000;
Séo analisadas doze empresas que tinham o objetivo de
evoluir em sustentabilidade, participando em mais
projetos sociais;
Nao é apresentado um modelo de maturidade.
Modelo de Marques- O modelo apresenta a evolugdo de maturidade para a | Reviséo de As dimensdes sdo:
Mendes e Santos responsabilidade social corporativa; literatura o Valor e cultura;
E apresentada uma matriz de maturidade com praticas e Motivacdo CSR;
diferentes identificadas para cada nivel. o Posicéo de stakeholder;
o Posicéo de stakeholders;
e Lideranca CSR.
Modelo Allais, O modelo de maturidade para a sustentabilidade | Estudo de | O modelo n&o considera as dimensdes de forma separada. Ha crescimento da maturidade de acordo com os critérios de deciséo que as empresas podem tomar, que s&o:
Roucoules e Reyes corporativa apresenta a evolugdo de maturidade para | caso e Sem integracdo com a sustentabilidade;
como as decisdes podem ser tomadas na empresa. o Defensivo;
E apresentada uma matriz de maturidade com praticas o Avaliagdo de fatores de diferenciag8o intangiveis;
diferentes identificadas para cada nivel. o Gestdo integrada de intangiveis;
o Intangivel como fonte de inovacéo.
Modelo  Machado, O objetivo do modelo é apresentar a evolugdo da | Revisdo de | O modelo nédo analisa as dimensdes da sustentabilidade de forma separada. As dimensdes de evolugéo estdo relacionadas as areas-chave de processos, objetivos especificos
Lima, Costa, Angelis sustentabilidade corporativa de acordo com a | literatura e praticas especificas das organizacdes. Os niveis séo:

e Mattioda

capacidade de operagdes sustentaveis;
N4o é apresentada uma grade de maturidade e sim as
relacdes de um sistema.

o Integracéo de operagdes sustentaveis;
Integracdo de redes e stakeholders;
Sistema de gestdo sustentavel,
Operagdes e eco-eficiéncia;
Compliance e conformidade.




Witek-Crabb (2019) | e O objetivo do estudo é avaliar a maturidade de | Survey O modelo considera as dimensdes da responsabilidade social corporativa, que se refere a sustentabilidade social. A estrutura do modelo de maturidade da RSC foi

empresas na Polonia em relacdo a responsabilidade inspirada no modelo de cultura organizacional, referindo-se a trés niveis de analise. O primeiro nivel de analise refere-se a artefatos, que sdo processos e estruturas e
social corporativa; processos Visiveis na organizagdo; o segundo nivel refere-se a valores adotados presentes em estratégias, objetivos e filosofias; e o terceiro nivel refere-se a pressupostos
o Ele utiliza os modelos CMM e Van Marrewijk e Werre subjacentes basicos, que sdo crengas inconscientes sobre a natureza da realidade, relagdo com o meio ambiente e a natureza humana.

(2003) para avaliagdo, mas ndo apresenta um modelo de
maturidade préprio;
o Foi realizado um survey com 93 empresas.

FONTE: Elaboracéo prépria




O modelo proposto por Ahi e Searcy (2013) é focado em sustentabilidade na cadeia
de suprimentos. A obra de Eccles, loannou e Serafeim (2014) n&o apresenta um modelo,
somente discute sobre os diferentes niveis de maturidade para a sustentabilidade. Eccles,
loannou e Serafeim (2014) identificam dois grupos de empresas, um grupo considerado com
alto grau de sustentabilidade e outro com baixo grau de sustentabilidade.

Conforme mencionado, a revisdo sistemética ocorreu em 2016, pois foi a primeira
etapa dessa tese. No entanto, foram encontradas novas referéncias por meio de buscas simples
em base de dados como Scopus e Web of Science, e por meio de sugestdes de especialistas. As
referéncias acrescentadas foram Machado et al. (2017), Allais, Roucoules e Reyes (2017) e
Poltronieri, Ganga e Gerolamo (2019), que também s&o apresentadas no preambulo do Quadro
2.

O estudo feito por Poltronieri, Ganga e Gerolamo (2019) faz um levantamento tipo
survey para analisar a integracdo entre a maturidade da sustentabilidade corporativa e a
integracdo com os sistemas de gestdo como ISO 9000, ISO 14000 e OHSAS 18000. Contudo,
ndo ha uma proposta de modelo de maturidade para a sustentabilidade. Assim, essa referéncia
ndo sera apresentada como um modelo.

Dessa forma, foram selecionadas as referéncias Van Marrewijk e Werre (2003),
Baumgartner e Ebner (2010), Cagnin, Loveridge e Butler (2013), Amini e Bienstock (2014),
Marques-Mendes e Santos (2016), Machado et al. (2017) e Allais, Roucoules e Reyes (2017).

A seguir serdo detalhados os modelos encontrados que tem por objetivo apresentar um

modelo de maturidade para a sustentabilidade corporativa.

2.4.1.Modelo de Van Marrewijk e Werre

Van Marrewijk e Werre (2003) consideram que a sustentabilidade corporativa
apresenta diferentes contextos e sistemas de valores. O artigo apresenta varias definicdes e
formas de sustentabilidade, cada uma associada a circunstancias (sociais) especificas e sistemas
de valores relacionados. Além disso, sdo apresentadas diferentes etapas de desenvolvimento,
com diferentes formas de sustentabilidade corporativa, cada uma apoiada por arranjos
institucionais especificos.

De acordo com Van Marrewijk e Werre (2003), a sustentabilidade pode ter seis niveis
de maturidade: (1) Sustentabilidade pré-corporativa; (2) Conformidade com a sustentabilidade

empresarial; (3) Sustentabilidade com fins lucrativos; (4) Cuidado; (5) Sustentabilidade

sinérgica; (6) Sustentabilidade holistica. No nivel “Pré-CS”, basicamente n&o ha ambigéo para



CS. No entanto, algumas etapas rotuladas como CS podem ser iniciadas quando forcadas do
lado de fora. O nivel Conformidade com a Sustentabilidade Empresarial consiste em
proporcionar assisténcia social a sociedade, dentro dos limites das regulamentacbes das
autoridades legitimas. Além disso, as organizaces podem responder a consideracdes de
caridade e administracdo. O nivel de Sustentabilidade com fins lucrativos consiste na integracéo
de aspectos sociais, éticos e ecoldgicos nas operacdes de negdcios e na tomada de decisdes,
desde que contribua para o resultado financeiro, a motivacdo para CS € lucrativa. O nivel
Cuidado consiste em equilibrar preocupacfes econémicas, sociais e ecologicas, que sdo trés
importantes em si mesmas. As iniciativas CS vao além do cumprimento legal e além de
consideracdes de lucro.

O nivel Sustentabilidade sinergética consiste em buscar solucdes equilibradas e
funcionais que criem valor nas areas econémicas, sociais e ecoldgicas do desempenho
corporativo, em uma abordagem sinergética e vantajosa com todas as partes interessadas
relevantes. Finalmente, o nivel Sustentabilidade holistica estd totalmente integrado e
incorporado em todos os aspectos da organizacdo, visando contribuir para a qualidade e
continuacdo da vida de cada ser e entidade, agora e no futuro.

O Quadro 3 apresenta 0 modelo proposto por Van Marrewijk e Werre (2003). O
modelo pode evoluir nas trés dimensdes do TBL, que sdo chamadas de lucro, planeta e pessoas.
A dimensédo lucro é subdividida nas dimensdes lucro em precos, valor para 0 acionista e
relacbes com os investidores. A dimensdo Planeta € subdividida em diferenciada em meio
ambiente e vizinhanga. A dimensdo Pessoas € subdivida em: gestdo de pessoas, ambiente de
trabalho; seguranca e salde; diversidade; ética do trabalho e globalizacdo; consumidores e
fornecedores. Esta ndo é uma visao geral limitativa dos aspectos dessas trés dimensfes 4P
(VAN MARREWIJK; WERRE, 2003).

2.4.2.Modelo de Baumgartner e Ebner

Baumgartner e Ebner (2010) propuseram um modelo tedrico, com base em padrbes
internacionais das diretrizes GRI, que determina as dimens@es e 0s niveis da sustentabilidade
corporativa. O modelo de Baumgartner e Ebner (2010) tem quatro niveis de maturidade: inicial,
elementar, satisfatorio e sofisticado. O Quadro 4 apresenta 0 modelo de Baumgartner e Ebner
(2010).

O nivel inicial significa um nivel rudimentar, talvez comecando a considerar o aspecto

da sustentabilidade na empresa, o que significa que, se houver regras e leis, é apenas



obrigatorio. O nivel elementar tem sinais de que a integracdo elementar deste aspecto esta
focada no cumprimento das leis relacionadas a sustentabilidade e vai um pouco mais longe, por
exemplo, devido a tecnologia ambiental, reducdo e consideracdo dos impactos das atividades
da empresa.

O nivel satisfatdrio representa uma condi¢do de maturidade satisfatdria, que além de
cumprir com a legislacdo, a empresa possui metas e projetos futuros para a sustentabilidade
corporativa. Finalmente, o nivel sofisticado, o nivel 4, é aquele que a organizacdo apresenta
praticas sustentaveis acima da média de outras empresas. As dimensdes da sustentabilidade
estdo divididas em dimensdes econdmicas, ambientais, sociais internas e sociais externas. As

dimensGes da sustentabilidade econémica sdo: “inovacao e tecnologia”, “colaboragdo”, “gestao
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do conhecimento”, “processos”, “compra” e “relatorio de sustentabilidade”.
As dimensdes da sustentabilidade ambiental sdo “recursos”, “emissdes para o ar, dgua

e solo”, “residuos e residuos perigosos”, “biodiversidade” e “questdes ambientais do produto”.

As dimensdes da sustentabilidade social sdo subdivididas em aspectos internos e externos. As

99

dimens@es sociais internas sdo “governancga corporativa”, “motivacao e incentivos”, “salide e
seguranca” e “desenvolvimento do capital humano”. As dimensdes externas s&o
“comportamento ético e direitos humanos”, “atividades ndo controversas”, “sem corrupgao e

cartel” e “cidadania corporativa” (BAUMGARTNER; EBNER, 2010).

2.4.3.Modelo de Cagnin, Loveridge e Butler

O modelo proposto por Cagnin, Loveridge e Butler (2013) é uma matriz de maturidade
de sustentabilidade para empresas, baseado na teoria do desenvolvimento do Modelo de
Maturidade de Capacidade (CMM). O modelo tem cinco niveis de maturidade: inicial,
repetitivo, definido, gerenciado e otimizado. O nivel inicial € uma abordagem de gerenciamento
inconsistente sem processos necessarios, que sao imprevisiveis e mal controlados, bem como
horérios e custos grosseiramente previsiveis. No nivel repetitivo, existe uma abordagem de
gerenciamento de projetos em que tarefas anteriormente dominadas podem ser repetidas. Neste
estagio, a organizacao conseguiu um processo estavel com nivel de controle de gerenciamento
repetitivo e gerenciamento de projetos de compromissos, custos, horarios e mudancas. O nivel
definido tem a abordagem de gerenciamento de processos caracterizada e bastante bem

compreendida.



Quadro 3: Modelo Van Marrewijk e Werre

Dimensoes/Niveis

(1) Pré Sustentabilidade

(2) Conformidade com a
Sustentabilidade

(3) Sustentabilidade com fins

(4) Precaucéo:

(5) Sustentabilidade Sinergética:

(6) Sustentabilidade

Corporativa: L lucrativos: Holistica:
Corporativa:
Lucros
Lucros baseados Com o que a empresa pode se Preco de custo integral Preco / valor do mercado Preco justo Valor percebido
em: safar
Os acionistas s6 sdo relevantes Manter os proprietarios Equilibrar o valor do acionista com O aumento dos valores das partes | Preco justo para
quando poderosos satisfeitos . ... | interesse de outras partes interessadas promove 0s retornos proprietérios, sem acoes
Maximizar o valor para o acionista é | . e - A )
) - ~ interessadas legitimas; Expandir as dos acionistas e faz algo de uso. negociadas.
Valor dos a chave; Gerenciar as percepgdes de

shareholders

potenciais acionistas para aumentar o
preco das ac0es.

possibilidades de "propriedade".

Relacdo com
investidores

Diga-lhes o que for preciso para
impedir que interfiram;
Possibilidade de manipular
informacdes financeiras e outras.

Em conformidade com os
regulamentos relevantes.

Gerenciamento proativo de relagdes
para garantir financiamento a custos
minimos.

- Relacéo das partes interessadas
- Inicio do intercdmbio de
informacdes sociais e ambientais
- Participativo

- Orientacdo para relatérios
sustentaveis

- InformagBes completas sobre o
desempenho corporativo
sustentavel

Planeta

Gerenciamento do
meio ambiente

Os ambientes s&o explorados para
ganhos & curto prazo, sem
preocupar-se com consequéncias a
longo prazo.

Conformidade orientada e uso
de melhorias simples.

As medidas ambientais devem
melhorar diretamente a rentabilidade
ou indiretamente;

Eco-eficiéncia.

Minimizar o impacto no meio
ambiente. Uso de insights sobre
interdependéncias sistémicas

Perseguicéo para atingir
zero impacto no meio
ambiente.

Vizinhanga

N&o é problema

Conformidade com os
regulamentos relevantes;
caridade.

Projetos de alta visibilidade que
impulsionam a reputacdo

Apoiar o desenvolvimento do bairro

Abordagem juntos para ganhar

Pessoas
Gerenciamento de | Autocrético; Custodia; Apoio; Colegial; Motivacional;
pessoas Exploratério. Autoritario Manipulador Participativo Interativo
Supervisdo permanente A Conformidade: cumprir os Acoes econdmicas para melhorar a Esforgos especificamente para Alinhamento individual e coletivo
Ambiente de comunicacao é top-down; Risco requisitos fisicos e de motivacao dos funcionarios para aumentar o bem-estar do pessoal; A | do alinhamento de requisitos e
trabalho de exploragdo dos empregados. seguranca e seguranca; aumentar a produtividade e diminuir a | cultura corporativa é muitas vezes facilidades, apoio a dedicagdo e

Padronizag&o do trabalho.

rotatividade de funcionarios.

considerada um tema importante.

motivacao individual.

FONTE: Van Marrewijk e Werre (2003)




Quadro 4: Modelo Baumgartner e Ebner (2010)

Elementos/Niveis

Iniciante

Elementar

Satisfatorio

Sofisticado

Sustentabilidade Econémica

Tecnologia e
Inovacgéo

Conformidade com leis e
regulamentos em matéria de
tecnologia

Primeiro esforgo na relacionado a sustentabilidade P & D.
Conformidade com leis e regulamentos a respeito da
tecnologia existe. Tecnologia ambiental integrada é
parcialmente utilizada.

Maior esforco da empresa em relacdo a
sustentabilidade P & D do que a média da indUstria.
A empresa investe de forma proativa em tecnologia e
usa tecnologias ambientais integradas e / ou producéo
mais limpa.

Significativamente maior esforco relacionado
sustentabilidade P&D do que a média da inddstria.
Proativamente usado, as tecnologias ambientais também
integrados, produgdo mais limpa e de emissdes zero.

Colaboragéo

A empresa ndo € um parceiro
ativo nas redes.

Comunicacéo e colaboracéo com a maioria dos parceiros
relevantes de negdécios (fornecedor, cliente).

Comunicacdo e colaboracdo com as partes
interessadas (parceiro de negocios, instituigdes
ONGs, P&D) em relagdo as questbes de
sustentabilidade.

Comunicacdo consequente e colaboracdo com as partes
interessadas (parceiro de negocios, instituicdes ONGs,
P&D) é conduzida. A empresa tem um papel proativo e de
lideranca na criacdo dessas redes relacionadas a
sustentabilidade.

Gestao do
conhecimento

N&do existe uma abordagem
sistematica para Gestdo to
Conhecimento (KM, do inglés
Knowledge Management).

Atividades de KM relacionados sustentabilidade
especifica (por exemplo, atividades de TI baseadas:
bancos de dados, infraestrutura de TI) séo realizados a fim
de gerar a transferéncia e para salvar a sustentabilidade
conhecimentos relacionados.

Abordagem ampla e atividades no sentido da
sustentabilidade relacionados KM, integrando os
ativos intangiveis (recursos: capital humano). Varias
atividades sdo definidas em matéria de aprendizagem
organizacional.

A abordagem e as atividades sistematica e abrangente em
relagdo a sustentabilidade relacionados KM (desde o
planejamento até melhorar) é implantado. O foco é
colocado sobre a aprendizagem organizacional.

Questdes de sustentabilidade ndo
s8o respeitadas nas definices do

A maioria das questdes de sustentabilidade relevantes é
respeitada durante os processos de negécios relevantes.

Questdes de sustentabilidade relevantes séo

respeitadas durante os processos de negécio e

Questbes de sustentabilidade s&o respeitadas durante os
processos de negdcio e suporte suficiente. Papéis e

Processos processo. suporte. responsabilidades s&o definidos.
Sustentabilidade compra | Critérios sociais e ambientais (com base, por exemplo, | Definicdo de critérios sociais e ambientais (com base, | Critérios ambientais e sociais sdo definidos que sdo
orientada ndo é considerada. sobre os direitos humanos) sdo definidos, que sdo | por exemplo, sobre os direitos humanos), que sdo | considerados e verificados de forma ativa em toda a cadeia
considerados na compra direta (fornecedores diretos). considerados em toda a cadeia de suprimentos. de suprimentos.
Compra

Relatério de
sustentabilidade

Nenhuma  consideragdo  das
questbes de sustentabilidade ou
relatorio anual.

A maioria das questdes de sustentabilidade relevantes é
respeitada em canais de comunicacdo corporativos ou em
um relatorio anual sustentabilidade.

Questdes de sustentabilidade sdo consideradas canais
de comunicagdo corporativos e um relatorio anual/
distinto sustentabilidade. Além disso, as metas e
medidas séo definidas e comunicadas.

Questdes de sustentabilidade nos canais de comunicagdo
corporativos (comunicacdo bidirecional) e em um
relatério de sustentabilidade distinta / anual s&o
consideradas. Além disso, as metas e medidas séo
definidas e comunicadas.




Continuacdo — Quadro 4:

Modelo Baumgartner e Ebner (2010)

Elementos/Niveis

Iniciante

Elementar

Satisfatorio

Sofisticado

Susten

tabilidade Ambiental

Recursos (materiais,
energia e reciclagem)

Para o uso de recursos
Unicos critérios econdmicos
e técnicos sdo considerados.

Para o uso de recursos econdémicos, técnicos
e / ou ambientais / critérios sociais sdo
parcialmente considerados. A eficiéncia dos
recursos é medida para alguns processos de
negacios.

Para o uso de recursos econdmicos, técnicos e / ou
ambientais / critérios sociais sdo considerados. Eficiéncia de
recursos é medida para processos de negdcios; metas para a
gestdo dos recursos sdo definidas. Principios de
sustentabilidade sdo parcialmente consideradas.

Para a utilizagdo de recursos de uma combinagéo de critérios
econdmicos, técnicos, ambientais e sociais sdo consideradas.
Eficacia de recursos é controlada para todos 0s processos.
Estratégia de gestdo de recursos de longo prazo esté alinhada
com os principios da sustentabilidade.

EmissGes no ar, agua
e solo

Conformidade com leis e
regulamentos em matéria de
emissdes para o ar, 4gua ou
solo.

Conformidade com leis e regulamentos em
matéria de emissdes para o ar, agua ou solo.
Definicdo de metas de reducéo para grandes
emissoes.

Conformidade com leis e regulamentos em matéria de
emissdes para o ar, 4gua ou solo. Metas de reducéo para a
maioria das emissdes sdo definidas. Tecnologias de
producdo mais limpas séo usadas.

Conformidade com leis e regulamentos em matéria de emissdes
para o ar, agua ou solo. Metas de reducdo ambiciosas para as
emissdes atmosféricas sdo definidas. Emissdes devido as
atividades de emisséo zero sdo evitadas.

Residuos e residuos
perigosos

Conformidade com leis e
regulamentos em matéria de
residuos (perigosos)

Conformidade com leis e regulamentos em
matéria de residuos (perigosos). Defini¢éo
de metas de reducédo de fluxos de residuos
principais.

Conformidade com leis e regulamentos em matéria de
residuos (perigosos). Metas de reducdo para a maioria das
emissdes sdo definidas. Tecnologias de produgdo mais
limpas sdo usadas.

Conformidade com leis e regulamentos em matéria de residuos
(perigosos). Metas de reducdo ambiciosas para fluxos de
residuos sdo definidas. Residuos (perigosos) sdo evitados,
atividades zero residuos sdo implantadas.

Biodiversidade

Conformidade com leis e
regulamentos em matéria de
biodiversidade.

Conformidade com leis e regulamentos em
matéria de biodiversidade. Impactos mais
relevantes sobre a biodiversidade séo
identificados e considerados.

Estratégia, politicas e processos da organizacdo voltadas
para reduzir o impacto sobre a biodiversidade.

Atividades e abordagens pendentes, a fim de diminuir o
impacto  organizacional sobre a biodiversidade séo
implantadas.

Questdes ambientais
do produto

Ndo é considerado ou
apenas em conformidade
com as leis e regulamentos.

Identificacdo dos impactos ambientais e sua
reducdo para determinados produtos.

Impactos ambientais e a sua reducdo para a maioria dos
produtos s&o identificados.

Identificagdo dos impactos ambientais e sua reducédo para todos
os produtos. Otimizacdo do desempenho ambiental dos
produtos na cadeia de suprimentos (também em colaboracdo
com parceiros de negdcios).

FONTE: Baumgartner e Ebner (2010)




Continuacdo - Quadro 4: Modelo Baumgartner e Ebner (2010)

Sofisticado

Elementos/Niveis

Iniciante

Elementar

Satisfatorio

Sustentabilidade Social (

internos)

Governanca
corporativa

Estruturas obrigatdrias no sentido de
governanga corporativa.

Estruturas obrigatorias e voluntarias no sentido de
governanga corporativa.

Estruturas obrigatdrias e voluntarias no sentido
de governanga corporativa. S&o definidas
medidas adicionais para garantir a transparéncia

corporativa.

Estruturas obrigatérias e voluntarias no sentido de
governanga corporativa. S&o definidas medidas adicionais
para garantir a transparéncia corporativa. Empenho ativo.

A alta administracdo tem uma funcéo exemplar em

Incentivos e
motivacoes

Motivacéo dos funcionérios, a fim de
alcancar as metas de
sustentabilidade. N&o é focado em ou
tem um impacto disfuncional na
sustentabilidade.

Em vérias areas da organizacgdo, as medidas de
incentivo para melhorar a motivagao sdo definidas
sobre sustentabilidade.

Na maioria das areas da organizagdo, as
medidas de incentivo para melhorar a motivacédo
séo definidas sobre sustentabilidade. A alta
administragdo tem uma funcéo exemplar em
relacdo as questdes de sustentabilidade.

relacdo as questdes de sustentabilidade. Os funcionarios

sdo eficientemente apoiados pela adequada motivagdo e

incentivos. Devido a estes, principios de sustentabilidade
séo internalizados e mudar o comportamento.

Salde e seguranga sdo metas organizacionais para a

Saude e seguranca

Saude e seguranca sdo respeitados na
medida de obrigacéo legal

Saude e seguranca sdo respeitadas na medida de
obrigacdo legal. Medidas em relacéo a satde e
seguranca sdo definidas, quando ocorrem situacdes ou
acidentes perigosos especificos. A implantacéo é mais
de carater reativo, em vez de sistematicamente
planejado.

Saude e seguranca sdo sistematicamente
planejadas e implantadas na maioria das areas
da empresa. Atividades séo definidas para evitar
os riscos de salde e seguranga em longo prazo

sustentabilidade. E sistematicamente planejada e
implantada em toda a empresa. Atividades sdo definidas
para evitar os riscos de sadde e seguranca em longo prazo
e sdo, consequentemente, melhoradas.

Vérios programas de educacdo e medidas s&o oferecidos.

Desenvolvimento de
capital humano

N&o sdo necessarias medidas
especificas de desenvolvimento do
capital humano.

Certas medidas de desenvolvimento do capital humano
sdo definidas em relacdo a sustentabilidade.

Vérios programas de educacdo e medidas sao
oferecidos. A maioria dos funcionérios é
treinada em relacdo as questdes de
sustentabilidade.

A maioria dos funcionarios é treinada em relacdo as
questdes de sustentabilidade.

FONTE: Baumgartner e

Ebner (2010)



Continuacéo — Quadro 4: Modelo Baumgartner e Ebner (2010)

Elementos/Niveis

Iniciante

Elementar

Satisfatorio

Sofisticado

Sustentabilidade

Social (externos)

Comportamento ético e
direitos humanos

Os direitos humanos sdo geralmente
respeitados, mas ndo existem cddigos e
diretrizes, bem como nenhum
comportamento corporativo comum dentro
da organizagao.

Os direitos humanos sdo respeitados. As
principais regras sobre como se comportar
dentro da organizacdo sdo definidas.

A definicdo de cddigos e diretrizes corporativas
sobre o comportamento (interno) em toda a
organizagao existe.

Sdo definidos codigos e diretrizes corporativas sobre o
comportamento (interno) em toda a organizacdo. Controle e
melhoria proativa desses cédigos.

Nao hé atividades
controversas

Ndo existe declaragdo  contra

atividades polémicas.

A firma declara ser consciente de quem vende
seus bens.

A organizacdo estd ciente de quem vende seus
bens e estabelece medidas para reduzir atividades
controversas.

A organizagdo é conhecida como empresa de atuacdo nao
controversa. Isso mostra credibilidade na medida em que oferece
e segue possibilidades para evitar o uso negativo de seus produtos,
com base nos requisitos das partes interessadas.

Sem corrupcao e cartel

Existe uma conformidade com leis e
regulamentos em matéria de corrupcdo
e cartéis.

Conformidade com leis e regulamentos; Os
impactos mais importantes em relagdo a
praticas corruptas sdo identificados.

Os impactos relativos as préaticas corruptas sdo
totalmente identificados e as medidas séo
definidas para evita-los.

Os impactos relativos a préticas corruptas sdo totalmente
identificados. Existem regras distintas para demonstrar todos o0s
tipos e consequéncias (internas) de praticas corruptas e medidas
definidas para evita-las.

Cidadania corporativa

A cidadania corporativa ndo estd
focada na organizagé&o.

Certos projetos de cidadania corporativa sdo
iniciados ou apoiados (principalmente em
termos monetéarios). A ligagdo entre os projetos
de CC e 0 neg6cio corporativo raramente é
dada.

A cidadania corporativa é sistematicamente
planejada e conduzida (compromisso monetario e
ndo monetario). O link entre os projetos de CC e 0
neg6cio corporativo é principalmente fornecido.

A cidadania corporativa é sistematicamente planejada e
conduzida (compromisso monetario e ndo monetario) e focada no
compromisso de longo prazo. A maioria dos funcionérios esta
integrada no processo. O link entre os projetos de CC e 0 negdcio
corporativo é fornecido.

FONTE: Baumgartner e Ebner (2010)




Neste estagio, a organizacdo definiu o processo como base para uma implementagéo
consistente e uma melhor compreensao e, portanto, o risco de introduzir tecnologia avancada é
reduzido. O processo inclui critérios de disponibilidade, insumos, padrdes e procedimentos,
verificagdo, resultados e critérios de concluséo.

No nivel gerenciado, os processos sdo medidos e controlados. Neste nivel, a organizagédo
iniciou medidas e andlises abrangentes do processo. Pode haver um banco de dados em toda a
organizacdo em uso para coletar e analisar dados do processo definido pelos projetos. Além
disso, o processo € medido e opera dentro de limites mensurdveis, bem como pode prever
tendéncias em processo e qualidade do produto.

Finalmente, o nivel de otimizacdo do foco dos processos é a melhoria. As areas usuais
de melhoria s&o: eliminacdo de causas de defeitos; avaliagdo e implantacdo de melhorias; e
desenvolvimento de infraestrutura de mudancas. Neste nivel, a organiza¢do implementou uma
base para melhorar e otimizar os processos continuamente. As melhores praticas e inovagdes
sdo identificadas e transferidas em toda a organizacdo. As equipes do projeto sdo capazes de
analisar defeitos e determinar suas causas, avaliar 0 processo para evitar que os tipos de defeitos
conhecidos sejam recorrentes e disseminar ligdes aprendidas para outros projetos.

Este modelo oferece a possibilidade de cada empresa avaliar individualmente sua
posicdo em cinco niveis de maturidade de sustentabilidade, analisando sete atividades:
operacg0es, tecnologia, comunicagdo, competéncia, motivacao, parcerias e estratégias. Porém, o
modelo ndo analisa as dimensfes da sustentabilidade separadamente. O modelo € apresentado

no Quadro 5.

2.4.4. Modelo de Amini e Bienstock

Amini e Bienstock (2014) propdem um modelo para maturidade, que integra uma
variedade de perspectivas.

Segundo Amini e Bienstock (2014), ha quatro niveis de sustentabilidade para uma
estrutura multidimensional que incorpora questfes de sustentabilidade empresarial. Os niveis
sdo designados como nivel I, nivel Il, nivel 111 e nivel 1V. De acordo com Amini e Bienstock
(2014), no nivel menos sofisticado, as empresas nao terdo esforcos ou apenas esfor¢os bem
definidos para a CS e ndo fardo nenhum esfor¢o na comunicagdo interna ou externa de
atividades de sustentabilidade e desempenho. A medida que a cultura de uma organizagio se
torna mais sofisticada em relacdo ao CS, a énfase passara do nivel tatico para o estratégico e,

finalmente, para o nivel mais sofisticado.



Quadro 5: Modelo Cagnin, Loveridge e Butler (2013)

Business Sustainability Maturity Model - BSMM

Niveis de Maturidade

3 - Gerenciamento com integragdo | 4 - Nivel de exceléncia corporativa

5 - Alto desempenho da sustentabilidade

Atividade
de valor
1- Adhoc 2 - Planejamento isolado

* Sobrecarga, impulsionado | * Sistematizacdo das praticas * Decisdo baseada no
pelo regulamento, queixas, | existentes; risco/recompensa;
gestdo de diretrizes e custo | * Objetivos identificados, mas ndo sdo | * Inicio de integracdo; mas ainda
com acidentes e impactos; | alinhados com os objetivos do negécio | visto como de forma separada;
* N&do ha processos ou | (para ganhar eficiéncia operacional); * Os objetivos sdo conhecidos; a
controles na empresa e ndo ha | * Mecanismos de apoio séo informais, | meta da empresa é ganhar
apoio da alta administracdo; | de acordo com as necessidades (acesso | produto/servico de qualidade e tem
* Sucesso depende de esforcos | a informagdes passadas); como principal objetivo melhorar a

Estratégia | individuais;  fatores  sdo | * Politicas definidas e que a empresa | imagem da empresa;
alterados ao acaso, sem | tem pontos fortes em fazer um * Prevencdo impactos negativos dos
previsdes; trabalho similar; foco em processos e | processos;
* Sustentabilidade funciona | atividades de planejamento; * Equilibrio entre as emogoes e
isoladamente; objetivo | * Fatores de mudancga, como processos | racionalidade ndo sdo alcancados;
principal da empresa é ganhar | e atividades sdo interdependentes. * Responsabilidade atribuida a uma
eficiéncia de capital; unidade ou equipe;
* Os objetivos sdo somente * As medigdes sdo coordenadas.
parcialmente conhecidos.
* A selecéo é feita pelo * A selecéo é feita de acordo com as * A selecdo é feita de acordo com a
prego; condigdes de entrega; qualidade;

Parcerias * Estru.tura hierérquipa; * Estrutura Eie matriz, onde a interagdo *.Es'grut,ura de coordenag:slo é
* Funcionalmente orientada; | e colaboragdo entre os parceiros distribuida e a colaboragéo na
* Concorréncia entre 0s séo proativas e comegam a serem estrutura comeca a ser sentida.
parceiros. sentidas.
* Ambiente de competicao * Estrutura de equipes individuais * Cooperacéo entre as equipes
entre os individuos; (sem foco no desempenho coletivo); interdependentes;

Motivagio * Estrutura comportamental | sistemas de recompensa/punicdes; * Formacéo informal de

sem senso de propriedade.

* Cooperagdo comeca a ser sentida.

sustentabilidade e habilidades e
praticas necessarias.

FONTE: Cagnin, Loveridge e Butler (2013)



Continuagdo do Quadro 5: Modelo Cagnin, Loveridge e Butler (2013)

Business Sustainability Maturity Model - BSMM

Atividade
de valor

Niveis de Maturidade

1-Ad hoc

2 - Planejamento isolado

3 - Gerenciamento com integragdo | 4 - Nivel de exceléncia corporativa | 5 - Alto desempenho da sustentabilidade

Competéncias

* As informagbes -
processadas por papel e a
rapida prestacdo de contas;
* Nenhum individuo, equipe
ou aprendizagem
organizacional € existente.

* As informacdes - o apoio geral;
cumprimento rapido com os requisitos.
*  Aprendizagem individual para
cumprir papéis funcionais.

* Informacdes - melhoria de decisoes;
* Aprendizado em equipe promovido
para melhorar a tomada de decisdo e
a eficiéncia dos negoécios.

Comunicagad
0

* Processos minimos na
empresa € nos canais de
distribuigdo.

* Os processos e 0s canais de
distribuicdo sdo projeto para projeto
base.

* Baseado em competéncias e
objetivos fundamentais da empresa.

Tecnologia

* Foco em rotinas manuais e
individuais de automacao;
desenvolvimento do caréater
artesanal;

* Embrionaria.

* Base de dados; Ele é utilizado para
construir sistemas que cruzam fungdes
e permitem o compartilhamento de
dados; estimulo para apoiar decisdes.

* Baseada em informacdo; Ela é
utilizada para construir aplicacdes
centradas em processos, em vez de
fungdes;  sincronizada com a
estratégia.

Operacoes

* Foco no entendimento e
estabelecimento de processos
basicos que ndo estdo ligados
a estratégia;  habilidades
individuais.

* Préticas politicas de apoio; visa
reduzir os impactos com melhor uso de
materiais e  recursos  naturais;
* Processos/atividades estruturados.

* Compreensdo em toda a empresa de
atividades, politicas e
responsabilidades;

* |deia de integracdo/alinhamento;
* Processos/atividades simplificados.

FONTE: Cagnin, Loveridge e Butler (2013)




Este dltimo nivel retrata uma organizacao intrinsecamente sustentavel que reconhece
0 impacto potencial de recursos naturais escassos sobre as capacidades estratégicas de uma
empresa e a importancia de uma abordagem de desperdicio zero na maneira como ela faz
negacio.

As dimensdes do modelo sdo: (1) Desempenho dos negdcios e comunicagdo das
atividades da sustentabilidade; (2) Escopo organizacional; (3) Orientacdo para inovagdo da
sustentabilidade; (4) Enfases nas dimensdes econdmica, ambiental e social; e (5) Conformidade
Legal. Para cada uma dessas dimensdes, a sustentabilidade pode ter quatro niveis de
maturidade. O modelo de maturidade proposto por Amini e Bienstock (2014) é apresentado no

Quadro 6.
Quadro 6: Modelo Amini e Bienstock (2014

Aplicacao Iniciativas de Atividades de

ao nivel de sustentabilidade sustentabilidade em

negocio & | definidas dentro da | nivel tatico; Algumas
Comunicagd | organizacdo; sem | comunicagdes externas

0 comunicacgao com respeito as
externa com relacdo atividades de
a atividades de sustentabilidade.

sustentabilidade.

~ Sem interacdo com | Interacéo limitada com
Ambito a cadeia de a cadeia de
organizacio suprimentos suprimentos
nal (escopo)

Sustentabili Atividades de Alguma preocupacéo
dade inovacdo nao estao da relagdo entre
orientada | relacionadas com a inovagéo e
para sustentabilidade. sustentabilidade
Inovacéo

Econdmico/ | Enfase somente na Enfase principal na

Dimensdes da sustentabilidade

Ecoldgico- sustentabilidade sustentabilidade
Ambiental/ econdmica econdmica, os esforcos
Enfase de iniciais em direcdo a

equidade- sustentabilidade
social ecol6gico-ambiental.
Conformida Atividades de Atividades de
de Legal sustentabilidade sustentabilidade vao
limitadas a esforcos | além da conformidade
minimos em regulamentar minima,
conformidade mas ndo séo
regulatoria. sistematicamente
relacionadas com a
estratégia

organizacional.

Nivel | Nivel 11

FONTE: Amini e Bienstock (2014)



2.4.5. Modelo de Marques-Mendes e Santos

Marques-Mendes e Santos (2016) apresenta um modelo de maturidade para a
sustentabilidade social. Esses autores classificam as dimensdes como ideoldgicas,
procedimentais e consequenciais.

De acordo com Marques-Mendes e Santos (2016), as dimenses ideolégicas focam no
valor e ideal, fazem anélise da relacdo entre empresas e sociedades com base nos valores
prevalecentes e a sustentabilidade é essencialmente integrada pelo desencadeamento,
manutencéo e partilha de um conjunto de valores dominantes. As dimensdes procedimentais
focam em processos especificos e em dar retorno a alta administracdo, as empresas integram a
sustentabilidade por meio da préatica e da implantacao de ferramentas especificas, ha analise das
politicas, estruturas, processos e acoes da empresa. Por fim, as dimens@es consequenciais focam
nos beneficios e/ou consequéncias da sustentabilidade, é estudado o resultado da
sustentabilidade na empresa, o carater estratégico das firmas é identificado pela discriminacéao
entre as empresas de acordo com o tipo de impactos, beneficios e valor criado. As dimensdes
consequenciais sdo apresentadas por valores que podem aumentar ou diminuir, por iSso no
modelo ndo ha descricdo delas e sim setas em cada dimensé&o.

O modelo apresenta nove dimensfes, divididas entre os modelos ideol6gicos,
procedimentais e consequenciais, e seis niveis: valor e cultura, motivacdo, posicdo de
stakeholders, lideranca, alinhamento estratégico e formalizacdo e instrumentos, valor
sustentavel, eficiéncia da pegada de carbono e justica organizacional. O Quadro 7 apresenta o

modelo proposto.

2.4.6.Modelo Allais, Roucoules e Reyes

A obra de Allais, Roucoules e Reyes (2017) tem o objetivo de apresentar um modelo
de maturidade para a sustentabilidade, considerando cinco dimensdes: ecoldgica, social,
econbmica, politica e territorial. O objetivo do modelo é integrar as cinco dimensdes da
sustentabilidade na governancga corporativa, como alavanca para promover a inovagao do
sistema para a sustentabilidade. O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso, que incluiu
duas empresas para a avaliacdo dos niveis de maturidade.

O modelo proposto por Allais, Roucoules e Reyes (2017) é apresentado no Quadro 8.



Quadro 7: Modelo Marques-Mendes e Santos

Dimensoes

Negacao

Observéancia

Eficiéncia

Inovacdo estratégica

Integracéo estratégica

Transformacao

Dimensdes ideologicas

Valor e cultura

Lucro e CSR nédo
estdo na mesma
direcéo

Dever, obediéncia,
disciplina. Emprego, lucros
e impostos representam a
CSR da empresa.

Eficiéncia de produtividade
CSR ou CSR dentro dos
processos operacionais do
negadcio

Inovacdo, honestidade, igualdade.
A CSR esté a gerir as expectativas
dos stakeholders e a CSR é fonte de
inovacgdo

Integracdo, parceria, abertura,
confianca.  Sustentabilidade e
TBL sdo conceitos essenciais no
negdcio

Alianca, integridade, comunhdo. A CSR §é
fundamental para os negécios. A empresa
prossegue pelo progresso social e procura a

sensibilizacdo setorial e industrial.

Forgada e | Investimento forcado para | Estimulado e egoista para | Reducdo dos riscos, a fim de | Auto motivado. Altruista [ Auto motivado. Altruista social, mobilizacdo
Motivacio CSR impacto nulo observar regras e normas em | reducgéo de riscos estabelecer um caso de negdcio e | aproveitando as oportunidades. A | para alcancar a mudanga social e criar
¢ vigor ganhar vantagem competitiva CSR como uma proposta de valor | mercados.
da empresa
Posicio de Esporadica, Unilateral Interacdo Influéncia reciproca Parceria, construtivo, [ Alianca, colaboracdo, co-desenvolvimento
§ meramente legitimicidade
stakeholders
contratual
Lideranca CSR | Ausente Retorico Apoio Disseminador Provedor Visionario
Dimensdes procedimentais
Alinhamento N&o existe Baixo Baixo Alto Alto Né&o diferenciado
estratégico
Formalizacio e Nulo Fundos e estruturas | Esporddico, limitado a|Planos de agdo multifuncionais | Nivel avancado de formalizagdo [ Completa institucionalizacdo
instrumerﬁtos limitados aos necessarios iniciativas fragmentadas. com estruturas dindmicas e|com a alocacdo estavel e
variaveis, ndo constantes. suficiente de recursos
Dimens6es consequenciais
Valor sustentével 0 > - o VAN a
Eficiéncia — - - “
Pegada de
carbono 0% 100%
Justica > > > —
organizacional 100% 0%

Fonte: (MARQUES-MENDES; SANTOS, 2016)




Quadro 8: Modelo proposto por Allais, Roucoules e Reyes

Grade de
maturidade de
governanca
intangivel

Nivel 1 - Sem
integragéo

Nivel 2 - Defensivo

Nivel 3 - Avaliagéo de fatores de
diferenciagdo intangiveis

Nivel 4 - Gestéo integrada de intangiveis

Nivel 5 - Intangivel como fonte de inovagéo

Pequena descrigéo

Intangiveis nao estdo
envolvidos na
governanca.

Alguns intangiveis séo
controlados porque séo
identificados como uma fonte de
risco para a durabilidade da
empresa.

Principais fatores diferenciadores sdo
identificados e controlados para manter
uma vantagem competitiva (marca,
patentes ...).

Todos os fatores intangiveis de criacdo de
valor da empresa sdo identificados e
controlados internamente.

Todos os fatores intangiveis de criacdo de
valor da empresa séo identificados e
controlados em uma perspectiva de
constelacéo de valor.

Pensamento
intangivel e
estratégico

Nenhum pensamento
estratégico sobre
intangiveis

Pensamento estratégico sobre 0s
intangiveis identificados como
fatores de risco (tensdes sociais,
falsificacdo)

Pensamento estratégico na identificagdo
dos principais fatores diferenciadores do
negocio (marca, know-how ) e promogéo

Pensamento estratégico em toda cadeia de
valor: todo fator de criacéo ou destruicdo de
valor da empresa € identificado

Dominar a rede de criagdo de valor da
empresa e exploracdo de redes de valor
externo (redes territoriais, profissionais).

Intangiveis e
posicionamento
estratégico

Nenhuma estratégia
para intangiveis

Protecionistas, estratégia
defensiva: gerenciamento e
protecdo de ativos intangiveis da
empresa.

Estratégia de diferenciacdo: melhorando
ainda mais os fatores de diferenciagéo
intangiveis

Protegendo a estratégia da cadeia de valor:
equilibrando o desenvolvimento de negécios
intangiveis

Desenvolver estratégia para as redes de
criacéo de valor intangivel através da criagao
de parcerias.

Deciséo intangivel e
estratégica

As decisdes
estratégicas séo
tomadas com base
apenas em um painel
econémico.

As decisOes estratégicas sdo
tomadas com base em um painel
econdmico, mas ocasionalmente
influenciadas por alguns
aspectos intangiveis.

As decisOes estratégicas sdo tomadas com
base em um scorecard econdémico
estendido aos fatores intangiveis de
diferenciacdo. Fatores econdmicos e
informagdes de diferenciacdo séo
processados de forma independente.

As decisOes estratégicas sdo tomadas com
base em um painel completo dos fatores de
criacdo de valor (econdmicos e intangiveis).
As discussOes sao equilibradas entre fatores
de criacéo de valor econdmico e intangivel.

As decisdes sdo tomadas com base nas
informacgdes econémicas e intangiveis. As
discussdes concentram-se na rede de criacéo
de valor. A informacdo econémica ndo é
central (considerada como resultado)

Gestdo intangivel

Gestdo econbmica.
Nenhuma gestéo
intangivel.

Gestéo de certos portadores de
risco intangivel

Gestéo de diferenciais intangiveis

Gestéo de intangiveis em toda a cadeia de
criacdo de valor (empresa estendida)

Gestéo de toda a rede de criacéo de valor e
inteligéncia (redes de negécios)

Intangiveis e partes
interessadas

Nenhuma ligacéo
entre partes
interessadas e
intangiveis

As partes interessadas ligadas ao
risco séo identificadas

As partes interessadas que apoiam a
criacdo dos fatores diferenciadores sdo
identificadas e capacitadas

As partes interessadas na empresa estendida
sdo individualmente identificadas como
portadoras dos fatores de criacdo de valor e

As partes interessadas da empresa estendida
sdo identificadas individualmente como
portadoras de criagdo de valor e com poder.
As partes interessadas externas sdo
identificadas como potencialmente portadoras
de valor para a empresa.

FONTE: ALLAIS, ROUCOULES e REYES (2017)
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Segundo Allais, Roucoules e Reyes (2017), a grade de maturidade proposta avalia a

integracdo dos intangiveis na governanca estratégica e operacional. Permite uma caracterizacdo
da analise de um sistema proprio de criagdo de valor, o posicionamento estratégico em relacéo
aos intangiveis e a modalidade de decisdes estratégicas. Os niveis de maturidade foram
projetados com o objetivo de considerar as praticas existentes (sustentabilidade como requisito
legal ou fator de risco) e, subsequentemente, considerar a sustentabilidade como diferenciadora
de negdcios para motivar os gerentes seniores a integrarem essas questdes em suas atividades

diarias. Foram propostos o0s seguintes niveis de maturidade:

o Nivel 1: E o nivel do sistema, no qual ha uma énfase na criacéo de valor por um
estudo historico das evolucbes do mercado econémico;

o Nivel 2: E o nivel de sucesso, no qual ha principios que permitem a
sustentabilidade do sistema. Com base na literatura, apresentam os principios de sucesso
para as cinco dimens@es da sustentabilidade: ecoldgicas, sociais, econdémicas, politicas e
territoriais;

o Nivel 3: E o nivel das orientacbes estratégicas e delineia as orientacdes
estratégicas para chegar ao sucesso. Ocorre a integracdo das cinco dimensdes da
sustentabilidade na governanca corporativa usando a disciplina do capital intangivel,

o Nivel 4: E o nivel de acdo e descreve o que realmente acontece como
consequéncia de seguir as diretrizes Estratégicas;

o Nivel 5: E o nivel de ferramentas e inclui ferramentas de apoio a deciséo,

monitoramento e comunicacao de a¢oes.

Assim, conforme o Quadro 8, 0 modelo de maturidade foi desenvolvido para avaliar e
melhorar a integracdo do capital intangivel em governanca e o principio da competitividade,

incorporando a ambicdo da empresa, que também poderé ter cinco niveis.

2.4.7.Modelo Machado, Lima, Costa, Angelis e Mattioda

A obra de Machado et al. (2017) apresenta um modelo de maturidade para a
capacidade de operagdes sustentaveis. E apresentado um modelo de maturidade para analisar
como a sustentabilidade afeta o desempenho do processo e como 0 processo pode ser

gerenciado. O modelo apresenta cinco niveis de maturidade:



63

o Nivel 1 — A empresa comeca a integrar a sustentabilidade, reconhecendo suas
obrigacGes e responsabilidades. A responsabilidade social engloba diretamente a
conformidade com os regulamentos ligados a licencas ambientais, emprego e salde
ocupacional e seguro. Também inclui regras rigidas para combater a discriminacao de
género e o trabalho forcado/escravo, ao mesmo tempo em que proporciona liberdade de
associacdo e direitos humanos e infantis. A empresa possui procedimentos para avaliar e
combater a corrupcao e praticas desleais em todas as operacGes dentro de sua cadeia de
valor. Os impactos e oportunidades para o desenvolvimento local das comunidades séo
avaliados (MACHADO et al., 2017);

o Nivel 2 - A sustentabilidade é integrada por meio de projeto de produtos e da
implantacdo de estratégias fechadas de gerenciamento da cadeia de suprimentos e
logistica reversa. Os processos relacionados a avaliacdo do ciclo de vida sdo utilizados
para identificar e reduzir impactos ambientais em produtos (MACHADO et al., 2017);

o Nivel 3 - A sustentabilidade é integrada por meio da formalizacdo de processos
para producdo sustentavel com base na integracdo dos sistemas de gestdo de qualidade e
ambiental. Observam-se abordagens de producdo mais limpa e eco-eficiéncia, apoiadas
por operacdes enxutas e ecoldgicas, que guiam as mudancas/inovacdes na producdo para
melhorar o desempenho de sustentabilidade nas operagdes da cadeia de valor, reduzindo
assim os impactos ambientais e 0 consumo de recursos nos processos de fabricagdo
(MACHADO et al., 2017);

o Nivel 4 - Fornecedores, clientes e outros stakeholders participam e corroboram
em estratégias e operacbes de sustentabilidade. A empresa e os fornecedores
compartilham informac@es sobre planejamento de demanda, transporte, producéo, dados
de desempenho integrados e conhecimento (MACHADO et al., 2017);

o Nivel 5 - Os sistemas de informacdo suportam um novo modelo de negdcios
alinhado aos principios de sustentabilidade, que integram internamente qualidade,
sistemas de gestdo ambiental e social e externamente a gestdo da cadeia de suprimentos
e outros stakeholders, criando uma ampla rede de sustentabilidade (MACHADO et al.,
2017).

Com base nos seus resultados, Machado et al. (2017) propuseram um modelo que

apresenta a evolucao das capacidades para a gestdo de operacdes sustentaveis e sua contribuicao
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para a integracdo da sustentabilidade nas areas de processos, conforme € apresentado na Figura

6.

Niveis de

Maturidade

Intagragio de
operagio sustemtavais

Integracio deradas 2
stakeholders

Sisterna de gestio
sustentaval

Operagdas 2 aco-
aficiéneia

Complisnce &
conformidada

Maruridade das capacidades para a gestio de operacdes sustentiveis

Areas-chave de
processos

Figura 6: Modelo de maturidade Machado et al. (2017)
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Essas foram as referéncias encontradas que apresentam modelos de maturidade sobre

a sustentabilidade corporativa.

Os modelos propostos por Amini e Bienstock (2014), Cagnin, Loveridge e Butler

(2013), Allais, Roucoules e Reyes (2017) e Machado et al. (2017) apresentam um modelo de

maturidade integrado aos processos de negocio, de modo a ndo fazer distincdo entre as

sustentabilidades econdémica, ambiental
sustentabilidade no nivel

sustentabilidades econdmica e ambiental,

e social.

Tais modelos apresentam o foco da
1 como a sustentabilidade econdémica, no nivel 2 como as

no nivel 3 como as sustentabilidades econdmica,

ambiental e social e no nivel 4 como as trés dimensdes alinhadas com a estratégia da empresa.

Isto pdde ser observado de acordo com a descricdo de seus niveis de maturidade.
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Portanto, observou-se que a maioria dos modelos ndo apresenta as dimensfes da

sustentabilidade (econémica, ambiental e social) separadamente. Essa separacéo é importante
para a analise deste trabalho, pois o estudo de modelos de maturidade, com as dimensdes da
sustentabilidade separadas, podera dificultar a comparacdo da maturidade da sustentabilidade
com a do SMD. Isto porque a evolucdo de maturidade para cada uma das dimensdes do TBL
poderd ocorrer de maneira diferente no que se refere ao alinhamento ao SMD e dificultar a
andlise, caso o TBL seja estudado em um Gnico modelo.

Desse modo, ndo é possivel identificar as praticas da sustentabilidade. O modelo
proposto por Marques-Mendes e Santos (2016) ndo apresenta praticas da sustentabilidade para
todas as dimensdes e € dedicado a sustentabilidade social. Assim, é possivel considerar que 0s
modelos propostos por Van Marrewijk e Werre (2003) e Baumgartner e Ebner (2010) s&o os
modelos que atendem ao objetivo da investigacao sistematica, pois apresentam diferentes niveis
de maturidade para as dimensdes econdmica, ambiental e social. Na secdo 4, a comparacao
entre os modelos de maturidade sera aprofundada, para a formacdo do modelo tedrico desse
estudo.

A seguir, sera apresentada a revisdo de literatura sobre os sistemas de medicdo de

desempenho.
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3. SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Este capitulo apresenta os conceitos basicos sobre o tema, o resultado das analises de
publicacdo realizadas e os modelos de maturidade encontrados sobre os sistemas de medicéo
de desempenho.

Os conceitos basicos sobre o tema apresentam a defini¢do e os elementos do sistema
de medicdo de desempenho. Dessa forma, é possivel compreender a estrutura do SMD bem
como entender os modelos de maturidade existentes.

As andlises de publicacbes, que foram a anélise de citacdo e a anélise sistemaética,
foram realizadas com o objetivo de conhecer as referéncias mais citadas sobre o tema e
identificar os modelos de maturidade de sistemas de medicdo de desempenho. A analise de
citacdo foi realizada com o objetivo de encontrar as referéncias mais citadas sobre SMD. A
analise sistematica foi utilizada para encontrar os modelos de maturidade sobre 0 SMS. A seguir
serdo apresentados 0s conceitos basicos.

3.1. Conceitos basicos

De acordo com Neely, Gregory e Platts (1995), um sistema de medicéo de desempenho
é definido como o conjunto de medidas de desempenho utilizadas para quantificar a eficiéncia
e a eficacia das acbes. A eficacia pode ser entendida como as medidas relacionadas as
exigéncias dos clientes, enquanto a eficiéncia refere-se as medidas relacionadas a quéo
economicamente 0s recursos da empresa sdo utilizados na prestacdo de um nivel de satisfacdo
do cliente.

Neely, Gregory e Platts (1995) apresentam uma estrutura com os elementos que
compdem um SMD, apresentada na Figura 7. A estrutura é composta por: medidas de
desempenho individual; Sistema de medicdo de desempenho como uma entidade (conjunto de
medidas de desempenho); Relacdo entre o sistema de medicao de desempenho e 0 ambiente em
que ela opera: se as medidas reforcam as estratégias da empresa.

Neely (1998) acrescenta que um sistema de medigdo de desempenho deve ser apoiado
por uma infraestrutura de apoio. Os dados controlados devem ser coletados, selecionados,
analisados, interpretados e divulgados. Isto €, 0 SMD permite que a tomada de decisdo seja
baseada em informagdes sobre o desempenho passado. Essa caracteristica dos sistemas de
medicdo também pode ser incorporada de diferentes maneiras na organizacdo. Para tanto, de
acordo com Garengo (2009) e Bititci, Carrie e McDevitt (1997), os sistemas de informacao sao
fundamentais para 0 SMD, pois apoiam a coleta, analise, interpretacéo e relatorio de dados.



Figura 7: Estrutura para o sistema de medicao de desempenho
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FONTE: Neely, Gregory e Platts (1995)

Segundo Franco-Santos et al. (2007), cada defini¢do fornece uma perspectiva diferente

sobre o conceito. A Figura 8 apresenta uma estrutura do sistema de medicdo de desempenho

formada por meio de revisao da literatura realizada por Franco-Santos et al. (2007), observando

a falta de unanimidade no que se refere a definicdo do que 0 SMD é composto.

Figura 8: Estrutura do SMD

Estrutura do Sistema de medicdo de

desempenho
Medidas de dezempenho Implantagdo e execucdoda estratégia Provisdo de informagdes
Objetivos Alinhamento e foco Projeto e selecdo de medidas
Infraestrutura de apoio Comunicacdo interna e externa Coleta de dados
Metas Medicdo e avaliagdo de desempenho Configuracdo do alvo
Modelos causais Monitoramento do progresso Recompensas
Hierarquia Planejamento Identificar as necessidades e desejos
Contrato de desempenho Recompensas dos stakehalders
Recompensas Melhoria do desempenho Especificacdo de objetivos estratégicos
Gerenciando relacionamentos Andlise de dados
Feedback Procezsos de decisdo
Aprendizado em ciclo duplo Avaliacdo de desempenho
Formulacdo de estratégia Interpretacdo
Avaliacdo comparativa Procedimentos de revisdo
Conformidade com regulamentos
Controle
Comportamento de influéncia
Caracteristicas do sistema Papel do SMD Processos

FONTE: Adaptado Franco-Santos et al. (2007)

Com base em sua revisdo, Franco-Santos et al. (2007) chegam aos elementos

sobre SMD que podem ser resumidos como uma combinacao:
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o Das caracteristicas do sistema: sdo propriedades ou elementos que compdem o
sistema. Podem ser resumidos em conjunto de medidas e infraestrutura de apoio;

o Do papel do SMD: as fun¢Bes de um sistema SMD s&o 0s propdsitos ou as
funcbes que sdo executadas pelo sistema. Pode ser resumido no papel de medir o
desempenho e subdivido em cinco categorias: medida de desempenho, gerenciamento da
estratégia, comunicacdo, comportamento de influéncia e aprendizado e melhoria;

o Dos processos que fazem parte do sistema: série de ac6es que se combinam para
constituir o sistema, que pode ser resumido em fornecer informacéo, projetar e selecionar

medidas e coletar os dados.

Em termos de processo que fazem parte do sistema, de acordo com Bititci et al. (2011),
0 processo de gestdo de desempenho € o meio pelo qual os gestores gerenciam o desempenho
da organizacdo, composto por uma série de atividades inter-relacionadas umas as outras com a
finalidade de gestdo de desempenho. Sua finalidade pode incluir varios resultados de
desempenho com o objetivo de atender as necessidades de diferentes areas da empresa, tais
como financeiro, operacional e marketing, e dos diferentes stakeholders da empresa, tais como
funcionarios, fornecedores clientes e mercado.

De acordo com Bititci, Carrie e Mcdevitt (1997), em esséncia, 0 processo de gestédo de
desempenho define como uma organizacdo utiliza varios sistemas para gerenciar seu
desempenho. O sistema de medicdo de desempenho deve integrar todas as informacOes
relevantes dos sistemas pertinentes, que incluem estratégia de desenvolvimento e revisdo,
gestdo de contabilidade, gerenciamento dos objetivos, medidas de desempenho néo financeiro,
medidas de desempenho financeiro, sistema de incentivos/bonus e avaliagao e revisao.

Esse contexto de integracdo significa que o sistema de medic¢do de desempenho deve
ser alinhado aos objetivos estratégicos e taticos do negdcio, bem como proporcionar um quadro
estruturado, para processos de feedback, decisdo e controle. Para tanto, no centro do processo
de gestdo de desempenho, ha um sistema de informacdo que permite que o sistema seja
desenvolvido e comunicado, como é apresentado na Figura 9 (BITITCI; CARRIE;
MCDEVITT, 1997).

Figura 9: O processo de gerenciamento de desempenho e da posi¢éo do sistema de medicdo
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FONTE: Bititci, Carrie e McDevitt (1997)

Com base na Figura 9, pode-se perceber que os processos de gestdo de desempenho
sdo mais amplos do que um SMD. Os processos englobam o gerenciamento da empresa, que
incluem diversos sistemas dindmicos que se relacionam com o SMD. A seguir, essa evolugao

sera apresentada para melhor entendimento sobre o0 SMD.
3.1.1.Evolucéo do SMD

No final da década de 1970 e 1980, os sistemas tradicionais de mensuracdo ja nao
atendiam as necessidades de medida de desempenho das empresas, pois eram baseados em
contabilidade retroativa, identificando suas falhas e defendendo a mudanca. No final da década
de 1980 e inicio dos anos 90, essa insatisfacdo levou ao desenvolvimento de estruturas de
medicdo de desempenho “equilibradas” ou “multidimensionais” (BOURNE et al., 2000).

Bititci et al. (2009) acrescentam que 0 SMD passou por quatro periodos: Just in Case,
Lean, Agile e Networking. O periodo Just in case, que ocorreu entre 1900 a 1970, foi marcado
pela necessidade de melhorar a produtividade e o controle orcamental. O periodo Lean, periodo
entre 1970 & 1990, concentrou-se no valor dos seus processos, levando a publicacéo de diversos
modelos sobre 0 SMD como Balanced Scorecard, SMART, Performance Prism, dentre outros.

O Quadro 10 apresenta a evolugdo do SMD ao longo do tempo, conforme Bititci et al. (2009).



Quadro 10: Evolucdo do campo de medi¢éo de desempenho
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FONTE

: Adaptado de BITITCI et al. (2009)



De acordo com Neely (1999), os modelos até o final da década de 90 ja promoviam a
andlise da implantacdo da estratégia e verificacdo de sua validade ao longo do tempo, possuiam
medidas de desempenho multidimensionais, priorizavam medidas de desempenho flexiveis e
de facil compreensdo, continham medidas de desempenho integradas aos processos com
causalidade e coeréncia aos objetivos organizacionais, estimulavam o comportamento
organizacional e balanceavam as medidas de curto e longo prazo.

A era de 1991-2000 testemunhou numerosos desenvolvimentos de quadros/modelos
de gestdo de desempenho. Os modelos, no geral, fornecem um processo ou mecanismo de apoio
a geréncia para orientar o planejamento da medicao do desempenho para a competitividade em
longo prazo, realizando os objetivos organizacionais. As dimensdes das medidas de
desempenho abrangidas por estes quadros centram-se em grande parte nas medidas financeiras,
na qualidade, nas questdes relacionadas com as pessoas, na satisfacdo dos clientes e na
competitividade (YADAYV; SUSHIL; SAGAR, 2013).

Os modelos que emergiram a partir dos anos 2000 representam uma melhoria adicional
na compreensao do processo, pois incluem medidas sociais e ambientais com suas perspectivas
tradicionais, pensando assim que uma empresa tem preocupacdes além de meramente fazer
lucros (TATICCHI; TONELLI; CAGNAZZO, 2010; YADAV; SUSHIL; SAGAR, 2013).
Segundo Bourne et al. (2000), na tentativa de superar criticas relacionadas a falta de ligacéo
estratégica com que os sistemas de medicéo eram projetados, surgiram os quadros de medicao
do desempenho, para incentivar uma visao mais equilibrada.

O periodo Agile, de 1900 a 2000, foi marcado pelo reconhecimento do dinamismo do
meio ambiente, levando a mudancas também no sistema de medicdo de desempenho. Por fim,
no atual momento, o periodo Networking faz com que os SMDs oferecam vantagem
competitiva por meio do valor, oferecendo uma combinacéo de valor comercial, social, politico
e ambiental para os stakeholders (BITITCI et al., 2009).

Kennerley e Neely (2002) identificaram varios modelos desenvolvidos para que as
organizacgoes pudessem implantar eficientemente seus SMDs tais como, o Balanced Scorecard,
0 Performance Prism, o Performance Measurement Matrix, a Estrutura de Resultados e
Determinantes e a SMART - Performance Pyramid. Essas estruturas suportam os processos do
sistema de medicgdo, ajudando as organizagdes a definirem um conjunto de medidas que
refletem seus objetivos e avaliam seu desempenho de forma adequada.

As fases de evolucdo do SMD podem ser resumidas até 0 momento atual em: sistemas
de medicdo baseados em indicadores puramente financeiros, indicadores de medicdo de

desempenho ndo-financeiros, Indicadores Chaves de Desempenho (KPI, do inglés Key



Performance Indicator), Balanced Scorecard (BSC), apoio de informacGes de conhecimento
de Business Intelligence e, finalmente, o sistema de medicdo de desempenho de
sustentabilidade, como o BSC Sustentavel (RAJINOHA; LESNIKOVA; KRAJCIK, 2017).

O principal objetivo de modelos do sistema de medicédo € apoiar a gestao, ajudando a
medir o desempenho do negdcio, analisar e melhorar a eficiéncia operacional do negocio por
meio de melhores processos de tomada de decisdo (TATICCHI; TONELLI; CAGNAZZO,
2010). Neste contexto, a estrutura e configuracéo do sistema de medicéo de desempenho torna-
se critica para a eficiéncia e eficacia do processo de gestdo de desempenho.

De acordo com Taticchi, Tonelli e Cagnazzo (2010), as empresas entenderam que a
competicdo em ambientes de constante mudanca requer a compreensdo e 0 monitoramento do
desempenho. De acordo com De Waal e Kourtit (2013), as organiza¢es usam o SMD para
criar uma compreensdo consistente da estratégia de negocios ao traduzir esta estratégia em um
conjunto de medidas de desempenho sob a forma de fatores criticos de sucesso e indicadores
de desempenho.

De acordo com Bititci et al. (2000), a evolugdo dos modelos de SMD foi influenciada
pelos resultados de pesquisas de sistemas de medicdo de desempenho integrados, de
monitoramento ativo, sobre a quantificacdo das relagdes entre as medidas de desempenho e
plataformas de Tecnologia e Informacéo (T1) na medi¢do de desempenho. Segundo Bourne et
al. (2000), o desempenho da organizacao e as medidas de desempenho do SMD podem evoluir
naturalmente durante o uso do SMD e deve ser controlada, para que as medidas de desempenho
ndo sejam divergentes da estratégia da empresa.

Apesar do desenvolvimento do SMD ao longo dos anos, é possivel que algumas
organizacOes executem a medicdo de desempenho conforme os sistemas tradicionais das
décadas de 1970 a 1990, isto é, fazendo o controle por meio de indicadores financeiros e sem
ligacdo estratégica. Também é possivel que existam organizacbes com caracteristicas dos
modelos desenvolvidos a partir dos anos 2000, que, conforme Bititci et al. (2009), oferecem
uma combinacéo de valor comercial, social, politico e ambiental para os stakeholders.

Em vista disso, um modelo de maturidade pode ajudar no direcionamento de melhorias
para aquelas empresas que executam o SMD conforme os sistemas tradicionais evoluirem para
sistemas de medigdo que envolvem medidas com o alinhamento estratégico, que seriam as
empresas mais maduras. De acordo com Araudjo (2009), as empresas podem melhorar em
relacdo as dimensdes dos elementos de maturidade devido a implantacdo modelos de exceléncia
de gestdo e de sistemas integrados de gestdo, isto €, tais iniciativas funcionam como indutores

para melhorar o nivel de maturidade dos SMD. Nesse contexto, os modelos de maturidade sobre



os sistemas de medicao de desempenho foram analisados por meio de anélises de publicagéo e

serdo apresentados a seguir.

3.2.Modelos de maturidade SMD

Para investigar as publicacfes cientificas sobre os modelos de maturidade do SMD
foram realizadas analises de publicagdes. As anélises de publicacbes se subdividem em anélise
de citacdo e anélise sistematica de referéncias pesquisadas sobre o sistema de medi¢do de
desempenho. Os detalhes das anélises de publicacdo podem ser encontrados no artigo em prelo
Silva e Martins (2018b). A seguir serdo apresentados os critérios para a selecdo dos modelos
de maturidade utilizados na andlise sistemética e ap0s isso serdo apresentados os modelos de
maturidade do SMD.

3.2.1.Critérios para selecdo dos modelos de maturidade dos SMD

A selecdo de modelos de maturidade sobre o SMD foi feita por meio de anélise

sistematica, com referéncias encontradas nas bases de dados Web of Science e Scopus. Foram

utilizadas as palavras-chave “maturity” AND “performance measurement” e “maturity model”

AND “performance measurement”, que resultou em 52 referéncias na Web of Science e 132

referéncias na base Scopus. Sendo assim, foram importadas 184 referéncias de ambas bases em
formato BibTex para o software Start. Por meio do software foi realizada uma revisao
sistemaética.

A analise sistematica teve o objetivo de selecionar as referéncias sobre modelo de
maturidade do SMD. Assim como para a sustentabilidade corporativa, a analise sistematica foi
feita em quatro fases: planejamento, selecéo, execucao e extracao.

A fase de planejamento consistiu na busca das referéncias nas bases de dados Scopus
e Web of Science. Nessa fase, foram selecionadas todas as referéncias que foram analisadas. As
referéncias selecionadas foram analisadas com base nos critérios de inclusdo e exclusdo, de
forma que foram excluidas as referéncias que apresentavam modelos sobre 0 SMD, mas que
ndo tinham diferentes niveis de maturidade. Os critérios utilizados para excluir as referéncias
nessa fase estdo apresentados no Quadro 9. Apds essa fase, resultaram 62 referéncias na fase

de selecdo.



As 62 referéncias resultantes na fase da selecao foram analisadas na fase de execucao.

A fase de execucdo consistiu em nova analise das referéncias, de modo a identificar os modelos

de maturidade sobre sistema de medicdo de desempenho. Nessa fase, as referéncias foram

categorizadas em éreas, que estdo apresentadas no Quadro 9. Por fim, a fase de extracdo

apresenta as referéncias resultantes da andlise sistematica.

O Quadro 9 apresenta os critérios e resultados encontrados para cada fase da revisao

sistematica. Ao final da anélise, encontraram-se seis referéncias que apresentaram modelo de

maturidade sobre o tema.

Quadro 9: Critérios de analise sistematica da literatura

Planejamento (184 referéncias)

Palavras-chave:
Idiomas:

Fonte de busca:

"performance measurement” AND "maturity"
English; Portuguese;

Web of Science e Scopus

Sele¢do (184 referéncias)

Critérios de incluséo:

(1) Maturity model; (1) Performance measurement system; (I) Discussion for maturity
model; (1) Evolution Stages (I) Performance Measurement;

Critérios de exclusao:

(E) Model; (E) Factors; (E) Framework;

Resultado da aplicac¢éo dos

62 Referéncias aceitas

critérios: 91 Referéncias rejeitadas
31 Referéncias duplicadas
Execucao (62 referéncias)
Sele¢do inicial: Estudos sobre modelos de maturidade ou discusséo sobre a maturidade no sistema de

medicdo de desempenho.

Avaliacéo dos estudos
encontrados:

Modelos: Maturity model OR Models OR Literature Review.

Areas encontradas:

Construction,Capability Dynamics Model,Supply Chain Management,Public
Sector,Information and Technology,Software,Performance
Measurement,Performance,Knowledge Models, Strategic,Sustainability.

Extracéo (62 referéncias)

Resultados encontrados:

6 referéncias sobre Maturity Model AND Performance Measurement

FONTE: Elaboragdo prépria

O resultado da anélise de publicacdo encontrou seis modelos sobre a maturidade do

sistema de medigdo de desempenho. S&o eles: Wettstein e Kueng (2002), Van Aken et al.
(2003), Garengo (2009), Cocca e Alberti (2010), Bititci et al. (2011) e Jaaskeldinen e Roitto




(2015). A seguir serdo apresentados os modelos de literatura identificados na revisdo da

literatura sobre o tema, descrevendo cada um deles.

3.2.2. Modelo de Wettstein e Kueng

Segundo Wettstein e Kueng (2002), o SMD é um sistema que acompanha o
desempenho de uma organizacdo (ou parte dele), apoia a comunicacgdo interna e externa dos
resultados, ajuda os gestores nos niveis tatico e estratégico de tomada de decisOes e facilita a
aprendizagem organizacional. Sendo assim, a medida que a organizacdo implanta novos
sistemas de gestdo em termos de gestdo, seu SMD precisa avancar também. O Quadro 11
apresenta 0 modelo Wettstein e Kueng (2002).

A evolucdo da maturidade segundo Wettstein e Kueng (2002) ocorre por meio de
mudancas nas seguintes dimensdes:

° Escopo: esté relacionado com o nivel de maturidade da selecdo de medidas de
desempenho. Isto é, se sdo considerados somente indicadores financeiros ou se séo
considerados também indicadores néo financeiros;

e  Coleta de dados: esta relacionado com o nivel de maturidade da maneira que 0s
dados séo coletados. Podem ser coletados manualmente ou por meio de sistemas de
informacao;

e  Armazenamento: envolve o nivel de maturidade do formato de armazenamento
dos dados. Os dados podem ser armazenados em planilhas simples ou podem ter um banco
de dados nos sistemas de informacéo;

e Comunicacdo do desempenho: analisa 0 nivel de maturidade relacionado a
divulgacéo dos resultados de desempenho. Os resultados podem ser divulgados somente
para a alta administracdo, como podem ser divulgados em relatorios para todos os
membros da organizacgéo;

e  Uso de medidas de desempenho: faz analise do nivel de maturidade relacionado
a defini¢do dos objetivos do resultado da medicdo do desempenho. O uso dos resultados
pode ndo ser bem definido, como pode ser usado para planejamento, gerenciamento e
melhoria das atividades da empresa;

e Qualidade dos processos de medigéo: analisa o nivel de maturidade em relacéo
ao conhecimento dos objetivos do sistema de medicdo de desempenho. Os objetivos podem

ndo ser conhecidos pelo pessoal envolvido, como todos os membros da organizagdo podem

entender os objetivos do SMD, por meio de treinamentos e melhoria continua.



Quadro 11: Modelo de Maturidade Wettstein e Kueng
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Dimensoes

Maturidade nivel 1

Maturidade nivel 2

Maturidade nivel 3

Maturidade nivel 4

Escopo da Medig&o

Somente indicadores de
desempenho financeiro sdo
considerados

Indicadores de desempenho financeiro séo
medidas. Em adicéo, alguns indicadores ndo
financeiros sdo medidos também consideradas

Ambos indicadores financeiros e ndo financeiros sdo
medidos. Objetivos de medi¢do de desempenho atinge
diferentes niveis da organizagéo

Indicadores financeiros e ndo financeiros sdo medidos em
bases regulares. Os indicadores refletem interesses de
stakeholders. Processos chave sdo medidos de maneira integral

Coleta de Dados

A maioria dos dados relevantes

sdo coletados manualmente

Indicadores de desempenho financeiro séo
coletados de sistemas operacionais de TI.
Contudo, algumas interven¢des manuais sdo
necessarias

Coleta de dados de indicadores de desempenho
financeiro é totalmente automatizado; coleta de dados
ndo financeiros precisa de intervengdes manuais.

Fontes internas e externas de dados sdo exploradas. Os varios
sistemas operacionais de TI sdo integrados. Além disso, a
coleta de dados ndo requer intervencdo manual

Armazenamento dos
dados

Dados de desempenho sdo

armazenados em varios formatos
(pastas, planilhas, bancos de

dados etc.)

Indicadores de desempenho financeiros séo
armazenados em banco de dados central; dados
de indicadores ndo financeiros estdo dispersos

em diferentes unidades

Dados de desempenho relevantes sdo armazenados em
planilhas locais usando diferentes formatos

Dados de desempenho sdo armazenados em um sistema
integrado de TI

Comunicagéo de
resultados do
desempenho

Resultados de desempenho séo
divulgados em uma base ad hoc

Resultados de desempenho séo divulgados
periodicamente para alta e média administracéo

Estruturas de clara comunicacdo sdo estabelecidas.
Indicadores ndo financeiros sdo parte integral dos
relatérios de dados. A maioria dos resultados séo

comunicados via mecanismos de envio (emails)

Resultados de indicadores financeiros e nao financeiros sdo
comunicados aos stakeholders eletronicamente. Aditivamente,
resultados de desempenho podem ser acessados
eletronicamente em diferentes niveis de agregacao.

Uso de medidas de
desempenho

O uso dos resultados de
desempenho ndo é definido

Dados de desempenho sdo usados
principalmente para relatorios internos

Dados de desempenho s&o usados principalmente para
analise de propdsitos e para a comunicagado de estratégia
e metas para equipe

Resultados de desempenho sdo usados (1) como um
gerenciamento central e instrumento de planejamento; (2) para
apoiar comunicagdo externa da organizagéo; e (3) para manter

pessoal envolvido

Qualidade dos processos
de medicéo de
desempenho

A medicdo dos processos nao é
definida; o sucesso depende de

um esforco individual

Um certo degrau de processo disciplinados:
execucdo bem-sucedida de medicéo de
processos pode ser repetida

A medicdo dos processos é documentada e padronizada.
A execucdo dos processos € compativel com a descrigéo

Objetivos quantitativos para medi¢do de processos sao
estabelecidos. Melhoria continua das medidas de processos é
prioridade. Novas tecnologias e praticas sdo definidas

FONTE: Wettstein e Kueng (2002)
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Apbs a analise de SMD de oito empresas, Wettstein e Kueng (2002) apresentaram

quatros niveis de maturidade para as dimensdes apresentadas. Os niveis variam entre: Ad-hoc
(nivel 1), Adolescente (nivel 2), Adulto (nivel 3) e Maduro (nivel 4). Para cada nivel de
maturidade, cada organizacdo pode apresentar diferentes niveis de maturidade em relacdo ao
escopo de medicdo, coleta e armazenamento de dados, comunicacao e uso dos resultados, uso

das medidas de desempenho e qualidade dos processos de medigdo de desempenho.

3.2.3.Modelo de Van Aken

Van Aken et al. (2005) sugeriram avaliar os modelos de maturidade de acordo com uma
ferramenta que incluem dimens6es da melhoria de processo adaptada aos processos de um
SMD.

Segundo Van Aken et al. (2005), a premissa neste conjunto de dimensdes de pontuacdo
€ que os niveis mais elevados de maturidade sdo alcancados com uma abordagem eficaz para
um dado processo, de implantacdo efetiva, saidas efetivas do processo e refinamento eficaz de

resultados. O Quadro 12 apresenta 0 modelo proposto por Van Aken et al. (2005).
Quadro 12: Modelo proposto por Van Aken et al.

Dimens6es Total 0% 25% 50% 75% 100%
Alguma Boas evidéncias Evidéncias Evidéncia
Abordagem A L
. Sem evidéncia de de uma significantes de uma | completa de uma
Como o SMD foi A
criado? evidéncias uma abordggem a_bordag(_em a_bordaggm a_bordaggm
' sistematica sistematica sistematica sistematica
Total 05110 15(20(25|30|35 (40 |50 (55 |60 |65 |70 (75|80 |85|90|95|100
Desenvolvimento Alguma Boas evidéncias Evidéncias Evidéncia
Como ocorreu 0 Sem evidéncia de de uma significantes de uma | completa de uma
desdobramento do evidéncias | uma abordagem abordagem abordagem abordagem
SMD? sistematica sistematica sistematica sistematica
Total 0|5 10|/ 15|20 25|30| 35| 40| 50| 55|60 | 65| 70| 75|80|85|90| 95| 100
Estudo (Qualidade Alguma Boas evidéncias Evidéncias Evidéncia
do SMD) o .oz
Sem evidéncia de de uma significantes de uma | completa de uma
Como ocorreu a Sl
avaliacio da evidéncias uma abor’dgigem aporda,ggm a_bordaggm a_bordaggm
qualidade do SMD? sistematica sistematica sistematica sistematica
Total 0|5 10|/ 15|20 25|30| 35| 40| 50| 55|60 | 65| 70|75|80|85|90|95| 100
Refinamento Alguma Boas evidéncias Evidéncias Evidéncia
Como ocorreu 0 Sem evidéncia de de uma significantes de uma | completa de uma
refinamento do evidéncias | uma abordagem abordagem abordagem abordagem
SMD? sistematica sistematica sistematica sistematica
Classificagdo geral Total 0|[5| 10 [15|20|25|30| 35 |40 |50 | 55 (60 |65|70|75|80|85|90|95| 100

FONTE: Van Aken et al. (2005)
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A Ferramenta de Avaliacdo de Sistemas de Melhoria (ISAT, do inglés Improvement

System Assessment Tool) foi construida de acordo com a pontuagao usada no prémio Baldrige
e a Fundacdo Europeia de Gestdo da Qualidade (EFQM, do inglés European Foundation for
Quality Management), com a proposta de utilizar uma escala de maturidade numérica para
avaliar a maturidade das empresas. De acordo com essa ferramenta, as empresas com maior
pontuacédo e consequentemente com maior maturidade sdo aquelas que receberam prémios de
qualidade.

Os elementos de avaliacdo sdo baseados na literatura e sdo agrupados em duas
categorias: melhoria de processos/produtos e resultados sobre as medidas chave de
desempenho. O primeiro tipo de elemento de avaliacdo (melhoria de processos/produto) é
avaliado nas seguintes dimensdes de pontuacdo: abordagem, implantagédo, estudo e melhoria.
A abordagem, implantacdo e melhoria se destinam a avaliar atributos focados no processo,
enquanto que o estudo avalia a qualidade das saidas criadas por estes processos. Para o segundo
tipo de elemento de avaliagcdo (resultados sobre as medidas chave desempenho), quatro
dimensdes de pontuacdo sdo usadas, cada uma abordando uma questdo-chave: niveis e

tendéncias, objetivos, comparages e as causas.

3.2.4.Modelo de Garengo

Garengo (2009) pesquisou sobre a evolugdo do SMD em pequenas e médias empresas
de manufatura italianas, que ganharam prémios de qualidade. A partir dos dados coletados, foi
possivel perceber diferentes trajetdrias de evolucdo dos SMD dessas empresas.

O primeiro nivel é composto por sistemas tradicionais que sao concentrados nos
aspectos financeiros. O nivel 2 corresponde aos sistemas duplos, que séo sistemas baseados na
avaliacdo do desempenho financeiro e de outra funcdo empresa, considerada uma funcéo-chave
ou essencial para a competitividade de uma empresa (por exemplo, a manufatura).

O terceiro nivel corresponde ao SMD parcialmente balanceado, isto €, sdo focados em
desempenhos financeiros e nos desempenhos de outras funcbes que séo consideradas como
funcbes-chave para a competitividade da empresa (por exemplo, manufatura e compras). O
quarto nivel de evolucdo apresenta os sistemas equilibrados cujas muitas das medidas de
desempenho sd@o néo financeiras (por exemplo, processos de producdo) e/ou qualitativas (por
exemplo, medidas da moral dos funcionarios, satisfacdo dos clientes, inovacdo de produtos, e

assim por diante), conforme é apresentado na Figura 10.



Figura 10: Modelo de maturidade para SMD de Garengo

Caracteristcas SMD

Basico Revisdo dindmico: o sistema ndo reage a
mudangas internas.

Natureza do sistema: a forma e frequencia da
coleta de dados ndo sdo definidas e ndo sdo
consideradas necessidades especificas da
empresa.

Integragdo: as informacdes ndo s30 integradas e
nao se percebe a necessidade de integra-las

Avancado Revisfo dindmica: 0 sistema pode reagir
a mudangas internas.

Natureza do sistema: a forma e frequencia da
coleta de dados s3o definidas e consideradas
necessidades especificas da empresa. Mas
raramente comunicadas as pessoas envolvidas.
Integracdo: as informacdes s3o parcialmente
integradas. 0 sistema ndo integra para toda a
organizacio.

Excelente Revisdo dindmico: o sistema pode reagir a
mudangas internas e externas.

Natureza do sistema: a forma e frequencia da
coleta de dados sdo definidas e consideradas
necessidades da empresa. $&o formalmente
comunicadas as pessoas envolvidas e a
qualidade de informacdo & verificada.

Integragdo: as informacdes sdo integradas. O
sistema integra para toda a organizacdo.

Miveis
SMD

SMD Tradicional (Foco na
medicdo financeira

Dual (foco no desempenho
financeiro e nodesempenho
de outra funcdo da empresa)

Parcialmente balanceado
[foco no desempenho
financeires e no
desempenhode algumas
outras funces da empresa)

Balanceado (foco nos
azpectos financeiros e em
todas a5 perspectivas
relevantes da empresa)

Diagnosticado [spoia s
analize de causa e efeito
entre os resultados e seus
determinantes)

FONTE: Garengo (2009)
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Por fim, é apresentado um nivel 5 com sistemas de diagnostico: estes sistemas

adicionam aos mecanismos de sistema equilibrado de apoio a anélise do efeito de causalidade
entre os resultados e determinantes para apoiar a melhoria. Esses niveis podem ainda apresentar
caracteristicas como revisdo dindmica, natureza sistematica e integracao, que dizem respeito a
qualidade e acurécia dos dados

No geral, de acordo com Bititci et al. (2014), as empresas de baixo desempenho com
baixos niveis de maturidade parecem demonstrar um comando e controle com estilo de gestdo
mais fechado, isto €, ha um processo mecanicista bem definido para gerir o desempenho dos
funcionérios, mas os aspectos sociais/humanos séo inexistentes. Em contraste, as empresas de
alto desempenho com altos niveis de maturidade demonstram um estilo de gestdo mais aberta
e capacitada, isto é, hd um desenvolvimento aberto que estd ligado com recompensas
financeiras e todos recebem uma recompensa financeira com base no desempenho global da

empresa.

3.2.5. Modelo de Cocca e Alberti

Cocca e Alberti (2010) apresentam uma ferramenta de auto avaliacdo da eficacia de
SMD para pequenas e médias empresas. O Quadro 13 apresenta 0 modelo proposto por Cocca
e Alberti (2010).

O modelo proposto por Cocca e Alberti (2010) incorpora os elementos de melhores
praticas de medicao de desempenho identificados pelos autores. Os elementos que podem ser
considerados como melhores praticas para 0 SMD sdo: (1) Caracteristicas da Medi¢do de
Desempenho, que envolvem a ligacdo do SMD com a estratégia da empresa, 0 proposito do
projeto, melhoria continua, facilidade e simplicidade no uso do SMD, fornecimento de
feedback, englobar varias dimensbes na organizacdo, considerar as necessidades dos
stakeholders, promover integracdo e definir fontes de dados; e (2) Requisitos do projeto do
SMD, que envolvem avaliagdo/auditoria do SMD existente, identificagdo dos objetivos
estratégicos, apoio da alta geréncia na condugdo do SMD, envolvimento da mao de obra,
estrutura de manutencgéo, definicdo de prazos, benchmarking, agdes corretivas, monitoramento
do desempenho e suporte da infraestrutura de TI.

Antes de propor um modelo de maturidade para pequenas empresas, Cocca e Alberti
(2010) identificaram que as principais deficiéncias em SMEs em Cocca e Alberti (2008). As
principais deficiéncias estdo relacionadas ao escopo da medicao de desempenho, mé qualidade

dos processos de medicdo e coleta e armazenamento de dados, este Gltimo depende de uma
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infraestrutura de tecnologia e informacdo. Assim, o foco do modelo proposto por Cocca e

Alberti (2010) é apresentar um modelo de maturidade de auto avaliagcdo para que as SMEs

possam melhorar em seus pontos criticos.

Quadro 13: Modelos proposto por Cocca e Alberti

Elementos do

SMD Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

Procedimentos de medigao
ndo estdo definidos. Forma

Procedimentos de medi¢do sdo | Procedimentos de medicéo séo

Processos claramente
definidos

e frequéncia da coleta de
dados ndo estdo claramente
definidos. Fontes dos
dados ndo estdo claramente
definidos. O sucesso

parcialmente documentados
para algumas das principais
medicOes. Frequéncia de
medicéo e fonte de dados é
definida para algumas das
principais medic6es. Alguns

documentados e padronizados
para todas as métricas.
Frequéncia de medicdo e fonte de
dados sao definidos para todas as
métricas. Um modelo
padronizado para a coleta das

depende de esforgo
individual e da capacidade

modelos estéo disponiveis para
a coleta das medidas. Algumas

execucgdes de sucesso de podem
ser repetidas

medidas esta disponivel.
Execucbes bem-sucedidas de
todos os procedimentos podem
ser repetidas também pelos novos
operadores

Todos os dados de Alguns dados de desempenho | Coleta de todos os dados de

Infraestrutura de T1

desempenho relevantes séo
coletados manualmente. A
maioria dos dados de
desempenho é armazenada
em formato de papel.
Software para andlise de

sdo coletados manualmente e
alguns por sistemas
operacionais de TI. Dados de

desempenho sdo armazenados

em PCs locais. Os dados sdo
analisados e desempenho é

desempenho é automatizada por
sistemas de TI. Todos os dados
de desempenho sdo armazenados
numa base de dados central,
integrado com o sistema de
informacéo. Software especifico

dados ou relatérios de
desempenho néo estéo
disponiveis

relatado por meio de planilhas
ou software de escritorio
simples

para analise de dados e relatdrios
de desempenho é disponivel e
utilizado.

FONTE: Cocca e Alberti (2010)

3.2.6. Modelo de Bititci

Bititci et al. (2011) pesquisaram sobre a maturidade do desempenho em organizacfes
na Europa. O objetivo era compreender os processos de gestdo (processos de negdcios, visdo
baseada em recursos e capacidades dinamicas) e observar como estes influenciam no
desempenho. As informacdes de desempenho foram coletadas a partir das 37 organizag0es ao
longo de um periodo de dez anos, que buscaram entender a maturidade por meio dos
indicadores: crescimento de receita; crescimento da cota de mercado; crescimento de
rentabilidade; o crescimento do fluxo de caixa; crescimento da produtividade; satisfacdo do
cliente; fluxos de valores novos; investimentos; satisfacdo do empregado e moral. As empresas
do estudo de caso foram classificadas de acordo com seu desempenho.

Segundo Bititci et al. (2011), embora 0s processos operacionais e de suporte

proporcionem um desempenho, s80 0S processos gerenciais que sustentam o desempenho ao
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longo do tempo. Os processos gerenciais remetem aos processos de negdcio estratégicos que

estdo preocupados com o desempenho futuro da organizacdo. Este é o principio central da
pesquisa com 0 objetivo especifico de entender 0 que esses processos gerenciais sdo e como
elas influenciam o desempenho. A andlise e a interpretacdo dos dados empiricos levaram a
identificacdo de cinco processos de gestdo e suas atividades gerenciais constituintes.

O modelo proposto por Bititci et al. (2011) apresenta a maturidade do desempenho de
acordo com as atividades gerenciais. Elas podem ser ndo executadas, parcialmente executadas
e completamente executadas, dependendo do nivel de maturidade. Desse modo, analisando
quantas atividades e o nivel de execucgdo destas, é possivel analisar a maturidade da empresa.
O desempenho de cada organizacao estudada, em relacéo ao seu setor, foi avaliado em relacéo
a nove indicadores, usando uma escala de trés niveis (1 - bem abaixo da média do setor; 3 -
média do setor; 5 - bem acima da média do setor).

Cinco principais processos gerenciais surgiram a partir do conjunto de dados
completo: (1) Gestdo de desempenho; (2) A tomada de deciséo; (3) Gestdo de comunicacoes;
(4) Gestao da cultura; e (5) Gestdo da mudanca. Desse modo, esta pesquisa encontrou que 0
processo de gestdo do desempenho representa uma descri¢do de alto nivel dos cinco processos
e das atividades de gestdo desenvolvidas pelos gestores para atender a um conjunto de metas.
As organizagdes investigadas variaram em niveis de evolugdo de maturidade, conforme
apresentavam baixo, médio e alto desempenho. Em todos os niveis, 0 processo de gestdo de

desempenho é dominante.

3.2.7.Modelo de Jaaskelainen e Roitto

Jaéskeldinen e Roitto (2015) identificaram os modelos de maturidade para sistemas de
medicdo de desempenhos existentes e por meio de uma analise de contetdo identificaram as
variaveis e os fatores especificos sobre praticas de medicdo de desempenho. Apds isso, uma
survey foi conduzida em empresas finlandesas, para avalia-las em relacéo as praticas do SMD.

A avaliagdo realizada teve o objetivo de classificar as empresas no que se refere a
maturidade do SMD por meio das dimensdes identificadas na literatura. As dimensoes

identificadas foram:

e  Praticas de medicdo do desempenho: Escopo de medicdo, relagdo causal na

medicdo, confiabilidade das informacfes, medidas alinhadas com a estratégia,
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especificacfes de medicdo claramente definidas, processo de revisdo e atualizacdo das

medidas;

e Apoio da Tecnologia e Informacéo (TI): apoio para coleta de informacdes,
comunicacgéo de informacdes de medicdo e disponibilidade de informagdes de medicao;

e Comunicacdo e compromisso: compromisso de pessoal, apoio a gestdo,
comunicacdo de informacBes de medicdo as partes interessadas mais importantes,
comunicacgéo de informacdes de medicdo ao pessoal;

e  Estratégia e planejamento: Definicdo de planos de acdo, definicdo de metas
estratégicas, analise da situacao atual no planejamento estratégico; e

e Lideranca e gerenciamento: Alocacdo de recursos, gestdo de competéncias e
aprendizagem, benchmarking, analise do ambiente externo (concorrentes, clientes etc.),

recompensa e desempenho informacdes.

Cada uma dessas dimensdes apresentadas fez parte do questionario aplicado no survey.
Na secédo seguinte, serdo comparados os modelos do SMD e da sustentabilidade, por

meio da analise dos mesmos.
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4. ALINHAMENTO ENTRE A SUSTENTABILIDADE E O SMD

A andlise de alinhamento entre os niveis de maturidade da sustentabilidade e dos SMD
sera feita por meio da comparacdo entre os modelos encontrados na teoria. Baseado nesses
modelos de maturidade, as rotinas e préaticas de gestdo que as empresas possuem em cada
dimenséo serdo identificadas, viabilizando a classificagdo do nivel de maturidade tanto para o
SMD quanto para a sustentabilidade. Dessa maneira, sera possivel analisar o alinhamento entre
0s niveis de maturidade entre os dois temas. Para tanto, serdo apresentados os modelos de
maturidade para a sustentabilidade e para 0 SMD nos subtdpicos seguintes.

Finalmente, os modelos também sdo analisados, com o objetivo de identificar
diferencas e semelhancas entre eles e desse modo compor um modelo teérico sobre maturidade

da sustentabilidade.

4.1.Andlise dos modelos de maturidade para a sustentabilidade

Com base nos modelos encontrados, foi possivel observar que a maturidade da
sustentabilidade corporativa pode variar em diferentes niveis e considerando as
sustentabilidades: econdmica, ambiental e social (interna e externa). Dentre os modelos
encontrados na literatura, os modelos propostos por Van Marrewijk e Werre (2003) e
Baumgartner e Ebner (2010) sdo os Unicos que analisam separadamente diferentes elementos
de sustentabilidade para cada dimensdo e 0 modelo Margues-Mendes e Santos (2016) mostra a
maturidade da dimensé&o social.

No que se refere a sustentabilidade econdmica, imaginava-se que as dimensdes dessa
sustentabilidade iriam abordar sobre dimensfes como lucro, investimento, gerenciamento de
riscos e gerenciamento de crises, conforme apontaram Dyllick e Hockerts (2002), Delai e
Takahashi (2008) e Aras e Crowther (2009). O modelo proposto por Van Marrewijk e Werre
(2003) € 0 Uinico a usar o termo "prego” e "investimento” como dimens&o para a sustentabilidade
econbmica, mas também ndo apresentou sobre gerenciamento de lucros ou crises.

Todavia, analisando as dimens@es dos modelos de maturidade encontrados, é possivel
perceber que os investimentos, mencionados por Aras e Crowther (2009) e Delai e Takahashi
(2008), podem estar relacionados com a dimenséo inovagao e tecnologia. O gerenciamento de
crises, mencionado por Delai e Takahashi (2008) e Dyllick e Hockerts (2002), pode estar

relacionado com a descri¢cdo da dimenséo relatorio da sustentabilidade. A dimensédo relacdo
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com os investidores, mencionado por Azapagic (2003) e Delai e Takahashi (2008), foi
considerada na sustentabilidade social como governanga corporativa.

Para os autores Baumgartner e Ebner (2010), a dimensdo econémica pode ser
considerada como uma dimenséo genérica que abrange aspectos gerais de uma organizacéo, em
vez de dimensfes como lucro ou financeiro. De acordo com Baumgartner e Ebner (2010), o
uso de tais aspectos genéricos parece significativo, pois bons resultados nesses aspectos
provavelmente levardo a bons resultados financeiros e de sustentabilidade da empresa. Vale
destacar que Amini e Bienstock (2014) e Cagnin et al. (2013) também consideram os aspectos
da organizacédo no geral como se fossem a sustentabilidade econdmica.

Entretanto, os modelos encontrados na literatura ndo abordam sobre o gerenciamento
de crises, lucro e valor, abordados por Delai e Takahashi (2008) e Dyllick e Hockerts (2002) e
garantia de fluxo de caixa e saude financeira, apresentados por Dyllick e Hockerts (2002) e
Labuschagne, Brent e Van Erck (2005), como uma dimensdo a parte da sustentabilidade

econdmica. Dessa forma, foram incluidas as dimensBes econ6micas propostas por Van

Marrewijk a Werre (2003), que sdo “Lucros baseados em”, “Valor dos shareholders” e

“Relacdo com investidores”. No entanto, ndo hd modelos que apresentem as dimensdes

mencionadas como gerenciamento de crises, garantia de fluxo de caixa e saude financeira.
Portanto, ha um gap na dimensdo econémica.

No que se refere as dimensBes da sustentabilidade ambiental, pode-se pensar em
dimensfes como biodiversidade, recursos naturais, residuos e emissdes. Contudo, 0 Unico
modelo que mostra 0 modelo de maturidade para essas dimensfes ambientais € Baumgartner e
Ebner (2010). O modelo proposto por van Marrewijk e Hardjono (2003) discute sobre 0 meio
ambiente em geral. No entanto, Cagnin et al. (2013) e Amini e Bienstock (2014) consideram 0s
aspectos ambientais nas dimensdes de tecnologia e operagdes de forma que a organizagdo possa
ter a evolugdo ambiental incluida na inovacéo de operac6es, produtos e tecnologias.

Nas dimensdes sociais, apenas Baumgartner e Ebner (2010) fazem a separagdo das
dimensBes sociais internas e externas. Van Marrewijk e Werre (2003) incluiram como
dimensbes sociais "gestdo de pessoas”, "ambiente de trabalho”, “seguranca e saude" e
"diversidade™, que podem ser associadas as dimensdes internas. Além dessas dimensdes, Van
Marrewijk e Werre (2003) incluiram "ética do trabalho e globalizagdo", "consumidores"” e
"fornecedores" que podem ser classificadas. Entretanto, 0 modelo néo apresenta essa separacéo
entre as sustentabilidades sociais. Os modelos de Donnellan et al. (2011) e Marques-Mendes e

Santos (2016) discutem sobre dimensdes sociais internas como pessoas e cultura, governanca,
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"competéncias", "comunicacdo™ e "motivacdo", todas essas dimensfes podem ser identificadas
como gestdo de pessoas e ambiente de trabalho.

Assim, os modelos propostos por van Marrewijk e Werre (2003) e Baumgartner e
Ebner (2010) foram os Unicos a apresentarem o TBL de maneira clara. Entretanto, o0 modelo
proposto por van Marrewijk e Werre (2003) ndo detalha bem as dimensdes da sustentabilidade
ambiental, pois ndo trata de questdes ambientais no produto, biodiversidade, desperdicios e
utilizacdo de recursos. Assim, 0 modelo mais completo foi o de Baumgartner e Ebner (2010),
que deixa claro a maturidade das dimensbes TBL da sustentabilidade, incluindo a dimenséo
social interna e externa separadamente.

Desse modo, o modelo Baumgartner e Ebner (2010) serviu de base para 0 modelo de
maturidade da sustentabilidade e as demais referéncias encontradas, que apresentaram
detalhadamente o crescimento da maturidade, foram incorporadas ao modelo. No que se refere
a quantidade de niveis de maturidade, o modelo proposto por Baumgartner e Ebner (2010)
apresenta quatro niveis de maturidade, assim como o modelo de Gibson e Nolan (1974). Diante
disso, foram elaborados trés modelos de maturidade para a sustentabilidade, um para cada

dimensao, que serdo descritos a seguir.

a) Dimensao Econdmica

O Quadro 14 apresenta as dimensdes de Baumgartner e Ebner (2010) relacionadas as

dimensoes encontradas em outros modelos. A dimensdo econdmica ird envolver os elementos:

o Tecnologia e Inovacdo: descreve sobre pesquisa e desenvolvimento para
inovacOes do processo e no produto/servico;

. Colaboracdo: descreve a selecdo e relacdo entre os parceiros da organizacao;

o Gestdo do conhecimento: descreve a maturidade da sustentabilidade em relagéo
ao compartilhamento das informacGes, para aprendizado organizacional;

o Processos: se refere ao cumprimento das atividades de sustentabilidade nos
processos de negdcio da empresa;

o Compra: se refere aos critérios para selecéo de fornecedores da empresa;

o Relatdrio de sustentabilidade: envolve o atendimento a legislacdo, reputacéo de
respeito ao meio ambiente e a sociedade e transparéncia das atividades executadas pela

empresa.
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No que se refere aos diferentes niveis de maturidade da dimens&o econémica, pode-se
inferir que o nivel 1, que é o nivel mais baixo, o foco da sustentabilidade € na dimens&o
econbmica e no atendimento a legislacéo, isto é, a empresa se preocupa em melhorar ou manter
desempenhos econdmicos. Neste nivel, ndo ha interacdo com a cadeia de suprimentos, ndo ha
ligacdo entre as atividades da sustentabilidade e a estratégia da empresa, os dados séo coletados
e armazenados manualmente, ndo hé atividades de inovagédo e tecnologia voltadas para a
sustentabilidade e a comunicacéo é feita para alta administragéo.

No nivel 2, a sustentabilidade vai além da conformidade com a legislacdo. Segundo
Amini e Bienstock (2014), a énfase principal ainda é a sustentabilidade econdémica, mas ha
esforcos iniciais para a sustentabilidade ambiental. Além disso, as atividades de
sustentabilidade séo reativas e envolvem decisGes em niveis funcionais. Ha interacdo limitada
com a cadeia de suprimentos, no sentido de atender as pressfes de clientes. Além disso, ha
desenvolvimento de base dados e preocupacBes em relacdo as atividades de inovacdo e
tecnologia voltadas a sustentabilidade e ha comunicac6es externas em relacdo as atividades da
sustentabilidade.

J& no nivel 3, a sustentabilidade abrange as trés dimensdes do Triple Bottom Line. As
organizacOes tém o interesse nas dimensdes econdmica, ambiental e social. Nesse nivel, a
sustentabilidade é direcionada por stakeholders. Entretanto, as operacfes de negocios e a
tomada de decisdo terdo como objetivo principalmente o retorno financeiro, pois a
sustentabilidade é um caso de negocios. Metas para sustentabilidade sdo estabelecidas e a
organizacao faz planejamento para cumpri-las. H4 compartilhnamento de informacdes relevantes
com a cadeia de suprimentos, porém nao ha cooperacdo. Além disso, atividades de inovacao
comecam a considerac@es de multiplos stakeholders e ha comunicacéo e feedback para todos
0s membros da organizacao.

No nivel 4, a organizacdo adota a sustentabilidade para manter vantagem competitiva.
N&o sO0 os clientes, mas todos os stakeholders s&o direcionadores das atividades da
sustentabilidade. Os dados da sustentabilidade sdo armazenados e coletados por infraestrutura
de softwares e s&o centrados no processo. Ha evidéncias de atividades de tecnologia e inovacao
voltadas para a sustentabilidade e divulgacdo publica dos resultados da sustentabilidade. Ha
cooperacéo e relacdo de confianca com a cadeia de suprimentos, a empresa é reconhecida no
sentido de inovagdo voltada para a sustentabilidade e ha divulgagéo publica das informagdes e

desempenho da sustentabilidade.
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Dimensdes das Dimensges
Referéncias A Descrigéo Baumgartner e Ebner
referéncias
(2010)
Econbmica
Donnellan, Sheridan e | Gerenciamento de | O gerenciamento dos processos € integrado com novas
Curry (2011) processos tecnologias sustentaveis
Cagnin, Loveridge e Estratégia Pesquisa e desenvolvimento voltados para a
Butler (2013) sustentabilidade.
Amini e Bienstock (2014) | Sustentabilidade Preocupagbes da sustentabilidade em inovacédo e Tecnologia e
orientada para inovacéo | tecnologia Inovacéo

Marques-Mendes e Santos
(2016)

Valor e Cultura

A empresa possui uma cultura de sustentabilidade
integrada para inovacéo e incentiva aliangas e iniciativas
sustentaveis no setor.

Van Marrewijk e Werre

Direcionadores externos

Refere-se a0  interesse da organizagdo na

(2003) por tras da CS sustentabilidade, desde pressdes externas de
fornecedores e governo até integracdo da
sustentabilidade na estratégia.

Cagnin, Loveridge e Parcerias A selecdo e relagcdo com os parceiros sdo motivadas por

Butler (2013)

critérios de sustentabilidade.

Amini e Bienstock (2014)

Ambito  organizacional
(escopo)

A sustentabilidade vai desde o ambito interno da

organizacdo até a selecdo de fornecedores

Colaboracéo

Van Marrewijk e Werre
(2003)

Direcionadores internos/
motivacao por tras da CS

Como a empresa faz a gestdo para motivas o pensamento
sustentavel na empresa.

Marques-Mendes e Santos
(2016)

Formalizacao e
instrumentos

A sustentabilidade possui estrutura a infraestrutura de
tecnologia e informacéo formalizada.

Cagnin, Loveridge e
Butler (2013)

Competéncias

Forma de
organizacional.

compartilhamento do  aprendizado

Cagnin, Loveridge e
Butler (2013)

Comunicacgdo

Como ¢ realizada a comunicacédo entre 0os membros da
empresa e membros externos.

Gestdo do
conhecimento

Donnellan, Sheridan e
Curry (2011)

Estratégia e
planejamento

Envolvimento da sustentabilidade na estratégia da
organizagdo

Cagnin, Loveridge e
Butler (2013)

Operagdes

Integracdo da sustentabilidade em todos os processos de
negdcio da empresa.

Amini e Bienstock (2014)

Aplicacdo ao nivel de
negécio e Comunicagao

Integragdo da sustentabilidade na estratégia da empresa

Processos de negécio

Van Marrewijk e Werre

Critérios de decisdo

Definicdo de critérios de decisdo em relacdo a

(2003) sustentabilidade.
Compras
Cagnin, Loveridge e Parcerias A selecéo e relagcdo com os parceiros sdo motivadas por
Butler (2013) critérios de sustentabilidade.
Van Marrewijk e Werre Governo Atendimento a legislacdo, reputacdo e transparéncia. Relatdrio de

(2003)

sustentabilidade

FONTE: Elaborado pelo autor
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b)  Dimensado ambiental

O modelo definido por Baumgartner e Ebner (2010) apresenta as seguintes dimensdes

ambientais:

o Recursos: avalia a maturidade em relacdo ao uso eficiente de recursos no geral,
a metas e politicas da empresa para evitar 0 uso de recursos da natureza como agua e
materiais naturais e metas de reciclagem;

o Emissbes no ar, agua e solo: conformidade com a legislacdo e metas mais
ambiciosas em relacdo a emissfes no ar, na dgua e na terra;

. Residuos e residuos perigosos: conformidade com a legislacdo e metas mais
ambiciosas em relacdo ao tratamento de residuos e reducdo de residuos;

. Biodiversidade: estratégia, politica e processos voltados para a preservacdo da
biodiversidade;

. Questdes ambientais do produto: desenvolvimento de novas tecnologias para o
produto, identificacdo de impactos ambientais e estabelecimento de metas para reduzi-

los.

Os elementos da dimensdo ambiental variam em relacdo a maturidade, conforme
apresenta o Quadro 15. No nivel 1, a estratégia da empresa € reduzir os riscos, atendendo aos
requisitos legais relativos as dimensdes da sustentabilidade. Os objetivos da sustentabilidade
ndo sdo definidos para a sustentabilidade ambiental, mas s&o praticadas atividades legais
exigidas.

No nivel 2, as atividades de sustentabilidade podem ser definidas no sentido de
minimizar o uso de recursos naturais, estabelecendo critérios econdmicos de uso, mediante
habilidades técnicas para medir eficiéncia. Em relacdo as emissdes no ar, agua e solo, residuos
e preservacdo da biodiversidade é possivel a empresa estabelecer metas além da conformidade
minima. H& identificacdo de impactos ambientais e sua reducdo em determinados produtos.

No nivel 3, as atividades de sustentabilidade ocorrem por meio de programas de
sustentabilidade ambiental para atividades especificas da empresa. Ha definicdo de metas para
reducdo de impactos ambientais, porém ndo ha controle das medicGes e ndo ha revisdes das

metas.
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No nivel 4, a sustentabilidade comeca a ser tratada a nivel estratégico, desse modo ha

medida de eficiéncia para processos ambientais. A organizagdo pode ter uma equipe voltada

para a sustentabilidade na empresa, melhorando as estratégias da sustentabilidade, prevenindo

possiveis impactos negativos para a empresa e praticando uma producdo mais limpa. Ademais,

ha divulgagdo publica dos resultados ligados a sustentabilidade, promovendo atividades zero

residuos da empresa, bem como zero emissdes no ar, dgua e solo. Ha identificacdo de impactos

ambientais e sua reducdo em todos os produtos.

Quadro 15: Elementos identificados nos modelos - dimensdo ambiental

. N Dimensdes
A Dimensdes das Cx
Referéncias referéncias Descricéo Baumgartner e
Ebner (2010)
Ambiental
Baumgartner e Ebner Recursos Utilizagdo eficiente dos recursos (materiais, energia e
(2010) reciclagem)
Modelo Cagnin, Operacoes As operacOes tém o objetivo de reduzir o uso de materiais e Recursos
Loveridge e Butler recursos naturais
(2013)
Baumgartner e Ebner EmissGes Conformidade com a legislagéo sobre emissdes (ar, agua e Emissdes
(2010) solo) e metas para reduzi-las.
Baumgartner e Ebner Residuos Tratamento de residuos, reducéo de residuos gerados e Residuos

(2010)

descarte correto dos residuos perigosos.

Baumgartner e Ebner
(2010)

Biodiversidade

Estratégia, politica e processos voltados para a preservacao
da biodiversidade.

Biodiversidade

Baumgartner e Ebner
(2010)

Questdes ambientais do
produto

Melhoria dos recursos utilizados no produto, identificacéo
de impactos ambientais e sua redu¢do para determinados
produtos.

Questodes
ambientais do
produto

c)

Dimensao social

FONTE: Elaborado pelo autor

A dimensdo social é composta por dimensdes internas e externas. As dimensfes

internas sao:

stakeholders e shareholders;

das metas da empresa;

Governanga corporativa: envolve a colaboragdo, parceria e relacdo com

Incentivos e motivagdes: se refere a gestdo de incentivos para 0 cumprimento
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o Saude e seguranga: atividades de salde e seguranca aos funcionérios e

sociedade; e

o Desenvolvimento de capital humano: programas de educacdo e treinamento a

todos os funcionarios da empresa.

As dimensdes internas da sustentabilidade social estdo apresentadas no Quadro 16.

Quadro 16: Elementos identificados nos modelos — dimensao social interna

Referéncias Dimensdes Descricdo Dimensdes
das formadas
referéncias
Social
Van Marrewijk e Relagdo com Relagdo com stakeholders
Werre (2003) stakeholders e
sociedade
Modelo Donnellan, Governanga Envolve a colaboracéo da empresa com o bem estar da
Sheridan e Curry sociedade Governanca
S - . corporativa
Baumgartner e Ebner Governanga Estruturas obrigatdrias e voluntarias no sentido da

(2010)

corporativa

governancga corporativa

Modelo Marques-
Mendes e Santos

Posicdo de
stakeholder

Relagdo com stakeholders

Baumgartner e Ebner Incentivos e | Gestéo de incentivos para a melhoria no desempenho das
(2010) motivacdes atividades.
Cagnin, Loveridge e Motivacio Gestdo de incentivos para melhorar a motivagéo das Incentivos e
Butler (2013) atividades. Motiva(;('jes
Marques-Mendes e | Motivagdo CSR | Incentivos e motivacGes para a melhoria do desempenho
Santos (2016) organizacional
Baumgartner e Ebner Saude e Atendimento a legislagéo trabalhista para saude e Saude e
(2010) seguranca seguranca. seguranca
Donnellan, Sheridan e Pessoas e O entendimento sobre a sustentabilidade é o0 mesmo em
Curry (2011) cultura toda organizacdo Desenvolvime

Baumgartner e Ebner
(2010)

Desenvolvimen
to de capital
humano

Programas de educacdo e treinamento, incentivos e
motivacdes.

nto de capital

humano

FONTE: Elaborado pelo autor

As dimensodes da sustentabilidade social externas sao:

o Comportamento ético e direitos humanos: Comportamento ético em direcdo a

sustentabilidade consistindo em premissas e principios basicos bem estabelecidos que

relacionam a cooperacdo dentro de uma organizacdo e com 0 comportamento para as

partes interessadas (externas). Em relacdo a sustentabilidade, elementos importantes sdo

uma cultura de respeito, regras justas e comportamento dentro de uma organizagédo (e

entre suas subsidiarias) e alocacdo de riqueza/beneficio, bem como uma consideragédo
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séria dos ideais e necessidades das partes interessadas. Nao prejudicar os funcionarios,
seja em relacdo a sua crenca religiosa, género, nacionalidade, cor, ou em relacao a pessoas
com deficiéncia ou idade;

o Sem atividades controversas: Nenhuma participacdo de acdes em organizacdes
que sdo principalmente definidas como nédo sustentaveis (por exemplo, mineracao de
uranio). Nao ha uso ou venda de bens e bens proprios para atividades ndo sustentaveis;

o Sem corrupcdo e cartel: Comportamento razoavel no mercado e evita a
manipulacdo de préaticas comerciais. 1sso inclui nenhuma quebra de regras, sem fixacéo
de precos ou adesé@o a um cartel e sem corrupgao para ganhar vantagem;

o Cidadania corporativa: Ser um bom cidaddo corporativo a nivel nacional;
conservacao de subsidiarias no pais e estabelecimento do poder econdmico de um pais,
bem como um aumento no estilo de vida da sociedade. Apoio de partes interessadas (e
outros) e seus problemas a nivel regional; participacdo ou criacdo de atividades
relacionadas a sustentabilidade para a comunidade local. Orientagdo nas futuras geracdes
sem explorar o presente (ou a natureza).

As dimensdes externas da sustentabilidade social estdo apresentadas no Quadro 17.

Quadro 17: Elementos identificados nos modelos — dimensao social externa

Referéncias Dimensdes das Descricdo Dimensdes formadas
referéncias
Social
Baumgartner e Ebner Comportamento A empresa tem um cédigo de conduta implantado.
(2010) ético e direitos
humanos
Comportamento
Cagnin, Loveridge e Estratégia Valores e principios embutidos em todos os processos. ético e direitos
Butler (2013) humanos
Modelo Marques-Mendes | Valor e culturae | A empresa desenvolve uma cultura de integridade e prossegue
e Santos Motivacdo CSR pelo progresso social e sensibiliza¢do setorial.
Baumgartner e Ebner Ndo ha atividades Néo ha atividades controversas e a empresa implanta uma
(2010) controversas gestdo para identificar e prevenir atividades controversas. Nio ha
atividades
Amini e Bienstock (2014) | Conformidade A empresa participa do desenvolvimento e na evolugéo da controversas
legal regulacdo da sustentabilidade.

Baumgartner e Ebner Sem corrupcdo e | A empresa cria mecanismos para evitar atividades de corrupgdo. | Sem corrupcao e
(2010) cartel

cartel
Baumgartner e Ebner Cidadania Ser um bom cidad&o corporativo a nivel nacional; conservagéo . ]
(2010) corporativa de subsidiarias no pais e estabelecimento do poder econémico Cidadania
de um pais, bem como um aumento no estilo de vida da corporativa

sociedade.

FONTE: Elaborado pelo autor
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Assim como as dimensdes da sustentabilidade econdmica, a sustentabilidade social
apresenta diferenca em relacdo ao desdobramento das dimensdes encontradas na teoria. Por
exemplo, nos modelos de maturidade encontrados na literatura pesquisada em relacdo a
sustentabilidade social ndo ha desdobramento da evolugdo da maturidade para o gerenciamento
do relacionamento com o consumidor e setor publico, abordado por Delai e Takahashi (2008).
Entretanto, tais elementos podem estar incorporados a governanca corporativa e ao relatério de
sustentabilidade. Essa ultima dimensdo foi apresentada como sustentabilidade econdmica.

Os Quadros 16 e 17 apresentam sobre a dimensdo social interna e externa,
respectivamente. A preocupacao no nivel 1 é o atendimento aos requisitos minimos legais.
Podem ser encontradas atividades de sustentabilidade social na empresa limitadas ao
monitoramento e auditoria. Ndo ha motivacGes ou incentivos aos funcionarios e as questdes
relacionadas a saude e seguranca atendem aos requisitos minimos legais.

No nivel 2, as atividades relacionadas a sustentabilidade podem ir além da
conformidade legal minima (AMINI; BIENSTOCK, 2014; BAUMGARTNER; EBNER, 2010;
CAGNIN; LOVERIDGE; BUTLER, 2013). Podem ser encontradas atividades que geram

“impostos diferenciados” para a empresa, em que alguns impostos podem ser reduzidos pelo

governo com o objetivo de estimular determinadas préaticas sustentaveis e, devido a isso, a
empresa pratica atividades de sustentabilidade. Em algumas areas da organizacdo, as medidas
de incentivo para melhorar a motivacédo sdo definidas sobre a sustentabilidade, e medidas em
relacdo a salde, seguranca e capital humano séo estabelecidas.

No nivel 3, ha desenvolvimento de metas para melhoria da sustentabilidade social na
empresa. A principal motivacdo é o atendimento as necessidades de clientes. Ha projetos e
acOes sistematicamente planejados para a saude e seguranca. Ha programas de educacao para
promover aprendizado em equipe e melhorar a tomada de decisdes no negdcio.

No nivel 4, h& incorporacdo de conformidade regulamentar no &mbito de estratégia
organizacional e didlogo entre organizacdo, sociedade e stakeholders. Estruturas obrigatérias e
voluntarias no sentido de governanca corporativa sao definidas. S&o definidas medidas para
garantir a transparéncia corporativa. Ainda, estruturas obrigatdrias e voluntarias sao definidas
no sentido de atividades sustentaveis, atendendo aos stakeholders.

O modelo teodrico proposto estd apresentado no Quadro 18, que apresentam oS as
dimensdes da sustentabilidade econdmica, ambiental e social interna e social externa,
respectivamente. Eles servirdo para analise de alinhamento com os niveis de maturidade do
SMD.



Quadro 18 Maturidade de Econdmica
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Elementos Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
Conformidade com leis e regulamentos em matéria | Inicio de atividades internas ndo formais e sem metas para inovagdo | Maior esforco da empresa em relacdo ao P & D para a | Inovagdo colaborativa, parceria e confianga. Melhoria continua do
x de tecnologia. voltada a sustentabilidade. Tecnologia ambiental integrada ¢é | sustentabilidade do que a média da indUstria. Atividades da | desempenho da sustentabilidade do sistema. Proativamente usado, as
Inovacdo e . . s : o - b . L 2 - Aol L
tecnolodia Foco em rotinas manuais e individuais de | parcialmente utilizada. Uso de base de dados em tecnologia. sustentabl_lldade comecam a envolver os stakeholders. | tecnologias a_mblentals tamb_em integrados, producéo mais limpa e de emissoes
9 automagao. Tecnologia centrada nos processos, em vez de fungdes, e | zero. Envolvimento de multiplos stakeholders.

sincronizada com a estratégia.

Colaboragéo

A empresa ndo é um parceiro ativo nas redes, ha
concorréncia entre 0s parceiros e a
sustentabilidade funciona isoladamente.

Comunicacao e colaboragdo com a maioria dos parceiros relevantes
de negdcio (fornecedor e cliente). Além do prego a selecédo por
parceiros pode ser feita por critérios como condigdo de entrega.
Mecanismos de apoio séo informais, de acordo com as necessidades.

Comunicagdo e colaboragdo com as partes interessadas
(parceiros de negocios, instituicoes ONGS, P&D) em
relagdo a questdes de sustentabilidade. Pressdes de varios
mercados por questdes de reputacao. Acionistas e clientes
normalmente vém em primeiro lugar, os interesses de
outras partes interessadas sdo muitas vezes caros e de
preferéncia evitados.

Estrutura de coordenacdo é distribuida e a colaboracédo
comeca a ser sentida.

Comunicacdo consequente e colaboracdo com as partes interessadas (parceiro
de negdcios, instituicdes ONGs, P & D). A empresa tem um papel proativo e
de lideranca na criagdo dessas redes relacionadas a sustentabilidade.

A selecdo de parceiros € feita de acordo com a confianga. Os valores e missdo
sdo definidos em conjunto. Partes interessadas séo aliadas e confiaveis.

Gestéo do
conhecimento

Néo existe uma abordagem sistematica para Gestao
do Conhecimento (KM, do inglés Knowledge
Management).

Nenhum individuo, equipe ou aprendizagem
organizacional é existente.

Atividades de KM relacionados sustentabilidade especifica (por
exemplo, atividades de TI baseadas: bancos de dados, infraestrutura
de TI) sdo realizados a fim de gerar a transferéncia e para salvar a
sustentabilidade conhecimentos relacionados.

Aprendizagem individual para cumprir papéis funcionais.

Abordagem ampla e atividades no sentido da
sustentabilidade relacionados KM, integrando os ativos
intangiveis (recursos: capital humano). Varias atividades
sdo definidas em matéria de aprendizagem organizacional.
Aprendizado em equipe promovido para melhorar a tomada
de decisdo e a eficiéncia dos negécios.

A abordagem e as atividades sistematica e abrangente em relacdo a
sustentabilidade relacionados KM (desde o planejamento até melhorar) é
implantado. O foco é colocado sobre a aprendizagem organizacional.

A qualidade do conhecimento transferivel é prevista e ha uma base comum de
conhecimento que maximizam a aprendizagem.

Processos de

Questdes de sustentabilidade ndo sdo respeitadas
nas defini¢des do processo. Foco no entendimento
e estabelecimento de processos basicos que ndo
estdo ligados a estratégia.

A maioria das questdes de sustentabilidade relevantes é respeitada
durante os processos de negdcios relevantes. Praticas politicas de
apoio visam reduzir os impactos com melhor uso de materiais e
recursos naturais.

Processos/atividades estruturados.

Questdes de sustentabilidade relevantes sdo respeitadas
durante os processos de negécio e de infraestrutura de
apoio. Processos e atividades estruturados. Ideia de
integracao/alinhamento. Atividades de sustentabilidade em

Questdes de sustentabilidade sdo respeitadas durante os processos de negdcio
e infraestrutura. Papéis e responsabilidades sdo definidos. Atividades de
sustentabilidade em nivel estratégico e integrado.

Processo participativo; estratégias e atividades alinhadas e integradas em toda

negacio pl’vel estratégico, porém identificados os objetivos de forma | a rede e as necessidades d0§ stakeholders. Ha med!gc")es e revisdes dos
isolada. Compreensdo em toda a empresa sobre as | processos. Inovagdo colaborativa e continua na melhoria do desempenho da
atividades, politicas e responsabilidade. sustentabilidade.

Processos/atividades simplificados. Processos sistémicos e alinhados a estratégia.
Sustentabilidade compra orientada ndo é | Critérios sociais e ambientais (com base, por exemplo, sobre os | Definicéo de critérios sociais e ambientais (com base, por | Critérios ambientais e sociais sdo definidos que sdo considerados e verificados
Compras ponsidgrada. A sele(;eflo é feita _pelo preco e ndo ha d!reitos humanos) séo.definidos, que s&o cpnsiderados na compra exemplo, sobre 0s direitos _humanos), que 559 cqnsiderados dg fofma ativa em toda a cad'eia de suprimentos. Informagc‘)es rel.evantes,
interacdo com a cadeia de suprimentos. direta (fornecedores diretos). Interagdo limitada com a cadeia de | em toda a cadeia de suprimentos. A selecdo é feita pela | divisdo de recursos e de melhoria dos esforgcos em toda cadeia de suprimentos.

suprimentos. qualidade.

Nenhuma consideragdo das questdes de | A maioria das questdes de sustentabilidade relevantes é respeitada em | Questdes de sustentabilidade séo consideradas canais de | Questdes de sustentabilidade nos canais de comunicagao corporativos e em um
Relatério de sustentabilidade ou relatério anual. canais de comunicagdo corporativos internos. comunicagdo corporativos e um relatério anual/ distinto | relatério de sustentabilidade distinta/ anual sdo consideradas. Além disso, as

sustentabilidade

sustentabilidade. Além disso, as metas e medidas sdo
definidas e comunicadas.

metas e medidas sdo definidas e comunicadas. Divulgacdo publica de dados,
altamente desagregados, de desempenho de sustentabilidade

FONTE: Elaboragao propria
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Elementos

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Recursos (materiais,
energia e
reciclagem)

Para o uso de recursos Unicos
critérios econdmicos e
técnicos sdo considerados.

Para o uso de recursos econdmicos, critérios
ambientais séo parcialmente considerados, a prioridade
ainda é preco. A eficiéncia dos recursos é medida para
alguns processos de negocio.

Para o uso de recursos econdémicos, critérios ambientais e sociais sdo
considerados. Eficiéncia de recursos é medida para processos de
negacios; Principios de sustentabilidade séo considerados. Reducoes
no uso de recursos sdo praticadas por pressdes de stakeholders,
porém o objetivo néo é claro e ndo é medido o desempenho. A gestdo
de recurso € reativa.

Para a utilizagdo de recursos de uma combinagao de critérios econémicos,
técnicos, ambientais e sociais sdo considerados. Eficacia de recursos é
controlada para todos os processos. Estratégia de gestdo de recursos de
longo prazo esta alinhada com os principios da sustentabilidade.

Metas proativas para a gestéo dos recursos sdo definidas para os principais
processos da empresa.

Emissdes no ar,
agua e solo

Conformidade com leis e
regulamentos em matéria de
emissdes para 0 ar, dgua ou
solo.

Conformidade com leis e regulamentos em matéria de
emissdes para o ar, agua ou solo. Definicdo de metas
de reducdo para grandes emissdes. Reducdo de
emissdes sem defini¢do de metas.

Conformidade com leis e regulamentos em matéria de emissdes para
0 ar, agua ou solo. Metas de reducéo para a maioria das emissdes sdo
definidas. Tecnologia de produgdo mais limpas sdo usadas.
Planejamento formal de metas de reducédo, as metas sdo definidas,
revisadas e cumpridas para a maioria das emissdes.

Metas de reducdo ambiciosas para as emissoes atmosféricas sao definidas,
a empresa € reconhecida por baixa emisséo. Metas de emissdes zero sdo
objetivos da empresa.

Residuos e residuos
perigosos

Conformidade com leis e
regulamentos em matéria de
residuos (perigosos)

Conformidade com leis e regulamentos em matéria de
emissdes para 0 ar, agua ou solo.

Definicdo de metas de reducdo de fluxos de residuos
principais.

Reducdo de residuos por pressoes de stakeholders.

Conformidade com leis e regulamentos em matéria de emissdes para
0 ar, agua ou solo. Metas de reducéo para a maioria das emissoes de
residuos sdo definidas. Tecnologia de producdo mais limpas sdo
usadas. Planejamento formal de metas de reducdo, as metas sdo
definidas, revisadas e cumpridas para a maioria dos residuos.
Tecnologias de producdo mais limpas sdo usadas.

Metas de reducdo ambiciosas para os residuos sao definidas, a empresa é
reconhecida por baixa emissdo de residuo. Residuo zero é uma meta da
empresa.

Biodiversidade

Conformidade com leis e
regulamentos em matéria de
biodiversidade.

Impactos mais relevantes sobre a biodiversidade sdo
identificados e considerados.

Planejamento para preservacdo da biodiversidade por
pressdes de stakeholders, porém ndo ha definicdo de
metas.

Estratégia, politicas e processos da organizagdo voltada para reduzir
0 impacto sobre a biodiversidade.

Atividades e abordagens para a preservacdo da biodiversidade séo
estratégias da empresa.

Questdes ambientais
do produto

Nédo é considerado ou apenas
em conformidade com as leis e
regulamentos.

Planejamento de projetos futuros para reduzir
desperdicios. Identificagdo dos impactos ambientais e
metas para sua reducdo sdo determinadas para 0S
produtos/servigos.

Identificacdo dos impactos ambientais e sua reducdo para a maioria
dos produtos. Metas de inovagdo e tecnologia para o produto/servico
séo alcancadas e planejadas para os principais produtos.

Identificacdo dos impactos ambientais e sua reducdo para todos 0s
produtos. Melhoria do desempenho ambiental dos produtos envolve os
stakeholders e ha parceria com outras empresas.

FONTE: Elaboracéao prépria
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Elementos Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
Estruturas obrigatorias legalmente no sentido | Estruturas obrigatorias legalmente e atividades | S8o definidas medidas adicionais para garantir a | S3o definidas medidas adicionais para garantir a transparéncia
de governanca corporativa. voluntarias, no sentido de governanga | transparéncia corporativa. Dialogo entre organizacdo, | corporativa. Empenho ativo. Orientacéo dos stakeholders da organizacéo
Governancga corporativa para atender a pressdo de | stakeholders e sociedade. Planejamento para a | e integrando no negocio principal.
corporativa stakeholders. Bem estar social € da | formalizagdo de atividades voltadas para a governanga

responsabilidade do Estado e ndao de uma
organizacao.

corporativa.

Incentivos e
Motivaces

Motivagdo dos funcionarios, a fim de alcangar
as metas de sustentabilidade.

Ndo é focado em ou tem um
disfuncional na sustentabilidade.
depende de esforgos individuais.

impacto
Sucesso

Em varias areas da organizacgdo, as medidas de
incentivo para melhorar a motivagdo s&o
definidas sobre sustentabilidade.

Na maioria das areas da organizagdo, as medidas de
incentivo para melhorar a motivacdo séo definidas sobre
sustentabilidade. A alta administracdo tem uma funcédo
exemplar em relacdo as questdes de sustentabilidade.
Responsabilidade atribuida a uma unidade ou equipe.

A alta administracao tem uma fungéo exemplar em relagao as questdes de
sustentabilidade. Os funcionarios sdo eficientemente apoiados pela
adequada motivacdo e incentivos. Devido a estes, principios de
sustentabilidade sdo internalizados e mudar o comportamento. Processo
participativo; estratégias e atividades alinhadas e integradas em toda a
rede.

Saude e seguranca

Saude e seguranca sdo respeitados na medida de
obrigacdo legal. Sobrecarga, impulsionado pelo
regulamento, queixas, gestdo de diretrizes e
custo com acidentes e impactos.

Medidas em relacdo a salde e seguranca sdo
definidas, quando ocorrem situagdes ou acidentes
perigosos especificos. A implantacdo é mais de
carater reativo, em vez de sistematicamente
planejado.

Estrutura de equipes sem foco no desempenho
coletivo. A cooperagdo comeca a ser sentida.

Salde e seguranca sdo sistematicamente planejadas e
implantadas na maioria das areas da empresa. Atividades
sdo definidas para evitar os riscos de salde e seguranga.
Formacdo informal de sustentabilidade e habilidades e
praticas necessarias.

Salide e seguranca s&0 metas organizacionais para a sustentabilidade. E
sistematicamente planejada e implantada em toda a empresa. Atividades
sdo definidas para evitar os riscos de salde e seguranca em longo prazo e
sdo, consequentemente, melhoradas.

A empresa é reconhecida como lider e referéncia no que se refere ao
ambiente de trabalho. A empresa prossegue pelo progresso social e
procura sensibilizacdo setorial e industrial. VValores embutidos em todos
0S Processos.

Desenvolvimento de
capital humano

N&o sdo necessdrias medidas especificas de
desenvolvimento do capital humano. As
informacGes sdo processadas por papel e ha
rapida prestacdo de contas; Ndo ha equipe ou
aprendizagem organizacional.

Certas medidas de desenvolvimento do capital
humano e incentivos séo definidas em relacéo a
sustentabilidade.

* As informacdes - o apoio geral; cumprimento
rapido com 0S requisitos.
* Aprendizagem individual para cumprir
atividades funcionais.

Varios programas de educagdo e medidas sdo oferecidos.
Na maioria das areas da organizagdo, as medidas de
incentivo para melhorar a motivacdo séo definidas sobre
sustentabilidade.

Pressdo de varios mercados, por exemplo, questdes de
reputacao, levando a uma diminui¢&o das vendas ou menor
preco das acGes ou cobertura negativa da midia.

Formacdo e educacdo. A qualidade do conhecimento transferivel é
prevista. Trabalho em equipe e sistema de recompensas.

Baseado em de feedback looping e informagdo persistente.
Canais interpessoais e tecnologicos em uso.

FONTE:

Elaboracédo propria
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Continuacdo Quadro 18: Maturidade da sustentabilidade social externa

Elementos Nivel 1 Nivel 2

.| Osdireitos humanos sdo geralmente respeitados, | Os direitos humanos séo respeitados. As principais
Comportamento ético | mas ndo existem cddigos e diretrizes, bem como regras sobre como se comportar dentro da

e direitos humanos | nenhum comportamento corporativo comum organizagao sio definidas.
dentro da organizagdo.

N&do existe declaracdo contra atividades | A firma declara ser consciente de quem vende seus

Nao ha atividades polémicas. bens.

controversas

Existe uma conformidade com leis e | Conformidade com leis e regulamentos; Os impactos

~ regulamentos em matéria de corrupgdo e | mais importantes em relagéo a praticas corruptas sao
Sem corrupgéo e

cartel cartéis. identificados.
A cidadania corporativa ndo esta focada na | Certos projetos de cidadania corporativa sao
organizacéo. iniciados ou apoiados (principalmente em termos
monetarios). A ligacdo entre os projetos de CC e o
Cidadania negacio corporativo raramente é dada.
corporativa

FONTE: Elaboragdo prépria
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Conforme mencionado, 0 modelo de Baumgartner e Ebner (2010) serviu de base para

a proposta do modelo teérico. Os modelos VVan Marrewijk e Werre (2003), Cagnin, Loveridge
e Butler (2013) e Marques-Mendes e Santos (2016) serviram para complementar o modelo.

Dessa forma, houve uma adaptacdo e melhoria dos modelos tedricos.

4.2.Anélise dos modelos sobre a medi¢cao de desempenho

Os modelos encontrados na revisao sistematica sobre a medicdo de desempenho eram
diferentes entre si no que diz respeito a estrutura. Por isso, foi necessario compreendé-los e
classifica-los. Essa classificacdo foi necessaria, visto que pode facilitar o uso adequado dos
modelos, uma vez que foram encontrados modelos que objetivaram propor um modelo para
avaliar a maturidade, mas que nao sdo representados em forma de matriz.

De acordo com Bititci et al. (2014), a avaliacdo de maturidade é o uso sistematico de
um modelo de maturidade para posicionar praticas atuais de uma organizacdo contra a escala
de maturidade, enquanto que o modelo de maturidade é uma matriz de praticas. Assim, as
referéncias identificadas na categoria avaliacdo de maturidade, serdo classificadas como
modelos de avaliacdo da maturidade. J& os modelos de maturidade que visam apresentar uma
estrutura de maturidade praticas serdo chamados de modelos de maturidade, pois apresentam
uma estrutura com diferentes niveis de maturidade e um padrdo de caracteristicas. Nesse
contexto, é possivel classificar os modelos de maturidade do SMD encontrados na revisdo de

literatura como:

e Modelos de avaliacdo de maturidade: Van Aken et al. (2005), Garengo
(2009), Bititci et al. (2011) e Jaaskelainen e Roitto (2015);
e Modelos de maturidade: Wettstein e Kueng (2002), Cocca e Alberti (2010).

Os modelos de maturidade sobre o SMD n&o eram classificados. Contudo, uma
classificacdo semelhante ja foi proposta para os modelos do SMD por Folan e Browne (2005).
Segundo Folan e Browne (2005), os modelos contém um conjunto de recomendacdes: por
exemplo, um conjunto de recomendacgdes de medicdo pode sugerir o desenvolvimento de um
quadro estrutural (por exemplo, Balanced Scorecard) ou podem dar origem a um quadro
processual, que auxilia no processo de construcdo de sistemas de medicdo de desempenho.
Assim, os modelos sobre 0 SMD podem ser classificados como processuais e estruturais. Os

modelos processuais sd@o aqueles que apresentam um processo, passo-a-passo, para O
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desenvolvimento de medidas de desempenho da estratégia. J& os modelos estruturais sao

modelos que especificam uma tipologia para a gestdo de medida de desempenho.

Em relagdo aos modelos de maturidade, os modelos de avaliagdo da maturidade
fornecem processos para classificar o SMD em relacdo a sua maturidade. Com uso desses tipos
de modelos, é possivel identificar o score que a empresa possui no SMD, isto é, se a empresa
esta em nivel baixo, médio ou alto da maturidade. Entretanto, ndo é possivel compara-lo a
outros modelos de maturidade, como por exemplo, 0 modelo de maturidade da sustentabilidade.

Ja os modelos de maturidade que apresentam uma matriz com diferentes dimensdes e
niveis de maturidade descritos, possibilitam examinar quais atividades e caracteristicas 0 SMD
possui em cada nivel de maturidade. Além disso, esse tipo de modelo possibilita analises de
alinhamento a sustentabilidade corporativa ou com outros temas. Por esse motivo, este estudo
ird se concentrar nos modelos de maturidade estruturais.

Assim, os modelos de maturidade sdo Wettstein e Kueng (2002) e Cocca e Alberti

(2010). A estrutura identificada nesses modelos esté4 apresentada no Quadro 18.

Quadro 18: Estrutura SMD de maturidade

Dimensdes das referéncias Descrigédo Dimensdes formadas

Escopo da Medicao (Wettstein e | Quais indicadores sdo medidos no sistema de medigéo Escopo do SMD
Kueng, 2002) (Neely, 1998) de desempenho

Coleta de Dados Como os dados séo coletados Infraestrutura de apoio
(Wettstein e Kueng, 2002)

Armazenamento dos dados Como os dados sdo armazenados
(Wettstein e Kueng, 2002)

Infraestrutura de TI Como os dados sdo coletados, armazenados e
(Cocca e Alberti, 2010) (Neely, disponibilizados.
1998)
Comunicagao Divulgacdo dos resultados Comunicacdo

(Wettstein e Kueng, 2002)

Uso de medidas de desempenho Grau com que o SMD ¢ utilizado na empresa: Uso da medicéao de
(Wettstein e Kueng, 2002) Resultados de desempenho sdo usados (1) como um desempenho
gerenciamento central e instrumento de planejamento;
(2) para apoiar comunicacdo externa da organizacao; e

(3) para manter pessoal envolvido.

Qualidade dos processos de medicdo | Defini¢do dos processos de medicéo, disciplina e Formalizagdo do SMD
de desempenho treinamento, definicdo de objetivos quantitativos e
(Wettstein e Kueng, 2002) melhoria continua.

Processos claramente definidos Procedimentos definidos e padronizados, forma e
(Cocca e Alberti, 2010) frequéncia de coleta de dados definidas para todas as
métricas.
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No que se refere aos modelos estruturais de Wettstein e Kueng (2005) e Cocca e

Alberti (2010), pode-se perceber que algumas dimensdes apresentam similaridades em suas
defini¢bes, podendo ser formado um modelo estrutural geral. Por exemplo, a dimenséo
Infraestrutura de TI, Coleta e Armazenamento de dados podem ser resumidas em uma
dimenséo, pois as duas dizem respeito ao mesmo objetivo, que é armazenar e disponibilizar os
dados. Desse modo, é possivel chamar as duas dimensfes de “Infraestrutura de apoio”. As
dimens6es Qualidade dos processos de medigéo e Processos claramente definidos se referem
ao treinamento dos funcionarios, padronizacdo da medicdo e a capacidade da empresa em
repetir sucessos, essas dimensfes também podem ser resumidas em uma dimensdo chamada
Formalizacdo do SMD.

Assim, as dimensdes da estrutura da maturidade do SMD podem ser resumidas em
escopo do SMD, infraestrutura de apoio, uso da medicdo de desempenho, comunicagdo e
formalizacdo do SMD. Essa estrutura pode variar em niveis de maturidade, de acordo com a
evolucdo da organizacdo em relagcdo ao SMD.

O escopo do SMD engloba quais indicadores estdo incluidos no sistema de medicéo
de desempenho (financeiros, operacionais etc.), isto €, qual a abrangéncia na empresa. A
infraestrutura de apoio se refere ao apoio do sistema de informagdo, como Tecnologia e
Informacdo (TI) e softwares de apoio, para a medicdo de desempenho, coleta e armazenamento
dos dados. A comunicacéo esté relacionada a divulgacdo dos dados de desempenho. O uso das
medidas de desempenho se refere ao objetivo dos resultados da medi¢do na empresa, isto &,
quais resultados do SMD irdo ajudar no desenvolvimento da empresa. Ja a formalizacdo do
SMD engloba a atualizagdo, padronizagdo e melhoria do SMD, definicdo de métodos e
ferramentas e treinamentos.

Para a estrutura de niveis diferentes, foram incluidas descri¢Ges tedricas de estudos
sobre 0 SMD, como Franco-Santos et al. (2007) e Neely (1998). Desse modo, com base nos
modelos estruturais de Wettstein e Kueng (2002) e Cocca e Alberti (2010), e nas caracteristicas
investigadas por Franco-Santos et al. (2007) e Neely (1998), um modelo estrutural para o
sistema de medicdo de desempenho foi organizado.

Destarte, um modelo de maturidade estrutural, com base nas referéncias encontradas

na literatura, pode ter a configuragdo apresentada no Quadro 20.



Quadro 20: Modelo de maturidade para 0 SMD
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Dimensoes

Nivel de maturidade 1: ad-hoc

Nivel de maturidade 2: adolescente

Nivel de maturidade 3: crescido

Nivel de maturidade 4: maduro

Escopo do SMD

Somente indicadores financeiros
sdo considerados

Indicadores de desempenho financeiro séo
medidos. Além disso, alguns indicadores ndo
financeiros sdo também medidos.

Ambos  (indicadores de desempenho
financeiros e ndo financeiros) sdo medidos. A
medicdo de desempenho se executa em
diferentes niveis organizacionais.

Indicadores financeiros e ndo financeiros séo
medidos em uma base regular. Os indicadores
refletem o0s interesses dos grupos de
stakeholders. Os processos de negécio sdo
medidos de uma maneira integral.

Infraestrutura
de apoio

A coleta de dados é manual e a
informacdo é armazenada em
varios formatos. Analises e
interpretacdo sdo focadas em
medidas de desempenho
financeiro. Tabelas e gréficos
impressos sdo usados para
divulgacéo da informagcéo.

Aplicacdo de sistemas de TI para coletar,
armazenar, analisar, interpretar e divulgar
(relatérios impressos e eletronicos) de todas as
medidas financeiras. Os dados néo financeiros séo
carregados manualmente em planilhas para
armazenamento e sua analise e interpretacdo é
individual. Se utilizam tabelas e graficos impressos
para divulgar informacéao ndo financeira.

Aplicacdo de sistemas integrados de TI para
coletar, armazenar, analisar, interpretar e
divulgar todas as medidas financeiras e ndo
financeiras.

A integracdo do processo de negdcios com
acionistas é feita por meio de sistemas de TI
para coletar, armazenar, analisar, interpretar e
divulgar os indicadores de desempenho de
processos.

Nivel prévio de Big Data para coletar dados
externos a empresa. Uso de data warehouses,
Business Intelligency, scorecards e Gestdo
Visual.

Uso das medidas
de desempenho

O uso ndo é definido, apenas sdo
definidos os objetivos, metas e
formatos de relatérios. Influéncia
casual no comportamento.

O wuso principal é para relatério interno.
Aprendizagem parcial mediante simples ciclos e
melhorias reativas. Influéncia parcial sobre o
comportamento.

O principal uso é comunicar a estratégia e as
metas para os empregados, aprendizagem e
melhoria reativa, melhoria proativa parcial.
Influéncia formal sobre o comportamento e
as recompensas parciais.

Uso do SMD para comunicar a estratégia e
influenciar o comportamento dos parceiros,
para desenvolver informacdo colaborativa
compartilhando  melhoria e levando a
aprendizagem colaborativa. O pagamento é
baseado em recompensas realizagdes objetivos
estratégicos.

Comunicagéo

Resultados  de  desempenho
financeiro sdo divulgados em base
ad-hoc.

Comunicacao periodica de desempenho financeiro
para gestdo com uso de sistemas de TI. Resultados
de desempenho ndo financeiros sdo comunicados
em base ad-hoc.

Estruturas de comunicagdo sao estabelecidas.
Resultados financeiros e ndo financeiros séo
integrados em relatorio interno de dados.
Resultados de desempenho sdo divulgados
em base ad-hoc para stakeholders externos.

Resultados de desempenho sdo compartilhados
com stakeholders internos e externos e também
com parceiros em uma estrutura formal de
comunicagédo para melhorar o desempenho.

Formalizacdo do
SMD

N&do ha formalizagdo. Atividades
sdo isoladas.

Projeto e selecdo formais para as medidas
financeiras. Ndo ha formalizacdo e selecdo para
desempenho néo financeiro

Projeto e selecdo formais para as medidas
financeiras e ndo financeiras. Revisdes ad-
hoc.

Projeto, selecdo e revisdo formais para as
medidas financeiras e ndo financeiras, incluindo
parceiros.
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O modelo de maturidade do SMD é baseado no modelo por Wettstein e Kueng (2002),
pois dentre os modelos identificados na literatura, € o modelo com melhor detalhamento.
Entretanto, ao analisar o modelo Wettstein e Kueng (2002), foi detectada a necessidade de
revisao em alguns niveis e dimensdes na estrutura de maturidade.

A dimensao infraestrutura de apoio foi uma delas. Essa dimenséo representa a jun¢ao
das dimensdes armazenamento e coleta de dados, sugerido por Neely (1998) e Franco-Santos
et al. (2007) e, no modelo de maturidade, sugerido por Cocca e Alberti (2010). Desse modo, ha
a incorporacdo do modelo Cocca e Alberti (2010) no modelo Wettstein e Kueng (2002), além
de maior detalhamento no que se refere ao sistema de Tecnologia e Informacéo (T1). No modelo
atual € explicada a evolugdo em relacdo a essa infraestrutura ao longo do amadurecimento dos
niveis do SMD. E sugerido que o TI pode evoluir apoiando o0 SMD, que comeca desde uso de
softwares como planilhas eletrénicas, em niveis menos maduros, até o uso de Business
Intelligence softwares e Big Data, para niveis mais maduros.

A dimenséo Uso das medidas de desempenho, sugerida por Wettstein e Kueng (2002),
apresenta sobre o grau com que os resultados da medicdo de desempenho sdo utilizados para
melhoria na empresa. Entretanto, para que ocorra o uso das medidas de desempenho, é
necessario que haja definicdo e revisdo de metas, continuas melhorias e treinamento. Neely
(1998) elenca trés fungdes diferentes para um SMD: cumprir, verificar e desafiar. O uso da
medicdo do desempenho pode ser para comparar a prépria posicdo competitiva com a dos
competidores e verificar a realizacdo de seus proprios objetivos. Desse modo, foram incluidas
ao longo dos niveis de maturidade, descri¢fes sobre o uso das medidas de desempenho, bem
como as melhorias e treinamentos possivelmente ocorrem.

A dimensdo Comunicagdo consistiu no modelo definido por Wettstein e Kueng (2002).
Para essa dimensdo foi mais bem definido o amadurecimento em relacdo a comunicagfes de
medidas financeiras e ndo financeiras, bem como divulgacdes internas e externas.

Por fim, a dimensdo Formalizacdo do SMD substituiu a dimensdo Qualidade dos
processos de medicdo. A ideia de qualidade, sugerida por Wettstein e Kueng (2002),
incorporava a definicdo de métricas e sucesso da empresa. Todavia, esse contexto foi incluido
na dimensdo uso das medidas de desempenho. Segundo Toni e Tonchia (2001), o nivel de
formalizacdo das medidas considera a definicdo dos procedimentos de medicéo, em particular
o detalhe com o qual os seguintes itens séo especificados: critérios de medicdo (momento, lugar
e método de deteccdo), frequéncia de detecgdo, custo padrdo da deteccdo, obrigacdes e

responsabilidades para cada deteccdo. Desse modo, foram incluidas questdes como
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planejamento, selecdo e revisdo do SMD. Portanto, para esse fim foi sugerida a dimenséo
Formalizacdo do SMD.

4.3.Alinhamento entre os niveis de maturidade da sustentabilidade e do SMD

O envolvimento mais sistematico da sustentabilidade corporativa exige implantacéo
de sistemas de gestéo, processos de controle e o estabelecimento e reviséo de metas. Para que
as sustentabilidades ambiental e social se tornem realmente efetivas na préatica diaria dos
negocios, estas precisam ser operacionalizadas.

Um dos principais aspectos da operacionalizacdo da sustentabilidade corporativa é a
implantagdo de instrumentos, conceitos e sistemas de gestdo, relatorios de sustentabilidade e
organismos internacionais, como a Organizacdo Internacional de Padronizacéo (1SO, do inglés
International Standardization Organization). Isso engloba uma ampla gama de ferramentas
ambientais, sociais e integrativas, como auditorias ambientais e sociais, analises de
ecoeficiéncia, avaliagcdes de ciclo de vida, sistemas de gestdo ambiental e social e relatérios de
sustentabilidade (DELOITTE; TOUCHE, 1992; JOHNSON; SCHALTEGGER, 2016;
YADAYV; SUSHIL; SAGAR, 2013).

De acordo com Hart e Milstein (2003), o desenvolvimento sustentavel requer um
desempenho multidimensional para gerenciar desafios multifacetados em todos os aspectos
econbmicos, ambientais e sociais. Isso exige modelos de negdcios estratégicos para concentrar
em direcionadores da sustentabilidade. Segundo Baumgartner e Rauter (2017), na sua forma
normativa e ética basica, o conceito de desenvolvimento sustentavel ndo oferece uma orientacéo
clara sobre quais estratégias, planos ou atividades precisam ser implantados.

Assim, a implantacdo e a execucdo dos objetivos da sustentabilidade corporativa
exigem acompanhamento de desempenho em sustentabilidade corporativa madura. Desse
modo, o sistema de medicdo de desempenho comeca a se alinhar na sustentabilidade
corporativa a partir de algum estagio de evolucéo até os niveis mais maduros. Contudo, ndo se
sabe como ocorre o alinhamento entre os niveis de maturidade baixos e intermediarios da
medicdo de desempenho como apoio da sustentabilidade corporativa.

Dessa maneira, considerando a importancia da sustentabilidade nas empresas, sua
relagdo com o SMD (LEITE et al., 2014) e com base nos modelos encontrados na teoria, sera
possivel analisar o alinhamento entre os niveis de maturidade das dimens6es da sustentabilidade
e do SMD. O Quadro 21 apresenta 0 modelo tedrico de alinhamento entre a sustentabilidade e

0 SMD que sera analisado na fase empirica.



Quadro 21: Alinhamento tedrico entre os niveis de maturidade da sustentabilidade e do SMD
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Sustentabilidade
Econdmica

Dimensdes Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
Inovacio e Atividades de inovagéo néo estdo | Alguma preocupacdo da relagdo entre inovagéo e | Atividades de inovagdo comegam a envolver maltiplos | A empresa investe de forma proativa em e usa tecnologias ambientais
tecnolcogia relacionadas com a | sustentabilidade. stakeholders; integradas e/ou produgdo mais limpa.

sustentabilidade.

Colaboracéo

N4o ha parceiros ativos. A selegéo
é feita pelo prego.

Colaboracédo com parceiros relevantes. A selecdo é
feita por condigdes de qualidade e sustentabilidade
para alguns parceiros.

Colaboragédo com as partes interessadas. A selecéo é feita por
sustentabilidade para quase todos os parceiros.

Colaboracdo com as partes interessadas e papel proativo e de lideranca
com redes relacionadas a sustentabilidade. Relacéo de confianga entre
parceiros.

Gestdo do
conhecimento

Ndo ha equipe ou aprendizagem
organizacional.

Aprendizagem individual para cumprir atividades
funcionais. Uso de Tl para salvar e transferir
conhecimentos.

Aprendizado em equipe promovido para melhorar a tomada de
decisdo e a eficiéncia dos negdécios. Abordagem ampla e
integrando os ativos intangiveis.

A abordagem e as atividades sistemética e abrangente, formacdo e
educagdo. Base comum de conhecimento e o fluxo de informacéo ¢ livre.

Processos de

Questdes de sustentabilidade ndo
sdo respeitadas nas definicGes do
processo.

Préticas politicas de apoio visam reduzir os
impactos com melhor uso de materiais e recursos
naturais. Processos/atividades estruturadas.

Processos e atividades estruturados. Ideia de
integracdo/alinhamento. Atividades de sustentabilidade em
nivel estratégico, porém identificados os objetivos de forma

Papéis e responsabilidades sdo definidos. Atividades de
sustentabilidade em nivel estratégico e integrado. Ha medicGes e
revisdes dos processos.

negécio isolada.
Sustentabilidade de compra Critérios sociais e ambientais sdo definidos e Critérios ambientais e sociais sdo definidos e utilizados para A selecdo é feita de acordo com a confianca e critérios de sustentabilidade.
orientada ndo é considerada. considerados para alguns fornecedores. todos os principais fornecedores de forma ativa em toda a Os fornecedores sdo avaliados e hd comunicagdo consequente e colaboragéo
Compras cadeia de suprimentos. com as partes interessadas (parceiro de negocios, instituicdes ONGs, P &
D).
Relatério de N4o hé transparéncia. Compartilhamento interno. Relatério interno e externo aos stakeholders. Divulgacéo publica de dados de forma desagregada.

sustentabilidade

Sustentabilidade
Ambiental

Recursos

Uso de critérios econdmicos e
atendimento a legislagao.

Uso de critérios ambientais € parcialmente
considerado. A eficiéncia dos recursos é medida
para alguns processos de negocios.

Uso de critérios ambientais e sociais. A eficiéncia de recursos é
medida para a maioria dos processos de negdcio.

Metas proativas para a gestdo dos recursos sao definidas. Uso de critérios
estratégicos, medigdo e acompanhamento do uso dos recursos.

Emissdes no ar,

Conformidade com leis e

Reducdo de emissOes e definicdo de metas para

Planejamento formal de metas de reducdo, as metas séo

Metas de reducdo ambiciosas para as emissdes atmosféricas sdo definidas,

agua e solo regulamentos em matéria de | grandes emissdes. definidas, revisadas e cumpridas para a maioria dos residuos. | a empresa é reconhecida por baixa emissdo. Metas de emissdes zero sdo
emissdes para 0 ar, agua ou solo. Tecnologias de producdo mais limpas sdo usadas. objetivos da empresa.
Residuos Conformidade ~com leis e | Redugdo de residuos por pressdes de | Plangjamento formal de metas de reducdo, as metas sdo | Metas de reducdo ambiciosas para os residuos, a empresa é reconhecida por

regulamentos em matéria de
residuos (perigosos)

stakeholders.  Ocorrem tratamento de
efluentes e reaproveitamento de residuos.

definidas, revisadas e cumpridas para a maioria dos residuos.
Tecnologias de producdo mais limpas séo usadas.

baixa emissdo de residuos. Metas de residuos zero séo objetivos.

FONTE: Elaborado pelo autor
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Dimensdes

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Sustentabilidade
Ambiental

Biodiversidade

Conformidade com leis e regulamentos em
matéria de biodiversidade.

Planejamento para preservacéao da biodiversidade por
pressdes de stakeholders, identificagdo dos impactos
principais.

Estratégia, politicas e processos da organizacdo voltada para reduzir o
impacto sobre a biodiversidade.

Atividades e abordagens para a preservagdo da
biodiversidade a fim de diminuir o impacto
organizacional sobre a biodiversidade séo
implantadas.

Questdes ambientais

Ndo é considerado ou apenas em

Planejamento de projetos futuros para reduzir

Metas de inovacéo e tecnologia para o produto/servico sdo alcancadas e

Identificacdo dos impactos ambientais e sua reducéo

Sustentabilidade
Social
(Internos)

no produto conformidade com as leis e regulamentos. | desperdicios. Ha controle dos principais impactos | planejadas para os principais produtos. para todos os produtos. Otimiza¢do do desempenho
ambientais do produto/servico. ambiental dos produtos envolve os stakeholders e ha

parceria com outras empresas.
Governanga Estruturas  obrigatorias legalmente no | Estruturas obrigatérias legalmente e atividades | Sdo definidas medidas adicionais para garantir a transparéncia | Orientacdo dos stakeholders da organizacdo e

corporativa

sentido de governanca corporativa.

voluntérias, no sentido de atender a pressdo de
stakeholders. Bem estar social é da responsabilidade
do Estado e ndo de uma organizagao.

corporativa. Dialogo entre organizagéo, stakeholders e sociedade.

integrando no negécio principal. S&o definidas
medidas adicionais para garantir a transparéncia
corporativa. Empenho ativo.

Incentivos e
motivagdes

Sucesso depende de esforgos individuais.
Motivacdo dos funcionérios, a fim de
alcangar as metas de sustentabilidade.

Em vérias areas da organizagdo, as medidas de
incentivo para melhorar a motivagdo sdo definidas
sobre sustentabilidade.

Na maioria das areas da organizagdo, as medidas de incentivo para
melhorar a motivagdo sdo definidas sobre sustentabilidade. A alta
administracdo tem uma fungdo exemplar em relagdo as questdes de
sustentabilidade. Responsabilidade atribuida a uma unidade ou equipe.

Os funcionarios sdo eficientemente apoiados pela
adequada motivacdo e incentivos. Devido a estes,
principios de sustentabilidade sdo internalizados e
mudar o comportamento.

Saude e seguranca

Salde e seguranca sdo respeitados na
medida de obrigacdo legal.

Medidas em relagdo a salde e seguranga s&o
definidas, quando ocorrem situaces ou acidentes
perigosos especificos.

Salde e seguranga sdo sistematicamente planejadas e implantadas na
maioria das areas da empresa.

Saude e seguranca sdo metas organizacionais para a
sustentabilidade.

Desenvolvimento de
capital humano

Ha répida prestagdo de contas. Nenhum
individuo, equipe ou aprendizagem
organizacional é existente.

Aprendizagem individual
funcionais.

Certas medidas de desenvolvimento do capital
humano e incentivos sdo definidas em relagdo a

sustentabilidade.

para cumprir papéis

Programas de educagdo sdo oferecidos. Na maioria das areas da
organizagdo, as medidas de incentivo para melhorar a motivagdo séo
definidas sobre sustentabilidade. A maioria dos funcionérios é treinada
em relagdo as questdes de sustentabilidade.

Formacéo e educacédo. A qualidade do conhecimento
transferivel é prevista. As informagdes sdo baseadas
em feedback looping. Formacéo e educagao para todos
os funcionarios.

Trabalho em equipe e sistema de recompensas.

Sustentabilidade
social
(Externos)

Comportamento ético
e direitos humanos

Os direitos humanos sdo geralmente
respeitados, mas ndo existem cddigos e
diretrizes, bem como nenhum
comportamento corporativo comum.

Os direitos humanos sdo respeitados e ha projetos
para implantar regras na organizagao.

A definicao de cddigos e diretrizes corporativas sobre o comportamento
(interno) em toda a organizagao existe.

Séo definidos codigos e diretrizes corporativas sobre
0 comportamento (interno) em toda a organizagéo.
Controle e melhoria proativa desses cddigos.

FONTE: Elaborado pelo autor
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Dimensoes

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Sustentabilidade
social
(externos)

Nao hé atividades
controversas

Ndo existe declaragdo contra

atividades polémicas.

A firma declara ser consciente de quem vende seus bens.

A organizagdo esta ciente de quem vende seus bens e
estabelece  medidas para reduzir atividades
controversas.

A organizacdo é conhecida como empresa de atuagdo nao
controversa. Isso mostra credibilidade na medida em que oferece
e segue possibilidades para evitar o uso negativo de seus produtos,
com base nos requisitos das partes interessadas.

Sem corrupgéo e
cartel

Existe uma conformidade com leis e
regulamentos em  matéria de
corrupgao e cartéis.

Conformidade com leis e regulamentos; Os impactos mais
importantes em relagao a préticas corruptas sdo identificados.

Os principais impactos relativos as praticas corruptas
sdo identificados e ha medidas definidas para evita-los.

Os impactos relativos a praticas corruptas sdo totalmente
identificados. Existem regras distintas para demonstrar todos 0s
tipos e consequéncias (internas) de préticas corruptas e medidas
definidas para evita-las.

Cidadania
corporativa

A cidadania corporativa ndo est4
focada na organizacéo.

Certos projetos de cidadania corporativa sdo iniciados ou apoiados
(principalmente em termos monetarios). A ligagdo entre os projetos
de CC e 0 negdcio corporativo raramente é dada.

Os pedidos dos empregados e outras partes interessadas
para assisténcia social e ambiental séo considerados.

A cidadania corporativa é sistematicamente planejada e
conduzida (compromisso monetério e ndo monetario).
O link entre os projetos de CC e o negécio corporativo
é principalmente fornecido.

A cidadania corporativa é sistematicamente planejada e conduzida
(compromisso monetario e ndo monetario) e focada no
compromisso de longo prazo. A maioria dos funcionarios esta
integrada no processo. O link entre os projetos de CC e o negécio
corporativo é fornecido.

Sistema de
Medicao de
Desempenho

Escopo do SMD

Somente indicadores financeiros sdo
considerados

Indicadores de desempenho financeiro sdéo medidos. Além disso,
alguns indicadores néo financeiros sdo também medidos.

Ambos (indicadores de desempenho financeiros e ndo
financeiros) sdo medidos. A medigéo de desempenho se
executa em diferentes niveis organizacionais.

Indicadores financeiros e ndo financeiros sdo medidos em uma
base regular. Os indicadores refletem os interesses dos grupos de
stakeholders. Os processos de negécio sdo integralmente.

Infraestrutura de
apoio

A coleta de dados é manual e a
informagdo é armazenada em varios
formatos.

Aplicacéo de sistemas de Tl para coletar, armazenar, analisar,
interpretar e divulgar (relatérios impressos e eletronicos) de todas
as medidas financeiras. Os dados néo financeiros sdo carregados
manualmente em planilhas para armazenamento e sua analise e
interpretacéo é individual.

Aplicacéo de sistemas integrados de Tl para coletar,
armazenar, analisar, interpretar e divulgar todas as
medidas financeiras e ndo financeiras. Ha Gestao visual
na empresa para divulgacdo dos resultados
periodicamente.

A integracdo do processo de neg6cios com acionistas é feita por
meio de sistemas de TI para coletar, armazenar, analisar,
interpretar e divulgar os indicadores de desempenho de processos.
Uso de data warehouses e Business Intelligency.

Uso das medidas

O uso ndo é definido, apenas séo

O uso principal é para relatério interno. Aprendizagem parcial

O principal uso é comunicar a estratégia e as metas para

Uso do SMD para comunicar a estratégia e influenciar o

de desempenho | definidos os objetivos, metas e | mediante simples ciclos e melhorias reativas. Influéncia parcial | os empregados, aprendizagem e melhoria reativa, | comportamento dos parceiros, para desenvolver informacédo
formatos de relatérios. Influéncia | sobre o comportamento. melhoria proativa parcial. Influéncia formal sobre o | colaborativa compartilhando melhoria e levando a aprendizagem
casual no comportamento. comportamento e as recompensas parciais. colaborativa.

Comunicacao Resultados de desempenho | Comunicagéo periédica de desempenho financeiro para gestdo com | Estruturas de comunicagdo sdo estabelecidas. | Resultados de desempenho séo compartilhados com stakeholders

financeiro sdo divulgados em base
ad-hoc.

uso de sistemas de TI. Resultados de desempenho néo financeiros
sdo comunicados em base ad-hoc.

Resultados financeiros e ndo financeiros sdo integrados
em relatério interno de dados. Resultados de
desempenho sao divulgados em base ad-hoc para
stakeholders externos.

internos e externos e também com parceiros em uma estrutura
formal de comunicacédo para melhorar o desempenho.

Formalizacéo

N4o ha formalizagdo. Atividades sao
isoladas.

Projeto e selegdo formais para as medidas financeiras. Ndo ha
formalizacéo e selecédo para todas as medidas ndo financeiras.

Projeto e selecéo formais para as medidas financeiras e
ndo financeiras. Revisdes ad-hoc.

Projeto, selegdo e revisdo formais para as medidas financeiras e
ndo financeiras, incluindo parceiros.

FONTE: Elaborado pelo autor




Conforme mencionado, de acordo com Morioka e Carvalho (2016), ainda ha uma
lacuna sobre a integracédo entre medicdo de desempenho e sustentabilidade, no que diz respeito
aos elementos necessarios para a gestdo de ambos e integracdo com a estratégia. Ha na literatura
modelos que apresentam sobre modelos de medicdo de desempenho da sustentabilidade.
Contudo, esses modelos partiram do pressuposto de que a sustentabilidade estd totalmente
integrada com o sistema de medigédo de desempenho, como os modelos de Cagnin, Loveridge
e Butler (2013) e Machado et al. (2017). Ha também os modelos que integraram a
sustentabilidade aos sistemas de gestdo, que é o modelo de Allais, Roucoules e Reyes (2017).

Nesse contexto, € necessario apurar como ocorre o alinhamento entre os niveis de
maturidade da sustentabilidade corporativa e do SMD. Portanto, o foco deste estudo sera
investigar o alinhamento, para posteriores propostas de modelo que integrem o SMD e a
sustentabilidade, propondo com esse estudo um melhor entendimento entre os dois temas ao
longo de sua evolugdo. N&o foram encontrados estudos que exploram esse alinhamento. Nesse
sentido, serd conduzido um estudo de caso para alcancar o objetivo proposto. No topico

seguinte, sera apresentado o passo a passo para conducao do estudo de caso.
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5. METODO DE PESQUISA

A escolha da concepcdo metodoldgica permite que o pesquisador desenvolva uma
pesquisa de modo coerente em relacdo a construcdo do problema de pesquisa e das hipoteses,
escolha do método a ser seguido e apresentacdo dos resultados. Segundo Miguel (2012), o
termo concep¢do metodoldgica se refere posicionamento do pesquisador em relagdo a conducao
da sua pesquisa para atingir o resultado.

No caso desta tese, foi investigado o alinhamento entre os niveis de maturidade da
sustentabilidade em relagcdo ao sistema de medicdo de desempenho. Deste modo, este projeto
de pesquisa adotou a concepc¢do metodoldgica de programa de pesquisa de Irme Lakatos, que é
composto por teorias e conceitos que delimitardo a maneira como o assunto sera desenvolvido.

Um programa de pesquisa € uma estrutura que fornece orientacdo para a pesquisa
futura de uma forma tanto negativa quanto positiva. Ainda, os programas de pesquisa podem
ser progressivos ou degenerescentes, dependendo de sucesso ou fracasso persistente quando
levam a descoberta de fenémenos novos (CHALMERS, 1993).

Em relacdo a abordagem, ela pode ser quantitativa ou qualitativa. A deciséo entre as
duas ira depender do objetivo de proceder a pesquisa. Segundo Bryman (1989), a caracteristica
distintiva entre as abordagens é que na abordagem qualitativa a perspectiva do individuo que
esta sendo estudado é considerada, enquanto que na quantitativa ndo. De acordo com Miguel
(2012), na pesquisa em engenharia de producdo, significa o pesquisador visitar a organizacao
pesquisada fazendo observacdes e, sempre que possivel, coletando evidéncias. Para este estudo
foi utilizada uma abordagem qualitativa, pois houve a necessidade do uso de métodos flexiveis
para entender o funcionamento da maturidade da sustentabilidade em relagcdo a maturidade do
SMD, levando em consideracdo a perspectiva das empresas a serem visitadas.

Além da concepcdo metodoldgica e da abordagem de pesquisa, foi necessaria a
delimitacdo do método de pesquisa. Retomando o objetivo, este estudo investigou
empiricamente o alinhamento entre a maturidade da sustentabilidade e a maturidade do sistema
de medicdo de desempenho nas empresas. Sendo assim, o resultado esperado foi o fornecimento
de como a SMD se corresponde com a sustentabilidade em empresas. O resultado esperado
poderia ser obtido mediante dois métodos: survey ou estudo de caso.

Em geral, 0 método de pesquisa survey envolve a coleta de informacdes de pessoas
sobre si mesmo ou sobre as unidades sociais a que pertencem. O processo de amostragem
survey determina informac6es sobre grandes populagdes com um nivel conhecido de precisao

(FORZA, 2002). O estudo de caso € um estudo de carater empirico que investiga um fendmeno
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atual no contexto da vida real. Dentre os beneficios principais da conducdo de um estudo de
caso estdo a possibilidade do desenvolvimento de novas teorias e de aumentar o entendimento
sobre eventos reais e contemporaneos (MIGUEL; SOUSA, 2012). Com base nisso, 0 método
de pesquisa escolhido foi o estudo de caso, visto que possibilita 0 desenvolvimento de novas
teorias e investigagbes no contexto real das organizagdes, o qual ajudara a analisar o
alinhamento entre os niveis de maturidade dos dois modelos.

Uma vez apresentado o tipo de método a ser seguido nesse projeto, serdo apresentadas
as fases de execucdo da tese. Esse estudo sera dividido em trés grandes fases: Fase I, Fase Il e

Fase 11, como ilustra a Figura 11.

Figura 11 — Conducéo do estudo de caso

Fasel
I Definir uma estrutura conceitual/tedrica ]
- .[ Planejar os casos ] Fase Il

_— AN

Cazo 1:Maturidade Cazo 2: Maturidade Cazo 3:Maturidade Cazo 4- Matunidade
Mivel 1 Mivel 2 Mivel 3 Nivel 4

b e { Conduzir teste piloto

v
[ Coletar os dados

i Fase IT1
Analise dos dados

v

[ Gerar relatdrio ]

FONTE: Elaborado pelo autor

Segundo Yin (2001), o estudo de caso é um estudo de carater empirico que
investiga um fenbmeno atual no contexto da vida real, geralmente considerando que as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo séo claramente definidas. De acordo com Voss,

Tsikriktsis e Frohlich (2002), o método estudo de caso que tem o proposito de identificar as
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variaveis-chave, suas ligacOes e explicar porque é que essas ligagcdes existem, denomina-se
explanatorio. Logo, o estudo de caso explanatério é o método mais adequado para levar a
resolucéo do problema deste projeto. Ademais, segundo Morioka e Carvalho (2016), ha poucos
estudos de caso em relacdo ao tema de pesquisa, necessitando de métodos de pesquisa que

promovam uma compreensdo mais aprofundada do fenémeno de pesquisa.

5.1.Fase | — Estrutura conceitual/tedrica

A Fase | compreendeu a definicdo da estrutura conceitual/tedrica. Nesta fase, foi
realizada a revisdo de literatura acerca dos assuntos que envolvem a pesquisa, que Sao:
maturidade da medigdo da sustentabilidade e maturidade do sistema de medicdo de
desempenho. Para construir a revisdo de literatura sobre esses dois assuntos foi necessario
identificar as principais pesquisas cientificas que abordam sobre o assunto. Para tanto, foi
realizada uma analise bibliométrica, que identificou as referéncias mais citadas sobre os temas
e que foram utilizadas para a construcdo da revisao teorica.

Foram realizadas também analises sisteméticas sobre modelos de maturidade da
sustentabilidade corporativa e sobre o sistema de medi¢do de desempenho. O resultado dessas
revisdes encontrou modelos de maturidade sobre os temas, que foram utilizados para a coleta
de dados. A descricdo da etapa de revisdo sistematica foi descrita nos capitulos precedentes.

As principais palavras chaves dessa pesquisa séo: Sustentabilidade, Maturidade da
medicdo da sustentabilidade, Sistemas de medi¢do de desempenho, Maturidade dos sistemas
medicdo de desempenho. Foram investigadas as pesquisas nas bases de dados cientificas
internacionais como Web of Science, Science Direct, Scopus e SciELO.

O objetivo dessa Fase foi pesquisar sobre modelos de maturidade existentes na teoria,
0 que permitiu o delineamento dessa pesquisa e 0 desenvolvimento de um novo modelo que
relacione a maturidade da sustentabilidade e a maturidade do sistema de medicdo de
desempenho. Com a concluséo dessa fase, chegou-se aos modelos de maturidade do SMD e da
sustentabilidade, levando a uma estrutura que permitira a investigagdo empirica sobre o

alinhamento entre 0 SMD e a sustentabilidade, que sera realizada na Fase II.

5.2.Fase Il — Pesquisa de Campo

A Fase Il compreendeu a pesquisa de campo. Esta fase é subdividida em trés subfases:

planejar os casos, conduzir teste piloto e coletar dados para teste de teoria.
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5.2.1.Planejar os casos

Uma das primeiras tarefas no planejamento de um estudo de caso do(s) caso(s)
(numero e tipo) (MIGUEL; SOUSA, 2012). Para este projeto, pretende-se fazer multiplos
estudos de caso, coletando empresas com diferentes niveis de maturidade, analisando sua
evolucdo e adequacao. Serdo consideradas como populacdo as empresas associadas ao Instituto
Ethos, para atenderem aos niveis maduros da sustentabilidade.

Os indicadores Ethos de responsabilidade social empresarial sdo uma ferramenta que
tem auxiliado fortemente as empresas no sentido de permitir que incorporem em sua gestao os
conceitos e compromissos que assumem em favor do desenvolvimento sustentavel. O sistema
de Indicadores Ethos permite que as organizacdes que quiserem acompanhar a gestdo da
responsabilidade social de seus fornecedores e clientes possam ter acesso as informacdes
enviadas por eles, desde que obtenham o seu consentimento (CUSTODIO; MOYA, 2007).

Ha em torno de 350 empresas diferentes associadas ao instituto em todas as regides do
Brasil, a relacdo de empresas esta disponivel no Instituto Ethos (2017). A escolha da populagéo
foi motivada pelo fato de que muitas empresas que estdo associadas ao instituto praticam,
divulgam e colaboram com atividades sociais e possivelmente também ja praticam atividades
voltadas para a sustentabilidade ambiental e econdmica, conforme sugerido na literatura
apresentada na sec¢do 4, desse estudo.

Foram selecionadas empresas de diferentes niveis de maturidade, a partir de consulta
no sitio do Instituto Ethos na Internet e informac6es publicas sobre sustentabilidade. Foram
verificadas quais empresas divulgam informagdes sobre resultados de sustentabilidade em
relatorios, resultados financeiros, publicacdo de atividades relacionadas a sustentabilidade e
quais empresas ndo divulgam informacg6es sobre o tema em suas paginas oficiais. Assim, as
empresas foram agrupadas em possiveis niveis de maturidade em relacdo a sustentabilidade.

Ap0s isso, foram enviados e-mails e realizadas ligacdes para a realizacdo do estudo de
caso. Dentre as empresas da populagdo, quatro empresas concederam entrevistas e acesso ao
estudo de caso. As empresas foram chamadas de organizacfes A até D, de acordo com o nivel
de maturidade da sustentabilidade. O Quadro 22 apresenta as caracteristicas gerais dessas

empresas.



Quadro 22: Caracteristicas dos casos selecionados para coleta de dados

Quantidade Nivel de Nivel de
Empresas Setor de maturidade da maturidade do

funciondrios | Sustentabilidade SMD

Organizacdo A Manufatura de 200 1 2
couro

Organizacdo B Servicos 120 2 3
Organizacdo C Agroindustrial 2600 3 4
Organizacdo D Multimercados 400 4 4
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FONTE: Elaboracéo prépria

As empresas foram visitadas para a conducdo do estudo de caso, por meio de protocolo
de pesquisa sobre Sustentabilidade e SMD, de modo que foi possivel analisar as diferentes
dimens@es e classificar os niveis de maturidade, conforme o resultado do questionario. O

protocolo de pesquisa esta no Apéndice 1.

5.2.2. Conduzir o teste piloto

Essa fase também compreendeu a conducdo de testes pilotos pelo pesquisador.
Segundo Miguel (2012), o objetivo deste teste é verificar os procedimentos de aplicacao,
visando seu aprimoramento mediante correcfes e ajustes necessarios.

O teste-piloto € parte integrante da construcdo do questionario. O objetivo desse teste
é fornecer feedback sobre o quédo facil o questionario esta para ser concluido e se os conceitos
ndo estdo claros ou fora da faixa de conhecimento e/ou responsabilidade dos respondentes
(FLYNN et al., 1990).

Segundo Forza (2002), o questionario deve ser enviado a trés grupos de entrevistados:
pesquisadores colegas, especialistas e organizacgdes da populagdo-alvo do estudo.

O caso-piloto foi realizado com a aplicacdo do questionario a especialistas e
estudantes de doutorado com conhecimento do assunto, a fim de garantir que o instrumento de
pesquisa fosse refinado e os resultados de medic¢des fossem adequados ao objetivo da pesquisa.
Além disso, a primeira empresa contribuiu para avaliagdo do questionario e ndo foram feitas
mudangas no mesmo. Como ndo houve mudangas no questionario, foi possivel aproveitar a

coleta de dados nessa empresa para incorporar aos estudos de caso da pesquisa.

5.2.3.Coletar os dados
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Como ndo ha o controle sobre eventos comportamentais, o estudo de caso pesquisa
necessita de intervencdo por meio de técnicas como, documentos, artefatos, observagdes e
séries sistematicas de entrevistas (YIN, 2001). Assim como, Miguel e Sousa (2012) destacam
que devem ser empregadas multiplas fontes de evidéncia como entrevistas, analise documental,
observacoes e levantamentos.

Na etapa de coleta de dados, as fontes de evidéncia utilizadas para esse estudo foram
observacOes, entrevistas semiestruturadas e documentagdo. Os entrevistados foram
funcionarios responsaveis pela area da sustentabilidade e também responsaveis pelo sistema de
medicdo de desempenho das empresas selecionadas na etapa de planejamento dos casos. O
Quadro 23 apresenta um resumo e identificacdo dos entrevistados de cada empresa.

Quadro 23: Entrevistas realizadas nos casos

ID Cargo Principais dados coletados Duracéo
OMA_A Qualidade e meio ambiente | Questdes sobre o SMD e lhe
= sustentabilidade 30min
Org. A N . -
RH A Recursos Humanos _Questoes sobre sustentabilidade social 30 min
- interna
oP B OperacBes Questdes sobre SMD lhe 30
- min
Org. B RH B Recursos Humanos _Questoes sobre sustentabilidade social 30 min
- interna
INST B Instituto socioambiental Questdes sobre meio ambiente e social 30 min
- externa
Saude, seguranca e meio | QuestBes sobre social interna e meio
SSMA_C | ambiente ambiente 1h
Org.C ~ L ]
RH_C Recursos humanos Questdes sobre social interna 45 min
OPQ_C | Operacoes e qualidade Questdes sobre SMD 1h
Meio ambiente, salde e | QuestBes sobre sustentabilidade
EHS_D |seguranca 1h
Org.D
oual_D Qualidade Questdes sobre SMD 1h e 20
- min

FONTE: Elaboracéo prdpria
Foram realizadas visitas em quatro empresas, uma para cada nivel. A empresa
classificada como nivel 1 em sustentabilidade foi chamada de Organizacdo A, a empresa do
nivel 2 foi chamada de Organizagéo B e assim por diante. Dessa forma, serdo apresentados os
dados das Organizacbes A, B, C e D, que representam os quatro niveis de maturidade da

sustentabilidade.
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O protocolo de pesquisa disponivel no Apéndice 1 esclarece a etapa de coleta e anélise
dos dados. O protocolo de pesquisa explica como foram as coletas dos dados, que
compreenderam em analise de multiplas fontes de evidéncias. As evidéncias coletadas foram

observacao, documentos e entrevistas.

5.2.4. Andlise dos dados

Segundo Bazeley (2013), a analise qualitativa compreende trés fluxos simultaneos de

atividade: reducdo de dados, exibicao de dados e desenho e verificagdo de concluséo:

. A reducdo de dados envolve escolhas analiticas e, portanto, faz parte da analise
de dados;

. A exibicdo de dados serve para organizar e compactar informacées, tornando-as
passiveis de andlise e interpretacdo adicionais;

. Os significados extraidos dos dados tém que ser testados em relacdo aos dados,

com mais sendo procurados conforme necessario.

Ainda segundo Bazeley (2013), as anélises qualitativas devem ser realizadas por meio
dos trés fluxos simultdneos mencionados, seguindo trés etapas: descricdo, comparacdo e

relacdo:

. A descricao é o ponto de partida. Nessa etapa, devem ser analisados o contexto,
caracteristicas e limites dos dados. E recomendada a construcao de codigos de padréo ou
metacodigos, ou talvez faca um desvio para desenvolver um conceito teorico
significativo;

. A comparacdo deve analisar as diferencas entre casos contrastantes, grupos
demogréaficos ou variacbes de contexto para a categoria. Devem ser registradas
associagdes significativas e ndo significativas;

o As relagdes devem ser feitas para encontrar padrdes de associacdo em codigos

ou temas entre casos e entre conjuntos de cédigos em seus dados.
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Dessa forma, as analises intracasos e intercasos compreenderam a sequéncia dos trés
fluxos e trés etapas, para melhor fazer a anélise de contetdo. A Figura 12 apresenta as etapas

da anélise dos dados, com explicacGes que compreenderam esse estudo de caso.
A reducdo dos dados foi feita por meio de analise de conteddo, com auxilio do software

Atlas Ti. A andlise dos dados compreendeu as analises de frequéncia, nuvem de palavras,

triangulagdo dos dados e diagrama de relagdes.

Figura 12: Etapas da analise dos dados

Coleta dos dados:
quatro empresas €m
todos os niveisde maturidads

Exibicio dos dados:
por meio da
apresentagio do
contendo selecionado.

Reducio dos dados: por
meio da lertura, anahse
da triangulagio dos 1
dados e selegio do
contetdo relevante. . "= _____ -

- Verificacio e
conclusio: classificacio
do nivel de maturidade.

FONTE: Elaborado pelo autor

Com base no resultado dessas analises, os dados foram selecionados e exibidos por
meio da apresentacdo e descricdo das dimensdes da sustentabilidade corporativa e SMD para
cada empresa.

A verificacdo e conclusdo ocorreram por meio da classificacdo dos niveis de
maturidade de cada empresa e andlise de alinhamento de maturidade entre as dimensdes da
sustentabilidade e as dimensdes do SMD. A fim de fazer as conclusdes, foram feitas
comparacgdes entre os dados coletados para cada empresa e comparagdes entre empresas e
também foram feitas comparacOes entre os dados coletados e a teoria.

Os resultados estéo divididos em analise intracasos e analise intercasos.

5.2.4.1. Anédlise intracasos

As analises intracasos apresentam as informac6es para cada empresa, separadamente.
Primeiro, é apresentada a analise descritiva dos dados, exibindo as caracteristicas gerais das

empresas e dos entrevistados. Além disso, é feita uma analise do contetido geral coletado, por
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meio da analise de frequéncia e nuvem de palavras. A andlise de frequéncia mostra a
porcentagem das palavras mais faladas pelos entrevistados ou encontradas nos documentos
analisados nas empresas. E uma forma de obter uma nocao percentual do que mostra as nuvens
de palavras.

A triangulacdo dos dados apresenta o que foi observado nas empresas visitadas, o que
foi encontrado nos documentos e os principais trechos de entrevista falados. Os Apéndices 5,
6, 7 e 8 apresentam o resumo das evidéncias encontradas nas diferentes fontes utilizadas nesse
estudo de caso. Com base nisso, foi possivel analisar e classificar as empresas em diferentes
niveis de maturidades.

A classificagdo em determinado nivel de maturidade para as dimensfes da
sustentabilidade econémica, ambiental, social interna, social externa e SMD ocorreu
considerando o nivel de maturidade da maioria das dimensbes do modelo. Por exemplo, a
dimensdo da sustentabilidade econdmica envolve as dimensdes inovacdo e tecnologia,
colaboracdo, compras, processos de negécio, gestdo do conhecimento e transparéncia. Cada
uma dessas dimensdes foi avaliada separadamente em termos de rotinas que caracterizam em
determinado nivel de maturidade. Ap0s isso, a classificacdo da maioria dessas dimensdes foi
considerada como nivel de maturidade da sustentabilidade econdmica.

Além dessas analises, foram feitos diagramas de relacdo. Os diagramas de relacdo
apresentam as relagdes que aparecem entre as dimensdes desse estudo, que foram codificadas
conforme as dimensdes da sustentabilidade e do SMD e esta representada no Apéndice 4. As
entrevistas foram transcritas integralmente para o Word e importadas para o software Atlas Ti.
No Atlas Ti foram identificados, por meio da andlise de contetdo das transcri¢fes, 0s codigos
que equivalentes as dimensdes da sustentabilidade e do SMD. Conforme Bazeley (2013), a
codificacdo de dados é necessaria para obter resultados significativos suportados pelos dados.
Envolve ver e interpretar o que foi dito, escrito ou feito; refletindo sobre categorias em
evolucdo; decidindo o que € importante acompanhar. A codificacdo fornece um meio de
gerenciar, localizar, identificar, filtrar, classificar e consultar os dados propositadamente.

Assim, a medida que as entrevistas foram lidas, foram selecionados os cddigos
referentes a mencéao do entrevistado. Os codigos foram feitos de acordo com as dimensdes do
estudo e estdo apresentados no Apéndice 4. Por exemplo, suponha que um entrevistado
mencionou que h4 acompanhamento do nimero de acidentes envolvendo funcionarios, metas
para reducdo de acidentes e apresentou que essas metas eram de 10% em relacdo a quantidade
de acidentes do ano anterior. Esse trecho, entdo, foi classificado com o codigo referente a

dimensdo saude e seguranca, que foi chamado por SUST_SAUSEG. Além desse codigo, foi



117

adicionado o codigo indicador social, que € o SMD_INDISOC, pois h& no escopo do SMD o
namero de acidentes e hd metas para a reducao dos acidentes.

Dessa forma, os diagramas de relacdo apresentam trechos das entrevistas que
apresentaram pontos em comum entre dimensdes. Entretanto, a intensidade das relagdes nédo é
discutida nos diagramas.

Assim, ao completar a analise da transcri¢do das entrevistas, um diagrama de relacao
foi formado entre determinada dimensdo e as outras dimensfes do estudo. O objetivo de
apresentar essas relacdes é entender como o SMD ¢ incorporado a sustentabilidade. A lista de

coédigos completa utilizada nesse estudo esta disponivel no Apéndice 4.

5.2.4.2.Andlise intercasos

A anélise intercasos foi feita com o objetivo de comparar as informacGes das quatro
empresas. As seguintes analises foram feitas:

. ComparacOes entre as diferentes estruturas do sistema de medicdo de
desempenho encontradas nas empresas visitadas;

. Comparac0es entre as dimens@es da sustentabilidade econémica e suas relagdes
com o SMD. A partir dessas comparagdes e analisando os niveis de maturidade foi
possivel analisar o alinhamento entre as dimensdes da sustentabilidade econémica e o
SMD;

o ComparacOes entre as dimensdes da sustentabilidade ambiental e suas relagdes
com o0 SMD. Assim, também foi possivel verificar o alinhamento entre as dimensdes da
sustentabilidade ambiental e 0 SMD;

. Comparac0es entre as dimensdes da sustentabilidade social e suas relacbes com
0 SMD, analisando o alinhamento entre as dimensdes da sustentabilidade social interna e

externa com o SMD;

Ao término das comparagdes, foi possivel encontrar como é o alinhamento entre as
diferentes dimensdes da sustentabilidade econémica, ambiental e social e o SMD. O
alinhamento encontrado reflete as evidéncias analisadas nos estudos de casos em comparacao
com os modelos teoricos encontrados na reviséo de literatura desse estudo. Pode-se resumir a

estrutura da analise dos dados na Figura 13. A Figura 13 apresenta como foi montada a



118

descri¢do e andlise dos dados. As analises intracasos apoiaram as comparagdes intercasos e

vice-versa, como apresenta a Figura 13.

Figura 13: Estrutura de apresentacao e analise dos dados

Andlise intracases Analise intracasos
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FONTE: Elaboragao prépria
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A matriz de amarragdo resume as etapas realizadas nessa pesquisa. Segundo

Telles (2001), uma matriz de amarracdo € um instrumento composto por uma estrutura

matricial, comparando as decisdes e definicdes de pesquisa, de modo a apresentar a

configuragdo da metodologia. O objetivo desse instrumento é fornecer uma abordagem

sistémica para o exame da qualidade da pesquisa, entendida como o alinhamento entre

modelo adotado, objetivos a serem atingidos, questdes ou hipdteses formuladas e

tratamento dos dados. O Quadro 24 apresenta a matriz de amarracéo.

Quadro 24: Matriz de amarracio

Modelo teo6rico

Objetivos de pesquisa

Questao de pesquisa

Técnicas de andlise

Identificacdo dos
modelos de maturidade

Revisdo tedrica sobre
modelos de maturidade
sobre CS e SMD.

Quais sdo os modelos
de maturidade sobre
CS e SMD?

=

Analise bibliométrica
2. Andlise sistematica

|

Compreenséo da
estrutura dos modelos de
maturidade

v v

Anadlise sobre os objetivos
dos modelos de
maturidade;

Andlise das dimensdes
sobre CS e SMD;

Andlise da quantidade de
niveis de maturidade.

Todos o0s modelos
encontrados possuem
objetivos, dimensdes e
niveis similares?

3. Andlise de conteudo

(identificagé@o de
similaridades e
diferengcas entre o0s
modelos)

Selecéo dos Selecéo dos
modelos sobre modelos sobre
maturidade da maturidade do
sustentabilidade SMD

¥

Adequacéo teorica entre
0s niveis de maturidade
da CS e do SMD

v

Coleta de dados em
empresas

A 4

Anadlise dos dados
coletados

A4

e Selecdo dos modelos de | Quais sao as | 4. Andlise de conteudo
maturidade para a | dimensdes relevantes? (comparacdo com a
sustentabilidade e SMD; Quantos niveis de teoria);

e Ajuste nas dimensoes; maturidade os modelos

e Ajuste na quantidade de | terdao?
niveis de maturidade;

e Modelo teérico adequado | Como ocorre 0|5 Os modelos foram
entre os niveis de | alinhamento entre os adequados nivel a
maturidade da CS e do | modelos na teoria? nivel, com base na

SDM.

teoria.

Levantamento de dados

Quais séo as empresas

6. Entrevistas

Adequagao empirica entre
0s niveis de maturidade da
CSedo SMD

sobre a CS, SMD e | nivel 1, nivel 2, nivel 3 | 7. Andlises de
infraestrutura de apoio. e nivel 4? documentos
8. Observacao
e Analise dos dados | Como é o alinhamento | 9. Analise descritiva
levantados. entre 0os niveis de (andlise de conteudo e

maturidade da CS e do
SMD?

de frequéncia)
10. Andlises intracasos
11. Andlises intercasos
12. Alinhamento entre os

modelos, com base
nos dados coletados
em campo.

FONTE: Adaptado de Telles (2001)

5.4. Fase Ill — Publicacéo dos resultados
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A Fase Il1 se refere & analise e publicacdo dos resultados. A anélise dos resultados
da pesquisa de campo sera realizada seguindo as recomendacbes de Yin (2001).
Primeiramente, sera efetuada uma anélise de cada caso individual — analise intracaso.
Essa andlise consistira em classificar a empresa em um nivel de maturidade em relacéo
ao Sistema de Medi¢do de Desempenho (SMD). Apds isso, a empresa seré classificada
em relagdo as dimensGes da sustentabilidade, analisando os elementos que compdem
essas dimensoes.

Ha possibilidade de que a dimensdo econdmica seja adequada ao SMD e as
dimensdes ambiental e social ndo sejam, por exemplo. H& também a possibilidade de que
os elementos de cada dimensdo nao se classifiquem no mesmo nivel. O método de
pesquisa escolhido, o estudo de caso, ajuda a lidar com essas circunstancias, permitindo
flexibilizar o alinhamento proposto. O resultado dessas analises sera discutido e
contribuird para a teoria, fornecendo melhores esclarecimentos sobre o tema.

O resultado da anélise intracaso agrupara as empresas em diferentes niveis de
maturidade, cada grupo serd comparado com uma analise intercaso. Desse modo, serad
possivel obter similaridades e diferencas entre 0s casos pesquisados. Pretende-se ter mais
de um caso por nivel de maturidade para essa analise. Melhor detalhamento em relagdo a
andlise dos resultados esta disponivel no protocolo de pesquisa, no Apéndice 1.

A publicacdo dos resultados se refere a publicacdo da pesquisa no formato de tese
e também no formato de artigos, em periddicos com fator de impacto. O resultado
esperado é o alinhamento entre as maturidades das dimens@es do sistema de medicdo de
desempenho e com as dimensdes de sustentabilidade. Assim, seré possivel entender nivel
a nivel como o SMD contribui para o desenvolvimento da sustentabilidade nas empresas,
identificando as condi¢cfes necessarias para a evolugdo da maturidade da sustentabilidade.

O futuro resultado permitird aos profissionais identificarem quais dimens@es da
sustentabilidade ja estdo adequadas e quais precisam de esforcos maiores para o
alinhamento com o sistema de medicdo de desempenho. Assim, a sustentabilidade
corporativa podera evoluir na empresa com melhor entendimento dos resultados
constatados. Os resultados também irdo contribuir para os pesquisadores da area no

desenvolvimento de teoria da sustentabilidade e do sistema de medicgdo de desempenho.
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6. ANALISES INTRACASOS

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados intracasos de diferentes empresas com
diferentes niveis de maturidade da sustentabilidade. Serdo apresentadas as empresas em ordem
crescente de nivel de maturidade, i.e., primeiro sera apresentada a empresa com nivel 1 de
maturidade e serd seguida essa sequéncia até a Ultima empresa, que tera o nivel 4 de maturidade.
As empresas serdo chamadas de organizacbes A, B, C e D, obedecendo a sequéncia de

maturidade e para manter o0 anonimato da fonte.

6.1 Organizagdo A

A Organizacdo A é uma empresa do setor de processamento de couro, que realiza
desenvolvimento de texturas, cores e tratamento do couro vindo, possui 200 funcionarios e esta
localizada no interior do Estado de S&o Paulo.

Segundo o gerente de qualidade, o principal objetivo estratégico da empresa €
apresentar produtos inovadores no setor de atuacdo, de modo a satisfazer as necessidades dos
clientes, que séo, principalmente, automobilisticas, fabricantes de calgados e outros acessorios,
e a lucratividade da empresa.

Devido ao setor de atuacao ser de processamento de couro, ha exigéncias legais para
sustentabilidade ambiental e social. Para tanto, a Organizacdo A possui praticas de
sustentabilidade ambiental, como tratamento de efluentes, decorrentes do processamento do
couro, e possui praticas de sustentabilidade social, como implantacdo de normas de seguranca
para os funcionarios.

A Organizacdo A possui departamentos de recursos humanos, qualidade e meio
ambiente, vendas e producdo. Para a coleta de dados nesta empresa foram entrevistados os
gerentes pelo departamento de recursos humanos e pelo departamento de qualidade e meio
ambiente.

A seguir sera apresentado o resultado da coleta de dados, de modo a analisar a
convergéncia ou divergéncia das informagdes fornecidas em documentos, entrevistas e

observacdes.

6.1.1. Analise descritiva dos dados
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As entrevistas foram transcritas integralmente, codificadas e importadas para o
software de anélise de conteldo Atlas Tl. A Organizacdo A ndo disponibilizou documentos
oficiais para andlise. Contudo, foi possivel analisar informac6es no sitio oficial da empresa na
Internet. Além disso, durante a visita, foi possivel observar planilhas eletronicas utilizadas para
controle interno dos processos de producdo, painéis com informacbes sobre atividades da
empresa, catalogo de produtos e os certificados da empresa.

O documento analisado da Organizacdo A tinha como objetivo principal apresentar os
produtos da empresa e 0s servigos oferecidos, como, por exemplo, a customizacdo do couro.
Ademais, foram encontradas informacdes sobre a estratégia da empresa em cartazes espalhados
pela empresa, tais como o foco em inovagao, a gestdo de processos, o foco em atender aos
clientes, colaboracgéo de funcionarios, fornecedores e comunidade.

Em entrevista com o gerente de qualidade e meio ambiente foi explicado sobre 0s
processos de producédo e seus impactos ao meio ambiente. O processamento do couro requer
lavagem em muitas etapas do processo que utiliza grande volume de recurso natural e gera
residuos como a agua suja de produtos quimicos. Devido a isso, a Organizacdo A gera impactos
ambientais e ha exigéncias legais para o controle de impactos. Contudo de acordo com o gerente
de qualidade e meio ambiente, as exigéncias sdo brandas no setor e o0 que motivou a empresa a
implantar praticas sustentaveis nao foi a legislacdo, mas os clientes do exterior, que exigiram a
busca do certificado ambiental emitido pelo Leather Working Group (LWG). Esse certificado
é especifico para o setor de tratamento de couro e exige a implantacdo de praticas sustentaveis

nos processos de producdo. Conforme mencionado em entrevista:

Agora, recentemente, implantamos o certificado LWG. Esse certificado foca
muito na parte ambiental, para rastrear o couro. A gente tem 18 sessdes para
seguir nesse protocolo. E um protocolo ambiental mundial e todos os curtumes
de referéncia mundial seguem esse certificado. Inclusive marcas da moda
como Nike, Adidas, Timberland seguem esse certificado. Entdo, eles sé
compram de curtumes que tem essa certificagao e a gente viu essa necessidade
por causa de exportacdo, a gente exporta muito para automotiva. QMA_A

O responsavel pelas areas de qualidade e meio ambiente explicou sobre as dimensdes
da sustentabilidade e do SMD, relatando as préaticas que a empresa possui. No que se refere aos
indicadores de desempenho, a Organizacdo A possui indicadores de desempenho de qualidade
e ambientais. Os principais indicadores de desempenho de operacGes e qualidade estdo
relacionados a satisfacdo de clientes. H& produtos personalizados para cada cliente. Para tanto,

a Organizacdo A possui um laboratorio de desenvolvimento de produtos com medigdes de
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misturas quimicas para chegar a cor e textura finais, de acordo com o pedido do cliente.

Conforme mencionado em entrevista:

O foco da medicdo de desempenho € a satisfacdo do cliente. Os indicadores
sdo cor, aspecto do couro, espessura. NOs temos um laboratério que faz o
controle de qualidade, que sdo os testes fisicos de resisténcia, se vai rasgar ou
se vai soltar a tinta, se tem excesso de cromo, no material. QMA_A

De acordo com o entrevistado, ha uma receita padrdo que segue todo o fluxo do
processo de producdo. Essa receita padrdo é a principal referéncia de medicdo de desempenho
dos processos, pois € verificado o atendimento aos requisitos dessa receita em todas as etapas.
Caso em determinada etapa do processo, ndo seja alcangada a cor desejada ou o0 aspecto fisico
da pele, ha a substituicdo da pele do couro. A Organizacdo A possui um laboratorio de teste
fisico e quimico do couro par analisar resisténcia fisica e aderéncia as tintas aplicadas.

Utilizam-se indicadores ambientais como controle de emissdes, controle do uso da
agua e rastreabilidade da matéria-prima. Os indicadores ambientais de emissao e de uso da agua
atendem a meta da legislacdo vigente. A rastreabilidade do couro atende aos requisitos do
certificado LWG.

Ndo h& metas formais para todos os indicadores do sistema de medicdo de
desempenho. O objetivo maior da empresa € atender ao volume e customizacao solicitados por

clientes, que varia para cada lote. Conforme mencionado em entrevista:

No6s divulgamos alguns resultados para cada setor direcionado, para que eles
fagcam melhoria, mas ndo sdo todos. Ndo temos incentivos aos funcionérios,
pois as metas da empresa ndo sdo as mesmas. Como a gente varia muito o0s
pedidos, ndo temos metas especificas, quando cada cliente faz o pedido,
buscamos atender eles, mas cada produto é especifico e a quantidade também
é especifica. A gente ndo conseguiu padronizar. QMA_A

No que se refere a infraestrutura de apoio, sdo utilizados softwares de produtividade,
um deles € 0 CHB, que € utilizado para acompanhar os pedidos durante o processo.

No que diz respeito ao fornecimento da materia-prima, os fornecedores, em sua
maioria, possuem o mesmo certificado ambiental que a empresa, da LWG. Assim, ha exigéncias
ambientais para a selecdo de fornecedores. Contudo, quando ha a necessidade de algum couro
especifico, a empresa se relaciona com fornecedores sem o certificado. O entrevistado relata

que:
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Um dos itens que eles (clientes) cobram muito é a rastreabilidade. Para
garantir que ndo vem area de reserva amazénica, ndo vem de areas indigenas,
ndo tem trabalho escravo. Entdo, a gente tem que comprovar de onde vem o
couro, fazer toda a rastreabilidade do frigorifico, dia que matou e tudo, para
assegurar que ndo tem esses problemas. Normalmente, a gente compra de
curtumes certificados também, porque facilita 0 nosso processo. Esse couro
vem de Goias, vem de Mato Grosso, vem de varias regides. A gente tem
algumas parcerias com curtumes, para fornecer. Mas tem aqueles
fornecedores gque ndo sdo certificados, a gente tem uma tolerancia que pode
utilizar. QMA_A.

Além da exigéncia ambiental para os fornecedores, é exigido o cumprimento de

critérios de qualidade do couro, que incluem indicadores e metas. Em entrevista, foi

mencionado:

Quando o couro chega, eles cortam e classificam. A depender do indice de
qualidade, nés destinamos o couro para diferentes produtos como bolsas,
sapatos, cintos, banco de carros e etc. Os principais indicadores sdo retracao,
cor, maleabilidade, marcas no animal. Os melhores couros sdo destinados a
clientes mais exigentes e também para artigos como bolsas. Mas caso tenha
problemas com o couro, a gente entra em contato com o fornecedor [...] e 0
fornecedor reembolsa. QMA_A

No que se refere aos recursos, o certificado também exige reducdo do uso da agua e

do consumo de energia, conforme mencionado em entrevista:

Ha também o

entrevista;

Consumo de agua e energia também é exigido nesse certificado. Usar tantos
litros de 4gua por metro quadrado. E em relag&o ao produzido, de acordo com
pardmetros mundiais de melhores praticas. Todas as ldmpadas da empresa
foram trocadas por lampadas de LED, para reduzir o consumo. Como as
lampadas sdo classificadas como residuo perigoso, ndés pagamos para uma
empresa descontamina-las e depois descartarmos corretamente. Entdo, foi um
custo que tivemos, pensando nas praticas ambientais. QMA_A

planejamento para o descarte de residuos. Conforme mencionado em

...0Outra coisa é a destinacdo correta dos residuos, se ele estd armazenado
corretamente. Uma parte a gente manda para reciclagem como papéis e
plasticos. Como o couro é classificado como residuo perigoso, nos
conseguimos classificar ele como classe 2, mas ele vai para aterro
especializado. A gente tem toda a documentacéo e autorizacdo da CETESB, a
gente ndo tem muita alternativa para reutilizar as aparas e o restante do couro.
Tem alguns projetos que fazem fertilizante com os residuos do couro no Sul.
Por ter muitos curtumes aqui, a gente tentou fazer parceria com os curtumes
daqui e trazer uma unidade da empresa para a regido, mas para eles néo foi
viavel implantar uma planta aqui. Para gente ndo foi viavel enviar os residuos
para I3, a logistica fica muito cara. QMA_A
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H& emissdes de CO2 nas caldeiras e exaustores. O volume de emissdo € monitorado
para atender a legislacdo do setor e ndo ha metas de reducéo das emissoes.

O responsavel pelos recursos humanos tratou principalmente dos procedimentos
relacionados aos funcionarios da empresa. Ao contratarem funcionérios na Organizagdo A, ha
uma etapa de integracdo na qual os funcionarios sdo informados sobre a empresa, os produtos
vendidos, as regras gerais, horarios de trabalho e a funcdo que irdo exercer.

No geral, sdo contratados técnicos e/ou especialistas em couro, formados em cursos
técnicos, que ja entendem os processos de producdo do setor de atuacdo da empresa. Ocorrem
treinamentos quando os funcionéarios sdo contratados, porém os treinamentos ndo s&o
periddicos. O certificado recebido, a LWG, exige obrigacdes como a criacdo de instrucdes de

trabalho e procedimentos, conforme mencionado em entrevista:

No6s ndo temos 1SO, trabalhamos com um cddigo de conduta interno e com a
LWG. Para LWG a gente teve que montar algumas instrugdes de trabalho e
procedimentos, pois tem auditoria a cada dois anos. A auditoria é dividida em
ouro, prata e bronze, de acordo com a pontuacéo que vocé faz. A “ouro” te da
dois anos para revalidar. No6s certificamos em ouro. Entdo, a gente tem dois
anos para revalidar ela. O “prata” e 0 “bronze” € um ano e meio. RH_A

No gue concerne as atividades de gerenciamento dos funcionarios, existe uma brigada
de incéndio formada pelos funcionarios, treinamento e uso de Equipamentos de Protecdo
Individual (EPI) para garantir a seguranca e satde dos funcionérios. A Organizagdo A possui a
norma de seguranca NR 12 implantada, que se refere a seguranca de equipamentos. O

treinamento ocorre no momento da contratacdo, conforme mencionado:

O que tem é o Integracdo. Quando ele entra na empresa, ele passa pelo
processo de integracdo. O RH passa todas as informacGes da empresa pra ele.
A medida que vai incluindo uma nova politica, uma nova regra, vai passando,
pra ele ficar consciente daquela informac&o. Aqui no RH, guardamos toda essa
documentacgdo. N6s também temos a brigada de incéndio e as pessoas da CIPA
também. RH_A

A Organizacdo A ndo possui uma plataforma digital oficial para dialogo com os
funcionarios. Contudo, de acordo com o entrevistado, € comum que a empresa auxilie
financeiramente os funcionarios com problemas pessoais.

O gerente de recursos humanos também relatou sobre a relacdo com os clientes da

empresa. S&o identificadas as necessidades dos clientes pelo setor comercial, que entra em
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contato com os clientes e agenda reunides para definicdo do pedido, conforme mencionado em

entrevista;

O dono da empresa sempre ajuda organizacfes sociais como 0s Amigos do
Bem e APAE. Ele faz doagdes frequentes e estimula os funcionarios também.
Mas ele ndo divulga. A gente também ajuda os funcionérios aqui no RH. Se o
funcionério tiver algum problema pessoal, n6s ajudamos. RH_A

No que se refere as palavras mais frequentes nas entrevistas, todos os entrevistados
foram questionados por todas as perguntas do questionario da pesquisa, mas cada entrevistado
falou com mais detalhes e por mais tempo sobre a &rea de atuacdo na empresa. O gerente de
qualidade detalhou mais sobre os processos de producdo, de modo a apresentar exigéncias
ambientais e de qualidade do couro, bem como os indicadores de desempenho utilizados. Por
esse motivo a palavra mais citada foi couro. J& a entrevista com o gerente de recursos humanos
focou em apresentar sobre a gestdo de funcionarios e regras gerais da empresa, detalhando mais
sobre a sustentabilidade social. Por essa razdo, as palavras mais citadas foram empresa,
funcionarios e dono.

Com base nas entrevistas, analise de documentos e observacdes, foi possivel fazer uma
triangulagdo dos dados, de modo a analisar a empresa com base nas dimensdes da
sustentabilidade e do SMD, que esta apresentada no Apéndice 5. Ao analisar os dados de
diferentes fontes de evidéncia, foi possivel perceber uma convergéncia das informagdes.

A partir da dai, foi feito um resumo das caracteristicas da empresa em relacdo as
dimensGes do estudo e classificar o nivel de maturidade para cada dimens&o, que serdo descritos

nas proximas subsecdes.

6.1.2. Sustentabilidade econdmica

A dimens&o inovacao e tecnologia foi mencionada como uma atividade estratégica da
Organizacdo A, uma vez que o foco da empresa é vender produtos personalizados para seus
clientes. Ha pesquisas e buscas por novas tecnologias de producéo, com o principal objetivo de
tornar os processos mais eficientes.

Para todas as dimensdes desse estudo, foram elaborados graficos de relagdes, que
mostram as relagGes entre as dimensfes da sustentabilidade e do SMD e comparam as
dimensdes na andlise intercasos, conforme mencionado na subsecdo 5.2.4.1 desse estudo. A
Figura 14 apresenta o diagrama de relagOes entre a dimenséo inovagéo e tecnologia e as demais

dimensdes dos modelos de maturidade da sustentabilidade e do SMD.
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Figura 14: Dimensao inovacao e tecnologia da Organizacdo A
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FONTE: Elaboragéo propria

A Figura 14 apresenta as relacdes com as dimensdes do SMD, os indicadores de
negocio e o escopo do SMD. Essa relacdo ocorreu devido ao desenvolvimento de novos
produtos e pesquisas na area do couro para atender as necessidades dos clientes e a estratégia
da empresa. A Organizacdo A possui um laboratério para testes e melhoria dos produtos e
processos. Além disso, como mencionado em entrevista pelo gerente de qualidade, ha pesquisas
e desenvolvimento de novas tecnologias, com o objetivo de reduzir desperdicio de matéria-
prima, como o farelo do couro, por exemplo. Assim, 0 objetivo da inovacdo na empresa € o
atendimento da necessidade de clientes, apresentando novos materiais, melhoria de processos
e reducdo de desperdicios de matéria-prima. Dessa forma, as inovagdes da Organizacdo A nao
tem como objetivo melhorar a sustentabilidade ambiental ou social. Portanto, a dimenséo
inovacao e tecnologia foi classificada como nivel 1.

A colaboragdo da Organizacdo A inclui a parceria com fornecedores de matéria-
prima. A Figura 15 apresenta as relagdes com a dimensdo colaboragéo.
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Figura 15: Dimensao colaboracdo da Organizacdo A
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A Figura 15 apresenta as relagcdes com a dimensédo processos de negdcio e compra, da
sustentabilidade econémica. Essas relacGes ocorreram devido as relacGes e parcerias com
fornecedores de couro. A escolha de fornecedores inclui critérios de qualidade do material e de
sustentabilidade para a maioria dos fornecedores. Assim, os critérios de sustentabilidade sdo
incluidos para os fornecedores de couro. Contudo, conforme a demanda, a Organizacao A pode
fazer pedidos de fornecedores que ndo possuem o certificado ambiental. Assim, a dimenséo
colaboracdo foi classificada como nivel 2, pois ndo sdo incluidos critérios de qualidade e
sustentabilidade para todos os stakeholders.

No que se refere a dimensdo gestdo do conhecimento, ndo ha na empresa uma
formalizacdo de gestdo do conhecimento, isto é, ndo ha uso de tecnologia da informacgdo ou um
mapeamento de processo de conhecimento na Organizacdo A. O conhecimento é fornecido aos
funcionarios por meio de dialogos, que ocorrem quando os funcionérios sdo contratados. A

Figura 16 apresenta as relagdes com a dimenséo gestdo do conhecimento.

Figura 16: Dimenséo gestdo do conhecimento da Organizagdo A
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H& treinamento para melhoria do processo de negécio, envolvendo as dimensdes
formalizacdo do SMD, desenvolvimento humano, processos de negocio e funcionario,
justificando as relacdes apresentadas na Figura 16. Contudo, a gestdo do conhecimento ndo é
estruturada e ndo envolve uso de softwares, dessa forma, essa dimensdo foi classificada como
nivel 1.

No que se refere aos processos de negdcio, a Organizacdo A possui um fluxograma
dos processos de producdo do produto, apresentado em cartaz na area administrativa da

empresa. A Figura 17 apresenta as relagfes encontradas com a dimenséo processos de negdcio.

Figura 17: Dimensao Processos de Negdcio da Organizacdo A
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FONTE: Elaboragdo prépria

Os processos de negocio apresentam relacdo com dimensbes da sustentabilidade
ambiental, social, econdbmica e com as dimensdes do SMD. No que se refere aos processos
relacionados a sustentabilidade ambiental, sdo utilizados indicadores de desempenho para
processos relacionados ao controle de agua e controle de emissfes. Assim, conforme apresenta
a Figura 17, ha relagdes entre a dimensdo processos de negocio e as dimensdes e escopo do
SMD, questdes ambientais no produto, emissdes e recursos.

Conforme citado pelo gerente de recursos humano e gerente de qualidade, os processos
séo realizados conforme instrucdes informadas aos funcionarios em termos de atendimento aos
requisitos dos clientes e seguranca nas operag0es. Dessa maneira, houve relagcbes com as
dimensdes funcionérios, cidadania corporativa, saude e seguranca, formalizacdo e

desenvolvimento humano. A relacdo com a dimensao inovacao e tecnologia ocorreu devido ao
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desenvolvimento de novos produtos e pesquisas na &rea do couro para atender as necessidades
dos clientes e a estratégia da empresa.

Foi observado que ha inclusdo de sustentabilidade nos processos de negocio
realizados, o que envolveu a relacdo entre processos de negocio e as dimensdes de
sustentabilidade ambiental e social. Ha exigéncia legal ambiental para os residuos gerados em
empresas que trabalham com couro e exigéncias sociais no que dizem respeito a seguranca dos
funcionarios na execucdo de processos perigosos. Dessa forma, ha gestdo de processos de
negocio com critérios ambientais e sociais.

A dimenséo processos de negocio foi classificada como nivel 1, devido ao fato de a
Organizagdo A possuir os principais processos definidos e estruturados, mas ndo ha incluséo
de sustentabilidade social e sustentabilidade ambiental.

A dimensdo compras foi mencionada por meio da apresentacdo das colaboracfes
existentes na Organizacdo A. A matéria-prima é analisada por meio de critérios fisicos e
quimicos em laboratério, de modo a garantir a qualidade do produto. Dessa maneira, houve
relacBes entre compras e as dimensdes cliente, processos de negocio, fornecedores e cidadania
corporativa, apresentadas na Figura 18.

No que se refere a consideragfes ambientais, a maioria dos fornecedores da
Organizagdo A deve possuir o certificado ambiental LWG, que garante a rastreabilidade de
couro, de modo que ndo tenham couro advindo de trabalho escravo ou reservas indigenas.
Assim, a Figura 18 apresenta relacfes com a dimensdo compra e as dimensdes questdes
ambientais no produto, recursos e indicadores ambientais. Contudo, quando ha necessidade de
compra de materiais especificos, a Organizacdo A adquire couro de fornecedores que nao
possuem o certificado.

Figura 18: Dimensdo compra da Organizagdo A
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A dimensdo compra foi classificada como nivel 2, pois ndo ha considera¢des de
sustentabilidade para alguns fornecedores da empresa. H4 consideracBes e parcerias para
compra de couro e ainda assim, quando ha necessidade, sdo adquiridas pecas de fornecedores
que ndo possuem certificado ambiental.

No que se refere a dimensdo relatorios de sustentabilidade ou transparéncia, ndo ha
a divulgacéo de relatérios publicos financeiros ou de sustentabilidade.

No que se refere aos dados financeiros, ndo ocorre divulgacdo interna, mas ha a
elaboracdo de relatdrios para atender a legislacdo e analise de desempenho financeiro. No que
se refere aos resultados operacionais de produtividade, sdo compartilhados os resultados de
desempenho para os gestores dos setores responsaveis. A divulgagdo ocorre por meio de
reunides e apresentacdes dos indicadores, para melhoria dos mesmos, e ndo ha elaboracao de
relatorios de desempenho. Como ndo ocorre divulgacdo e transparéncia dos dados sobre a

sustentabilidade, essa dimensao foi classificada como nivel 1.
6.1.3. Sustentabilidade ambiental

Os principais recursos naturais utilizados pela Organizacdo A sdo o couro e a agua.
Devido a implantacgdo do certificado LWG, a Organizacdo A possui critérios ambientais para o
uso dos recursos naturais. Ademais, ha gestdo de processos e medicdo do uso de recursos
naturais como agua e couro. Por essa razao ha relagbes entre recursos, processos de negocio e

funcionarios, conforme apresenta a Figura 19.

Figura 19: Relac8es da dimenséo recursos da Organizacdo A

SUST RECUR

SUST_PRODUTO
SUST_AMBIENTAL |

I SUST_RESIDUOS [s—
SUST SOCINTERNA
e SUST DESHUM "}@

L.

B ““.--" SUST_COMPRA
S T
SUST_NEGOCIO . SUST_CONHECIMENTO |

SUST_FORNECEDOR | ™. o T

SUST_ECOMOMICA

SUST_FUNCIOMNARIO

[ ]
SUST_CONTROV

. -
SUST_CIDCORP

SUST_SOCEXTERMA

FONTE: Elaboracéo prépria




132

A motivacdo para implantacdo dos critérios ambientais para recursos, emissdes e
atividades de sustentabilidade ambiental no produto surgiu devido a exigéncias de clientes. A
Figura 19 apresenta as relacfes encontradas com a dimens&o recursos.

No que se refere ao uso do couro, ja foi mencionado que a Organizacdo A precisa
garantir a rastreabilidade do material, de modo que o couro nédo seja advindo de reservas
indigenas, de trabalho escravo e/ou infantil ou caracteristicas de impactos ambientais e sociais.
Por esse motivo, houve relacdes com as dimensdes questdes ambientais no produto, residuos,
compra, fornecedor, cidadania corporativa, colaboracdo e atividades controversas, conforme
apresentado na Figura 19.

No que se refere ao consumo da agua, a Organizacdo A monitora o volume de agua
utilizado e ha um limite permitido, estabelecido pela legislacdo vigente do setor. Assim, houve
relacBes com as dimensdes do SMD e funcionarios, como mostrado na Figura 19.

Assim, a dimensdo recursos foi classificada como nivel 1, pois h& uso de critérios
ambientais para atendimento da legislacéo.

No que se refere as emissdes no ar, agua e solo, a Organizacdo A faz emissdes de CO2
por meio de caldeiras e exaustores. O volume de emissdao € monitorado, para atender a
legislacdo do setor e ndo ha metas de reducdo das emissBes. A Figura 20 apresenta as relagdes

formadas com a dimensdo emissao.

Figura 20: Relagdes da dimensdo emissdo da Organizacdo A
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Devido ao controle de emissdes, ha o uso de indicadores de desempenho ambiental,
exigéncias legais e inclusdo dessas medidas no escopo e uso do SMD. A Organizagdo A faz

relatérios para envio de resultados de emissdes aos 6rgdos governamentais competentes. Assim,
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foram apresentadas relacbes com o SMD, negdcio, atividades controversas e projetos
ambientais, de acordo como mostrado na Figura 20.

Entretanto, ndo ha metas de reducdo das emissdes. HaA cumprimento de legislacdo,
assim classificando a empresa como nivel 1 em emisses.

No que se refere aos residuos, a Organizacdo A gera residuos quimicos na agua por
lavagem do couro, residuos de couro, que sao as aparas, residuos de escritério como papéis e
plasticos, e residuos de embalagens como o papeldo. A Figura 21 apresenta as relacdes
formadas com a dimensé&o residuos.

Figura 21: Dimensao residuos da Organizacdo A
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Como mencionado, a empresa possui geracao de residuos diversos pela Organizacao
A. No que se refere aos residuos na agua, é obrigatdrio pela legislacdo, que as empresas do
setor tenham estacdo de tratamento de efluentes. Assim, ha na Organizacdo A uma estacao de
tratamento primério dos efluentes, que faz tratamento da primeira etapa da 4gua contaminada.
Ap0s essa etapa, a &gua é enviada para uma estacdo secundaria, que é compartilhada com outras
empresas da regido. Apos essa segunda etapa, a dgua € retornada para 0s rios. Desse modo,
houve relagdes com questdes ambientais no produto na Figura 21.

Além do residuo na agua, ha residuos de couro contaminado. Em entrevista, foi
mencionado que a Organizacdo A aproveita a0 maximo o couro durante 0s processos de
producdo. Contudo, as aparas de couro que ndo podem se reaproveitadas sdo destinadas a
aterros permitidos pela legislacdo. Por esse motivo, houve relagdes com atividades controversas
e indicadores ambientais.

Os residuos de papéis e plasticos sdo enviados para cooperativas, que fazem a

reciclagem dos mesmos. Os demais residuos da Organizacdo A sdo separados e enviados para



134

descartes apropriados. Dessa forma, a Organizacdo A pode ser classificada como nivel 1, pois
h& cumprimento de legislacao para residuos.

No que se refere a preservacao da biodiversidade, a Organizacdo A ndo possui projetos
de preservacdo da biodiversidade. Contudo, conforme mencionado, ha um certificado
ambiental implantado. Assim, € possivel considerar que ha cumprimento de legislagéo para os
principais impactos e o nivel de maturidade para a dimensao biodiversidade é 1.

No que diz respeito as questdes ambientais no produto/servico, a Organizacdo A
possui certificado ambiental e projetos a serem implantados para preservacdo do meio
ambiente. A Figura 22 apresenta as relagdes encontradas entre a dimenséo questdes ambientais
no produto com as demais relagdes do estudo.

Figura 22: Dimenséao questBes ambientais no produto da Organizacdo A
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As principais iniciativas de preservacdo ambiental no produto estdo relacionadas ao
tratamento de residuos e o rastreamento da matéria-prima adquirida. Ha indicadores e controle
dos residuos. Assim, houve relagdo com as dimens@es da medicdo de desempenho.

O rastreamento do couro é exigéncia do certificado LWG e tem o objetivo de garantir
gue o couro ndo venha de terras indigenas ou de frigorificos clandestinos. Assim, na Figura 22
houve relagOes entre a dimensdo produto e as dimensdes fornecedor, cidadania corporativa,
processos de negocio e colaboragdo. A maioria dos fornecedores do couro possui 0 mesmo
certificado ambiental, que exige a apresentacdo de informagdes dos processos que envolvem
desde o abatimento do boi até o couro chegar a Organizacdo A. Contudo, foi mencionado em
entrevista que ha compra de material de fornecedores que ndo possuem o rastreamento, quando

ha necessidade de um couro especifico.
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No que se refere as pesquisas para melhor aproveitamento do couro e aumento da
produtividade, foi mencionado que o dono da empresa e alguns gerentes viajam para o exterior
em busca de maquinas mais modernas que possam atender a esse objetivo, apresentando assim
relacBes com recursos e inovacdo e tecnologia na Figura 22. Segundo entrevistados, € uma
forma de melhorar a produtividade, produzir produtos com melhor qualidade e reduzir residuos
do couro. J& houve substituicdo de algumas maquinas na empresa, que reduziram a geragao de
residuos do couro, por exemplo. Assim, houve relacdo com a dimenséo inovacao e tecnologia.

Sendo assim, a dimensdo questdes ambientais no produto foi classificada como nivel
1. Apesar de exigir certificado ambiental para alguns fornecedores, ndo ha estratégias internas
para a melhoria do processo de manufatura, como o uso de tecnologia limpa, por exemplo. As

iniciativas para reducdo de impactos ambientais ndo sdo metas da empresa.
6.1.4. Sustentabilidade social
Social interna:

Em relacdo a dimensdo governanca corporativa, foi mencionado que ha regras
existentes na Organizacdo A, mas ndo ha formalizacdo das mesmas. A Organizacdo A pertence
a um dnico dono, ndo ha acionistas na empresa. Além disso, a governanga corporativa é
informal possui diretrizes ao funcionamento interno, mais especificamente, aos funcionarios.
Também ha o atendimento das necessidades dos clientes, mostrando relacdo com a cidadania
corporativa. A Figura 23 apresenta as relagdes da governancga corporativa com as dimensdes do

estudo, que confirmam a relagdo com dimensdes relacionadas ao funcionario.

Figura 23: Dimensédo governancga corporativa da Organizacao A
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Por meio da Figura 23, pdde-se perceber que ha relacionamento entre a governanca

interna e os funcionarios. As relagdes envolveram salde e seguranca, desenvolvimento humano
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e comportamento ético, dimensdes direcionadas aos funcionarios. Houve também a relacdo
com a dimensédo da sustentabilidade econdmica processos de negocio. Essa relagdo também
ocorreu devido aos treinamentos e regimentos direcionados a execucao dos processos internos
da Organizacao A.

Classificou-se a Organizacdo A como nivel 1 na maturidade, uma vez que possui
regimentos internos, mas ndao h& formalizagdo da governanga corporativa considerando
stakeholders externos.

No que se refere a dimensao incentivos e motivagdes, ndo ha incentivos financeiros ou
incentivos internos na Organizagdo A. Foi mencionado em entrevista, que caso os funcionarios
precisem da empresa, ha auxilios. Contudo, ndo é formalizada estrutura para incentivos e
motivacdes.

No que diz respeito a dimensdo salde e seguranca, ha na Organizacdo A norma de
seguranca implantada, que é a NR12, brigada de incéndio e comissdo interna de prevencao de
acidentes. A Figura 24 apresenta as relacfes formadas com a Organizacao A.

Figura 24: Dimenséo salde e seguranca da Organizagdo A
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A Figura 24 ilustra a relagdo entre funcionario e desenvolvimento de capital humano,
pois conforme mencionado em entrevista, hd treinamentos para garantir a seguranca dos
funcionarios. Os treinamentos englobam o manuseio das maquinas de producédo e uso de
produtos quimicos para tratamento do couro.

Como ha riscos a seguranca dos funcionarios na execucdo dos processos, houve
relagdo com os processos de negocio. Para as maquinas, foi feito um levantamento dos riscos e

treinamentos de prevencdo de acidentes. Conforme previsto na NR 12, a Organizacdo A
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também implantou equipamentos de apoio para evitar contato dos funcionarios com partes
cortantes das maquinas. A Organizagdo A faz uso de produtos quimicos, que sdo toxicos. Todos
esses produtos possuem etiquetas e sdo organizados em prateleiras. Para os funcionarios
manuseia-los € obrigatdrio o uso de EPI. Ha também uma comissdo interna de prevencao de
acidentes, que é obrigatorio pela legislacéo.

Assim, a classificacdo do nivel de maturidade para salde e seguranca foi nivel 1, pois
ha planejamento para somente a nivel obrigatdrio por legislacéo.

No que se refere a dimensdo desenvolvimento de capital humano, como ja
mencionado, ha treinamentos formais para a seguranca dos funcionarios. Sdo realizados
didlogos sobre instrucbes das funcdes dos processos no momento da contratacdo dos mesmaos,
mas a empresa Ndo possui programas internos de treinamentos, e treinamentos internos sobre
sustentabilidade ambiental. Assim, houve relacdes entre essa dimensdo e as dimensdes salde e
seguranca e governanga corporativa, conforme apresenta a Figura 25.

Conforme mencionado em entrevista, hd compras de equipamentos e maquinas e nesse
caso, os fornecedores das maquinas normalmente vao a empresa para oferecer os treinamentos
aos funcionarios do setor. Esses treinamentos ndo sdo controlados pela empresa e ndo ha
cadastro de pessoas treinadas. Ocorre a disponibilizacdo de instrucGes para todas as maquinas
da Organizagdo A.

Para atender aos produtos dos clientes, os funcionarios sdo treinados na receita padréo
de cada produto. E uma medida de desempenho inclusa, para atendimento do pedido dos
clientes em termos de prazos e customizacdo do pedido. Dessa maneira, ha relacdes da
dimensdo desenvolvimento de capital humano com as dimensdes formalizacéo, processos de

negdcio, gestdo do conhecimento e funcionario, conforme a Figura 25.
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Figura 25: Dimensao desenvolvimento de capital humano da Organizacdo A

SUST_DESHUM

E = SUST RECUR
. .
SUST_FROBUTO . ... <»SUST_AMBIENTAL

SUST_CIDCORP

SUST_SAUSEG

SUST_FUNCIONARIO

{C SUST_SOCINTERNA J ) J

LLAUEDIIE ¢>SUST SOCEXTERNA

FONTE: Elaboracéo propria

Conforme a Figura 25, pode-se verificar relagcbes com questdes ambientais no produto,
recursos e funcionarios. Ha diadlogos com os funcionérios para conscientizacdo sobre residuos
e recursos da empresa, separacdo de lixo e tratamento de efluentes. Para tanto, os funcionarios
sdo informados sobre essas préaticas de sustentabilidade ambiental e foram criadas instrucdes
para alguns processos de separacdo de lixo e residuos internamente. Contudo, ndo ocorre para
todos os processos de sustentabilidade ambiental.

A dimenséo desenvolvimento de capital humano foi classificada como nivel 1, pois ha

treinamentos, mas ndo sdo destinados a sustentabilidade.

Social externa

No que se refere a dimensdo comportamento ético e direitos humanos, foi mencionado
um conjunto de regras interno que é apresentado aos funcionarios da Organizacdo A quando
sdo contratados, conforme apresentado na dimensdo governancga corporativa. A Figura 26

apresenta o diagrama de relagdes da dimensdo comportamento ético.



139

Figura 26: Dimensdo comportamento ético e direitos humanos da Organizagdo A
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Conforme pode ser observado na Figura 26, houve relacdes entre a dimensdo
comportamento ético e as dimensdes salde e seguranca, funcionério, cidadania corporativa,
governancga corporativa, desenvolvimento de capital humano e processos de negdcio. Essas
relac@es ocorreram devido ao conjunto de regras que incluem os objetivos de preservar a satde
e seguranca dos funcionarios, cumprir legislacéo trabalhista e fun¢bes da empresa.

Como ndo héa a existéncia do codigo de conduta, a dimensdo comportamento ético e
direitos humanos foi classificada como nivel 1. Atualmente, a Organizacdo A esta em fase de
projetos futuros para atualizacdo do mesmo e oficializacdo do cédigo.

No que e refere a dimensdo atividades controversas, a Organizacdo A possui
atividades controversas em suas atividades industriais como emissfes de gases a atmosfera,
geracdo de residuos quimicos em aterros e processos perigosos a salde e seguranca dos
funcionarios. Contudo, conforme mencionado, ha atividades para reducdo dos impactos
ambientais.

As emissdes sdo monitoradas devido a obrigacdo da legislacdo e do LWG.
Periodicamente, sdo elaborados relatérios com o monitoramento das emissdes. S&o gerados
residuos de couro, de papeldo e de plasticos. Assim, ha praticas de atividades controversas.
Dessa forma, a Organizacdo A pode ser classificada como nivel 2, uma vez que reconhece
préticas atividades controversas.

No que se refere a dimensdo corrupcdo e cartel, hd conformidade com as leis e
regulamentos do setor. Ndo h& mapeamento de identificacdo de corrupgdo. Assim, essa

dimensdo foi classificada como nivel 1.
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A dimensdo cidadania corporativa nesse estudo foi subdividida em cddigos que
representam diferentes stakeholders. Dessa forma, foi possivel analisar como cada organizagdo
se encaixa na sociedade e se relaciona com fornecedores, clientes, funcionarios, comunidade,
governo e investidores de maneira mais clara.

No que se refere a dimensdo cidadania corporativa, a Organizacdo A possui
relacionamento com clientes e fornecedores de maneira regular. Ha exigéncias de qualidade
para ser fornecedor e a maioria deve também possuir o certificado ambiental. Para os
funcionarios, ha treinamentos para suas fungdes, salde e seguranca, a partir dai, conforme a
necessidade, h& didlogos com os funcionérios para correcdo das atividades e feedbacks
informais sdo realizados. No que se refere a comunidade, a Organizacdo A faz doacdes a ONGs,
porém nao € formalizado em documentos oficiais da empresa.

Foram identificadas praticas de relacionamento com stakeholders. Entretanto, ndo ha
uma estrutura formal de cidadania corporativa. A Figura 27 apresenta o diagrama de relagdes

formado com a dimenséo cidadania corporativa.

Figura 27: Dimenséo cidadania corporativa da Organizagdo A
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No que diz respeito ao relacionamento com os fornecedores, ha exigéncias para ser
um fornecedor. Foi mencionado em entrevista que a maioria dos fornecedores deve ter
implantado o mesmo certificado LWG, que envolve critérios de sustentabilidade. Além disso,
ha didlogo com fornecedores no sentido de adequar o material a qualidade exigida da

Organizacdo A. Dessa maneira, hd relacdes entre fornecedores e comunicagdo, questdes
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ambientais no produto, comunidade e processos de negdcio, conforme é apresentado na Figura
27.

Quanto aos clientes, ha na estratégia da Organizacdo A o objetivo de satisfazer as
necessidades dos clientes por meio de inovacgédo e customizacao dos produtos. A Organizacao
A possui laboratorios de desenvolvimento de produtos e os clientes podem participar da escolha
do produto, por meio de amostras desenvolvidas customizadas para agradar os clientes. Assim,
héa relacdes entre clientes e processos de negocio, escopo do SMD, formalizagéo e inovacéo e
tecnologia, conforme apresentado na Figura 27.

A identificagédo das necessidades dos clientes ocorre por meio de visitas aos clientes,
desenvolvimento dos produtos e telefonemas de pesquisa de satisfacdo dos clientes. Além disso,
houve exigéncias de clientes do exterior para que a Organizacdo A implantasse o certificado
LWG, que envolve préaticas de sustentabilidade. Desde entdo, ha praticas de sustentabilidade na
empresa e projetos futuros para melhoria da sustentabilidade.

Para os funcionarios, a Organizacdo A possui regimento interno e treinamentos,
conforme ja mencionado. Conforme a necessidade, ha feedbacks para correcéo de processos e
comunicacdo de resultados por setor. O principal objetivo é garantir que a empresa ira atender
as necessidades dos clientes. Foi mencionado também que h& apoio psicolégico para 0s
funcionarios e, caso necessario, a Organizacdo A ajuda funcionarios com problemas pessoais.
Dessa maneira, houve relacfes da cidadania corporativa com saude e seguranca, governanga
corporativa, ética, formalizacdo, processos de negocio e desenvolvimento de capital humano,
conforme a Figura 27.

A cidadania corporativa foi classificada como nivel 2, pois ha cidadania corporativa
principalmente em termos monetarios, que envolvem clientes e fornecedores. Contudo, néo é

formalizada e ndo envolve todos os stakeholders da organizacéo.

6.1.5. Sistema de medicdo de desempenho

No que diz respeito ao escopo da medigcdo de desempenho, ha o uso de indicadores de
desempenho financeiro, operacional, qualidade e indicadores sustentaveis. Entretanto, ndo ha
metas formalizadas na empresa, pois para cada cliente, ha uma necessidade diferente.

Foi mencionado em entrevista, que a estratégia da Organizagdo A é a satisfagdo dos
clientes. Em documentos, foi observado que a estratégia possui foco em inovagéo e gestdo da

qualidade. Para tanto, hd no escopo da medi¢do de desempenho indicadores que objetivam a
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qualidade e inovacéo dos produtos. A Figura 28 apresenta as relagdes da dimenséo escopo do

SMD com as outras dimensdes do estudo.

Figura 28: Dimenséo escopo do SMD da Organizacéo A
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FONTE: Elaboracéo prépria

As relacdes apresentadas com o escopo do SMD refletem a estratégia de satisfacdo das
necessidades dos clientes, processos do negdcio, inovagdo e tecnologia, emisséo e relacbes com
outras dimensdes do SMD, conforme apresentado na Figura 28.

Em entrevista, foram mencionados principalmente os indicadores de qualidade para
inovacdo de produtos. HaA um setor de desenvolvimento na Organizagdo A, que desenvolve
cores e produtos quimicos para melhor fixacdo da cor nos produtos. As cores sdo testadas em
laboratdrio, até alcancar o tom solicitado pelo cliente. Além disso, ha desenvolvimento de
técnicas de melhor fixacdo das cores, testes fisicos no couro como testes de resisténcia e
maleabilidade. Os resultados do laboratério sdo arquivados para repeticdo dos produtos dos
clientes e melhoria dos processos da Organizacdo A. Dessa maneira, ha relacGes entre os
indicadores operacionais e inovacgdo e tecnologia, clientes, funcionarios, desenvolvimento de
capital humano, formalizacao e processos de negdcio, como apresentado na Figura 28.

Os indicadores de sustentabilidade existentes na Organizacdo sdo 0s niveis de
emissdes de CO2 nas caldeiras, maquinas de tinturas e controle do volume de agua utilizado e
0 uso do couro. H& geragdo de residuos, mas a quantidade ndo é monitorada. Por esse motivo,
na Figura 28 s@o apresentadas relagOes entre o escopo do SMD e questdes ambientais no
produto, recursos e emissoes.

Ha também o monitoramento de qualidade dos fornecedores, que envolve testes fisicos

e quimicos da matéria-prima, e controle de sustentabilidade, que envolve o rastreamento do
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couro fornecido. O rastreamento exige que o couro seja de animal permitido por lei, deve ter o
horério do abatimento e ndo ser manufaturado de trabalho escravo ou de terras indigenas. Dessa
forma, ha relacdes entre escopo do SMD e fornecedores, compras e questdes ambientais no
produto, conforme apresenta a Figura 29.

Assim, ha indicadores de produtividade, qualidade, sustentabilidade e financeiros.
Dessa forma, no que diz respeito ao escopo da medicdo de desempenho, a Organizacgdo A foi
classificada como nivel 3.

Quanto a infraestrutura de apoio, a Organizacdo A possui um software de sistema de
informacao chamado CHB. E um software voltado para os setores de calgados, sucroenergético
e produtor rural. Foi mencionado em entrevista, que em cada etapa do processo, ha cadastro de
produtividade no software e cada setor acompanha os resultados do desempenho. A Figura 29

apresenta as relacdes formadas com a dimensédo infraestrutura de apoio.

Figura 29: Dimensao infraestrutura de apoio da Organizacdo A
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As relacfes da Figura 29 indicam que o objetivo da infraestrutura de apoio € o registro
de dados de produtividade dos processos. A coleta de dados € feita manualmente e registrada
do software CHB. Cada setor gera um relatério interno para analise e melhoria. Contudo, o
mesmo nao é divulgado a todos os funcionarios, somente para 0s gestores.

Dessa forma, em termos de infraestrutura de apoio, a Organizagédo A foi classificada
como nivel 2. Essa classificagdo ocorreu, pois o nivel 2 inclui o uso dos softwares de TI para
coletar, armazenar e divulgar alguns dados.

No que se refere ao uso das medidas de desempenho, ndo ha oficialmente metas para
a medicdo de desempenho em termos de produtividade. Entretanto, h4d metas de atendimento a
legislacdo, que inclui metas de sustentabilidade ambiental. A Figura 30 apresenta a dimenséo

uso das medidas de desempenho da Organizagéo A.
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Figura 30: Dimenséo uso do SMD da Organizacdo A
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FONTE: Elaboracéo prépria

Foi mencionado em entrevistas, que ha melhorias reativas e proativas no que se refere
ao atendimento das necessidades dos clientes. Existem laboratorios de desenvolvimento e
melhoria dos processos de pintura do couro, as medidas sdo registradas e melhoradas
continuamente, dessa maneira houve relacdes entre o uso das medidas de desempenho e
processos de negocio, conforme apresentado na Figura 30.

Além disso, ha exigéncias para ser um fornecedor, pois 0 material precisa estar de
acordo com os critérios exigidos pelos clientes da Organizacdo A, que sao avaliados em todas
as entregas dos fornecedores. Dessa forma, houve relagbes entre uso das medidas de
desempenho e fornecedor, compra, recursos e indicadores ambientais, apresentadas na Figura
30.

Ainda no que tange aos clientes, sdo realizadas pesquisas de satisfacdo dos clientes.
Os resultados dessa pesquisa sdo levados em consideragdo para melhorias no processo de
producdo da Organizacdo A. O uso da medicdo de desempenho para a sustentabilidade é de
atendimento a legislacéo e o certificado ambiental implantado, devido a exigéncia de clientes.

A dimensdo uso da medicdo de desempenho foi classificada como nivel 2, uma vez
que possui 0 uso da medicao de desempenho para atender as necessidades dos clientes, portanto
o0 uso e definido. Contudo, ndo ha formalizagdo das metas da organizagé&o.

No que diz respeito a comunicacao, ocorre divulgacéo dos resultados por setor. Isto &,
cada setor divulga os resultados dos processos para sua equipe, de modo a corrigir falhas e
melhorar processos. Entretanto, ndo ha periodicidade da divulgacéo.

A Figura 31 apresenta a dimensdo comunicag&o.
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Figura 31: Dimensdo comunicacdo da Organizacdo A
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FONTE: Elaboracéo propria

As relagdes entre comunicacdo e processos de negocio, indicadores de negocio,
formalizacdo e cliente, apresentadas na Figura 31, ocorreram, pois foi dada énfase que a
comunicacdo dos processos internos ocorre principalmente para o atendimento da necessidade
dos clientes e de maneira reativa. Nao ha divulgacédo dos resultados financeiros na Organizacao
A. Assim, no que se refere a comunicacao, a Organizacdo A foi classificada como nivel 1, pois
h& somente comunicacgdo dos dados de processos a nivel ad-hoc.

Por fim, no que se refere a formalizacdo, ha formalizacdo para execucao das atividades
da Organizacdo A, porém ndo ha projeto formal para selecdo de metas e acompanhamento de

desempenho. A Figura 32 apresenta a dimenséo formalizagéo.

Figura 32: Dimenséo formalizacdo da Organizacdo A
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As metas operacionais da Organizagdo A variam conforme o pedido do cliente.

Contudo, as metas relacionadas a sustentabilidade ambiental e social sdo estabelecidas pela
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legislagdo. Para tais metas, ha formalizacdo de atividades como instrugdes para o uso das
maquinas da empresa e procedimentos para o0 uso de produtos quimicos. Esses procedimentos
e instrucdes possuem o objetivo principal de evitar acidentes com os funcionarios.

Devido ao certificado LWG, a Organizacdo A monitora 0 uso de recursos naturais,
residuos e volume de emissfes. Dessa forma, hd uso de indicadores ambientais, que s&o
informados aos funcionérios. H& auditorias externas a cada dois anos para manter esse
certificado ambiental. Assim, pode-se inferir ha formalizacdo das atividades de sustentabilidade
ambiental na Organizacao A e relacGes entre formalizacdo e questdes ambientais no produto e
recursos, conforme apresentado na Figura 32.

A empresa possui implantada a norma NR12 com o objetivo de garantir a seguranca e
salde dos funcionarios. A salde e seguranca sao formalizadas na Organizacdo A, 0s produtos
quimicos sdo etiquetados e ha procedimentos para evitar acidentes de trabalho, conforme as
relacOes apresentadas entre formalizacdo e funcionarios, desenvolvimento de capital humano,
gestdo do conhecimento e saude e seguranca, apresentadas na Figura 32.

Dessa forma, ha formalizacao de processos da Organizacao A, que é focada em reduzir
acidentes e estar de acordo com o certificado implantada. Entretanto, as metas ndo sdo
formalizadas. A dimensédo formalizacao foi classificada como nivel 2, pois ndo ha formalizacao

para metas financeiras e/ou de produtividade.

6.1.6. Alinhamento entre a sustentabilidade e o SMD

A sustentabilidade econdmica apresentou o maior nimero de dimensdes no nivel 1,
porém houve dimensdes classificadas no nivel 2. A Organizacdo A possui objetivos para a
qualidade, inovacdo e sustentabilidade. Percebeu-se que a sustentabilidade esta em plano
secundario e ha prioridade para o desempenho em qualidade e atendimento ao cliente. Até
mesmo o interesse em implantar atividades sustentaveis e certificagbes ambientais ocorreu para
atender requisitos de clientes.

O Quadro 25 resume as caracteristicas de maturidade da sustentabilidade econdmica.
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Quadro 25: Alinhamento entre 0 SMD e a sustentabilidade na Organizacdo A

Dimensdes Org. A Caracteristicas do nivel de maturidade
Classificagdo Nivel 1
Inovagdo e tecnologia Nivel e Ha inovacéo de processo, ha medicdo de desempenho para comparar se a produtividade melhorou com a aquisicéo de tecnologias. Porém, ndo tém objetivos de
1 reduzir impactos ambientais ou sociais e sim a redugdo de custos.
Colaboragéo Nivel | o A colaboraco inclui a reducio de desperdicios do couro, por isso houve relagbes com recursos e questdes ambientais no produto;
2 | o Haum laboratorio fisico-quimico que desenvolve texturas e fazem testes fisicos no produto;
e Ha exigéncias ambientais para alguns colaboradores, mas ndo para todos.
¢ N&o ha colaboragdo com stakeholders.
Gestéo do conhecimento | Nivel ¢ O conhecimento é transferido por meio de didlogos quando o funcionario é contratado. Ha feedbacks quando ha a necessidade de correcio de processos. N&o
Econdmica 1 foram encontradas evidéncias sobre a presenca de mapeamento de competéncias, sistemas de feedbacks formalizados ou uso de sistemas de informacéo.
Processos de negdcio Nivel o As etapas dos processos sdo definidas na empresa para o objetivo do negdcio principal, que é produzir couro, com flexibilidade e qualidade.
1 e Por exigéncia de legislacdo, ha processos definidos para critérios ambientais e sociais. Contudo, ndo ha definicdo para todos os processos de sustentabilidade.
e Ha certificado ambiental implantado.
Compras Nivel | o Ha exigéncias de qualidade para alguns os fornecedores, incluindo indicadores de desempenho como retragio do material, cor e resultados de testes quimicos.
2 e Ha exigéncias ambientais e sociais para a maioria dos fornecedores.
Relatorio de Nivel e N#o ha elaboracio de relatorios.
sustentabilidade 1
Classificagdo Nivel 1
Recursos Nivel ¢ Ha uso de recursos naturais, que sao medidos em termos de volume usados, para atender legislagdo. Contudo, ndo h& metas de reducdo do uso de recursos,
1 emissdes ou residuos.
o A eficiéncia dos recursos ndo é medida.
Emisstes Nivel e Ha emissdes no ar e na 4gua, que sdo medidas em termos de volume, para elaboragao de relatorios aos drgdos legais. Contudo, ndo ha metas de reducéo do uso
i 1 de recursos, emissoes ou residuos.
Ambiental
Residuos Nivel e Ha descarte de residuos obedecendo a legislagéo para a maioria dos residuos.
1 ¢ Nao ha controle de residuos.
Biodiversidade Nivel « N#o ha projetos especificos de preservacio de espécies ou plantas. Contudo, ha exigéncias de certificado ambiental, que reduz o impacto ao meio ambiente.
1 Dessa maneira, ha conformidade com leis e regulamentos.
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Questdes ambientais no Nivel ¢ Nao ha projetos de desenvolvimento de produtos, levando em consideragao critérios ambientais. Assim, ha conformidade com leis e regulamentos no que diz
produto 1 respeito aos produtos.
Classificagdo Nivel 1
Governanga corporativa Nivel ¢ Ndo ha um cédigo formal na empresa disponivel sobre governanca corporativa. Contudo, ha regras de execugdo de processos para cumprimento de producédo
1 dos produtos e para obedecer leis trabalhistas nacionais, que incluem prevencéo de acidentes e treinamentos para a salde e seguranga.
Social interna Incentivos e motivagdes Nivel ¢ H& cumprimento de carga horéria do contrato e ndo ha incentivos para os funciondrios. Dessa forma, o sucesso depende de esforcos individuais.
1
Salde e seguranca Nivel ¢ Ha implantacdo de norma de seguranca, treinamentos e a empresa busca evitar acidentes por meio de uso de EPIs e equipamentos de protecdo nas maquinas,
1 devido a leis e regulamentos.
Desenvolvimento de capital | Nivel e Assim como em gestdo do conhecimento, ha explicacdo de fungbes para todos os funcionarios, mas ndo sio em relagéo a sustentabilidade.
humano 1 « N3o ha equipe ou aprendizagem organizacional.
Classificagdo Nivel 1
Comportamento ético e Nivel N&o ha um cddigo formal na empresa disponivel para evitar atividades antiéticas. Contudo, ha regras de execucéo de processos para cumprimento de produgao
direitos humanos 1 dos produtos e para obedecer leis trabalhistas nacionais, que incluem prevengéo de acidentes e treinamentos para a satde e seguranca.
Atividades controversas Nivel [ A empresa esta ciente das atividades controversas. Ha cumprimento de legislagdo, embora o setor de atuagdo da empresa é uma atividade controversa ao meio
2 ambiente, pois ha emissdes de gases a atmosfera.
Corrupgéo e cartel Nivel Nao ha evidéncias de préticas anticorrupgéo e avaliagdo de riscos.
1
Social externa . . . ] ] . . o .
Cidadania corporativa Nivel | ¢ Ha relacionamento com clientes, fornecedores e funcionarios de maneira regular;
2 o Para os fornecedores, ha avaliagdo da matéria-prima e uso de indicadores de desempenho;
¢ As necessidades dos clientes sdo incluidas no escopo do SMD;
e A execucdo das atividades dos funcionarios é formalizada e treinada para atender aos objetivos do SMD.
e A relagdo com a comunidade é de atender as exigéncias legais e contribuir com associa¢fes da comunidade local. Entretanto, essa atividade ndo possui
indicadores de desempenho ou metas.
Classificagdo Nivel 2
Escopo do SMD Nivel | e No escopo do SMD ha indicadores financeiros, indicadores de negécio e indicadores ambientais
3 ¢ O uso de indicadores ambientais é obrigatorio da legislagdo para medir o volume de emissdes, residuos e uso de recursos naturais.
Sistema de Medicé&o de
Desempenho - -
Infraestrutura de apoio Nivel | o O uso de softwares de T para coletar e armazenar dados é utilizado para indicadores de negécio e financeiros, com o objetivo de medir o nivel de qualidade e
2

produtividade dos processos de negdcio.
e Os dados de sustentabilidade nédo séo coletados, armazenados ou divulgados por softwares. Dessa forma, ndo sdo incluidas todas as medidas néo financeiras.
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Uso das medidas de Nivel | ¢ O uso do SMD é para atender as necessidades dos clientes e a legislagio para emissdes e uso de recursos naturais;
desempenho 2| « Podem ocorrer reunides caso os processos tenham algum erro, de modo a corrigi-1os.
Comunicagéo Nivel Ha comunicacéo a nivel ad-hoc. A comunicagéo ocorre para divulgar as necessidades dos clientes e executar 0s processos de producgéo de modo a atendé-las.
1 Caso ocorra reclamacao do cliente ou o setor perceba o erro no processo, ocorrem reunifes de modo a corrigir 0s erros.
Formalizagao Nivel | o Ha formalizago de metas relacionadas ao uso de recursos naturais, que é o uso de agua em relagio ao volume produzido, para atendimento de legislagéo;
2

e Ha formalizacdo das atividades relacionadas a producéo, para atender aos clientes, mas ndo ha metas de produtividade;
¢ Os funcionérios séo treinados em relacéo a essas metas.

Classificagdo Nivel 2

Nao ha alinhamento: O SMD possui nivel de maturidade 2, enquanto que a Sustentabilidade possui nivel de maturidade 1.

FONTE: Elaboracéo propria
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As principais parcerias ocorrem com 0 objetivo de melhorar o desempenho do negdcio
e ha parcerias com clientes e fornecedores. Os processos envolvendo a sustentabilidade estéo
em fase de andamento. Ha projetos futuros para o estabelecimento de metas de reducéo de agua
e treinamentos com os funcionarios para melhoria da sustentabilidade. Foi citado que nédo ha
reciclagem do couro, que é o principal residuo da empresa, mas ha projetos para parcerias com
outras empresas que fazem a reutilizacdo do couro.

Assim, as dimens@es da sustentabilidade econémica se caracterizaram por priorizarem
0s objetivos de negocio, que é o atendimento aos clientes e reducdo de custos. Apesar disso, ha
iniciativas de sustentabilidade aos requisitos de clientes, que envolvem certificagdo ambiental
e selecdo de alguns fornecedores por critérios de sustentabilidade.

A sustentabilidade ambiental também apresentou nivel 1, pois as dimensdes se
caracterizaram por atendimento a legislacédo, conforme apresenta o0 Quadro 29. H4 cumprimento
de legislacdo para emissoes, residuos e biodiversidade. Para os recursos, ha critérios ambientais
e sociais inclusos, devido a certificacdo LWG. Como mencionado, ha sele¢do de alguns
fornecedores (e, consequentemente, recursos), que nao devem fornecer o couro de éareas
indigenas ou de trabalho escravo, por exemplo. A Organizacdo A nao faz auditorias com o0s
fornecedores e verifica a aderéncia dos fornecedores aos critérios por meio do certificado
apresentada pelos fornecedores.

A sustentabilidade social interna foi classificada como nivel 1 para todas as dimensdes
analisadas. Foi observado que ha cumprimento de legislacdo trabalhista no que se refere a
gestdo dos recursos humanos como prevencdo de acidentes, elaboracdo de regras internas e
comunicacdo para cumprimento de funcbes. No entanto, ndo ha atividades formalizadas para
gestdo do conhecimento e didlogos internos aos funcionarios.

A sustentabilidade social externa apresentou nivel 2. No modelo de maturidade proposto
por Baumgartner e Ebner (2010), o nivel 1 para cidadania corporativa seria a empresa nao
possuir relacionamento externos com stakeholders. Contudo, percebeu-se que desde o nivel 1,
ha regras para selecdo de fornecedores e didlogos com os mesmos. Ha também identificacéo e
atendimento as necessidades dos clientes, bem como avaliagéo de satisfacdo. Dessa forma,
desde o nivel 1 ha cidadania corporativa com o objetivo de vendas na empresa. O mesmo
ocorreu com a dimenséo ética e direitos humanos, pois foi mencionado que ha codigos internos
de conduta. No que diz respeito a dimensdo atividades controversas, 0s entrevistados
mencionaram que estdo cientes que as atividades da Organizagdo A causam impactos
ambientais, desse modo também foi classificada como nivel 2. O Quadro 29 resume as

caracteristicas da maturidade da dimenséo social interna e externa da Organizagéo A.
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Assim, considerando todas as dimensdes estudadas, pode-se classificar a
sustentabilidade da Organizacdo A como nivel 1. H& consideracfes sobre sustentabilidade para
atendimento da legislacdo e atendimento as exigéncias de clientes. Desse modo, pode-se
considerar que a sustentabilidade foi motivada por pressdao de stakeholders, em especial
clientes. Contudo, ndo hé atividades de sustentabilidade motivadas pela propria Organizacéao
A.

O SMD foi classificado como nivel 2, dessa forma ndo houve alinhamento entre a
maturidade da sustentabilidade e do SMD. Ha indicadores financeiros, operacionais e até
mesmo de sustentabilidade, porém os indicadores de sustentabilidade ndo sdo utilizados em
todos os processos da empresa. Observou-se formalizacdo em relacdo a salde e seguranca, pois
ja houve acidentes e a Organizacdo A tem o objetivo de evita-los. Entretanto, os resultados sao
comunicados ao dono e aos gestores dos setores, de maneira isolada. N&do ocorrem reunides e

feedbacks dos resultados de medicéo de desempenho.

6.2 Organizacéo B

A organizacdo B é uma empresa do setor de servicos, que abrange uma rede de hotéis
e servicos de consultoria sobre servico com sustentabilidade. Desde seu surgimento, em 2000,
a Organizacdo B possui estratégias sustentaveis e propostas de negdcio voltadas para o
desenvolvimento sustentavel. A decisdo foi do fundador e dono da empresa, que é consultor e
especialista na area. O foco da sustentabilidade na Organizacdo B é ser reconhecida por suas
praticas sustentaveis.

A unidade visitada da empresa é a primeira da rede, possui 120 funcionérios e é a
maior unidade. A empresa estd subdividida em quatro diretores e seis gerentes, além de
subgerentes. A sede da empresa é em Sdo Paulo, mas possui servicos em todo o pais.

Para esse estudo, foram analisados documentos disponibilizados pela empresa,
entrevistas com o gerente de operacOes, responsavel pelos projetos socioambientais e gerente

de recursos humanos, que serdo apresentados a sequir.
6.2.1 Analise descritiva dos dados
Foram realizadas entrevistas com o gerente operacional, o responsavel pelos projetos

ambientais e sociais e com o gerente de recursos humanos. Além disso, foram coletados dados

em documentos e feitas observagdes durante a visita.
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Os documentos analisados foram documentos disponibilizados durante a visita,
enviados por e-mail pelos entrevistados e informagdes disponiveis nas paginas online. Os
principais dados analisados nos documentos foram sobre 0s processos de negécio como a oferta
do servico de hospedagem, que inclui caracteristicas da regido local como agricultura, natureza
e passeios.

A Organizagdo B divulga publicamente as atividades da sustentabilidade, porém néo
héa relatorio publico. Foram encontradas informacdes sobre a sustentabilidade ambiental como
projetos de preservacdo da biodiversidade e inclusdo de critérios ambientais no negécio da
empresa em paginas online oficiais da empresa. Foram encontradas também informages sobre
projetos sociais na comunidade local como parceria com fornecedores locais, projetos sociais
em escolas e projetos de desenvolvimento humano com os funcionarios, que sdo da regiao.

No que se refere aos indicadores de desempenho, nos documentos sao apresentados 0s
indicadores de quantidade de espécies animais recuperadas com 0s projetos ambientais e
familias envolvidas nos projetos sociais da empresa. Também sdo divulgados indicadores de
negocio como a porcentagem de satisfacdo de clientes e investimentos feitos na infraestrutura
fisica da Organizacéo B.

Foi realizada entrevista com o gerente operacional, que nessa empresa, é o responsavel
pelas operacdes do servico e qualidade. Em entrevista, foi mencionado o objetivo estratégico
principal, que é atender as expectativas dos clientes. Contudo, sempre que possivel, o servico é
associado a sustentabilidade, de modo a oferecer um alto padrdo de qualidade e com préaticas
de preservacdo da biodiversidade, reutilizacdo de dgua e materiais, envolvimento e parcerias
com a comunidade local.

Desse modo, a medicao de desempenho possui 0 escopo de satisfazer as necessidades
do cliente, por meio de indicadores de desempenho voltados para avaliar o nivel do servico

oferecido. Conforme mencionado em entrevista:

...antes de tudo somos um hotel de luxo e a qualidade é sempre prioridade,
pois nossos hospedes pagam caro pelo servigo. Por isso, ndo ha como reduzir
0 uso de agua que os hdspedes utilizam, ndo ha como ndo lavar as roupas de
cama e banho ou reduzir a energia. O que a gente faz com relacdo a agua e
energia é, por exemplo, o tratamento de agua e esgoto, que nos reutilizamos a
agua para limpeza, e fazemos o uso de ldmpadas com melhor eficiéncia como
lampadas de LED e uso de placas solares. OP_B

De acordo com a entrevista, a sustentabilidade sempre existiu na empresa,

devido a localizagéo da Organizagao B:
NGs estamos em uma Area de Protecdo Ambiental (APA). Entdo, existem
condicionantes para estarmos aqui. Assim, é necessario documentar todas as
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acOes para comprovar as atividades socioambientais para 6rgédos reguladores.
Queremos operar com 0 minimo de impacto possivel. OP_B

Assim, as atividades da sustentabilidade ambiental e social sdo gerenciadas e séo feitos
relatorios para prestacdo aos Orgaos legais que controlam atividades em areas de protecédo
ambiental. H& exigéncias legais para atividades de sustentabilidade, ja que a Organizacdo B
esta localizada em Area de Protecdo Ambiental (APA).

No ramo da atividade sdo exigidas atividades de preservacdo de biodiversidade, porém
a legislacdo vigente ndo exige metas e reducdo de atividades relacionadas ao servigo. Dessa
forma, ndo ha metas para reducéo de recursos naturais como agua, por exemplo.

De acordo com o gerente, a Organizacao B busca inovar em seus servicos, oferecendo
servico personalizado e para cada cliente. Para tanto, é necessarios treinamentos diarios com o0s
funcionarios. Os treinamentos e as inovagdes sdo focados no processo de negdcio, que é

oferecer o servico, conforme foi mencionado em entrevista:

O hotel é dindmico a todo tempo temos que estar se reinventando. A gente
toda hora inova no servigo, oferecemos um prato novo desenvolvido pelos
nossos chefs, com as caracteristicas que o cliente gosta, desenvolvemos drinks
que valorizam as frutas da regido e oferecemos atracGes que valorizam a
cultura local. OP_B

Com base na mencdo sobre os treinamentos, também envolveu as dimensdes da
sustentabilidade social interna e externa, como funcionario e desenvolvimento humano. As
dimensGes da sustentabilidade ambiental como projetos ambientais, questdes ambientais no

produto e biodiversidade fazem parte do negdcio da empresa, conforme foi mencionado:

O objetivo é oferecer um turismo sustentavel e eles (clientes) possuem essa
experiéncia de vivenciar a mata atlantica. N6s ganhamos dentro do nosso
ramo varios prémios sustentaveis. No total foram 5 prémios. OP_B

No que se refere as parcerias, foi mencionado sobre as parcerias com universidade
para preservacdo da biodiversidade e a selecdo de fornecedores. H& projetos sociais
relacionados a selecdo de fornecedores de frutas e verduras. Para os fornecedores de frutas e
verduras, ha preferéncia por fornecedores locais, que sdo selecionados de acordo com o0s

critérios de qualidade, ambientais e sociais. Conforme mencionado:

Antes, para escolher fornecedores, n6s pesquisavamos trés fornecedores, para
ver 0 menor preco dentre as opc¢des, com o mesmo nivel de qualidade.
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Acontece que, nesses programas sociais com 0s companheiros, nés ja
fechamos os valores com eles. Entdo, nesse caso, nds s6 pedimos e a cotacao
é dispensada, porque a parte ambiental justifica a compra. OP_B

No que se refere as dimensdes do sistema de medicdo de desempenho, o gerente
operacional apresentou que o principal objetivo do escopo do SMD é garantir a exceléncia do
servico oferecido e o uso do SMD é para prevenir erros para a oferta do servico. Ha medidas
voltadas para os projetos ambientais e sociais desde a fundacdo da Organizacdo B. A
Organizacdo B sempre se manteve lucrativa e segundo entrevistado, o desempenho financeiro
sempre foi bom e sempre existiram relatérios financeiros. No entanto, os relatorios sobre o0s
resultados de satisfacdo de clientes, com as medidas de qualidade, passaram a existir somente
em 2007. Nessa época, a empresa precisou fazer relatorios incluindo as medidas operacionais
e de qualidade da empresa. Para isso, os modulos de softwares de gestdo foram comprados para
todas as operacBes. Contudo, ndo ha relatérios formais sobre sustentabilidade, apesar de

existirem medidas e controle, conforme mencionado:

A empresa de servigo precisa da qualidade sendo ela ndo fica no mercado. O
desempenho financeiro sempre foi forte na empresa, a qualidade foi
melhorando e agora de 2014 pra cé ela também ficou forte. A sustentabilidade
ndo chegou no nivel da qualidade em termos de relatorios financeiros e
gualidade. Agora, a sustentabilidade sempre esteve atrelada a empresa. OP_B.

Os indicadores de negdécio sdo: indice de satisfacdo dos clientes, niveis de limpeza,
manutencdo, estoques como alimentos, produtos de limpeza e de reposicdo. Assim, observou-
se que ndo ha avaliacdo em relacdo aos projetos ambientais e sociais, evidenciando que o0 escopo
do SMD ¢é medir o desempenho de qualidade do servico.

Ha& metas para esses indicadores, que sdo definidas por cada gerente do setor, de
modo a atender a satisfacdo dos clientes. No que se refere a comunicacao dos indicadores de

desempenho, foi mencionado:

Existem trés reuniGes por semana e todos sdo copiados (no e-mail). Primeiro
a gente informa gestores para cada setor, eles sdo responsaveis por passar (aos
demais funcionérios do setor). Toda vez que é dada uma nota ruim ou a gente
diagnostica um problema, a gente procura melhorar o servigo. Esses dados sdo
divulgados para todo mundo. Ha relatério financeiro mensalmente divulgado
sO para os diretores e alguns gerentes. OP_B.

Os indicadores operacionais, ambientais e sociais ficam disponiveis em painéis para

todos os funcionarios. J& os indicadores financeiros sdo divulgados aos diretores e investidores.
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Hé softwares de gestdo para cadastro, controle e geracao de relatorios de gestdo. O software de
gestdo utilizado é 0 TOTVS, hd mddulos para os departamentos operacionais da empresa, mas
ndo ha maddulos para os projetos socioambientais.

A formalizacdo do SMD ocorreu quando a empresa passou a fazer relatdrios
financeiros e gerenciais. Dessa forma, a Organizacgdo B incluiu a implantacdo de softwares de
gestdo para apoiar a coleta, armazenagem e resumo dos dados. No que diz respeito ao software,

foi mencionado que:

Comecgamos com a recepgéo, depois almoxarifado e depois fomos ampliando.
Por exemplo, conforme a necessidade dos relatérios fomos ampliando os
modulos. S6 viramos S.A. em 2007, e ai tivemos que organizar os relatorios e
apresentar aos investidores. Nessa época, 0 software estava completo para
todas as areas de gestdo da empresa. Porém, a sustentabilidade néo é atividade
fim e ndo esta nos softwares de gestdo. OP_B

Hé& também indicadores ambientais e sociais associados aos projetos socioambientais.
O gerente operacional mencionou sobre os projetos ambientais, envolvendo decisdes do
negocio como a reutilizacdo e tratamento da agua utilizada, que € o principal recurso natural
utilizado. N&o sdo estabelecidas metas de reducdo do uso da dgua, mas had monitoramento do
uso da agua por meio do hidrémetro. Existe tratamento da agua utilizada e uma estacdo de
tratamento de &gua e esgoto na unidade. A dgua tratada é reutilizada na area de limpeza.

Os principais residuos sdo de alimentos, guardanapos, canudos e embalagens. Para 0s
alimentos, a empresa faz compostagem dos alimentos. Para os demais residuos, hd uma empresa

que faz a coleta diaria e os destina conforme a legislagdo. O gerente operacional comentou que:

Para &4gua, vamos implantar agora a captagdo de agua pluvial. Mas colocamos
redutor de pressdo nas torneiras, colocamos hidrometro na entrada da
empresa, para controlar vazamentos. Entdo, a gente monitora, mas ndo
reduzimos o consumo. OP_B.

Além da entrevista com o gerente operacional, foi entrevistado o responsavel pelos
projetos ambientais e sociais. Na Organizagdo B, ndo ha um gerente ambiental ou um
departamento especifico, mas uma pessoa responsavel por acompanhar a execuc¢ao dos projetos
ambientais e sociais, que sao decididos com o gerente operacional e o diretor operacional.

No que se referem aos projetos ambientais, 0s principais projetos séo voltados para a

preservacdo da biodiversidade. Em todas as unidades da Organizacdo B, ha projetos de
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preservacao da biodiversidade local. No caso dessa unidade, h& projetos de preservacdo de

espécies como tartarugas marinhas, passaros, arvores e plantas, conforme falado em entrevista:

O primeiro programa ambiental foi criado em 2004, mas o instituto s6 foi
criado em 2013, e é voltado para a preservacdo da fauna e flora das regides
locais. N6s monitoramos diariamente o periodo reprodutivo dos animais, a
gente identifica ninhos e os protege. Ele foi criado em parceria com
universidade da regido, que fazem pesquisas especializadas na area para
preservacdo e melhoria por meio de projetos de extensdo. INST_B

Ha controle, metas e ferramentas para a preservacao da biodiversidade local, apoio a
comunidade local e promocdo de eventos de preservacdo cultural. Existe calendario e
cronograma para plantacdo de espécies, acompanhamento preservacdo de ninhos, locais de
acasalamento e desovas de espécies. Os locais de desovas de tartarugas sdo identificados e
mapeados nas praias, sdo realizadas palestras de conscientizagdo com os funcionarios, clientes
e moradores da regido, para que todos respeitem as espécies e preservem os locais. Além do
projeto com as tartarugas, existem estudos e mapeamento de espécies de péssaros, cobras e
macacos. Para esse projeto, ha contagem do numero de espécies recuperadas com o projeto
desde o inicio, que sdo divulgados a todos os funcionarios em painéis espalhados pela empresa.

No que se refere aos projetos destinados a comunidade local, as principais préaticas sdo

palestras de conscientizacdo em escolas e comunidade do entorno, conforme é apresentado:

A empresa faz palestras sobre conscientizagdo ambiental para criangas nas
escolas do entorno, apresentando os projetos de preservacdo da biodiversidade
e a importancia da parceira de todos os membros da comunidade. Ha um
calendario de palestras e elas sdo divulgadas internamente para oS
funcionérios e clientes e externamente para a comunidade, pois a praia é de
todos e para 0s nossos projetos darem certo, € preciso que todos colaborem.
INST B

Ha também projetos de selecdo de recursos, como a parceria com fornecedores

locais de hortalicas e pescadores da comunidade. Conforme mencionado em entrevista:

“No6s compramos da colbnia de pescadores da cidade e eles sdo pescadores
artesanais, 0s peixes sdo da época e exigimos que eles estejam de acordo com
a legislacdo para a pesca, respeitando o periodo permitido. Nds também
compramos frutas da época de agricultores locais. Desde 2002, que 0s
produtores locais e pescadores estdo cadastrados no nosso sistema, nos ja
fechamos os valores com eles em acordos, que exigem bons produtos e que
sejam organicos, ligamos para 0s nossos companheiros (fornecedores),
quando precisamos, e s pedimos a quantidade. INST B”
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H& projeto social de relacionamento com os fornecedores, que sdo chamados de
companheiros. A preocupagdo com o desenvolvimento econdémico dos fornecedores, para que

eles mantenham o negocio. Segundo o entrevistado:

NOs reunimos com 0s Nossos companheiros e sugerimos melhorias, tanto com
0s pescadores como com 0s companheiros possuem associa¢do para ampliar
a oferta de produtos. Nesse momento estamos reunindo que eles ampliem os
produtos para produzirem chocolates e doces cristalizados, eu néo sei se vai
atender a gente, mas a gente quer que eles ampliem a matriz econdmica deles
e que eles ndo sejam dependentes nosso, sugerimos que eles facam feirinha e
vendam para toda a comunidade. INST_B

Internamente, ocorrem palestras e comunicacdo sobre 0s projetos ambientais e sociais.
Os funcionarios da empresa participam do periodo de desovas das tartarugas e ha mutirGes para
coleta de lixo nas praias periodicamente.

Por fim, foi feita uma entrevista com o gerente de recursos humanos. O responsavel
pelos recursos humanos relatou sobre treinamentos, comunicagdes e o planejamento de saude
e seguranca na empresa. No que se refere ao treinamento, ndo ha na empresa um cadastro de
treinamentos necessarios ou um programa formal de treinamentos. Quando o funcionario é
contratado, ele é treinado na atividade que ira exercer, conforme a necessidade. Cabe destacar
que, a Organizacdo B estd em fase de implantacdo da ISO 9001, que ira padronizar e

documentar 0s processos e treinamentos, conforme mencionado:

Estd sendo criado um departamento de qualidade para 1SO 9001. Por
enquanto, realizamos treinamentos conforme a necessidade. A inovacao é
constante pra gente. Exemplo, mandamos nossos maitrés e nossos chefs para
outras experiéncias em outras pragas e outros restaurantes, para trazerem
novidades. Promovemos sempre cursos e constantemente temos treinamentos
para atualizagdo do servico aos funcionarios. RH_B

Assim, o0s treinamentos sdo direcionados para melhoria e inovacdo do servico
oferecido pela Organizacdo B. No que se refere a governanga corporativa, a empresa tem um
plano formal de comportamentos que os funcionarios devem seguir. Dentre as obrigacdes, 0
funcionario deve respeitar o meio ambiente, as normas da empresa e seguir 0s procedimentos
técnicos das atividades. Entretanto, ndo ha formalizag&do da divulgagéo do plano de governanca
corporativa. Os funcionarios sdo informados sobre as regras da empresa ho momento de

contratacdo, mas o plano néo € disponibilizado ou atualizado para os funcionarios.
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Com base nesses critérios, ha incentivos financeiros para que o funcionério alcance as

metas das atividades individuais e sigam as regras da empresa, como mencionado:

Nos temos avaliacdo de desempenho de funcionério. Entdo, todo funcionario
é avaliado conforme o seu desempenho e ganha um valor trimestralmente. Isso
da pra ele a oportunidade de ganhar mais um salario dele por ano, no minimo.
Entdo depende dele e ndo é punitivo, ndo é nada, ele apenas deve alcancar a
meta dele. As metas (que eles precisam alcancgar para ganhar bénus) incluem
o desenvolvimento das atividades, respeito ao meio ambiente, respeito a
empresa, a gente tem um formulério para todos os cargos com 20 itens. Sdo
10 itens universais e 10 itens técnicos especificos do cargo. RH_B

Em relacdo a salde e seguranca, foi mencionado:

A gente tem 0 mapeamento dos riscos para as atividades dos funcionérios e
disponibilizacdo de EPIs para proteger os colaboradores. Temos CIPA que
organiza as necessidades dos funcionarios e n6s apoiamos. Além disso, nds
temos palestras com nutricionistas, palestras sobre seguranga do trabalho, tem
palestras com a &rea ambiental, inclusive n6s fazemos anualmente a semana
CIPAT, que € a semana de seguranga. RH_B.

A comunicacéo das atividades da empresa é feita por e-mails e murais espalhados na

empresa, conforme ja mencionado pelo gerente operacional:

O uso dos resultados de desempenho é para melhorar sempre o servigo. Se
tem um ponto ruim, vamos trabalhar nele. Se tem um ponto bom, vamos tentar
manté-lo. Os relatérios ficam completos mais a nivel gerencial. Os
funcionarios sabem das atividades desenvolvidas, porque divulgamos em
reunido, mas as informagdes ficam a nivel gerencial. As atividades sobre o0s
projetos socioambientais sdo divulgadas em murais na empresa. RH_B

As entrevistas foram feitas de maneira integral a todas as fontes de evidéncia, mas em
outras empresas houve énfase na descricdo de areas competentes aos funcionarios
entrevistados. Ja na Organizacdo B, todos os entrevistados relataram de forma equilibrada sobre
0s topicos da entrevista, justificando tal evidéncia.

Os documentos analisados apresentaram informacdes sobre a empresa. Por se tratar de
um servico, as palavras regido e cacau fazem parte do servico oferecido. Além disso, ha
informacdes sobre 0s projetos de sustentabilidade existentes na empresa, conforme as palavras
mais citadas projeto, desenvolvimento e preservacao.

As palavras mais frequentes contadas a partir da transcricdo da entrevista do gerente
operacional estdo relacionadas a gestdo da empresa como qualidade, funcionarios, servico e

medidas, pois foi a area que o entrevistado deu mais énfase. Ja as palavras mais frequentes
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faladas pelo responsavel por projetos socioambientais foram locais, comunidade, empresa,
fornecedores e meio. Essas palavras estdo relacionadas aos projetos desenvolvidos pela
empresa, que envolve a comunidade e fornecedores. Por fim, as palavras mais faladas pelo
gerente de recursos humanos estdo relacionadas a gestdo de pessoas que sdo funcionarios,
treinamentos, ambiente, funcao e setor.

Com base nos dados de documentos, entrevistas e observagdes, foi possivel realizar a
triangulacdo dos dados, de acordo com as dimensdes dos modelos de maturidade, que esta
apresentado no Apéndice 6. Foi possivel perceber convergéncia das diferentes fontes de
informacdo coletadas. Assim, pode-se classificar as dimensdes da sustentabilidade e do SMD,
que serdo descritas nas subsecfes seguintes.

6.2.2 Sustentabilidade Econdmica

No que se refere a inovacao e tecnologia, a empresa afirmou que sempre busca inovar
em seus servicos. O servico oferecido € personalizado para cada cliente, que pode compor a
selecdo de servicos desejados, incluindo drinks, refeicdes, passeios e programas personalizados.
Os clientes podem optar por apoiar 0s programas de sustentabilidade da Organizacédo B, ou seja,
além dos servicos oferecidos no ramo da atividade da Organizacéao B, os clientes podem optar,
caso queiram, em conhecer e participar de projetos e programas sustentaveis. Sao oferecidos
servicos voltados para a conscientizacdo ambiental, em que, os clientes podem participar de
plantacdes de arvores, visitar ninhos protegidos e sugerir novas acdes a empresa.

N&o h& um departamento de pesquisa e desenvolvimento na empresa, porém sdo
oferecidos cursos de especializacdo aos funcionarios, com o objetivo de oferecer servigos
inovadores e diferenciados. As principais inovacfes da empresa sdo em relagcdo as parcerias
feitas com o objetivo de apresentar servicos inéditos, que incluem caracteristicas da cultura

local. A Figura 33 apresenta o diagrama de relagdo da dimenséao inovacao e tecnologia.
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Figura 33: Dimensao inovacao e tecnologia na Organizacdo B
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Com base na Figura 33, pode-se perceber a relagdo com as dimensfes econémicas de
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processos de negdcio e gestdo do conhecimento, devido a inovagdo da Organizacdo B ser
voltada para a oferta do servico, o que envolve o negdcio principal e treinamento de
funcionarios para atualizacdo. As dimens6es do SMD que apresentaram relagcdo com a inovagao
foram o escopo da medicdo de desempenho, indicadores de negdcio e uso da medicdo de
desempenho. Como mencionado na apresentacéo dos dados da pesquisa, o uso da medicéo de
desempenho é melhorar a satisfacdo dos clientes, devido a isso a inovagao apareceu relacionado
ao uso do SMD.

A dimensédo inovacdo e tecnologia pode ser classificada como nivel 2, ja que ha
considerac@es de sustentabilidade social na inovacao da empresa. Ha inovagdes no servico, mas
ndo hd um departamento com o objetivo de melhorar a inovagdo em sustentabilidade.

No que se refere a colaboracéo, a Organizacgdo B possui parcerias tanto para atividades
operacionais quanto para atividades de sustentabilidade. As parcerias sdo feitas para o
fornecimento de produtos que serdo utilizados para fornecer os servicos e empresas que
organizam eventos nos hotéis. H4 também um instituto que promove atividades sustentaveis,

tais como:

o Conservacdo das espécies animais locais como tartarugas marinhas, jacares,
macacos, aves, cobras e dentre outros. Ha parcerias com universidades e bidlogos locais
que desenvolvem pesquisas na area da empresa. Essas atividades estdo relacionadas a
colaboracdo na Figura 34 com as relacdes biodiversidade, comunidade e questdes
ambientais no produto;

o Comunicagdo com a comunidade local: ha cronogramas de didlogo com a

comunidade para informar sobre as atividades da empresa e saber sobre 0s principais
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problemas da comunidade para oferecer apoio. Dessa maneira, conforme a Figura 34, ha
relagOes entre colaboragdo e comunidade;

o A Organizacdo B tem parceria com escolas do entorno. As escolas sdo ajudadas
financeiramente e alguns alunos possuem mensalidades pagas pela Organizacao B;

o Ha parcerias com os fornecedores tanto no que se refere ao fornecimento dos
produtos, quanto para sugestdes de melhoria do processo de producdo dos fornecedores.
Os principais fornecedores da Organizacdo B sdo os fornecedores de alimentos. A
empresa também possui cronograma de didlogo com os fornecedores e ha parcerias de
palestras aos fornecedores de forma a melhorar, por exemplo, a producéo sustentavel de
produtos organicos, promovida pela Organizacdo B. Dessa maneira, conforme a Figura
34, ha relacbes entre colaboracdo e compras, fornecedores, comunidade, indicadores

ambientais e sociais.

A Figura 34 apresenta a colaboracdo possui relagdes com as dimensdes da
sustentabilidade econdmica parceiros, compra e negécio. Essa relagdo ocorreu devido a citacao
dos entrevistados no que se refere as colaboracdes e parcerias existentes com os fornecedores
locais, como parte do neg6cio e de projetos sustentaveis. Devido a essas atividades, a
Organizagdo B mencionou seu relacionamento com fornecedores locais para atender as
necessidades dos clientes. Por isso, a dimensao colaboracao também apresentou relacdo com as

dimens0es sociais funcionario, fornecedor, comunidade e cliente.

Figura 34: Dimenséo colaboracdo da Organizacéo B
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A dimenséo colaboracéo pode ser classificada como nivel 3. Essa classificacdo se deu,
pois na empresa ndo ha definicdo de missdo e valores em conjunto com 0s parceiros, que sdo
caracteristicas do nivel 4. No nivel 2, a colaboracdo seria por critérios como condicdes de
entrega, mas a Organizacao B utiliza de critérios de sustentabilidade. Dessa forma, o nivel é o
3.

No que diz respeito a gestdo do conhecimento, a empresa ndo possui sistemas de
informacao ou softwares de tecnologia para o armazenamento e transferéncia de conhecimento.
A transferéncia de conhecimento acontece principalmente por treinamentos voltados para as
atividades que irdo exercer na empresa. H& um conjunto de diretrizes internas, que oS
funcionarios devem cumprir, que incluem as atividades técnicas e de respeito a Organizacao B,
ao meio ambiente e sociedade, mas ndo hd mapeamento de competéncias. A Figura 35 apresenta

a dimensdo gestdo do conhecimento da Organizacéo B.

Figura 35: Dimenséo gestdo do conhecimento na Organizacdo B
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A Figura 35 apontou as relagdes entre gestdo de conhecimento e as demais dimensfes
do estudo. Ha treinamentos sobre as diretrizes da empresa, salde e seguranga, atividades
ambientais e atividades técnicas de cada funcionario para o desenvolvimento da oferta do
servigo. Dessa forma, ha relacbes com as dimensdes desenvolvimento humano, funcionario,
salde e seguranca, processos do negdcio e questdes ambientais do produto/servico.

Além dessas relagdes, houve relagdo com as dimensdes do SMD formalizacéo, uso do
sistema de medicédo e comunicacdo. Essas relagcdes ocorreram devido a mengdo nas entrevistas
no que diz respeito a inovacgao do servigo para atender a necessidade de clientes. Assim, o foco
da medicgéo de desempenho inclui treinamentos e propagagdo do conhecimento em relagao as
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atividades da empresa, para que o cliente fiquei satisfeito. Ainda no que concerne a isso, 0s
funcionarios recebem incentivos trimestrais para alcancarem as metas das suas atividades, de
forma a alcancar a satisfacdo dos clientes.

A dimensdo gestdo do conhecimento pode ser classificada como nivel 2, pois ndo ha
equipes que promovam a aprendizagem e ela ocorre de forma individual para cumprir papéis
funcionais.

Os processos de negdcio da Organizacdo B envolvem a execucdo dos servigos nos
setores de recepcdo, acomodacdo, cozinha, passeios e limpeza. Ndo ha mapeamento de
processos de atividades. Para esses setores ha subgerentes, que sao responsaveis por controlar
0 servigo e garantir o alcance das metas estabelecidas, havendo relagdo entre processos de
negocio e funcionarios e desenvolvimento de capital humano, como mostrado na Figura 36. A
sustentabilidade ambiental é considerada na empresa, por meio da inclusdo de turismo
sustentavel como passeios por areas naturais, justificando as relagcBes entre processos de
negdcio e questdes ambientais no produto apresentadas na Figura 36.

A sustentabilidade faz parte do processo de negocio da empresa, mas ndo é o principal
servico. Os principais servicos sdo a acomodacdo, no caso dos hotéis, e a consultoria. A
prioridade da empresa é a qualidade e a operacdo de servicos, que € a atividade fim. Para essas
areas ha medicdo de indicadores de qualidade e operacionais. No caso dos hotéis, por exemplo,
o principal recurso natural é a agua, que é utilizada conforme a demanda do cliente. Para tanto,
hd relacbes entre processos de negocio e clientes, escopo do SMD, funcionério,
desenvolvimento de capital humano, formalizacao e incentivos, apresentados na Figura 36. A
empresa ndo prevé meta para reducdo do uso da agua pelos clientes, ja que tal medida afetaria
a qualidade do servico.
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Figura 36: Dimensao processos de negdcio da Organizacdo B
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Desse modo, ha indicadores sustentaveis e atividades socioambientais. Contudo, as
atividades sustentaveis ocorrem na medida em que ndo interfiram no objetivo do negdcio
principal, que € o servico. Além disso, ndo ha metas de reducdo para o uso de recursos naturais.
Assim hé relacGes entre processos de negdcio e indicadores ambientais, sociais, escopo do SMD
e clientes, apresentadas na Figura 36.

No que se refere as dimensdes da sustentabilidade ambiental, ha inclusdo de
indicadores de desempenho de uso de recursos, residuos e projetos para preservacdo da
biodiversidade. Apesar da Organizacdo B n&o possuir metas de desempenho para essas
atividades, elas s&o monitoradas e controladas.

Em relacdo as dimensdes da sustentabilidade social, ha colabora¢fes da comunidade
para o fornecimento de alimentos a Organizacdo B. H& exigéncias de qualidade e
sustentabilidade para esses alimentos, que ndo podem ser de trabalho escravo e nem com uso
de agrotoxicos. Dessa forma, ha relacGes entre processos de negdcio e cidadania corporativa e
comunidade, compra e colaboragéo, como apresentado na Figura 36.

Assim, pode-se classificar essa dimensdo como nivel 2. Essa classificacdo ocorreu,
pois a Organizacdo B ndo possui um mapeamento dos processos de forma estruturada e nao sdo
definidos os processos de sustentabilidade ambiental, o que caracterizaria o nivel 3 para os

processos de negécio.
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Em relagdo as compras, ha diferentes critérios para os fornecedores. A Organizagéo B
possui fornecimento de alimentos, toalhas, copos, flores, energia, agua e dentre outros. No
geral, a escolha dos fornecedores é feita por critérios de qualidade. Em entrevistas, foi dada
énfase para os fornecedores, chamados de “companheiros”, da Organizacdo B, que sdo 0s
fornecedores de alimentos. Estes possuem critérios de sustentabilidade inclusos.

H& inclusdo de critérios ambientais, pois sdo exigidos que os produtos sejam
organicos, e critérios sociais, pois sdo exigidos fornecedores locais. Além disso, a relagdo com
os fornecedores € de confianca e a Organizacdo B, pois ha didlogos frequentes com o0s
fornecedores de alimentos e a empresa no sentido de promover desenvolvimento de melhores
praticas de plantacdo, com objetivos sustentaveis. A Figura 37 apresenta as relacdes entre

compras e outras dimensdes do estudo.

Figura 37: Dimensdo compras da Organizacdo B
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Em decorréncia da inclusdo de critérios sociais e ambientais na selecdo de
fornecedores, houve relacBes entre compra e as dimensdes fornecedor, comunidade, negécio,
parceiros, colaboragdo, produto/servico, escopo e indicadores sociais, conforme a Figura 37. A
Organizacdo B poderia estar classificada no nivel 3. No entanto, ndo sdo para todos 0s
fornecedores, mas para os critérios de selecdo de alimentos. Assim, a dimensdo compras foi
categorizada no nivel 2.

No que se refere a dimensdo relatorios de sustentabilidade ou transparéncia, a
Organizacdo B ndo divulga relatorios publicos financeiros e nem sobre sustentabilidade. No
que diz respeito a sustentabilidade, hd comunicacdo das atividades desenvolvidas pela
Organizacdo B a nivel gerencial e sdo publicadas fotos e descricdo das agOes em painéis
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internos. Nao ha formalmente e/ou periodicamente um relatério formal sobre a

sustentabilidade. Dessa forma, essa dimensao foi considerada como nivel 2.
1.3. Sustentabilidade Ambiental

Atualmente, os principais recursos naturais utilizados pela Organizacéo B sdo a agua
e a energia elétrica. A agua € utilizada para lavagem de areas de lazer, quartos, cozinha, piscinas
e para conservacdo das espécies locais. Para a agua, a empresa faz medicdo da quantidade
utilizada tanto pelos clientes, quanto pela empresa para as lavagens das areas.

No que se refere ao uso da agua por clientes, ha redutores de pressao nas torneiras,
mas ndo ha meta de reducao do uso da dgua. Ja no que se refere ao uso da agua pela Organizacéo
B, ha controle de 4gua na limpeza, monitoramento de possiveis vazamentos, mas ndo ha metas
futuras para reducdo do uso da agua. Para o uso da energia elétrica sdo realizados controles da
conta de energia e uso de aquecimento solar.

Os demais recursos, como alimentos para hdspedes, sdo escolhidos de acordo com a
estratégia sustentavel da Organizacdo B. Os recursos séo escolhidos primeiro por critérios de
qualidade e, quando ha aplicacdo, os critérios de sustentabilidade também sdo utilizados na
empresa. A Figura 38 apresenta as relagdes entre a dimens&o recursos e as outras dimensdes do

estudo para a Organizacéo B.

Figura 38: Dimensao recursos da Organizacao B
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A Organizagao B possui medicdo de desempenho para os recursos naturais, conforme
é apresentado na Figura 38, h& relacbes entre recursos e as dimensdes stakeholders, uso da

medicdo de desempenho, escopo, indicadores de negocio e indicadores ambientais. Essas
relagbes aconteceram devido ao uso da medicdo de desempenho para reducdo da vazao e
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medicao do uso da &gua pela empresa. Entretanto, ndo foram definidas metas de reducdo para
0S mesmos ou plano de desmaterializagé&o ou substituicdo. Dessa forma, pode-se considerar que
ha uso parcial de considera¢fes ambientais no uso de recursos, classificando a Organizagédo B
como nivel 2.

Segundo entrevistados, ndo ha emissfes no ar, 4gua e solo no ramo da atividade da
empresa. Dessa forma, a dimensdo emissdo foi classificada no nivel 1, considerando o
cumprimento da legislacdo para emissdes no ar.

No que diz respeito aos residuos, existem residuos de alimentos, agua, e materiais
variados como copos, guardanapos, canudos, shampoo e dentre outros.

Os residuos de agua sdo tratados em uma Estacdo de Tratamento de Agua (ETA) e
reaproveitados para limpeza de areas externas. Segundo entrevistados, sdo reutilizados 99% da
agua por meio da ETA, compensando a falta de metas para reducdo. A agua tratada é
reaproveitada para atividades de limpeza. H& a uma conscientizacdo para toda a organizacdo
sobre o uso da 4gua, mas sem metas de reducdo. A Figura 39 apresenta o diagrama de relacéo
da dimens&o residuos.

A Organizacdo B faz separacdo do lixo, os residuos que podem ser reciclados, como
papeldo e aluminio, sdo destinados as empresas de reciclagem, os residuos de alimentos séo
compostados na Organizacdo B e demais residuos sdo recolhidos por empresas credenciadas.

Figura 39: Dimensao residuos da Organizacao B
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Conforme a Figura 39, houve a relagdo entre a dimensdo residuos e as dimensdes do
SMD: uso da medicdo de desempenho e indicadores ambientais. Tais relagdes ocorreram,
devido as medigdes referentes ao acompanhamento da vazao da 4gua e medigéo e controle do

uso da energia, j& mencionadas. H4 também relagdes com as dimensdes ambientais projetos,
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recursos e reciclagem. A Organizagdo B faz separacdo do lixo, os residuos que podem ser
reciclados, como papeldo e aluminio, sdo destinados as empresas de reciclagem, os residuos de
alimentos sdo compostados na Organizacdo B e demais residuos sao recolhidos por empresas
credenciadas.

Assim, conforme a andlise dos dados das entrevistas, foi possivel classificar a
Organizagdo B no nivel 2. O nivel 3 da dimens&o residuo englobaria metas de reducéo de
residuos.

No que se refere a biodiversidade, a empresa possui um instituto na empresa voltado
para a preservagdo da biodiversidade, comunidade e cultura locais. Como mencionado, a
Organizacao B possui um programa proprio para a preservacao e conservacgao da biodiversidade
local. Atualmente, ha parceria com universidades para desenvolvimento de pesquisa nessa area
de conservacdo. Além disso, sdo contratados funcionarios especializados no estudo e
conservacao das espécies presentes no local. A Figura 40 apresenta o diagrama de relagGes para
a dimens&o biodiversidade.

Figura 40: Dimensao biodiversidade da Organizagéo B
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Conforme a Figura 47, houve relagdes com as dimensdes formalizacdo, indicadores
ambientais, comunicacdo e uso da medicdo de desempenho. Os projetos de preservacdo da
biodiversidade local incluem mapeamento das espécies e controle do nimero de tartarugas
marinhas existentes no entorno da Organizacdo B. Assim, ha indicadores ambientais e uso da
medicdo de desempenho para melhoria do projeto de preservacdo da biodiversidade. Os
resultados de monitoramento das espécies sdo comunicados em painéis para todos o0s

funcionarios, visitantes, comunidade e hospedes da organizacdo B.
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Pelo fato dos projetos da biodiversidade estarem ligados a estratégia da empresa,
envolvendo stakeholders como clientes, funcionarios e comunidade local, a dimenséo
biodiversidade foi classificada como no nivel 4. Vale ressaltar que, a Organizacdo B possui
unidades localizadas em areas de protecdo ambiental, 0 que torna obrigatdrias as atividades de
preservacdo da biodiversidade.

No que se refere a sustentabilidade no produto/servigo, os hotéis sdo localizados em
areas de protecdo ambiental, como a mata atlantica, por isso ha exigéncias legais para essa
empresa. Apesar de a empresa ser obrigada legalmente a ter atividades de preservacao
ambiental, segundo os entrevistados, a empresa faz mais atividades do que é obrigatdrio e
possui projetos futuros para ampliacdo dos projetos socioambientais. A Figura 41 apresenta o

diagrama de relacGes dessa dimensao.

Figura 41: Dimensao questdes ambientais no produto/servi¢o da Organizacéo B
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As relagdes apresentadas na Figura 41 apresentam evidéncias de inclusdo de atividades
sustentaveis no servigo oferecido, medigcdo e controle dessas atividades para divulgagdo do
negocio. Ha medigdo e controle de atividades de preservacéo da biodiversidade, com nimero
de tartarugas e passaros no projeto da Organizacdo B, parcerias com fornecedores e atividades

nas escolas do entorno. Assim, ha considera¢fes da sustentabilidade no servico, porém,
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conforme mencionado em entrevista, ndo ha metas de reducéo de impactos, pois podem afetar
a qualidade do servico.

Dessa forma, a Organizacdo B foi classificada como nivel 2. A classificacdo para o
nivel 3 da sustentabilidade no servico exigiria envolver metas de inovacéo e tecnologia para 0s

principais produtos/servicos. Por esse motivo entdo, a Organizacao B ficou no nivel 2.
6.2.3 Sustentabilidade social

Social interna

Em relagdo & governanca corporativa, a empresa desenvolve atividades obrigatorias e
voluntéarias no sentido de melhorar a relagdo com os stakeholders. S&o realizadas reuniées com
o0s acionistas a cada dois meses para discussdo dos resultados e estabelecimento de novas metas.

H& na empresa um plano formal de postura que os funcionarios devem adotar no
sentido de garantir que o comportamento dos funcionarios esteja de acordo com as diretrizes
da Organizacao B. Tal plano inclui diretrizes para seguranca e salde, respeito as normas da
Organizacdo B e respeito as préaticas sustentaveis para garantir o bom desempenho do servico.
A Figura 42 apresenta as relagdes entre a dimensdo governanga corporativa e as demais
dimensdes do estudo.

Figura 42: Dimensao governancga corporativa da Organizacéo B
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Os itens da governanca corporativa incluem objetivos para atendimento aos clientes,
fornecedores e funcionarios. Em relacdo aos clientes sdo feitas pesquisas de satisfagdo de
clientes por meio de questionarios e, dessa forma, sugestdes de melhorias sdo propostas. Ha
programas sociais para dialogo com a comunidade periodicamente e parceria com fornecedores.

Tais evidéncias explicam as relacGes apresentadas na Figura 42. A divulgagdo do plano de
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governancga corporativa ocorre de maneira informal e o acesso é a nivel gerencial. Por esse
motivo, a dimensao governanga corporativa foi classificada como no nivel 2.

No que diz respeito aos incentivos e motivagdes, os funcionarios sdo incentivados a
alcancarem as metas operacionais da empresa e seguirem esse plano de posturas, como respeito
a empresa e a0 meio ambiente. A Figura 43 o diagrama de rela¢cdes da dimensdo incentivos e

motivacoes.

Figura 43: Dimenséo incentivos e motivagdes da Organizagdo B
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Desde 2012, é realizada uma avaliacdo de desempenho do funcionério e,
trimestralmente, os funcionarios recebem boénus por alcancarem a meta. Ainda, ha incentivos
para que os funcionérios tenham um bom desempenho do desenvolvimento das atividades
relacionadas ao negdcio e o alcance das metas pode gerar bdnus financeiro. Por esse motivo
houve relacGes entre a dimensdo incentivos e as dimensdes uso da dimensdo de desempenho,
formalizacdo, escopo da medicéo de desempenho e indicadores financeiros, conforme apresenta
a Figura 43.

A empresa pode ser classificada como nivel 2, pois ha incentivos e motiva¢des na
empresa que ndo depende somente dos esforcos individuais, mas da equipe como um todo.

No que se refere a saude e seguranca, ha mapeamento de riscos e treinamento dos
funcionarios para evitar acidentes. E realizada a semana de salide e seguranga uma vez por ano,
que busca apresentar e atualizar sobre as normas para um trabalho seguro. A Figura 44 apresenta

as relagdes encontradas com essa dimenséo.
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Figura 44: Dimensao salde e seguranca da Organizacdo B
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As relacOes apresentadas na Figura 44 ocorreram devido aos treinamentos para evitar
acidentes e palestras que ocorrem na Organizacdo B com o objetivo de incentivar a salde e
seguranca dos funcionarios.

A dimenséo seguranca e saude foi classificada como nivel 2, devido a existéncia de
mapeamento de riscos, disponibilizacdo de informacdes e treinamentos para seguranca e saude
dos funcionérios.

No que se refere a dimenséo desenvolvimento de capital humano, ndo ha na empresa
mapeamento de competéncias, planejamento formalizado de programas de treinamento ou
registro de treinamentos realizados na Organizacdo B. Os funcionarios sdo treinados de acordo
com a funcéo que irdo exercer e caso ampliem suas funcdes, mais treinamentos séo realizados,
como por exemplo, chef de cozinha e sommelier, que fazem cursos de especializagdo no
exterior, financiados pela empresa.

A Figura 45 apresenta as dimensdes relacionadas a dimensdo desenvolvimento de
capital humano. Conforme a Figura 45, ha relacbes entre a dimensdo desenvolvimento de
capital humano e as dimensdes governanca corporativa, salde e seguranca, incentivo, questdes
ambientais no produto, inovacao e tecnologia, gestdo do conhecimento, processos de negécio,
funcionario, cliente e ética. Essas relaces podem ser justificadas devido as informacoes dadas
aos funcionérios no que diz respeito ao funcionamento da empresa, tanto para alcancar os

objetivos sustentaveis quanto ao atendimento da satisfagdo dos clientes.
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Figura 45: Dimensdo desenvolvimento de capital humano da Organizacdo B
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FONTE: Elaboracéo prépria

Todos os funcionarios recebem treinamentos sobre a sustentabilidade. De acordo com
entrevistados, os colaboradores recebem aulas e palestras ministradas pela equipe do instituto
para conhecer assuntos como reciclagem, compostagem, tratamento de &gua e esgoto e
biodiversidade. Sdo promovidos eventos internos como semana da saude e seguranca, semana
do ambiente, semana da tartaruga marinha, que inclui preservacdo e cuidado no periodo de
desova da tartaruga, semana da comunidade e dentre outros. Dessa forma, houve relacdo com
as dimensdes da Figura 45.

Como ha treinamentos para melhorar o nivel do servico e feedbacks de resultados de
pesquisa de satisfacdo de clientes, houve relacGes entre as dimensbes do SMD e o
desenvolvimento de capital humano. Os funcionarios devem cumprir metas trimestrais da
empresa e recebem bonus financeiro pelo cumprimento.

Conforme mencionado em entrevista, ndo ha um calendario especifico para esses
eventos. Além disso, ndo existem programas de educagdo formais para todos os funcionarios,
0s cursos oferecidos sdo para alguns cargos e ocorrem fora da empresa. Assim, a dimenséo

desenvolvimento de capital humano foi classificada no nivel 2.

Social externa
Comportamento ético e direitos humanos — Como ja mencionado, a Organizacdo B
possui regras sobre comportamento humano interno na empresa, que Sao apresentadas por meio

de dialogos e palestras, mas ndo existe um documento formalizado disponivel a todos o0s
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funcionérios. Essas regras contemplam a apresentacdo de regras internas para garantir 0s
direitos humanos internamente, bem como o respeito ao meio ambiente, ja que faz parte do
negocio da empresa.

A Figura 46 apresenta a dimensdo comportamento ético e direitos humanos

relacionada com outras dimensdes do estudo.

Figura 46: Comportamento ético e direitos humanos da Organizacdo B
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FONTE: Elaboragdo préopria

As regras e diretrizes sdo apresentadas aos funcionarios, quando sdo admitidos. Além
disso, dentre as exigéncias para 0 bdnus financeiro, estdo inclusos como critérios a ética no
trabalho, o respeito a empresa, aos colegas de trabalho e a natureza. Devido a isso, ha relaces
entre a dimensao ética e as dimensdes processos de negocio, gestdo do conhecimento, residuos,
cidadania corporativa, governanca corporativa, desenvolvimento de capital humano, incentivos
e motivacoes.

Ha projetos de implantacdo da ISO 9001 que ajudara na padronizacdo e formalizacdo
dos cadigos de conduta na Organizagdo B. Por esse motivo, a Organizacdo B pode ser
classificada como nivel 3, ja que existe um cddigo interno de comportamento.

No que se refere as atividades controversas, a Organizacao B esta ciente das atividades
de impacto ambiental. Para tanto, ha programas de preservacao da biodiversidade. Contudo, as
metas para reducdo das atividades do negécio da empresa ndo foram definidas. Desse modo, a
Organizacao B foi classificada como nivel 2.

Né&o foram encontradas noticias sobre corrupcéo e cartel envolvendo a Organizagéo
B. No que se refere a cidadania corporativa, a Organizacdo B possui um instituto com o
objetivo de gerenciar os programas e atividades socioambientais, que abrange 0 apoio a

comunidade do entorno. Em separado, gerenciado pela Organizagdo B, ocorre o relacionamento
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com os stakeholders fornecedores, clientes e funcionarios. Assim, ha relagdes com a medicéo
do desempenho e com as dimensdes da sustentabilidade, como pode ser visto na Figura 47.

Figura 47: Dimenséo cidadania corporativa na Organizacdo B
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FONTE: Elaboragéo prépria

De acordo com entrevistados, por estar localizada em area de protecdo ambiental, a
Organizacdo B considera como metas a operacdo de suas atividades com o minimo impacto
possivel. Para tanto, 0s programas existentes na Organizacao B sdo para a educacdo ambiental,
desenvolvimento comunitario e conservacao da biodiversidade. Ha parcerias e dialogos com a
comunidade local, universidades, fornecedores, programas de preservacdo governamentais e
funcionarios e projeto social de relacionamento com os fornecedores. Dessa forma, ha relacdes
entre comunidade, fornecedores, funcionarios e questdes ambientais no produto, colaboracéo,
compra, processos no negocio, escopo do SMD, biodiversidade e governanga corporativa,
conforme apresentado na Figura 47.

Os feedbacks aos funcionarios sdo feitos por meio de reunides de departamentos de
modo a garantir o desempenho do servico. Como ja mencionado, ha bonus financeiro para o0s
funcionarios, justificando as relagdes entre cidadania corporativa e funcionarios, incentivos,
gestdo do conhecimento e desenvolvimento de capital humano apresentadas na Figura 47.

A cidadania corporativa ocorre na empresa e ha responsabilidade social. Assim, essa

dimensao foi classificada como nivel 3.
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6.2.4 Sistema de medicdo de desempenho
A implantagédo e conducdo da medicdo de desempenho ocorreram por meio da alta
geréncia. O dono da empresa ja tinha experiéncia em gestao de grandes empresas, de modo que
a definicdo o planejamento estratégico incluiu objetivos sustentaveis. A empresa tem como
objetivo oferecer servigo de luxo alinhado a sustentabilidade.
Dessa forma, o escopo da medigdo de desempenho inclui indicadores de qualidade,
para o servico de luxo, indicadores de sustentabilidade, como indicadores ambientais e sociais

e indicadores financeiros. A Figura 48 apresenta o escopo da medicdo de desempenho.

Figura 48: Escopo da medicao de desempenho na Organizacao B
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FONTE: Elaboragdo prépria

A medicdo de desempenho em relacdo a sustentabilidade econdmica reflete o
desempenho do negdcio, a selecdo de parceiros e fornecedores. Os principais indicadores de
desempenho da empresa sdo: indice de satisfacdo do cliente como conforto, ambiente, servicos
internos como recepgéo, agendamento do servico e execugdo do servico, limpeza, manutencéo,
estilo e decoragéo do ambiente, equipamentos, qualidade das instalagdes, criatividade, tempo
de atendimento e presenca cultural local. Dessa forma, h& relagdo entre escopo do SMD e as
dimensdes processos de negocio, cliente, funcionario, desenvolvimento humano e incentivos,
apresentadas na Figura 48.

Hé cadastro de fornecedores, que além do nivel de qualidade, sdo exigidos critérios de
sustentabilidade. No que se refere & medicdo de critérios da sustentabilidade social, ha
investimento financeiro para treinamentos no exterior para os funcionarios, numero de projetos

sociais realizados nas comunidades do entorno e indices de melhoria da qualidade de vida dos
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fornecedores locais na Organizagdo B. Assim houve relagdes com indicadores sociais,
fornecedor, compra e recursos, apresentadas na Figura 48.

Ha também indicadores de sustentabilidade ambiental que sdo a quantidade e
localizacd@o dos ninhos de espécies presentes, indices de reciclagem e compostagem, eficiéncia
da estacdo de tratamento de esgoto, quantidade de espécies recuperadas, nimero de arvores
plantadas e indice de utilizacdo de agua. Dessa forma, ha relacbes com as dimensfes da
sustentabilidade econémica, ambiental e social, conforme apresentado na Figura 48.

O escopo do SMD reflete o interesse da Organizacdo B, como 0s objetivos estratégicos
da empresa. Contudo, ndo h& definicdo de objetivos em parceria com stakeholders externos.
Por esse motivo, a Organizacao B foi classificada como nivel 3.

No que se refere a infraestrutura de apoio, ha um software utilizado pela Organizacéao
B, que é o TOTVS, sdo utilizados também programas como Excel e Word e cadastro manual,
para coleta e armazenamento de dados na Organizagdo B. A Figura 49 apresenta as relagdes

com a dimensao infraestrutura de apoio.

Figura 49: Dimensao infraestrutura de apoio da Organizacéo B
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FONTE: Elaboragéo prépria

A Figura 49 apresenta a relacdo da infraestrutura de apoio com os indicadores
financeiros, de negocio e social, pois a empresa utiliza a infraestrutura de apoio para melhorar
0 servico oferecido. Os indicadores sociais utilizados por infraestrutura de apoio séo de
funcionarios em relagdo a horas de trabalho e pagamentos.

Para as atividades do negocio, ha integracéo dos dados e compartilhamento a geréncia.
Ao final de todo o servigo é feita uma pesquisa de satisfacdo de cliente, que responde a um
questionario, estruturado de acordo com os setores existentes da Organizacdo B. Assim, €

possivel utilizar os resultados para melhorar o servico.



178

As iniciativas e atividades da sustentabilidade sdo realizadas e controladas, em sua
maioria, por meio manual e auxilio de computadores e programas como Excel e Word. Isso
ocorre porque a coleta de dados é feita manualmente em locais como mata e mar, nos projetos
ambientais, ou palestras em escolas e dialogo com a comunidade, nos aos projetos sociais.

A Organizagéo B foi classificada como nivel 2 em relacéo a infraestrutura de apoio,
pois a Organizagédo B ndo utiliza Business Intelligence ou uso de scorecards, que caracterizaria
o nivel 3 em relacdo a infraestrutura de apoio.

O objetivo do uso das medidas de desempenho é garantir o nivel de satisfacdo dos
clientes e incentivar os funcionarios a cumprirem suas metas. Ocorrem medidas preventivas de
treinamento, a selecdo de recursos e a realizagéo de reunides para oferecer o servico com bom
desempenho, como também ocorrem medidas corretivas para melhorar o servigo. A Figura 50

apresenta as relacdes com a dimensao uso da medi¢do de desempenho.

Figura 50: Uso do SMD da Organizacéo B
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FONTE: Elaboragéo prépria

A Figura 50 apresenta a relacdo da infraestrutura de apoio com os indicadores
financeiros, de negdcio e social, pois a empresa utiliza a infraestrutura de apoio para melhorar
0 servico oferecido. Os indicadores sociais utilizados por infraestrutura de apoio séo de
funcionarios em relacéo a horas de trabalho e pagamentos.

Conforme relatado, quando as metas ndo séo alcangadas, principalmente no que se
refere a reclamacdes de clientes, a empresa faz reuniées com os funcionarios para a melhoria
do nivel de servigo. Dessa forma, a empresa procura melhorar continuamente os seus indices e

alcangar as metas estabelecidas.
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O uso da medicao de desempenho foi classificado como nivel 3, pois ha a definicéo
do uso dos indicadores para a estratégia principal que é satisfacdo dos clientes e estrutura formal
de recompensas para alcancar as metas de satisfacdo dos clientes.

A comunicacdo ocorre periodicamente e os resultados resumidos séo divulgados via
e-mails e por reunides aos gerentes e diretores da unidade empresarial. A cada dois meses ha
uma reunido com o conselho, composta por gerentes, diretores e sécios, para divulgar o
desempenho do negdcio e revisar metas. Dessa maneira, ha relagdes entre comunicacéo,
processos de negacio e clientes, apresentadas na Figura 51.

Cada gerente tambem divulga o resultado do desempenho operacional a sua equipe,
por meio de reunides de setores. Os resultados operacionais séo comunicados e discutidos trés
vezes por semana entre gerentes, que passam para sua equipe com o objetivo de atender as
necessidades dos clientes. Desse modo, ha rela¢bes entre comunicacao e clientes e gestdo do

conhecimento, como mostra a Figura 51.

Figura 51: Dimenséo comunicagédo da Organizacdo B
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FONTE: Elaboracéo prépria

Ha quadros de divulgacdo dos resultados e atividades de projetos ambientais e sociais.
Assim, a comunicacdo sobre os programas e ideais sustentaveis ocorre em toda a organizagéo.
Ja os resultados referentes aos indicadores do negdécio e resultados financeiros ocorrem a nivel
gerencial.

Os programas socioambientais existentes sdo divulgados publicamente na péagina

oficial da empresa, conforme apresentado na Figura 51 relacbes com biodiversidade, questfes
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ambientais do produto e comunidade. Contudo, ndo ha& divulgacdo puablica sobre os
investimentos nos programas e os resultados de relatérios.

Dessa forma, pode-se considerar que ha divulgacao sobre a sustentabilidade, mas nao
ha divulgacao sobre os resultados do negocio e financeiros. Por esse motivo, a comunicacao foi
classificada como nivel 2.

No que diz respeito a formalizagdo do SMD, a Organizacdo B ndo possui um
departamento para o sistema de medicédo de desempenho ou de qualidade. O projeto e selecao
das medidas de desempenho sdo definidos pela alta geréncia.

Por muito tempo, o foco do SMD foi medir a qualidade do servigo oferecido, alinhado
as iniciativas sustentaveis e programas de conscientizacdo. Desde que se tornou sociedade
anonima, em 2007, ha na empresa o foco na medicéo financeira e divulgacdo dessas metas a
nivel gerencial, incluindo o rigor e controle dos lucros, custos e retorno sob o investimento. A

Figura 52 apresenta o diagrama de relagdes da dimensdo formalizacéo da Organizacéao B.

Figura 52: Dimenséo formalizacdo da Organizacéo B
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FONTE: Elaboracéo prépria

Ha projeto e selecdo de medidas formalmente por meio da alta administracéo e
consultores contratados para garantir o bom desempenho do servico oferecido. Dessa maneira,
ha relagdes entre formalizacdo e processos de negdcio, desenvolvimento de capital humano,
escopo do SMD, funcionario e cliente, conforme apresentado na Figura 52. O gerente
operacional mencionou em entrevista que a empresa esta em fase de implantacdo da 1SO

9001:2015 e que a partir dai havera um departamento de qualidade, que ira ser responsavel pela
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qualidade no geral e pela manutencdo da ISO. Dessa forma, acredita-se que ira ocorrer uma
melhoria no que se refere a padronizagéo, registros e treinamentos nos processos em geral,
inclusive na medi¢édo de desempenho.

No que se refere a formalizacdo da sustentabilidade, ha projetos formais de
sustentabilidade na empresa como projetos de preservacdo da biodiversidade, parceria com a
comunidade e controle de residuos. Desse modo, houve relagcBes com questfes ambientais no
produto e biodiversidade, apresentadas na Figura 52.

Assim, a formalizacdo do SMD foi classificada como nivel 3, pois ha projetos e
selecdo formais de medidas financeiras e ndo financeiras. As medidas ndo financeiras

selecionadas sdo em relacdo a qualidade do servico oferecido.

6.2.5 Anédlise de alinhamento entre os modelos de maturidade

A inclusdo da sustentabilidade na estratégia desencadeou praticas para além da
obrigatoriedade legal, como, por exemplo, a existéncia de programas de biodiversidade e
parcerias com fornecedores com relacdo de confianca. Ha na Organizacdo B um instituto
voltado para preservacdo da biodiversidade, cronograma de palestras e didlogo com a
comunidade local, parcerias com fornecedores e 0 servico sustentavel propriamente dito.

Por outro lado, quando s&o analisadas as dimensdes de infraestrutura operacional,
como as dimensdes da sustentabilidade econémica e as dimensdes da sustentabilidade social,
percebeu-se que a empresa ndo possui as atividades formalizadas.

Dessa forma, as dimensdes da sustentabilidade econémica apresentaram o uso de
critérios de sustentabilidade. Contudo, as dimensdes foram classificadas, em sua maioria, como
nivel 2, pois ndo ha definicdo de métricas para as atividades relacionadas a sustentabilidade ou
uso de sistemas de informacdo ou formalizacéo.

Assim, no que diz respeito a dimensdes econdmicas da sustentabilidade (como gestao
do conhecimento, processos de negdcio e relatorios da sustentabilidade) e as dimensfes da
sustentabilidade social (como governanca corporativa e desenvolvimento de capital humano)
que envolvem planejamento, organizacao e sistematizacao do estudo do processo e publicacdo
de resultados da sustentabilidade, a Organizacdo B foi classificada com um baixo nivel de
maturidade. As dimensdes da sustentabilidade econdmica foram classificadas, em sua maioria,
como nivel 2, mas as dimensdes colaboracdo e compras foram classificadas como nivel 3, pois
a selecdo de parceiros e de fornecedores incluem critérios ambientais e sociais.

O Quadro 26 apresenta as classificagcdes das dimensdes da sustentabilidade e do SMD

da Organizacdo B.
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Quadro 26: Alinhamento entre os modelos de maturidade da Organizacdo B

Dimenso6es Org. B Caracteristicas da maturidade
Nivel 2
Inovagso e tecnologia Nivel Ha inovac&o no servigo oferecido, por meio de criacdo de drinks, passeios e atividades na empresa, mas ndo ha um departamento
2 proprio;
Assim, as inovagdes realizadas sdo com o objetivo de atender ao negdcio principal e ndo a sustentabilidade.
Colaboragéo Nivel 3 H& colaboragbes com os projetos de preservagdo da biodiversidade local que incluem palestras na comunidade para
conscientizacdo e funcionarios;
Ha parcerias com fornecedores locais e sdo utilizados critérios de sustentabilidade ambiental e social para fornecerem os seus
produtos.
Gestdo do conhecimento Nivel As informagGes passadas sdo para melhoria do servigo e negdcio. Entretanto, ndo ha uso de T1 para transferir conhecimentos;
2 Assim, ha treinamentos para realizacdo de funcdes. Ndo ha formalizado o mapeamento de competéncias ou uso de softwares
para feedbacks;
Ocorrem comunicacdo e instrucao de trabalho por meio de treinamentos e informacdes de gerentes;
Econdmica o p f e :
Processos de negdcio Nivel Hé definicdo clara das etapas dos processos somente para a entrega do servico;
2 Ha defini¢des de critérios ambientais e sociais nos processos do negécio, porém os processos de sustentabilidade ndo possuem
metas. Contudo, ha préticas implantadas que visam reduzir os impactos;
Para os processos, a meta € satisfazer os clientes.
Compras Nivel 3 Ha critérios ambientais e sociais para todos os principais fornecedores;
Ha parcerias com fornecedores locais e sdo utilizados critérios de sustentabilidade ambiental e social para fornecerem 0s seus
produtos.
Relatdrio de Nivel Ha relatérios financeiros, que sdo divulgados somente para os gerentes principais;
sustentabilidade 2 Ha relatdrios operacionais, com resultados de satisfacdo de clientes, divulgados de maneira integrada para os gerentes, que
passam as informagdes para sua equipe.
N&o ha relatérios de sustentabilidade, ha divulgacéo de atividades desenvolvidas.
Nivel 2
Recursos Nivel Para os recursos naturais de alimentos organicos e mariscos, ha parcerias com fornecedores locais, que exigem critérios
2 ambientais e sociais;
Ambiental Para agua, ha redutor de pressdo e monitoramento do consumo, embora nédo haja metas de reducéo.

Ha atividades de controle de recursos, porém ndo ha metas para reducao.




Emissoes

Residuos

Nivel

Biodiversidade
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N&o ha emissoes.

Ha separacdo do lixo da empresa;

Para lixos reciclaveis, eles sdo enviados as empresas de reciclagem;

Para os residuos de alimentos ha compostagem dos alimentos;

Os residuos de agua sdo tratados em estacdo de tratamento e reutilizados na limpeza;
Ha controle dos residuos da empresa.

Questdes ambientais no
produto

Nivel

Nivel

H& um instituto que gerencia as atividades de preservacdo da biodiversidade;
Envolve parcerias com universidades, comunidade, funcionarios e clientes;
Ha uso do SMD e de indicadores ambientais por meio do levantamento da quantidade de animais monitorados.

O objetivo estratégico da empresa é desenvolver as atividades com o minimo de impacto ambiental possivel. Contudo, a
prioridade é a satisfacdo dos clientes;

Ha critérios ambientais para selecdo de recursos, para residuos e para a oferta do servico oferecido;

Ha consideraces de critérios ambientais no servico e controle dos principais impactos.

Nivel 2

Social interna

Governanga corporativa

Nivel

Incentivos e motivagoes

Salde e seguranga

Nivel

Desenvolvimento de capital
humano

Ha um codigo interno com regras para os funcionarios, mas nao foi divulgado;
O cddigo inclui regras de respeito ao meio ambiente e a empresa;
Né&o h& informagdes sobre a transparéncia corporativa.

Para atender a satisfacdo dos clientes, os processos que levam aos diferentes servicos oferecidos sdo questionados na pesquisa
de satisfacdo aos clientes. Assim, ha incentivos para que o desempenho das atividades tenha a melhor nota possivel;

A cada trés meses, o funcionario pode receber bdnus financeiro pela execucdo de atividades com bom desempenho, incluindo
desempenho em sustentabilidade.

Ha palestras, uso de EPIs e treinamentos para prevencdo de acidentes e para garantir a salde dos funcionarios;
H& mapeamento de riscos e equipes sdo responsaveis pela salde e seguranca.
Dessa forma, hé atendimento a legislag&o.

Ha treinamentos para a execucdo das fungdes e para prevencao de acidentes;

H& medicdo de desempenho do servigo oferecido e ha bonus financeiro para alcancar a meta de satisfacdo do servigo. Ha
treinamentos proativos e corretivos.

Ha incentivos para atividades do negdcio e atividades relacionadas a sustentabilidade.

Nivel 2
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Comportamento ético e Nivel 3 H4& um cddigo interno para os funcionrios, que inclui diretrizes para 0 comportamento em toda a organizagéo.
direitos humanos
Atividades controversas Nivel A empresa esta ciente das atividades controversas.
2
Corrupcdo e cartel Nivel N Ha conformidade com leis e regulamentos.
. 1
Social externa
Cidadania corporativa Nivel e Ha relacionamento com os stakeholders funcionarios, clientes, comunidade e fornecedores. A empresa nio possui investidores
2 T
ou acionistas.

¢ Ha responsabilidade social com a comunidade e com os funcionarios;

¢ O relacionamento com funciondrios, clientes e fornecedores inclui medicdo de desempenho com indicadores de negdcio,
ambiental e social.

O relacionamento com a comunidade ndo inclui indicadores.

Nivel 3

Escopo do SMD Nivel 3 ¢ Uso de indicadores financeiros, de negdcio, ambientais e sociais. Entretanto, para cada indicador, ha diferentes métodos de coleta
e armazenamento e diferentes frequéncias de analise.
e Os indicadores refletem o interesse da empresa.

Infraestrutura de apoio Nivel e Ha uso de sistemas de informagc&o para as principais atividades do negocio;

2 e Dados sobre sustentabilidade sdo coletados manualmente, cadastrados em programas como Excel e divulgados em painéis. Nao
h& uso de sistemas de informag&o;

e Para os processos de negécio, ha cadastro de atividades ja realizadas pelos departamentos, que podem ser acompanhadas pelo
gerente operacional.

Sistema de Medicéo de

Desempenho Uso das medidas de Nivel 3 e O uso dos resultados de desempenho é para acompanhar o nivel de satisfagio dos clientes;
desempenho  N3o s&o definidas as metas para todas as atividades da empresa como projetos de biodiversidade e redugo de residuos. Assim,
0 uso desses indicadores néo € definido.
Comunicagdo Nivel e Ha comunicacéo interna sobre os resultados de desempenho de satisfacao de clientes;
2 e As comunicagBes ocorrem por meio de reunides e e-mails aos gerentes. Apds isso, 0s gerentes fazem comunicados a sua equipe

por meio de reunides de departamentos;
e Ha quadros de resultados de programas da sustentabilidade;
¢ N&o ha estabelecimentos de estruturas de comunicagdo

Formalizagéo Nivel 3 o Ha projeto e sele¢do formais de medidas de desempenho para a execucéo do servigo;
o S&o realizados treinamentos para que os funcionarios saibam quais séo as medidas de desempenho e quais as metas do servico;
o Ha selecdo de indicadores ambientais, mas ndo ha metas ou revisdes.
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e Ha projetos e selegdo formais de medidas financeiras e ndo financeiras. As medidas ndo financeiras selecionadas sdo em relacéo
a qualidade do servigo oferecido.

Nao ha alinhamento: O SMD possui nivel de maturidade 3, enquanto que a Sustentabilidade possui nivel de maturidade 2.

FONTE: Elaboracéo prépria
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As dimensdes da sustentabilidade ambiental foram classificadas, em sua maioria,
como nivel 2. Verificou-se que a Organizagdo B possui objetivos para a sustentabilidade, desde
que ndo interfiram nos processos de negocio. Assim, ao analisar as dimensdes da
sustentabilidade ambiental como, por exemplo, recursos, percebeu-se que ndo sdo definidas
metas para reducdo do uso de recursos naturais, pois interfere no nivel de servico. Apesar disso,
ha controle do uso de recursos. Dessa maneira, a dimens&o foi classificada como nivel 2.

No diz respeito as dimensbes da sustentabilidade social interna, elas foram
classificadas, em sua maioria, como nivel 2. Ha praticas de incentivos e motivacgdes, de maneira
formalizada, codigos de conduta internos, que incluem comportamento ético, direitos humanos
e respeito ao meio ambiente e cumprimento de legislacdo para a salde e seguranca.

As dimensdes da sustentabilidade social externa foram classificadas, em sua maioria,
como nivel 2. Percebeu-se que ndo houve muitas mudancas em relacdo as dimensdes
comportamento ético, atividades controversas e corrup¢do e cartel, em comparacao entre as
OrganizacOes A e B. Verificou-se mudancas no que diz respeito a cidadania corporativa, pois
na Organizacédo B incluiu o relacionamento com a comunidade e funcionarios periodicamente.

No que se refere ao objetivo estratégico e escopo do SMD, percebeu-se que as metas
de desempenho tém o objetivo principal de melhorar a qualidade do servi¢co e como objetivos
secundarios ha consideracGes sobre sustentabilidade. No que se refere aos setores da
Organizacgdo B destinados a oferecer o servico, hd metas de desempenho, uso de sistemas de
informacao, reunides periodicas de feedbacks e treinamentos frequentes.

Ha indicadores de sustentabilidade como nimero de espécies incluidas nos projetos,
namero de parceiros envolvidos nos projetos sociais e nivel de recursos naturais utilizados. No
entanto, esses indicadores sdo medidos manualmente e ndo h4 metas estabelecidas.

Desse modo, o SMD tem como principal objetivo o cumprimento da meta de
atendimento do servico. Para atender esse objetivo, o0 SMD é mais estruturado que a
sustentabilidade, apresentando nivel 3. Ha infraestrutura de apoio para coleta e analise dos
dados, formalizagéo e uso proativo de melhoria de modo a atender as necessidades dos clientes.
Ja as atividades de sustentabilidade sdo medidas a parte, por um setor separado do
gerenciamento das principais atividades do negdcio.

Assim, as dimensdes da sustentabilidade econdmica, ambiental e social foram

classificadas como nivel 2, enquanto que o SMD foi classificado como nivel 3.



187

3. Organizagdo C

A organizacdo C é uma empresa do setor agricola, que produz derivados da cana-de-
acucar como alcool, energia, racao animal e agUcar. A empresa pertence a um grupo, com usinas
por todo o Brasil e a sua sede é localizada no interior de S&o Paulo, unidade que faz parte deste
estudo de caso.

A empresa foi fundada em 2000, mas comegou a tornar publico o resultado da
sustentabilidade em 2011, por meio de relatério publico anual sobre a sustentabilidade. O
relatério é vinculado ao relatério GRI, que descreve as praticas econdmicas, ambientais e
sociais da empresa, bem como apresenta resultado de indicadores financeiros, ambientais e
sociais. H& um plano formal interno de regimentos com diretrizes da empresa sobre a
sustentabilidade. Esse plano possui informac@es para os funcionarios sobre salde, seguranca,
qualidade e meio ambiente, mas ndo é divulgado publicamente.

Por ser do setor agricola, ha legislacdes nacionais, regionais e municipais que exigem
cumprimentos legais para plantio, colheita e manuseio de insumos. Além disso, a empresa
possui clientes no exterior e que exigem praticas sustentaveis ambientais e sociais de seus
parceiros. Dessa forma, a motivagdo para as praticas sustentaveis nessa empresa, segundo 0s
entrevistados, teve dois pontos iniciais: a legislacdo exigida e atendimento a necessidade dos
clientes externos. Além disso, ap6s alguns anos a empresa passou a ser de capital aberto e 0s
investidores exigiram transparéncia das praticas sustentaveis. Desse modo, a Organizacdo C
precisou criar registros e relatorios sobre sustentabilidade.

A unidade visitada emprega 2.600 funcionarios. A empresa esta dividida entre os
setores de: qualidade, salde, seguranca e meio ambiente, industria/producgdo, agricola,
corporativo (financeiro, comercial e gestdo de negocios) e recursos humanos. Foram
entrevistados gerente de qualidade, gerente de recursos humanos, gerente de seguranca e saude
e meio ambiente, e gerente de operacBes e sistemas. Assim, foi possivel obter dados sobre a
sustentabilidade nas trés dimensdes e sobre o SMD.

Em alguns momentos das entrevistas, os entrevistados sugeriram a leitura do relatério
para verificacdo de metas e indicadores de sustentabilidade. Desse modo, para a coleta de dados,
também foram consideradas as informac6es disponiveis no relatorio da empresa, comparando
as informagdes das entrevistas com as informagdes do documento.

A seguir serd apresentado o resultado da coleta de dados, comparando a convergéncia

ou divergéncia das informac@es fornecidas em documentos, entrevistas e observacdes.
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6.3.1 Analise descritiva dos dados

As entrevistas foram feitas integralmente aos funcionarios responsaveis pela salde,
seguranca e meio ambiente, recursos humanos, gerente de operacgdes e sistemas e gerente de
qualidade.

O documento analisado foi o relatorio publico divulgado pela Organizacdo C. A
Organizacdo C divulga relatérios publicos financeiros e de sustentabilidade desde 2011, quando
se tornou uma empresa de capital aberto. Com a mudanc¢a, a empresa passou a ter uma
governanca corporativa formalizada, com diretrizes internas de funcionamento que incluiam
metas sustentaveis. Uma das metas das diretrizes da empresa € respeitar as leis, a comunidade
local e 0 meio ambiente. Assim, sdo divulgadas as atividades realizadas na empresa.

Por ser um relatério geral, ele apresenta um pouco de cada processo da empresa como
as unidades, atividades industriais, programas ambientais internos e externos de preservagao do
meio ambiente e programas sociais internos e externos. O objetivo do relatorio € a transparéncia
dessas atividades para stakeholders como investidores, clientes e comunidade. As cinco
palavras com maior frequéncia estdo apresentadas na Tabela Ill, que sdo elas gestdo, safra,
unidades, GRI e programa, o que evidencia o objetivo de explicar sobre 0 negécio da empresa
no relatorio.

A Organizacdo C possui seus processos produtivos quase que 100% automatizados.
Os processos de colheita da cana-de-agucar sao automatizados, mas nao sdo monitorados. Apos
isso, os processos de transformacdo da cana em produtos como alcool e agucar ocorrem em
processos automatizados com controle de volume de producéo online. Os gerentes de producgéo
e sistemas e o gerente de qualidade apresentaram sobre o0s processos e indicadores de
desempenho. Ao ser realizada a entrevista, 0s gerentes preferiram apresentar as informac6es
juntos.

O gerente de operacdes é responsavel por monitorar a producao por meio de telas de
computadores que mostram o desempenho de indicadores de produtividade. Ha uma sala
gerencial com varios técnicos de processo e esse gerente é encarregado da gestdo desse setor.
O gerente de qualidade discorreu sobre formalizacdo, certificagcdes e rotinas da medigédo de
desempenho.

O gerente de operagdes e sistemas apresentou sobre escopo do SMD, explicando sobre
a definicdo de indicadores de desempenho da empresa, metas, avaliagdo, reunifes entre

funcionarios para comunicar as metas, infraestrutura de apoio e funcionamento do processo
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produtivo. Dessa forma, a nuvem de palavras gerada apresenta palavras como indicadores,
processo, qualidade, empresa e controle com maior frequéncia.

No que se refere as informacg6es coletadas na entrevista, o entrevistado respondeu as
questdes sobre o0 SMD e o sistema de informag&o para cada item do modelo de maturidade. De
modo explicar sobre o SMD, o entrevistado também apresentou sobre funcionérios,
treinamentos e alguns indicadores sociais e ambientais que sdo monitorados online, como 0
controle do uso da agua.

Os entrevistados relataram sobre os treinamentos dos funcionarios, procedimentos e
padronizacOes referentes as atividades do processo. Além disso, foi apresentado sobre a
comunicacdo dos resultados de desempenho e reunifes com os funcionarios para discutir as
metas da empresa.

A comunicacdo dos resultados de desempenho é feita por meio de relatérios semanais
divulgados via e-mail e por meio de painéis espalhados pela empresa. Todos os indicadores de
processo sao monitorados por softwares online, mas a maioria dos indicadores ambientais e
sociais é controlada manualmente, exceto o indicador de uso de 4gua, que também é monitorado

via software. Conforme mencionado em entrevista:

Todo o funcionéario tem acesso aos indicadores por meio de televisdes, painéis,
nos chamamos de gestdo a vista. Temos também o boletim industrial. H&
quadros de indicadores do processo da indUstria e ndo da agricola. E
concentrado em processo (medigdo de desempenho) e ndo em meio ambiente,
porém tem o indicador de uso de dgua. OPQ_C

No que diz respeito aos indicadores da empresa, ha indicadores de producéo, sociais e
ambientais. Os indicadores sociais controlados na empresa sdo 0 nimero de acidentes, metas
individuais de producéo e registros de treinamentos realizados e necessarios a cada funcionario.
Os indicadores ambientais sdo o nivel de volume de &gua utilizado na empresa, monitoramento
de emissdes de gases nas caldeiras, descarte de residuos da producao e indicadores de negocio
como volume de producdo e nivel de qualidade do produto.

Os indicadores principais da empresa sdo monitorados online, via uma sala de
controle. Assim, para os processos de negocio principais ha controle online. Contudo, os
processos de negdcio relacionados a sustentabilidade ndo estao incluidos nessa sala de controle.

Em entrevista o responsavel mencionou:

Temos a sala de controle dos processos que sdo moenda, geradores, caldeiras,
secadores, fermentacéo, destilagdo e colhedoras. E uma sala que centraliza as
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operagdes essenciais no sentido de seguranca (para os funcionéarios) e para
garantir a qualidade do produto. O controle € online para os indicadores de
producdo e seguranca desses processos. Ha cAmeras de esteiras, processos e
locais essenciais. Indicadores online s@o pressdes de vapor e evaporacéo,
vazdo, destilaria e producéo, por exemplo. OPQ_C.

Em entrevista, foi mencionado que as metas de medigédo sdo estabelecidas e revisadas
pela alta administracdo, conforme a necessidade dos clientes, investidores e legislacdo. As
metas de producdo sdo definidas e passadas para os gerentes de cada unidade, que desdobram
as metas em fungdo das atividades da unidade. H& também metas de sustentabilidade social e
ambiental. Atualmente, as metas para os indicadores sociais e ambientais séo estabelecidas pela
legislacdo do setor.

Foi realizada também uma entrevista feita com o responsavel pelo departamento de
salde, seguranca e meio ambiente.

O departamento de seguranca e saude, na Organizagdo C, é unido ao departamento de
meio ambiente. Assim, hd um departamento para salude, seguranca e meio ambiente. Foi
comentado em entrevista que em 2019 o departamento de qualidade também sera unificado a
esse departamento de modo a estruturar um departamento de salde, seguranca, meio ambiente
e qualidade.

No que se refere aos dados coletados nessa entrevista, foram obtidas informac6es sobre
a sustentabilidade social de seguranca e saude, dimensfes ambientais como recursos, residuos,
emissdes, biodiversidade e produto e dimensdes econdmicas como colaboracdo, inovagao e
tecnologia e relatério de sustentabilidade.

O planejamento de seguranca e salde segue as normas de seguranca e salde para a
empresa no setor como a obrigacdo de mapeamento de riscos, disponibilizacdo de
Equipamentos de Protecdo Individual (EPI), treinamentos de seguranca e ambulatérios. Além
disso, ha praticas na empresa como conscientizacdo e monitoramento de acidentes,
apresentando indicadores de acidentes em painéis por toda a empresa. Houve énfase no que se
refere a prevencdo de acidentes na empresa por se tratar de uma empresa com processos de
risco ao ser humano. Foram mostrados os resultados de desempenho expostos em painéis
espalhados pela empresa.

Os acidentes com afastamento sdo mais graves e requerem o repouso dos funcionarios.
Os acidentes sem afastamento sdo aqueles com ferimentos leves e que ndo requerem

afastamento dos funcionarios. Conforme mencionado em entrevista:
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J& houve acidentes fatais, ja4 morreram 11 pessoas e outras pessoas teve
hematomas graves como perda de pele. A caldeira explodiu. Mas ha muito
tempo que ndo ocorrem esses acidentes, pois procuramos conscientizar os
funcionarios, fazemos palestras, apresentamos nossas metas de reducao de
acidentes e ficamos em cima para eles usarem os EPIs. SSMA_C

No que se refere ao meio ambiente, hé praticas obrigatdrias na legislacao do setor tais
como o uso de filtros em chaminés, descarte adequado e reciclagem dos residuos, limite do uso
agua, preservacao de efluentes e biodiversidade. As atividades da sustentabilidade ambiental
sdo monitoradas manualmente, cadastradas em planilhas de Excel e os relatorios sdo elaborados
pelos responsaveis do setor para divulgacdo interna.

As metas ambientais sdo estabelecidas por meio da alta administracdo, que segue as
exigéncias legais e de alguns clientes. No geral, percebeu-se que a empresa ndo estabelece
metas além daquelas exigidas por lei. O objetivo é evitar multas, reclamacdes de investidores e
clientes. No que se refere a sustentabilidade ambiental, foi mencionado:

No6s temos programas de geracdo e controle de residuos. Estudamos o0s
tratamentos adequados para os residuos como lugar mais adequado para
descarte, reciclagens e reutilizacbes. Estudamos também se ha produtos
quimicos ou perigosos. A empresa ndo possui metas de reducao para todos 0s
residuos. O residuo melhor controlado é a &gua. Porém, ha programas de
conscientizacdo para reducdo do uso de recursos e reducdo de residuos.
SSMA_C

Por fim, foi feita uma entrevista feita com o responsavel pelos recursos humanos. A
palavra mais falada pelo gerente de recursos humanos foi empresa, pois foi enfatizado o uso do
manual de diretrizes para regimento interno. O manual apresenta diretrizes de comportamento
interno da empresa como respeito ao meio ambiente e as normas de seguranca e salde, objetivos
da empresa, produtos e treinamentos.

Internamente, ha na empresa um manual formal de diretrizes, cadastro de treinamentos
necessarios, treinamentos ja realizados e mapeamento de riscos. Externamente, ha programas
de didlogo com a comunidade, campanhas, parcerias com universidades e palestras em escolas.

Todos os funcionérios recebem treinamento sobre a governancga corporativa, que
envolve a explicagdo das regras da empresa, medidas de seguranca e fungdes do trabalho. Apos
iss0, a medida que ha necessidade de novos treinamentos, os funcionarios séo treinados,

conforme mencionado:

Quando os funcionérios sdo contratados eles passam por uma capacitacao para
entender todas as normas obrigatdrias da empresa como normas de seguranga
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e salde e a norma que rege as atividades que ele ira executar. Depois disso,
periodicamente, o funcionario é aperfeicoado nas atividades que ele executa,
conforme a necessidade. Todo dia tem treinamento de seguranca do trabalho
com lista de presenca para evitar que acidentes ocorram. Na area da producéo,
todos sdo obrigados a usar capacete, 6culos, bota e roupas de manga comprida
nas areas de producao. [...].RH_C

No que se refere a relacdo entre a empresa e a comunidade, 0 gerente de recursos

humanos mencionou que:

Realizamos campanhas internas para conscientizar o funcionario sobre
segurancga e redugdo de recursos naturais. Fazemos também campanhas com
a comunidade local, como campanha do agasalho, por exemplo, que acabamos
de realizar. Além disso, temos o programa X, que é um programa de abertura
da empresa a comunidade, que convida estudantes, sociedade, clientes e
parceiros a virem visitar a empresa e conhecer nossos processos. RH_C

Por meio da analise de frequéncia, pode-se perceber que, apesar das entrevistas terem
sido integrais a todos os entrevistados, houve énfase nas areas de competéncia de cada
entrevistado. Os gerentes de operacgdes e sistemas e qualidade relataram maiores detalhes a
respeito das medicdes, enquanto que o gerente de seguranca, salde e meio ambiente focou em
relatar sobre os programas socioambientais. Ja o gerente de recursos humanos abordou sobre a
gestdo de pessoas da empresa.

Com base nas evidéncias coletadas por meio de entrevistas, documentos e observacéo,
foi possivel fazer a triangulacdo dos dados por dimensdo do estudo, que é apresentada do
Apéndice 7. A partir da triangulacdo dos dados, percebeu-se uma convergéncia das informacdes
coletadas nas diferentes fontes de evidéncia.

Por meio da triangulacdo dos dados, pdde-se analisar a classificagdo em relacdo a
maturidade. A seguir, serdo apresentadas as caracteristicas da empresa especificas sobre

sustentabilidade econémica, ambiental, social e sobre o Sistema de Medicao de desempenho.

6.3.2 Sustentabilidade econdmica

No que se refere a dimenséo inovacdo e tecnologia, os entrevistados afirmaram que a
empresa ndo possui foco em inovacao e tecnologia do produto, pois trabalha com derivado de
produtos agricolas. Assim, é possivel melhorar os processos de colheita, logistica e processo de
producdo, mas ndo desenvolve variedades. Para tanto, ha melhoria nos processos e nas relagdes

com os fornecedores, que sao agricultores locais.
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A empresa ndo possui um departamento separado para o setor de inovagédo. Entretanto,
h& atualmente projetos para implantar um centro de inovagdo na empresa, destinado a
desenvolver pesquisas tanto com o objetivo de melhoria do negécio quanto de melhorias
sustentaveis. Para esse projeto, a empresa pretende incluir parcerias com universidades e a
comunidade.

A Figura 53 apresenta o diagrama de relac6es formado com a inovacéo e tecnologia.

Figura 53: Dimenséo inovacéo e tecnologia da Organizagdo C
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FONTE: Elaboracéo propria

Ao observar a Figura 53, € possivel perceber a relacdo entre a inovacao e tecnologia,
na Organizacdo C, com os fornecedores, parceiros e sustentabilidade no produto. Porém, ndo
ha foco em inovacdo na empresa, pois ndo foram encontradas mencdes em entrevistas. Podem-
se explicar essas relagdes analisando as entrevistas que apresentaram as inovagdes que ocorrem
nos processos de colheita e entrega da cana, de modo a serem mais eficientes e isso esta
relacionado aos fornecedores.

Apesar de nao haver foco em inovacdo de produto na empresa, ha inovacbes que
ocorrem nos processos de colheita e entrega da cana, de modo a serem mais eficientes e isso
esta relacionado aos fornecedores.

A dimensédo inovacdo e tecnologia pode ser considerada como nivel 2, ja que ha
projetos para inovag0es relacionadas a sustentabilidade.

No que diz respeito a colaboracéo, de acordo com o0s entrevistados, as principais
parcerias ocorrem com fornecedores, clientes, funcionarios e comunidade. Ha projetos para
iniciar parcerias com universidades, como ja mencionado em inovagé&o.

As parcerias realizadas com os fornecedores tém o objetivo de garantir a qualidade da

materia-prima, que é exigida pelos clientes, e cumprimento de legislagbes ambientais e sociais,
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que é exigida pelo setor. Os fornecedores séo cadastrados por meio de critérios de qualidade da
cana-de-acucar, confiabilidade de entrega e analise das condi¢cBes ambientais do caminhao
(como emissdo da fumaca do caminhao).

A comunidade € convidada a ser parceira da empresa por meio de programas sociais
que propdem a visita de membros da comunidade a conhecer a empresa. De acordo com
entrevistados, a empresa realiza campanhas de coleta de alimentos, agasalho, remédios em
eventos organizados em conjunto com a comunidade local. Ha calendéarios para os eventos, que
sdo compartilhados com os funcionarios e com membros da comunidade.

As relacgdes de colaboracao que Organizagdo C possui podem ser verificadas na Figura
54.

A Organizacdo C foi classificada como nivel 2, ja que ha colaboracdo com
stakeholders, como fornecedores e comunidade, e tem objetivos sustentaveis. Contudo, ndo sdo
utilizados os critérios de sustentabilidade para todos os parceiros. Apesar disso, a colaboragdo
esta formalizada na estratégia da empresa.

Figura 54: Colabora¢do na Organizagdo C
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FONTE: Elaboracdo prépria

Pode-se perceber, com base na Figura 54, que a colaboracdo na empresa esta
relacionada a parcerias entre fornecedores da comunidade e clientes. O atendimento da
necessidade dos clientes também é objetivo da empresa.

Quanto a dimensdo gestdo do conhecimento, a aprendizagem organizacional é

realizada por meio de treinamentos formais aos funcionarios, reunides semanais para discussao
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dos resultados e programas de educagéo previstos no planejamento da empresa. Além disso, ha
didlogos internos entre equipes para comunicar estratégias, corrigir e melhorar processos.

De acordo com os gerentes de recursos humanos, de qualidade e ambiental, os
funcionarios sdo treinados e ficam cientes das normas internas do programa X, que € 0
programa de regimento interno da Organizagdo C. Os treinamentos gerais tém o objetivo de
capacitar sobre as politicas da empresa, salde e segurancga, havendo relaces entre saude e
seguranca e gestdo do conhecimento apresentadas na Figura 54.

Ha também objetivos especificos a equipes, que sdo destinados a cumprimento de
fungBes. Apds esses treinamentos, & medida que ha a necessidade de novos aprendizados ou
atualizacdo de algum processo na empresa, é feito um mapeamento para identificar quais
funcionarios serdo treinados e quando serdo realizados os treinamentos. Os funcionarios
também podem fazer cursos técnicos de especializacdo fora da empresa. Dessa maneira, ha
relagdo entre gestdo do conhecimento, desenvolvimento de capital humano e funcionérios,

apresentadas na Figura 55.

Figura 55: Dimenséo gestdo do conhecimento da Organizagdo C
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FONTE: Elaboracdo prépria

No sistema de informacao, ha o cadastro das competéncias dos funcionarios, de acordo
com o treinamento que eles tiveram na empresa. Ha disponiveis diferentes acessos de acordo
com o cargo do funcionério, que podem ter acesso as instrucdes de trabalhos e as normas
internas, por exemplo. Assim, como apresentado na Figura 55, pdde-se verificar a relacdo com
a infraestrutura, formalizacdo, cidadania corporativa, comunidade e funcionario. Tais relacdes

de dimens6es abrangem as dimensdes da sustentabilidade interna e externa e o SMD.
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Assim, a gestdo do conhecimento na Organizagdo C envolve 0 uso de sistemas de
informacg&o, mas o fluxo de informacéo ndo é livre. Dessa forma, essa dimensdo foi classificada
como nivel 3.

Quanto aos processos de negdcio, a sustentabilidade é considerada nos processos da
empresa por meio de planos formais com diretrizes aos funcionarios, medigdes e controle nos
processos. Os processos de negdcio sao integrados e objetivam alcancar a estratégia da empresa,
que busca ser lider no setor em que atua, gerando valor econémico, ambiental e social.

O controle de processos de negocio que envolve o atendimento de critérios
operacionais como volume de producdo e qualidade dos produtos € feito com acompanhamento
em tempo real, por meio de uma cabine operacional de controle. Em contrapartida, o controle
de processos envolvendo questdes de sustentabilidade ambiental e social sdo feitos
parcialmente com uso de softwares de tecnologia e parcialmente de modo manual. A Figura 56

apresenta as relacdes encontradas com a dimensao processos de negocio.

Figura 56: Dimensdo processos de negécio da Organizagdo C
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FONTE: Elaboragéo prépria

A Figura 56 apresenta as relagdes encontradas entre a dimensdo processos de negdcio
e as demais dimensfes do estudo. A dimensdo processos de negdcio possui relacbes com
diferentes areas de empresa, pois 0s negocios da empresa buscam atender a meta de
desempenho da corporacéo, que pode envolver indicadores ambientais, sociais e de negdcio,
para atender a necessidades de clientes, investidores e governos. Como se pode observar, essa
dimensdo possui relagdo com a transparéncia e relatorio de sustentabilidade, SMD,

sustentabilidade social interna e sustentabilidade ambiental.
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A empresa possui certificagdes Bonsucro, ISO 9001:2015, 1SO 22000:2005 e FSSC
22000. O certificado I1SO 9001:2015 foi implantado com o objetivo de padronizar os
procedimentos e garantir os registros para controle e analise de melhoria. O certificado
Bonsucro contempla o setor de agroindustrial da cana-de-acucar e objetiva a reducdo dos
impactos ambientais e sociais. Segundo entrevistados, esse certificado foi obtido com o objetivo
de atender a exigéncias de alguns clientes e investidores. Os certificados ISO 22000:2005 e
FSSC 220000 tém o objetivo de garantir a qualidade dos produtos alimenticios por meio da
seguranca do alimento. Esses ultimos certificados exigem boas praticas de fabricacgéo,
comunicacao, sistema de gestdo e Andlise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC),
havendo relagdes entre processos de negdcio e clientes, funcionarios, formalizacao e gestdo do
conhecimento, apresentadas na Figura 56.

Os processos de negdcio sdo definidos e atividades de sustentabilidade sdo utilizadas.
Dessa maneira, essa dimensdo pode ser classificada como nivel 4.

A dimensdo compras da Organizacdo C inclui os fornecedores de equipamentos
industriais, como caldeiras, e fornecedores de cana-de-actcar. Os fornecedores sdo
selecionados de acordo com a qualidade do produto e reducédo das emissoes.

A empresa possui 0 cadastro dos fornecedores de cana-de-agUcar, que devem se
adequar a condi¢es ambientais de emissdes de gases dos caminhdes. Caso 0 caminh&o esteja
inadequado as emissdes, ele deve ser interditado. Ha controle de qualidade em relagdo ao
produto entregado pelo caminhdo, por meio de amostras da cana-de-agUcar, que sdo levadas
para laboratorio para analise de impurezas e cor da cana-de-acucar. Com base nessa analise,
séo determinados precos em relagcdo ao produto que pode ser menor ou maior. Assim, a Figura
57 apresenta as relagcdes entre a dimensdo compras e outras dimensdes do estudo.

Figura 57: Dimensdo compras da Organizacdo C
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FONTE: Elaboracdo prépria

De acordo com as relagOes apresentadas na Figura 57, a selec@o de fornecedores leva
em consideragdo dimensdes como clientes, comunidade, fornecedores e atividades
controversas, a sustentabilidade interna, como governanga corporativa, e sustentabilidade
ambiental, como emissdo de residuos, sustentabilidade no produto e projetor ambientais. Essas
relagBes ocorreram devido aos critérios de sele¢do dos fornecedores da Organizacéao C.

A dimensdo compras pode ser classificada como nivel 3, uma vez que séo levados em
consideracdo 0s critérios ambientais e sociais. No entanto, a definicdo dos critérios &
estabelecida pela Organizacdo C e ndo em conjunto com os stakeholders.

Quanto a dimensao divulgacdo de relatérios ou transparéncia, a empresa possui
relatorios publicos sobre a sustentabilidade e sobre indicadores financeiros. Devido a isso,

classificou-se essa dimensédo como nivel 4.

6.3.3 Sustentabilidade ambiental

Os principais recursos naturais utilizados pela empresa sdo a agua, solo para plantio
da cana-de-agUcar e materiais de caldeiras, que sdo produzidos de minérios de ferro.

No que se refere a utilizacdo da agua, atualmente ha campanhas e programas para a
reducdo do uso da agua, que € monitorada por meio de medidores de vazdo. Os dados coletados
sdo cadastrados no sistema de informacao da empresa para monitoramento e acompanhamento,
que é online, assim como ocorre com dados de produtividade, incluindo infraestrutura de apoio
para 0 recurso agua. A empresa possui meta para uso da agua menor do que a legislacdo. A
meta para usinas do Estado de S&o Paulo é de 0,7 m3/tonelada de cana-de-agUcar, mas a empresa
possui uma meta de uso de agua de 0,6 m3/tonelada de cana. As atividades sdo relacionadas
com a melhoria para reducédo de desperdicios de agua.

A Figura 58 apresenta as relagdes entre a dimensdo recurso com outras dimensdes da
sustentabilidade e do SMD.
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Figura 58: Dimensao recursos da Organizacdo C
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FONTE: Elaboracéo propria

A relacdo com o SMD, apresentada na Figura 58, pode ser justificada pela utilizacao
de recursos naturais é monitorada e controlada pela empresa, o que inclui medidas de
desempenho do SMD, como indicadores ambientais, metas, escopo e uso das medidas de
desempenho. A meta de reducdo de uso de recursos naturais é exigéncia de stakeholders, como
governo e comunidade, para tanto € um indicador de negdcio.

A dimensdo recursos pode ser classificada como nivel 3, pois ha controle do volume
de recursos naturais utilizados, com o objetivo de reduzi-los. Contudo, ndo hd medidas
proativas para reducdo do uso de recursos naturais, caracteristica do nivel 4.

No que diz respeito as emissbes no ar, agua e solo, as emissdes da empresa sao
emissdes de fumaca de caminhdes, chaminés de caldeiras e emissdes na agua. Ha controle de
emissbes de fumaca de caminhfes a diesel, que transportam a cana-de-agucar, conforme
mencionado.

Atualmente, a unidade visitada possui 10 caldeiras em funcionamento. Os principais
controles das emissdes da caldeira sdo a utilizagdo de filtros, para que s6 sejam emitidos vapores
de agua, e controle dos indices de emissdes, que geram emissfes de materiais particulados e
oOxidos de nitrogénio.

O controle de emissdes atmosféricas das caldeiras é feito por meio de uma empresa
terceirizada, que analisa os indices da fumaca da caldeira de seis em seis meses em todas as
caldeiras da empresa. O laudo dessa analise é enviado para a empresa, que faz a gestdo de

emissdes de forma preventiva, mantendo os indices de emissdo no volume permitido por lei, e
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de maneira corretiva, caso a caldeira apresente indices acima do permitido pela lei. Segundo o
responsavel pelo meio ambiente, caso a caldeira apresente niveis de poluicdo acima do
permitido, ela é imediatamente interrompida para manutencdo. Além desse controle, a empresa
¢ auditada por orgaos governamentais, que verificam a adequacdo da emissao das caldeiras
periodicamente. Assim, ha relacdo entre emissdes e colaboracao, apresentadas na Figura 59.
N&o ha emissbes diretas na agua. Entretanto, devido as atividades poluentes da
empresa no ar, é possivel que ocorra a acidificacdo da agua dos rios. Para tanto, ha
monitoramento de efluentes e um plano formal para estudo dos rios. Dessa maneira, ha relagdes
entre emissoes e indicadores ambientais, uso do SMD e formalizagdo. A Figura 59 apresenta

as relagdes entre a dimensdo emissao e outras dimensdes da sustentabilidade e do SMD.

Figura 59: Dimenséo emissdo da Organizacdo C
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FONTE: Elaboragdo prépria

A dimensdo emissdo possui relacdes com a sustentabilidade econémica, devido a
relacdo com compras e parceiros, conforme apresentado na Figura 59. Essa relacdo se justifica
pela emissdo de gases dos caminhdes dos fornecedores de cana-de-aglcar a empresa. Ha
também relagbes com a sustentabilidade ambiental, associada aos programas ambientais e
residuos da empresa. Essa associacdo foi gerada devido a entrevista do gerente ambiental, que
falou sobre a possibilidade de vazamento de 6leos, que € um residuo e também uma emissdo
no solo.

A dimensdo pode ser classificada como nivel 2, ja que hd um plano formal para
monitoramento e controle de emissdes. No entanto, ndo ha metas de redugdo de emissfes na

empresa.
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No que se refere aos residuos e residuos perigosos, a empresa gera diversos residuos,
desde materiais de escritdrio, materiais hospitalares, materiais quimicos, produtos alimenticios
e materiais reciclaveis. Para os residuos gerados, ha lixeiras especificas para cada tipo de
material em toda a empresa. Foi possivel observar painéis de informacdo de descarte e
conscientizacao para a separacao do lixo da empresa.

A maioria dos residuos é recolhida por diferentes empresas terceirizadas, que sao
especializadas naquele tipo de lixo. Por exemplo, ha uma empresa terceirizada somente para
buscar lixos hospitalares, ha outra empresa para recolher residuos quimicos de 6éleos industriais
e h& outra empresa para recolher lixos comuns. Além disso, a empresa segue a Norma
Regulamentadora (NR) 25, que é uma norma especifica que regulamenta o tratamento para 0s
residuos industriais. Os residuos sdo classificados em cinco grupos e conforme a classificacéo
h& um destino diferente. A Figura 60 apresenta o diagrama de relacdo da dimensao residuos da

Organizacdo C.

Figura 60: Dimensdo residuos da Organizagdo C
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FONTE: Elaboracéo prépria

De acordo com entrevistados, apesar de ndo ter metas formais para reducdo de todos
os residuos, ha controle da quantidade deles. A empresa faz um inventario de residuos
anualmente, que contém um resumo de todos os residuos gerados pela empresa. Por esse
motivo, essa dimensédo possui relagdo com as dimensdes do SMD, conforme a Figura 60.

A dimensdo residuos esta relacionada a propria dimensdo ambiental da
sustentabilidade, devido aos projetos, emissdes e questdes ambientais no produto. Além disso,
esta relacionada a sustentabilidade social externa, devido as atividades controversas e geracao

de residuos e residuos perigosos.
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A dimens&o residuos pode ser classificada como nivel 3, j& que ndo possui metas
formalizadas para reducdo dos residuos, mas ha gerenciamento e controle dos mesmos. Dessa
forma, ha conformidade com as leis no que se refere aos residuos.

No que diz respeito a biodiversidade, ha programas de avaliacdo de impactos a fauna
e a flora, que identifica as atividades da empresa que podem interferir negativamente para a
fauna e a flora da regido. O setor de cultivo da cana-de-agucar pode provocar a erosédo do solo,
devido a monocultura, e a salinizacdo do solo, devido ao uso de agroquimicos. Além disso, 0
processo de producdo do alcool tem riscos de explosdes e de vazamentos de residuos quimicos
contaminantes como 6leos e vinhaca, que € o bagaco da cana-de-agucar, que pode acidificar
rios e prejudicar solos que ndo possuem plantios.

Para tanto, a empresa tem um foco em programas de prevencao e reducdo de impactos
ambientais e realiza campanhas ao longo do ano para conscientizacdo dos funcionarios,
fornecedores e comunidade local. HA campanhas para a preservacdo da biodiversidade, tais
como: gestdo de residuos, gestdo de agua e prevencao de incéndios. A Figura 61 apresenta as

relacBes entre a dimensao biodiversidade e outras dimensdes do estudo.

Figura 61: Dimenséo biodiversidade da Organizagdo C
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Conforme a Figura 61, a dimensao biodiversidade esta relacionada a outras dimensdes

da sustentabilidade ambiental como questdes ambientais no produto. A empresa faz
mapeamento das areas de cultivo, de modo a evitar as areas protegidas e de impacto a
biodiversidade, que poderia ser considerada uma atividade controversa. Assim, ha relacéo
também com a sustentabilidade social externa. Ainda, essa dimensdo esta relacionada ao SMD,
devido aos indicadores ambientais de quantidade de espécies e mapeamento das atividades de
impacto ambiental. Contudo, ndo ha medidas implantadas pela empresa para reduzir volume de

plantacGes ou atividades industriais
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Essa dimenséo pode ser classificada como nivel 4, j& que hé projetos de reducéo de
impacto ambiental como avaliacdo de acidificacdo do solo, mapeamento de atividades
ambientais, como plantacdo de arvores, e ha um viveiro na empresa.

Quanto as questdes ambientais no produto, hd uma politica ambiental formal na
empresa, que inclui diretrizes para sustentabilidade ambiental e social. Foram citados em
entrevistas 0s programas existentes como a gestdo de emissdes, residuos, gestdo hidrica e
programas para reduzir os impactos a biodiversidade. A Figura 62 apresenta as relacfes entre a

dimensdo questdes ambientais no produto e outras dimensdes da sustentabilidade e do SMD.

Figura 62: Questdes ambientais no produto da Organizacdo C
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FONTE: Elaboragdo prépria

SUST_FORMECEDOR

No que se refere aos produtos, a empresa faz mapeamento do solo de plantacdo de
cana para estudo de adubos adequados. Ha indicadores de modo a deixar o solo fértil e
reaproveitar material organico gerado pela inddstria na adubacdo do mesmo. Contudo, 0s
entrevistados alegaram que n&o ha projetos futuros para substituicao e desmaterializagéo do uso
de recursos naturais. Como mencionado, a empresa procura reduzir os impactos gerados, mas
com o objetivo de manter os indices de produtividade. Além disso, algumas atividades com
objetivos de preservacdo ambiental e social foram implantadas com o objetivo de atender

stakeholders, como clientes e investidores.
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A dimensdo “questdes ambientais no produto” esta relacionada a todas as outras
dimensGes do estudo. As questfes ambientais no produto séo referentes a exigéncias legais para
o cultivo da cana-de-acucar e aos impactos ambientais de uma usina. Dessa forma, ha projetos
ambientais no sentido para o cultivo da cana e gestdo de recursos, para reduzir o uso da agua.
Assim, essa dimensao esta relacionada as dimensGes ambientais recursos e projetos ambientais,
conforme apresentado na Figura 62. As atividades de mapeamento geram indicadores
ambientais para geracdo de relatdrios e publicacdo dos resultados em relatdrios para atender a
legislacdo, investidores e clientes. Assim, essa dimensdo utiliza o SMD e possui relagdo com o
uso d SMD, escopo, meta e indicadores de negdcio, apresentada na Figura 62.

As atividades relacionadas ao produto também abrangem os fornecedores de cana-de-
acucar e por isso estdo relacionadas as dimensdes compra, parceiros e fornecedores, das
dimensGes econémica e social externa da sustentabilidade. Além disso, as inovacbes nos
processos, para reduzir impactos ambientais no produto, esta relacionada a dimenséo inovagdo
da sustentabilidade econémica, conforme apresentado na Figura 62.Como hé identificacéo de
impactos em todas as atividades, essa empresa poderia ser classificada como nivel 4, porém o
nivel 4 inclui metas de reducdo. A empresa ndo possui metas de reducdo de impactos, por esse

motivo, essa dimensao pode ser classificada como nivel 3.

6.3.4 Sustentabilidade social

Social interna

Para a dimensao governanca corporativa, hd um documento com o codigo de conduta.
A empresa é de capital aberto e segue a governanca corporativa de conducdo de neg6cios com
compartilhamento periédico de relatérios com os acionistas. Além disso, ha uma governanca
para regularizar as relacdes entre a empresa e clientes, fornecedores e comunidade.

Ha reuniBes trimestrais do conselho de administracdo para discussdes relacionadas as
demonstracgdes financeiras. Foi possivel acessar o documento que redne as diretrizes da empresa
e que integra a gestdo corporativa operacional, de salde e seguranca. S&o 15 diretrizes que
norteiam o comportamento dos funcionarios na empresa e a relacdo com fornecedores, clientes
e sociedade.

Ha auditorias internas entre as empresas do grupo para verificar a adequacao do
funcionamento dos processos as normas internas da empresa de seguranca, de pardmetros
ambientais e produtivos. A dimensdo governanga corporativa estd relacionada a todas as

atividades da empresa, pois h4 um plano formal de governanca corporativa com todas as
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diretrizes de funcionamento interno, como cadastro de treinamentos, projetos, indicadores de
desempenho e gestdo do conhecimento, e funcionamento externo, no que se refere ao

relacionamento com stakeholders, conforme apresentado na Figura 63.

Figura 63: Dimensao governancga corporativa da Organizacéo C
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FONTE: Elaboracdo prépria

Ha um plano formal de governanca corporativa com todas as diretrizes de
funcionamento interno, como cadastro de treinamentos, projetos, indicadores de desempenho e
gestdo do conhecimento, e funcionamento externo, no que se refere ao relacionamento com
stakeholders. Assim, ha relacbes entre governanca corporativa e as dimensées do SMD,
econbmica, social e ambiental, como mostrado na Figura 63.

A dimensdo pode ser classificada como nivel 3, que integra a governanca a estratégia
e atende as necessidades de stakeholders.

No que diz respeito aos incentivos e motivagdes, segundo os entrevistados, ndo ha uma
politica formal de incentivos monetarios para os funcionarios. Entretanto, quando ha o alcance
de metas de produtividade, ¢ comum que a empresa reconheca o esfor¢o dos funcionarios por
meio de confraternizacbes com a equipe. Em entrevista, quase todos os entrevistados citaram
eventos que ocorrem quando a equipe alcanca a meta. Dessa forma, houve relagcdes entre
incentivos e motivagdes e as dimensdes do SMD e da sustentabilidade econdmica, conforme
apresentado na Figura 64.

Em relacéo a sustentabilidade ambiental e social, ha formalmente grupos de dialogo
de funcionarios para incentiva-los em condutas sustentaveis. A principal motivacdo é em
relagcdo ao cuidado na execucdo dos processos, a fim de evitar acidentes. Os incentivos para

isso sdo campanhas, dialogos e sdo apresentadas as ocorréncias de acidentes anteriores. Assim,
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ha relacbes entre incentivos e motivagfes e as dimensdes sociais, conforme apresentado na
Figura 64.
A Figura 64 apresenta as relagdes obtidas com as codificacbes para a dimensédo

incentivos e motivacoes.

Figura 64: Dimensao incentivos e motivacfes da Organizacéo C
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FONTE: Elaboracdo prépria

A dimensdo incentivos e motivacdes apresentou relagdes com o funcionario, o negécio
e 0 SMD. A relacdo com o negdcio ocorre devido aos incentivos para alcancar a produtividade
e metas do negdcio, como mostrado na Figura 64. A quantidade produzida em diferentes etapas
do processo de producdo é monitorada online, conforme mencionado. Assim, possui relacdo
com o uso do SMD e formalizagéo. A relagdo com a medicgéo de indicadores sociais se deve ao
controle e prevencdo da quantidade de acidentes na empresa.

A Organizacao C pode ser classificada como nivel 3 no que se refere aos incentivos e
motivaces, ja que ocorrem incentivos de acordo com a meta estabelecida.

No que se refere a salde e seguranca, a salde e seguranca sdo gerenciadas por um
departamento de salde, seguranca, meio ambiente e a qualidade. Contudo, devido as atividades
da empresa serem consideradas de grande risco para saude e seguranca dos funcionarios, ha o
envolvimento de todos na gestdo dessa dimenséo. Além disso, ha exigéncias legais do setor, de
investidores e clientes nessa area, levando a empresa a incluir essa dimenséo na estratégia da
organizacdo. Assim, a saude e seguranca sao formalizadas e possuem diretrizes formais de
treinamento, controle e conscientizacdo para saude e seguranga em toda a empresa.

De acordo com entrevistados, a salde e segurancga € um tema central na empresa e ha

cobrancas diarias para o cumprimento dos requisitos no processo de produ¢do. Ha mapeamento
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de riscos em todas as etapas do processo, instrugdes de trabalho que incluem os riscos a salde
e seguranca e é exigido o uso de Equipamento de Protecdo Individual (EPI) a todos que
trabalham e visitam a empresa.

Em todas as unidades da empresa, ha um ambulatério com especialistas e
medicamentos disponiveis para atender aos funcionarios. Foi possivel verificar também uma
ambulancia disponivel na unidade da empresa.

A Figura 65 apresenta a relacdo da dimensdo salde e seguranca da Organizacéo C.

Figura 65: Dimensao salde e seguranca da Organizagédo C
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FONTE: Elaboragdo prépria

Conforme pode ser observado na Figura 65, a dimensdo salde e seguranca esta
relacionada a todas as outras dimensdes do estudo, inclusive indicadores de desempenho. A
dimensdo salde e seguranca possui metas e esta formalizada na estratégia da Organizacao C.
Dessa forma, essa dimensdo pode ser classificada como nivel 4.

Quanto ao desenvolvimento de capital humano, hd um plano formal de treinamentos,
gue contém os treinamentos necessarios as diversas atividades da empresa. Além disso, foi
mencionado o plano de progresséao de carreira dos funcionarios. Para tanto, ha investimento em
cursos como inglés, cursos técnicos do setor, faculdades e dentre outros.

A Figura 66 apresenta as relagcdes da dimensdo desenvolvimento de capital humano
com outras dimensdes do estudo. As relagdes entre desenvolvimento de capital humano e as

demais dimensdes do estudo ocorreram devido aos treinamentos existentes na empresa, que



208

abrangem temas como saude e seguranca, execucao de processos, uso de recursos, reciclagem

de residuos e atendimento aos requisitos dos clientes, conforme apresenta a Figura 66.

Figura 66: Dimenséao desenvolvimento de capital humano da Organizacéo C
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FONTE: Elaboragdo propria

Ha reunides formais semanalmente em equipe para cada setor da empresa, o feedback
geral das reunides € compartilhado via e-mail a todos os funcionarios. Informalmente, os
funcionarios recebem feedbacks no decorrer da realizacdo de suas atividades, conforme a
necessidade. Assim, ha relacdes entre desenvolvimento de capital humano e as dimensdes do
SMD, processos de negécio, funcionario e governanca corporativa, conforme apresenta a
Figura 66.

A dimensdo desenvolvimento de capital humano pode ser classificada como nivel 3,
ja que ha& formacdo e educacdo para os funcionarios de maneira formalizada, mas ndo ha

feedback looping para todos os funcionarios.

Social externa

Comportamento ético e direitos humanos — a Organizagdo C possui um codigo formal
de conduta interna, que contempla também a sustentabilidade social externa, comportamento
ético e direitos humanos. Esse manual da empresa contém requisitos com o objetivo de garantir

a conformidade legal da empresa com os funcionarios, como uso de equipamentos de seguranga
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e treinamentos para execugao correta dos processos. A Figura 67 apresenta as relagdes entre a
sustentabilidade ética e outras dimensdes do estudo.

Figura 67: Dimensao comportamento ético e direitos humanos da Organizacéo C
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FONTE: Elaboracéo propria

Dentre as diretrizes, os funcionarios ndo devem, por exemplo, realizar atividades cujos
riscos ndo estejam devidamente controlados. Além disso, € dever de cada funcionério assegurar
a conformidade legal dos produtos, processos e atividades da empresa. Segundo o coordenador
de recursos humanos, o objetivo do manual da empresa é que os funcionarios conhecam a
empresa, 0S processos sejam padronizados, ocorra o desenvolvimento de lideres o
reconhecimento dos funcionarios.

Como apresenta a Figura 67, ha a relacdo com as dimensdes da sustentabilidade social
interna projetos, incentivo, desenvolvimento de capital humano, funcionario, saude e
seguranca. Essas relacdes ocorreram devido ao plano de governanca corporativa, que contempla
a prevencdo de acidentes e de comportamentos antiéticos, envolvendo os funcionarios e
geréncia da empresa. Devido a padronizacdo dos processos e procedimentos da empresa,
também houve relacionamento com a dimensdo formalizacdo do SMD. As relagdes entre as
dimensbGes da sustentabilidade externa relacionamento com a comunidade, cidadania
corporativa e atividades controversas ocorreram, pois se referem a garantir da etica na empresa.

Essa dimensdo pode ser classificada como nivel 3, ja que ha formalizado um codigo
de conduta, que é aplicado a toda a Organizagdo, porém ndo h& controle proativo de melhoria

desse codigo.
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Atividades controversas e corrupgdo — Dentre as atividades controversas que a
empresa possui, ha os acidentes envolvendo os funcionérios da empresa e o risco de acidente
ambiental, que podera envolver a comunidade local.

Pode-se considerar a existéncia de atividades controversas na empresa. Segundo 0s
entrevistados, ha empenho ativo para reduzir o numero de acidentes fatais e ndo fatais. Caso
ocorram acidentes na empresa, sao feitos grupos para investigacéo de acidentes que pode durar
uma semana para apuracdo. Essa etapa é feita manualmente em reunides, com auxilio de Excel.
O relatdrio pronto é encaminhado para os gestores e novos treinamentos podem ser realizados,
considerando as causas investigadas. A Figura 68 apresenta as relacdes com as atividades

controversas da Organizagéo C.

Figura 68: Atividades controversas da Organizagdo C
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FONTE: Elaboracéo prépria

As atividades controversas envolvem diversas dimensdes, como apresentado na Figura
68, pois ha gestdo de riscos na empresa e projetos de prevencao de acidentes. Contudo, ainda
assim ha ocorréncias de acidentes na empresa. Dessa forma, como a empresa esta ciente das
atividades controversas e toma medidas para evita-las, essa dimensao foi classificada como
nivel 3.

No que diz respeito a corrupcdo ou cartel, foi mencionado que ha no codigo de
diretrizes interno, instrugdes para evitar corrupcao na Organizacdo C. Assim, ha relagdo com o

negdcio, atividades controversas e governanca corporativa, como é apresentado na Figura 69.
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Figura 69: Corrupcéo e cartel na Organizacdo C
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FONTE: Elaboracéo prépria

A dimens&o corrupcao e cartel pode ser classificada como nivel 2, j& que ha atividades
para evitar a corrupcdo. Entretanto, ndo foram encontradas evidéncias para que impactos sobre
corrupcdo sejam totalmente identificados como ocorre no nivel 3.

No que diz respeito a cidadania corporativa, hd um programa na empresa para
incentivar o relacionamento externo com os stakeholders. Esse programa inclui apoio social a
comunidade do entorno, canais de relacionamento com os fornecedores, clientes, investidores
e funcionarios. A Figura 70 apresenta o diagrama de relacbes da dimensdo cidadania

corporativa.

Figura 70: Dimenséo cidadania corporativa da Organizacdo C
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FONTE: Elaboragdo prépria

Os fornecedores da empresa sdo cadastrados e selecionados conforme condicdes de
entrega, produtividade e atendimento a legislagdo ambiental e social. Ha investidores que
exigem gue os fornecedores da empresa sejam contratados com clausulas que garantem que nao

haja uso de trabalho infantil e/ou escravo e atendimento a legislacdo referente ao meio
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ambiente. A empresa possui reunides com os fornecedores para esclarecimento dos critérios
necessarios para homologacéo do cadastro e garantia dos requisitos para ser um fornecedor.
Dessa maneira, ha relacdes entre fornecedores e as dimensdes processos de negocio, compras,
colaboracédo, indicadores sociais, de negdcio e ambientais, saude e seguranga, conforme
apresentado na Figura 70.

A relacdo da empresa com os investidores segue a legislacdo para a sociedade por
acdes e no regulamento do novo mercado. Periodicamente, hd encontros presenciais com 0s
investidores e reuniGes que abordam sobre o setor de atuacdo da empresa e para prestacdo de
contas dos resultados financeiros, ambientais e sociais, justificando as relagdes entre
investidores e processos de negdcio, questdes ambientais no produto e ética apresentadas na
Figura 70.

Em relacdo aos seus clientes, a empresa possui um canal de comunicacdo para 0s
clientes e o setor comercial da empresa lida com as necessidades dos clientes e com pesquisas
de satisfagé@o. Os requisitos dos clientes sdo registrados em software de tecnologia e informagéo.
Ha requisitos técnicos de qualidade como impurezas e padroes de seguranca do alimento, que
sdo atendidos pela empresa por meio de testes em laboratério. Periodicamente, ha reuniées com
os clientes e visitas técnicas realizadas nas empresas clientes para entender melhor a
necessidade deles. Assim, houve relagGes entre clientes e escopo do SMD, formalizagéo, uso
do SMD, infraestrutura de apoio, funcionérios, desenvolvimento de capital humano, processos
de negdcio, comunicacao, questdes ambientais no produto, salde e segurancga apresentadas na
Figura 70.

Em relacdo a comunidade, a empresa promove palestras e campanhas para o bem estar
social e ambiental. De acordo com entrevistados, os membros da empresa participam de
reunides em prefeitura e organizacdes da comunidade, assim como a comunidade é convidada
a conhecer a empresa. Ao longo do ano a empresa faz diversas campanhas em parcerias com a
comunidade local como campanha de agasalho e de alimentos, que séo distribuidos para a
comunidade.

A cidadania corporativa na empresa é planejada e abrange todos os stakeholders.

Dessa forma, essa dimensdo pode ser classificada como nivel 4.

3.1. Sistema de Medicao de Desempenho

No que se refere ao escopo do SMD, o objetivo do sistema de medigdo de desempenho

é alcancar a maxima eficiéncia de produtividade, atendendo a legislacdo ambiental e social.
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Assim, hé indicadores financeiros e ndo-financeiros mensurados de forma regular na empresa.
Por ser uma empresa de capital aberto, a empresa divulga os resultados dos principais
indicadores publicamente.

As metas e objetivos de desempenho sdo estabelecidos pela alta administracdo, com
base no resultado do ano-safra, isto €, da capacidade de plantio daquela época. De acordo com
entrevistados, sdo levadas em consideragfes as necessidades dos clientes, exigéncias dos
investidores, relatorios de producdo das unidades para o estabelecimento formal da meta e
exigéncias legais. Dessa forma, o escopo da medicdo de desempenho atende a estratégia da
empresa e atende a stakeholders como funcionario, governo, investidores, clientes e
comunidade.

Os principais indicadores operacionais sdo moagem, quantidade de matéria-prima
prépria, quantidade de matéria-prima de terceiros, quantidade produzida, metas de producéo,
operacOes diarias e metas de qualidade. Ha indicadores de qualidade voltados para os produtos
alimenticios de seguranca do alimento. Os indicadores de gerenciamento dos processos S&o
preventivos. Os indicadores de seguranca do alimento sao corretivos, quando algum resultado
fica fora da meta. E feita uma analise de risco preventiva para a seguranca do alimento, para
prever a probabilidade e riscos que podem afetar o alimento.

Os principais indicadores ambientais sdo consumo de agua, emissdes de gases,
inventario de residuos, considerando reciclagens e descartes, mapeamento de plantio de cana-
de-acucar, nimero de mudas plantadas em areas agricolas da empresa e nivel de acidificacdo
do solo e aguas. Os principais indicadores sociais sdo numero de acidentes, nimero de materiais
arrecadados em campanhas sociais para ajudar a comunidade local, nimero de mulheres em
cargos de alta administracdo, diversidade dos funcionarios na empresa, investimentos
realizados para treinamento e cursos de especializacdo dos funcionarios.

A Figura 71 apresenta as relacdes entre o escopo do SMD e todas as dimensdes do
estudo. H& no escopo os indicadores, uso, formalizacdo e comunicacdo do sistema de medicao
de desempenho, que sdo medidos em uma base regular. Dessa forma, essa dimensao pode ser

classificada como nivel 4.
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Figura 71: Dimenséo escopo do SMD da Organizacéo C
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FONTE: Elaboracéo propria

Conforme é visto na Figura 71, h& relagdes entre as dimensdes da sustentabilidade
ambiental, pois sdo consideradas medicGes na quantidade de recursos usados em produtos,
emissdes, residuos e investimentos feitos em projetos ambientais de preservacdo de
biodiversidade. Ha& relacbes com as dimensBes da sustentabilidade econémica, pois sdo
considerados os indicadores do negdcio, como cadastro de fornecedores e nivel de qualidade
de matéria-prima. Ha relacdo com a dimensdo social, devido as relacdes entre funcionarios,
comunidade, cliente, fornecedor, que envolve métricas de controle e metas de atendimento ao
negaocio.

No que se refere a infraestrutura de apoio, ha softwares de informac&o para coleta e
compartilhamento de indicadores de qualidade, produtividade e ambientais. A empresa utiliza
varios sistemas de informacéo diferentes para cada setor de operacéo.

O software SAP ¢ utilizado para registros de materiais na empresa, o software ECTS
é utilizado para clientes, o software YOUCE e utilizado para elaboracdo de relatorio de
atendimento a legislacao e o software Excellence Suite é utilizado para criagdo, armazenamento
e compartilhamento de procedimentos da qualidade.

O acesso as plataformas é restrito para as funcdes da empresa, isto é, o funcionario
tem acesso as informagdes que dizem respeito aos seus processos e atividades. Os indicadores

resumidos sdo divulgados a todos os funcionarios em painéis.
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O processo produtivo é monitorado por cadmeras e sensores, que mostram oS
indicadores de desempenho de produtividade e qualidade da empresa. Com base na geracédo em
tempo real de dados de produtividade, sdo gerados relatorios para gestdo da producdo. Os
relatorios e indicadores sdo compartilhados internamente na empresa.

A Figura 72 apresenta as relagdes com a dimensdo infraestrutura de apoio da
Organizacéo C.

Figura 72: Dimensao infraestrutura de apoio da Organizacéo C
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FONTE: Elaboracéo propria

Os dados de sustentabilidade ambiental e social, em sua maioria, sdo coletados
manualmente. Os dados ambientais de utilizacdo de &gua e emissdes no ar sdo 0s Unicos a serem
coletados e monitorados por sistemas de informacdo. Contudo, os dados de controle de
efluentes, quantidade de residuos e dados sobre reciclagem sdo coletados manualmente,
armazenados em Excel e divulgados por e-mails e reunides. Os dados sociais sobre funcionarios
séo gerenciados em softwares internos, mas os dados sobre campanhas sociais e relacionamento
com a comunidade sdo gerenciados manualmente. Assim, ha relacdes entre infraestrutura e
apoio e as dimens@es gestdo do conhecimento, funcionarios, salde e seguranca e emissdes,
apresentadas na Figura 72.

Os softwares de TI sdo utilizados para coletar, armazenar e divulgar medidas
financeiras e ndo financeiras. As medidas de sustentabilidade sdo carregadas manualmente.
Como ndo ha o uso de técnicas como business intelligence, essa dimensdo poderia ser
classificada como nivel 3. No que diz respeito ao uso do SMD, segundo o entrevistado, 0
objetivo da medigdo do desempenho é monitorar os resultados da empresa, principalmente os
de produtividade, com o objetivo de atender as metas da empresa, que sdo estabelecidas pela
alta administracdo, conforme a necessidade de atender clientes e investidores. Dentre os

objetivos estratégicos da empresa, trés foram destacados: o aumento da produtividade e
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eficiéncia, a maximizacgdo da rentabilidade e a disciplina financeira. Para tanto, ha uso proativo
do SMD. Foi mencionado em entrevista, que ha metas até 2030 para o0 aumento da moagem,
por exemplo. Dessa maneira, ha relagdes entre o uso do SMD e as dimensdes escopo do SMD,

infraestrutura formalizacéo, processos de negocio e cliente, apresentadas na Figura 73.
Figura 73: Dimensao uso do SMD da Organizacdo C
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FONTE: Elaboracéo propria
O uso das medidas de desempenho para a dimensdo ambiental tem o objetivo de

atender a legislagdo imposta pelo setor. A maioria do uso dos indicadores de desempenho para
a gestdo ambiental e social é preventiva, de modo a controlar e manter a empresa de acordo
com a legislacdo. Dessa forma, ha relacGes entre a dimensdo uso do SMD e as dimensdes
questdes ambientais no produto, recursos e emissdes, apresentadas na Figura 73. No caso da
gestdo ambiental, pode-se citar o controle de emiss@es, residuos e uso de dgua. No caso da
gestdo social, pode-se citar o controle de acidentes, por meio de mapeamento de pontos criticos
para a seguranca do colaborador. Contudo, séo tomadas a¢des corretivas caso ocorram indices
fora da meta imposta para aquela atividade.

Assim, no que se refere ao uso das medidas de desempenho, pode-se classificar essa
dimensdo como nivel 4.

No que diz respeito a comunicacdo, a comunicacdo em relacdo aos resultados internos
ocorre via e-mails, reunifes semanais com gerentes e anuais com diretores, por painéis de
resultados espalhados pela empresa e por meio de softwares de compartilhamento de dados.

A Figura 74 apresenta a dimensdo comunicagdo e suas relagdes obtidas, referente as

evidéncias encontradas na Organizacéo C.
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Figura 74: Dimensdo comunica¢do da Organizacdo C
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FONTE: Elaboracdo prépria

Foi possivel observar painéis de indicadores e metas de produtividade, qualidade, &gua
e de nimero de acidentes ao realizar o estudo de caso, conforme apresenta a Figura 74, que
aponta relagdes com as dimensbes do SMD e sustentabilidades ambientais, sociais e
econdmicas. Os resultados exibidos em painéis sdo de acesso a todos os funcionarios e pessoas
gue entram na empresa. De acordo com os entrevistados, ha reunides semanais para discussoes
de resultados operacionais e financeiros. Cada setor faz a reunido com os membros da sua
equipe e os principais resultados sdo divulgados aos demais funcionarios nos painéis espalhados
pela empresa.

A comunicacdo com clientes e fornecedores ocorre via canais de comunicacao, e-mails
e por reunides agendadas. Conforme a necessidades de clientes e fornecedores, a Organizacao
C agenda reunides e discute possiveis mudancas e/ou planejamentos referentes a producéo.

Além disso, ha divulgacdo de relatérios publicos sobre as atividades realizadas na
Organizacdo C, que incluem indicadores financeiros e ndo financeiros. Dessa forma, essa
dimensao pode ser classificada como nivel 4.

Quanto a dimensdo formalizacdo, a empresa possui Vvarios procedimentos internos
implantados e documentados, para todas as atividades e processos. A Organizacdo C também
possui a 1SO 9000:2015, ISO 22000, Certificado Bonsucro e codigo de conduta implantados.
O projeto, selecdo e revisdo de indicadores e metas gerais sdo de responsabilidade da alta
administracdo do grupo, que define juntamente com as necessidades de investidores e clientes.

A Figura 75 apresenta a dimenséo formalizacdo da Organizacédo C, que inclui a relacéo

com as dimensdes que possuem indicadores da empresa.
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Figura 75: Dimensao formalizacdo da Organizacdo C
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FONTE: Elaboracéo propria

Mensalmente, cada unidade realiza reunides para discutir resultados de indicadores e
medidas de melhorias que serdo adotadas. Por sua vez, cada geréncia da unidade é responsavel
pela padronizagdo dos procedimentos e controle para o alcance das metas. S&o realizadas
gestbes de procedimentos na empresa com o objetivo de estabelecer regras, padrdes para
emissdo, revisao e controle dos documentos e registros. Os procedimentos sdo padronizados
para todo o grupo, porém é de dominio corporativo. O setor corporativo disponibiliza para cada
unidade os documentos que séo aplicaveis para a unidade. Assim, hé relac6es entre a dimensédo
formalizacdo e as dimensdes processos de negocio, funcionario e governancga corporativa,
apresentadas na Figura 75.

No que diz respeito aos indicadores ambientais e sociais, as revisdes também sdo
realizadas periodicamente. Conforme mencionado, ha treinamentos diarios e metas para
reducdo de acidentes na Organizacdo C. Assim, conforme apresenta a Figura 75, houve relacdes
com as dimensBes desenvolvimento de capital humano, salde e seguranca e a dimensao
formalizacdo.

Em relagdo aos indicadores ambientais, ha cumprimento da legislagdo no que se refere
a emissoes, recursos e residuos, que estabelece elaboracdo de relatorios e cumprimento de
metas. Portanto, a formalizacgdo do SMD também estd relacionada as dimensdes da
sustentabilidade ambiental, que estdo apresentadas na Figura 75.

Ha auditorias cruzadas internas entre as unidades da empresa para avaliacdo dos

procedimentos. As auditorias consistem em observages, entrevistas e analises de documentos
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nas unidades. A dimensdo formalizagdo pode ser classificada como nivel 4, pois ha projeto,
selecdo e revisdo das medidas de desempenho na empresa.

3.2. Analise de alinhamento entre os modelos de maturidade

Ap0s a identificacdo dos niveis de maturidade das dimensdes da sustentabilidade e do
SMD, pode-se verificar o alinhamento entre ambos. O Quadro 26 apresenta o alinhamento da
maturidade entre as dimensdes da sustentabilidade e 0 SMD.

A sustentabilidade econdmica apresentou nivel de maturidade igual a 3, considerando
a maioria das dimensdes. Essa dimensdo esta associada as subdimensdes relativas a estratégia
da empresa. Com base nas entrevistas e documentos, foi percebido que a empresa possui
estratégias de negdcio, parcerias, inovagoes e tecnologias voltadas para o atendimento das
necessidades de stakeholders como clientes, investidores e o governo, pois a legislacao do setor
é atendida.

N&o ha metas ambiciosas ou projetos para inovagdes ambientais ou sociais, isto é, as
decisdes e atividades em relacdo a sustentabilidade foram iniciadas por imposi¢éo da legislacéo
e de clientes. Com a necessidade de atender aos investidores, a empresa precisou fazer relatorios
publicos das atividades sustentaveis. Contudo, as metas ndo vao além da legislacdo e por esse
motivo a empresa nao ficou no nivel 4.

No que se refere a sustentabilidade ambiental, a empresa também ficou no nivel 3. Os
recursos naturais como agua sdo controlados e possuem metas maiores do que exigida pela
legislacdo, por isso foi classificado como no nivel 4. O mesmo acontece com 0s programas de
preservacdo da biodiversidade. Entretanto, as dimensGes emissdes, residuos e questdes
ambientais do produto ndo possuem metas maiores do que a obrigacéo legal. A empresa ndo
prevé melhores metas para essas atividades, pois o objetivo é atender clientes. Assim,

considerando a maioria dos niveis, a sustentabilidade ambiental foi classificada no nivel 3.
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Quadro 26: Alinhamento entre os modelos de maturidade da Organizagdo C

Dimensdes Org. C Caracteristicas do nivel de maturidade
Nivel 3
Inovacdo e tecnologia Nivel o Nao ha departamento de pesquisa e desenvolvimento, a organizagéo C;
2 o Foi citada a busca por melhoria nos processos para torna-los mais eficientes e projetos futuros;
o Ha nos relatérios informagdes sobre investimentos em tecnologia para melhoria dos processos.
Colaboracéo Nivel o A selecédo de fornecedores da matéria-prima principal ¢ feita pela qualidade, que é exigida pelos clientes;
2 e A empresa possui programas de engajamento com os stakeholders, que abrange parcerias com agricultores da comunidade do entorno;
e Assim, a selecdo de parceiros é feita pela qualidade e ha critérios de sustentabilidade para alguns parceiros.
Gestdo do conhecimento Nivel o A gestdo do conhecimento na Organizagdo C envolve o uso de sistemas de informag&o para compartilhar instrugdes de interesse comum e regimentos internos aos
3 funcionarios da producéo com o objetivo de melhorar a eficiéncia dos processos;
Econdmica o H& programas de educagéo formalizados na empresa.
Processos de negécio Nivel | e Ha mapeamento de todos os processos da empresa e monitoramento on line do alcance de metas de desempenho;
4 e Ha inclusdo de consideracdes sociais como o mapeamento de riscos e acompanhamento de metas de seguranga;
e Ha inclusdo de consideraces ambientais como o controle on line do uso de agua nos processos.
Compras Nivel e A selecdo de fornecedores da principal matéria-prima, que é a cana-de-acucar, leva em consideracéo critérios de sustentabilidade ambiental e social, além de
3 critérios de qualidade e preco.
Relatorio de sustentabilidade Nivel | Ha relatérios plblicos com informacdes financeiras, de negécio, parcerias, programas ambientais e sociais e resultados de metas da empresa.
4
Nivel 3
Recursos Nivel o Para o principal recurso natural, que é a 4gua, ha metas de redugdo, monitoramento e controle;
3 o Para 0s recursos naturais solo e minérios, ndo ha metas de redu¢éo ou monitoramentos.
o Nao ha metas de redugdo para todos os recursos naturais.
Emissoes Nivel o Ha emissdes de gases do efeito estufa. A empresa controla por meio eletrdnico o volume de gases para atender a legislagao;
. 2 o Ha também emissdes de gases pelos caminhdes que transportam a cana-de-agucar, que sdo monitoradas para atender a legislacéo;
Ambiental o Néo sdo utilizadas tecnologias limpas;
Residuos Nivel o Ha residuos hospitalares, de 4gua contaminada, quimicos, residuos de embalagens, ferros, materiais de escritério e alimentos. Todos os residuos séo separados e
3 destinados aos 6rgdos competentes;

o Ha praticas de reciclagem e compostagem na empresa;
o Ha controle e metas de reducéo para alguns residuos.
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Biodiversidade

Social interna

Questdes ambientais no
produto

Governanga corporativa

Incentivos e motivagoes

Saude e seguranca

Social externa

Desenvolvimento de capital
humano

Comportamento ético e direitos
humanos

Atividades controversas

Corrupgéo e cartel

Cidadania corporativa

Escopo do SMD

Nivel |  Ha projetos de preservacio da biodiversidade, como mapeamento da fauna e flora do entorno geogréafico da organizagéo para estudo do impacto das atividades da
4 industria, mas nédo séo prioridade da empresa.
Nivel o As questdes ambientais no produto séo referentes a exigéncias legais para o cultivo da cana-de-agucar e aos impactos ambientais de uma usina;
3 o Ha identificacdo de impactos ambientais;
o N4o ha uso de tecnologia limpa.
Nivel e Ha um documento formal para a governanga corporativa disponivel aos funcionarios, que envolve os stakeholders da empresa. Entretanto, ndo ha divulgacéo do
3 cddigo de conduta;
o Ha orientagdo de governanca corporativa envolvendo stakeholders, mas ndo ha divulgacéo publica do cédigo.
Nivel e Ha incentivos verbais para alcance de metas de producéo;
3 o Ha dialogos para conscientizacdo de seguranca nos processos e economia de uso de agua, que abrangem incentivos para atividades da sustentabilidade.
Nivel | e Ha ocorréncias de acidentes na empresa e existem projetos para redugdo dos acidentes. Dessa forma, ha projetos, treinamentos e uso de EPIs; para prevenir e
4 reduzir os acidentes;
e Ha uso de indicadores sociais, mapeamento de risco, didlogos com funcionarios e treinamentos para evitar acidentes.
Nivel o Ha programas internos de educagdo, avaliacdo das unidades, trabalho equipe para investigacdo de problemas e planos de ascensdo de cargo;
3 e Ha trabalho em equipe, mas ndo ha recompensas;
e A maioria dos funcionarios é treinada em relacéo a sustentabilidade.
Nivel e Ha um cddigo interno de diretrizes da empresa. O objetivo do codigo é a correta execugdo dos processos e prevencédo de acidentes;
3 e O cédigo ndo é divulgado publicamente e ndo ha atualizagéo e revisdo do codigo.
Nivel e Ha mapeamento de riscos e identificacdo de atividades perigosas na empresa. Ha prevencéo de acidentes, mas eles ainda ocorrem;
3 o Ha mapeamento de atividades agricolas para prevenir eroséo do solo, mas ocorrem atividades agricolas.
e Ha atividades controversas e medidas sdo tomadas para reduzi-las, mas ndo para elimina-las
Nivel e Ha no codigo de conduta interno instrugdes para evitar corrupgao;
3 o Ha treinamentos sobre a ética da condugao dos negdcios.
Nivel | e H& um plano de relacionamento com os stakeholders e canais de comunicagdo com clientes, fornecedores, funcionarios e investidores.
4
Nivel | O escopo do SMD inclui medidas financeiras, ndo financeiras e de sustentabilidade envolvendo diferentes stakeholders.
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Sistema de Medicéo de
Desempenho

Infraestrutura de apoio

Uso das medidas de
desempenho

Nivel

Ha uso de sistemas de informagéo integrados para coletar, armazenar e divulgar todos os dados financeiros e operacionais.
Alguns dados de sustentabilidade como residuos e biodiversidade s&o coletados e armazenados manualmente.

Comunicacéo

Formalizagéo

Nivel | e O uso do SMD ¢ alcangar as metas estratégicas de producéo e legislagio;
4 o A legislagdo é atendida no que diz respeito ao uso de recursos naturais, emissdes, residuos e critérios sociais.
e Quando ha erros na producgdo ou acidentes, ha investigacéo do problema e uso reativo do SMD.
Nivel | e Ha comunicagdo interna e externa com os stakeholders por meio de canais de comunicagio;
4 o Ha divulgagdo publica de relatérios com indicadores financeiros, econdmicos, ambientais e sociais.
Nivel | e Ha definigdo e revisdo de metas pela alta administragdo periodicamente. As mudancas sdo divulgadas para todas as unidades de maneira formalizada.
4

Nao héa alinhamento: O SMD possui nivel de maturidade 4, enquanto que a Sustentabilidade possui nivel de maturidade 3.

FONTE: Elaboracdo préopria



223

No que se refere a dimens&o sustentabilidade social interna, a empresa foi classificada
como nivel 3. Todavia, algumas dimensdes ficaram em nivel 4. H4 um plano formalizado de
governancga corporativa, treinamentos, planejamento e atividades preventivas para salde e
seguranca. Dessa forma, os niveis dessas dimensdes foram 4. J& os incentivos e motivacoes
foram classificados no nivel 3, pois ndo ha um planejamento formal para atividades de
incentivos. Os incentivos ocorrem por meio de didlogos dos gestores com o pessoal da
producdo, quando ha necessidade.

No que se refere a dimenséo sustentabilidade social externa, a empresa foi classificada
no nivel 3. As dimensdes em relacdo a cidadania corporativa como nivel 4, pois a Organizacdo
C possui sistematizado o plano de relacdo com stakeholders e prevé cédigo de conduta ética
nas relacbes com os parceiros. Ja a dimensao atividades controversas, comportamento ético e
direitos humanos foi classificada como nivel 3, pois a Organizacdo C possuir registros de
acidentes e ndo estabeleceu metas proativas para alcancar o indice zero de acidentes. Vale
destacar que apesar da empresa possuir acidentes, inclusive fatais, de acordo com os modelos
de maturidade, o nivel da empresa considera a infraestrutura de gestdo para classificacdo de
nivel. Por esse motivo, a Organizacdo C, mesmo com acidentes fatais, foi classificada como
nivel 3.

O modelo do SMD foi classificado como nivel 4. Contudo, conforme mencionado na
descricdo da coleta de dados, a medicao de desempenho para processos produtivos ocorre com
infraestrutura de T1 online, mas a medi¢do de desempenho para processos ambientais e sociais
ocorre, em sua maioria, manualmente. Entdo, a empresa possui um nivel sofisticado da medicéo
de desempenho para processos principais do negdcio, mas ndo para todos 0s processos. Por este
motivo, a dimensao infraestrutura de apoio nao foi classificada como nivel 4.

Assim, as dimensdes da sustentabilidade foram classificadas como nivel 3. J& 0 SMD,

foi classificado como nivel 4.

6.4 Organizagdo D

A Organizagdo D é uma organizacdo multinacional do setor quimico. No Brasil, possui
unidades fabris localizadas nos estados de S&o Paulo e Amazonas. Trata-se de um fabricante de
produtos para multimercado, que ja € consolidada no mercado brasileiro e internacional.
Atualmente, a alta administracdo (gerentes e diretores) dessa empresa fica alocada na matriz

brasileira localizada no interior do estado de S&o Paulo, que foi a unidade visitada.
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Para as entrevistas, foram entrevistados com os gerentes de qualidade e de meio
ambiente, saude e seguranca. Além disso, foram analisados os documentos publicos da
empresa, que divulga relatdrios publicos sobre sustentabilidade, codigo de conduta, resultados
financeiros, manual de satde e seguranca e relacionamento com fornecedores.

A seguir serdo apresentados os dados coletados.

6.4.1 Analise descritiva dos dados

Para a coleta de dados, foram analisados documentos divulgados publicamente na
Organizacao D, dados de entrevistas realizadas pelos gerentes de qualidade e de meio ambiente,
salide e seguranca.

Foram analisados quatro documentos: o relatorio publico de sustentabilidade e de
negocios, manual de saude e seguranca, codigo de conduta e manual de requisitos dos
fornecedores. Por meio de documentos publicos foi possivel verificar regras internas de
governanca corporativa, regras de manuais de salde e seguranca, metas para a sustentabilidade,
metas financeiras e metas de negdcio.

Conforme descrito, hé diversos documentos publicos sobre resultados da empresa e
regras de funcionamento como, por exemplo: relacionamento com fornecedores e regras de
salde e seguranca. Dentre as empresas visitadas, a Organizacao D foi a Unica a divulgar essas
regras de funcionamento.

Além dessas fontes de evidéncias, foram realizadas entrevistas com o gerente de
qualidade e o gerente de meio ambiente, salde e seguranca. Nas entrevistas foram relatadas a
motivacdo das metas, a divulgacéo dos resultados internos e projetos para a sustentabilidade.
Os entrevistados mencionaram a disponibilizacdo de mais informag6es nos documentos, que
serviram de apoio na coleta de dados.

Nas entrevistas, cada um dos gerentes falou sobre os projetos da empresa. Segundo o
gerente de qualidade, ha um grande foco do SMD para reducéo da variabilidade dos processos.
H& também metas para a sustentabilidade como reducdo de emissdes, de residuos e de uso de
recursos naturais. Ambos o0s projetos, para reducdo da variabilidade e para a sustentabilidade,
ocorrem por meio do programa X.

No que diz respeito a definicdo das metas e estratégia da empresa, foi mencionado em
entrevista:

A defini¢do de métricas € internacional e é feito o desdobramento até o chéo
de fabrica. A gente tem também os dashboards no chdo de fabrica, que tem
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alguns exemplos dessas métricas, mas a gente ndo consegue influenciar
(nessas metas), cada centro de trabalho com o nivel que ele t4 e cada fatores
desses para a equipe trabalhar na melhoria dos processos. Qual_D

Foi explicado que as metas englobam também as metas de sustentabilidade. Foi
mencionado por ambos os entrevistados e também encontrado em documentos, um programa
interno que contempla o desenvolvimento de varios projetos anuais. Nesse estudo, o programa
se chamara Programa X, pois ele tem o0 nome da empresa. O programa X tem o objetivo de
desenvolver inovagdo e tecnologia, que pode ser na area ambiental, social interna e externa ou
melhoria de processos. Assim, o desenvolvimento da sustentabilidade esta inserido no

programa geral da Organizacdo D, conforme mencionado em entrevista:

A gente tem também programas que a empresa chama de projetos X. E ai
qualquer funcionario que identifica uma oportunidade nessa parte de
sustentabilidade pode criar um projetinho. E que nem os projetos Seis Sigma
e Kaizen, s6 que na area da sustentabilidade. Passa por foros de aprovacéo e
ai se for aceito, pode implementar. Qual_D

Normalmente, todas as unidades compartilham os projetos que estdo em
desenvolvimento, de modo a compartilhar ideias. Assim, ha uso de softwares de tecnologia e
informacdo que abrange o objetivo estratégico, de negdcio e de sustentabilidade. Ndo foram
mencionados 0s nomes dos softwares, pois segundo os entrevistados existem varios, mas foi
explicado que em todos os processos ha o cadastro de softwares para facilitar a gestdo e
padronizacdo de todas as unidades.

Além dessas dimensoes, foi mencionado sobre a salde e seguranca sobre 0s programas
de prevencdo de acidentes e treinamentos para todos os funcionarios no que diz respeito ao
correto uso das maquinas, EPI e desenvolvimento de projetos de avaliacdo de riscos. Os
projetos existentes no programa X abrangem metas para melhoria de aspectos ambientais e
salde e seguranca. O gerente de qualidade ainda relatou que as metas para salude e seguranca

sdo rigidas. Conforme mencionado:

A Organizacdo D global é 100 vezes mais rigida do que as nossas legislaces.
Tanto (as metas) de HS [Healthy and Safety — Salde e Seguranca],
sustentabilidade e de Kaizen. A gente tem que atender AA Organizacdo D
global, porque se a gente atender (a meta global), passa longe de qualquer
legislagéo, 1SO14000 ou 1ISO9000. Porque a meta € maior. Ela tem auditorias
anuais, que ai vem o HS global, que faz auditorias, ai j& pega tudo pega
responsabilidade, variabilidade e etc. Essa dai é 100 vezes mais rigida que
uma ISO, por exemplo. Eles ficam uma semana fazendo auditoria. A propria
empresa que criou. Qual_D



226

No que diz respeito ao relacionamento com o cliente e fornecedores, foi relatado que
ha comunicacdo periodica com fornecedores e clientes. H4 um manual com os requisitos para
ser um fornecedor e a Organizacdo D faz auditorias anualmente em seus fornecedores. J& 0s
clientes avaliam as atividades da Organizacdo D por meio de analise de relatorios e aplicacao

de surveys. Conforme mencionado:

Entdo, que nem eu te falei, aqui dentro os engenheiros da qualidade para o
ramo automotivo estdo bem evoluido comparado com os demais seguimentos.
Eles medem a gente, a gente recebe mensalmente, tipo um KPI [Key Process
Indicators — Indicadores chave dos processos], sdo varios, eles mandam PDF,
uma vez por més, e la tem a lista j&, ai tem qualidade, servico, etc. e
sustentabilidade. Qual_D

Além da entrevista com o gerente de qualidade, foi realizada uma entrevista com o
gerente de meio ambiente, salde e seguranca, que na empresa tem o nome em inglés
Environmental, Healthy and Safety (EH&S). Ele é responsavel por todas as unidades
localizadas no Brasil, viaja para a sede no exterior para participar das reunides de definicdo de
metas.

A entrevista com o gerente de EH&S abordou sobre os programas existentes na
Organizacdo D para a sustentabilidade ambiental e social. O entrevistado também mencionou
sobre o programa X que, segundo ele, é bastante difundido internamente e ha apoio da alta

administracdo para o desenvolvimento desses projetos. Conforme mencionado em entrevista:

A Organizagdo D tem uma preocupacdo com o0 meio ambiente ha bastante
tempo [...] Em 1975, a Organizagéo D langou um programa interno que chama
Programa X [...] e o principal objetivo era eliminar e reduzir fontes de
poluicdo dos produtos e processos da produgdo. [...] De 1975 até o final de
2017, ja foi reconhecido nesse programa 14470 projetos. Esses projetos
reduziram, em seu primeiro ano de implementagdo em torno de 4.7 bilhdes de
pounds de poluicdo. Seja poluicdo de residuos, seja emissdo, seja reducdo no
consumo de agua. Entdo, esse programa, ele tem varias categorias. EHS_D

Ha incentivos para que os funcionarios participem da equipe de desenvolvimento de
projetos, pois os funcionarios sdo premiados e apresentam em conferéncias da corporacdo o

projeto desenvolvido. Conforme mencionado:

Todos eles sdo projetos que a gente conduz e inscreve nesse programa. Entéo,
é um programa que quando inscreve o seu projeto tem premiacao, trofeuzinho,
um certificado. Dependendo da categoria, vocé recebe um trofeuzinho. Esse
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programa foi langado por um dos CEOs la em 1975 e € um programa bem
difundido aqui e bem valorizado aqui dentro. EHS_D
Além dos projetos ja mencionados, que abrangem a sustentabilidade ambiental e
social, foi relatado em entrevista que a estratégia da Organizacdo D mudou em 2017, para

abranger ainda mais a sustentabilidade, conforme mencionado:

No6s temos um vice-presidente mundial s6 de sustentabilidade. Entdo,
sustentabilidade é algo que vem sendo tratado pelos altos lideres da
companhia. No final do ano passado foi lancada uma nova estratégia de
sustentabilidade, que eles falam. A missao e ambicao da Organizagdo D como
todo é aplicar ciéncia para melhorar as nossas vidas. Esse é o lema. EHS_D

Os objetivos para a sustentabilidade s&o formalizados na estratégia e motivados pela
alta geréncia para a sustentabilidade tanto ambiental como social. Além disso, incluem clientes,
comunidade do entorno, funcionarios e processos de negocio.

As metas para a sustentabilidade sdo definidas na matriz e repassadas para as filiais.
Todas as unidades devem reduzir emiss@es, geracdo de residuos e uso de recursos naturais com
a mesma porcentagem, essa porcentagem é em relagdo ao volume produzido por cada unidade.
A comunicacao dessas metas ocorre por meio de desdobramentos, até chegar ao chao de fabrica
mediante comunicados semanais, folders e painéis espalhados pela empresa.

Ambos entrevistados responderam todas as perguntas do questionario, mas o
responsavel pela gestdo da qualidade relatou mais termos relacionados a métricas e medicao de
desempenho, tanto em relacdo a sustentabilidade quanto em relagdo aos processos internos,
conforme apresenta a Tabela V. O responsavel pelo EH&S mencionou sobre os programas de
sustentabilidade e a gestdo sustentavel, apresentando sobre os recursos naturais utilizados,
descartes de residuos e programas socioambientais.

Com base nas informacdes coletadas em documentos, entrevistas e observacdes,
também foi possivel fazer a triangulacdo dos dados para a Organizacéo D, de modo a ajudar na
classificacdo de maturidade da empresa. O Apéndice 8 apresenta a triangulacéo dos dados. Com
base na triangulacdo dos dados, pdde-se analisar a convergéncia das informacdes das diferentes

fontes de evidéncia. A seguir, serdo descritas as caracteristicas para cada dimensao.

3.3. Sustentabilidade econbmica

No que se refere a inovagdo e tecnologia da Organizagdo D, a empresa tem como

objetivo estratégico ser uma organizacdo inovadora. H4 um departamento de Pesquisa &
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Desenvolvimento (P&D) e a inovagdo pode ocorrer para diferentes areas, inclusive a
sustentabilidade social e ambiental ou melhoria da produtividade dos negdcios. A Figura 76

apresenta as relagdes com a dimensdo inovacdo e tecnologia.

Figura 76: Dimensdo inovacdo e tecnologia da Organizacdo D
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FONTE: Elaboracéo propria

As relacbes para inovacdo e tecnologia abrangem muitas dimensdes da
sustentabilidade e todas as dimensdes do SMD. O entrevistado mencionou que todos o0s
gerentes sdo obrigados a apresentarem de 1 a 2 projetos por ano. Esses projetos podem ter
objetivos diferentes como inovagdo, melhoria de processos na empresa e de sustentabilidade,
para melhorar a vida da comunidade ou para reducéo de uso de recursos naturais, por exemplo.
Assim, conforme a Figura 76, houve relacdes com recursos, escopo do SMD, incentivos e
motivacdes e funcionario.

No que diz respeito a relacdo com o uso da medicdo de desempenho e escopo da
medicéo, apresentados na Figura 76, ha o programa Seis Sigma implantado na Organizacdo D.
Devido ao programa X, 0s projetos para inovagdo devem prever o retorno financeiro que dara
para a empresa, incluir métricas de desempenho e, caso sejam aprovados, devem ocorrer
treinamentos formalizados. Além disso, ha painéis de divulgacdo dos resultados de desempenho
espalhados pela Organizagéo D.

Assim, ha formalizacdo, treinamento, medicdo de desempenho e divulgacdo dos

principais projetos. H4 também premiacdo para os melhores projetos, que ocorre na matriz, com
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celebracdo e possivel retorno financeiro. A Organizacdo D possui indicadores financeiros de
investimento em inovacao e os resultados de melhoria da execucdo dos projetos de inovagéo
sdo divulgados relatorios. Dessa forma, ha incentivos para inovagdo, envolvendo todos os
funcionarios da empresa, justificando as relacbes da Figura 76.

A inovagdo e tecnologia foi classificada como nivel 4, pois ha investimento proativo
no que se refere a sustentabilidade. H& pesquisa e desenvolvimento que inclui projetos
ambientais de reducdo de recursos, emissdes e residuos e realizacdo de investimento em
tecnologias mais limpas.

No que se refere a colaboracéo, a Organizacao D possui projetos de colaboragdo com
fornecedores, clientes e sociedade, conforme as relacGes apresentadas na Figura 77. Ha um
instituto de sustentabilidade que tem o objetivo de gerenciar as parcerias da Organizacdo D,
cujos propositos das sdo desenvolver a educacéo, tecnologia e ciéncia por meio da descoberta
de tecnologias sociais e desenvolvimento de programas proprios e em parcerias, investindo em
futuras geragOes de empreendedores. Dessa maneira, houve relagGes entre a dimensdo
colaboracéo e as dimensdes da sustentabilidade ambiental e social, apresentadas na Figura 77.

A Figura 77 apresenta o diagrama de relacdo com a dimenséo colaboracéo.

Figura 77: Dimens&o colaboracdo da Organizacédo D
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FONTE: Elaboracéo prépria
No que se refere as parcerias com a comunidade, estas ocorrem com institutos técnicos

de ensino (como SENAI) para cursos a seus funcionarios. Ha projetos em escolas municipais
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pelo Brasil para promover a leitura. A depender do projeto, a Organizacao D faz parcerias com
universidades, que pode ser para producdo mais limpa, desenvolvimento de novos processos
ou alternativas para recursos naturais, justificando as relacdes com as dimensdes transparéncia,
escopo do SMD, formalizacdo e ética, apresentadas na Figura 77. Além disso, a companhia
organiza eventos em parceria com entidades, empresas e universidades, oferecendo acesso as
suas praticas. Assim, ha relacbes com as dimensGes comunidade, cidadania corporativa,
inovacdo e tecnologia, gestdo do conhecimento e funcionarios, conforme é apresentado na
Figura 77.

H& parcerias com governo para promogdo de eventos sobre a inovagao e cultura, que
envolve escolas do entorno. Séo realizadas parcerias com 0rgdos governamentais para
promover a transparéncia das atividades, incluindo ferramentas anticorrupgéo e pré-ética, na
qual a Organizacdo D divulga todas as suas atividades, investiga e combate, por meio de
infraestrutura de tecnologia, atividades controversas.

Dessa maneira, a dimensdo colaboragdo foi classificada como nivel 4, pois ha
colaboracéo e parceria que inclui critérios de sustentabilidade.

Com relacdo a gestdo do conhecimento, a Organizacdo D possui internamente uma
cultura de inovagdo e aprendizado. A transferéncia de conhecimento ocorre por meio de
treinamentos, equipes de projetos e feedbacks. Ha incentivos internos para inovacdo em
diferentes areas como produto, processos e novos projetos. Dessa forma, héa a necessidade de
sempre atualizar e promover o aprendizado organizacional. A Figura 78 apresenta as relaces

encontradas com a gestdo do conhecimento na Organizacéo D.

Figura 78: Gestdo do conhecimento da Organiza¢do D
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As relacBes apresentadas na Figura 78 ocorreram, pois ha uso de softwares para
cadastro dos treinamentos dos funcionérios, habilidade e necessidades de novos treinamentos.
Ocorrem reunides para apresentacao de projetos, metas da empresa e planejamento de execucao
dos projetos.

Além disso, ha métricas de desempenho para novas ideias, por meio da quantidade de
projetos obrigatdria para os gerentes por ano. A partir dos novos projetos, que podem ser
aprovados, ha a adoc¢éo de inovacdes e divulgacdo do conhecimento por meio de treinamentos,
que ocorrem de baixo para cima. Dessa maneira, ha relacbes com o SMD, que estdo
apresentadas na Figura 78.

Foi mencionado em entrevista que ha intranet com todos os projetos disponiveis. Um
funcionario de uma unidade pode ter acesso aos projetos em execucdo de outras unidades do
Brasil e do exterior, de modo a compartilhar o conhecimento e resultados dos projetos.

A Organizagdo D possui de forma estruturada a gestdo do conhecimento que se baseia
no mapeamento de competéncias, renovacgdo de treinamentos com frequéncia e parceria com
escolas, centros técnicos e universidades para aquisicdo de conhecimento e divulgacdo deste.
Assim, pode ser classificada como nivel 4.

No que se refere aos processos de negécio, a Organizacdo D possui formalizados
processos de negocios do que diz respeito ao principal neg6cio, que sdo a venda dos seus
produtos, relacionamento com stakeholders, processos de inovacdo e também para a
sustentabilidade social e ambiental. A Figura 79 apresenta as relacbes formadas com a

dimensdo processos de negdcio da Organizacao D.
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Figura 79: Processos de negocio da Organizacdo D
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FONTE: Elaboracdo prépria

A Organizacdo D tem uma variedade de produtos e para todos os produtos ha medicéo
de desempenho, metas de melhoria e formalizacdo das atividades. H& um plano formal de
governancga corporativa que abrange as regras para o funcionamento dos processos internos,
incluindo processos relacionados a sustentabilidade social e ambiental, conforme apresenta a
Figura 79.

No que se refere aos processos da sustentabilidade ambiental, existem formalizados
projetos de inovacdo em tecnologia para reducdo de emissdes e residuos, bem como para a
substituicdo de recursos naturais. A Organizacdo D também utiliza critérios ambientais para
selecdo de fornecedores e parceiros, que devem controlar o uso de recursos naturais.
Internamente, hd metas de reducdo de recursos naturais como agua e gas natural, ocorre a
separacdo de lixo e implantacdo de manutencdo produtiva total para reduzir riscos de
desperdicios e/ou acidentes com equipamentos e maquinas, justificando as relacdes entre
processos de negocio e as dimensBes ambientais e do SMD apresentadas na Figura 79.

Desta forma, os processos de negocio foram classificados como nivel 4, pois as
responsabilidades para a sustentabilidade sdo definidas em nivel estratégico e envolvem
multiplos stakeholders.

No que diz respeito as compras, a Organizacdo D possui cadastro de fornecedores, que
devem seguir critérios de qualidade, confiabilidade e sustentabilidade. Além disso, ha

relacionamento com os fornecedores de parceria e desenvolvimento de projetos de inovagéao e
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sustentabilidade e sd@o realizadas auditorias nas empresas fornecedoras periodicamente,
justificando as relagdes apresentadas na Figura 80.
A Figura 80 apresenta as relacdes entre a dimensdo compras e as demais dimensdes

do estudo.

Figura 80: Dimensdo compras da Organizacdo D
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Conforme apresenta a Figura 80, a dimensdo compras apresenta relacdes com
comunicacdo, fornecedores, infraestrutura de apoio, escopo do SMD, processos de negécio,
clientes, funcionarios, governanca corporativa e ética. H4& comunicacdo com os fornecedores
ocorrem via e-mails e sistema de informacdo. Ha na Organizacdo D uma plataforma disponivel
para cadastro, processo de homologacédo, monitoramento e desenvolvimento de fornecedores,
que esta baseado nos riscos que o fornecedor ou insumo oferecem para utilizacdo ou clientes.
Séao realizadas auditorias que avaliam a qualidade, ética, meio ambiente, sistema de gestdo,
salde e seguranca e trabalho nas empresas fornecedoras.

Além disso, ha formalizado um plano de regras que os fornecedores devem seguir que
envolve selecdo de matérias-primas ambientalmente corretas, como produtos renovaveis,
reciclaveis e de baixo custo. E exigida a reducéo de uso dos recursos pelos fornecedores como
agua e energia, justificando as relacdes apresentadas na Figura 80 com as dimensdes
ambientais.

Quanto as exigéncias sociais, os fornecedores devem seguir legislacdo trabalhista,
respeitar os direitos humanos e garantir a satde e seguranca de seus funcionarios. No contrato

com os fornecedores é assinado um termo de responsabilidade, que inclui essas clausulas
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sociais. Dessa forma, houve relagdes com as dimensdes da sustentabilidade social apresentadas
na Figura 80.

A dimensdo compras foi classificada como nivel 4, pois ha inclusdo de critérios
ambientais e sociais para a maioria dos fornecedores.

Quanto aos relatérios de sustentabilidade ou transparéncia, ha publicacdo de
relatdrios financeiros, relatorios de sustentabilidade, relatdrios técnicos de produtos, critérios
de auditorias externas e critérios para ser um fornecedor. Ha divulgacéo publica dos projetos
socioambientais existentes na empresa, dos resultados dos projetos, nimero de pessoas
envolvidas, do investimento financeiro e das metas para 0s novos projetos.

Os critérios seguidos para a formacdo de precos s6 foram constatados na Organizacao
D, que é nivel 4. Foi descrito que sdo feitos os precos conforme o custo de producéo e volume
de vendas, cuja divulgacdo trimestral aos funcionarios.

A dimensédo relatorio de sustentabilidade foi classificada como nivel 4, pois ha
divulgacdo publica de relatdrios de sustentabilidade.

3.4. Sustentabilidade ambiental

Ha& recursos naturais na Organizacdo D como agua, combustiveis fosseis e energia,
também o monitoramento do volume de recursos utilizados e metas de redugdo dos mesmos. A

Figura 81 apresenta as rela¢fes da dimensdo recursos com demais dimensdes do estudo.

Figura 81: Dimenséo recursos da Organizacdo D
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Foi mencionado em entrevista que ha monitoramento e controle do uso de &gua e de
gas natural. O gerenciamento da agua respeita normas e padrdes da legislacdo pertinente.
Também ha exigéncias ambientais para ser um fornecedor da Organizacdo D, que requer a
implantacdo de normas ambientais, auditorias e cumprimento de requisitos legais. Assim,
conforme a Figura 81, apareceram as relagdes entre a dimensdo recursos com os indicadores
ambientais, indicadores de negdcio e fornecedores.

Ha também projetos que visam a reducdo da utilizacdo da dgua nos processos de
manufatura e em suas instalacdes, que envolve o desenvolvimento de pesquisas e implantacéo
de tecnologias limpas, dessa forma ha relacbes com as dimensdes da sustentabilidade
econdmica apresentadas na Figura 81. Essas pesquisas podem ser feitas com equipes da prépria
empresa, em parceria com outras empresas ou escolas técnicas e universidades.

Ademais, existem metas de reducdo do uso da agua formalizadas nas metas
estratégicas com previsdo até 2025, tais como investimentos financeiros para a execucao dos
projetos. Sdo divulgados nos relatorios de sustentabilidade os valores investidos em novas
tecnologias, o volume de recursos naturais utilizados e as metas para reducdo. Dessa forma,
verifica-se a transparéncia no que diz respeito aos recursos e relagdes com o0 SMD, que estdo
apresentadas na Figura 81.

Portanto, a dimensao recursos foi classificada como nivel 4, visto que ha estratégias,
medicédo e controle do uso dos recursos naturais de forma proativa. A Organizacdo D exige
critérios ambientais de seus fornecedores, que vao além da legislacdo do setor.

Em relacdo as emissdes no ar, agua e solo, ocorrem emissdes de gases de efeito estufa,
como o CO2 e compostos organicos volateis. A Organizacdo D desenvolve tecnologias limpas
para reduzir essas emissdes e ja foram reduzidas 57% das emissOes a essas pesquisas. A Figura

82 apresenta o diagrama de relacdes da dimensdo emissdes.
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Figura 82: Emissfes no ar, agua e solo da Organizacdo D
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FONTE: Elaboracéo propria

Todas as emissdes originadas de processos industriais sdo cadastradas em softwares
para elaboracdo de relatérios. A empresa possui normas globais, que controlam e orientam
guanto ao cumprimento de exigéncias para a sustentabilidade corporativa. Para calcular suas
emissoes, a corporagdo adota uma metodologia formalizada de calculo de mudancas climaticas,
que acompanha e controla o lancamento de solventes na atmosfera. Devido a isso, houve
relacdo com as dimensdes do SMD, como é mostrado na Figura 82. O controle das emissoes é
incluido na estratégia, ha monitoramento, uso de indicadores ambientais, de negocio e uso do
SMD.

H& também iniciativas ambientais para reducdo de emissGes de caminhdes que
transportam produtos e pessoas. O controle ocorre mediante 0 acompanhamento de relatério de
emissdes de fornecedores e divulgacdo desses dados em reunides trimestrais sobre
sustentabilidade. O programa X para o desenvolvimento de projetos pode abranger varias
categorias como reducgdo de recursos naturais, emissdes, residuos e projetos para melhorar a
salde e seguranca dos funcionarios. Os projetos também ocorrem em parcerias com
universidades, outras empresas ou com a comunidade.

Todos os projetos séo para a reducdo das emissdes, no entanto, ndo visam a redugédo
para zero das emissdes. Portanto, a Organizacao D pode ser classificada como nivel 3 em termos
de emissoes.

No que diz respeito aos residuos na agua e solo, a Organizac¢do D possui residuos de
escritorio, dos processos e residuos na dgua. A Figura 83 apresenta o diagrama de relagfes da

dimensao residuos.
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Figura 83: Dimensao residuos para a Organizacdo D
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FONTE: Elaboracéo prépria

Os residuos dos processos sao gerados por sobras de materiais ou produtos produzidos
fora de especificacdo, em sua maioria, sdo papeldo, plastico ou metais. Dessa forma, para
reducdo de residuos, hd medicdo e controle dos processos de producdo pelo departamento de
qualidade. Existem programas implantados para reducdo de variabilidade e reducéo de residuos,
dentre estes 0 Seis Sigma, e ha envolvimento de todos os colaboradores. Segundo entrevistados,
é frequente a comunicacdo do volume de residuos gerados e todos séo incentivados a reduzir o
indice de perda. Dessa forma, como apresentou a Figura 83, ha relagdes com o SMD e com 0s
processos de negocio da empresa.

No que se refere ao descarte dos residuos, ha separacdo de lixo, reciclagem de lixos
(como embalagens de vidro, papeldo, metal e plasticos), com o processamento dos residuos de
producdo e aterro de demais residuos, seguindo a legislacdo vigente. No que se refere aos
residuos na gua, ha estacdo de tratamento de 4gua que faz todas as etapas de tratamento fisico,
quimico e bioldgico, de modo que é possivel reutilizar a &gua para limpeza. Também ha projetos
para reducdo dos residuos gerados pela Organizacdo D. Assim, a dimensao residuos pode ser
classificada como nivel 3, pois ndo h& metas para nivel zero de geracdo de residuos.

No que se refere a preservacdo da biodiversidade, tal dimensdo ndo foi relatada,
somente foi mencionado que ha projetos ambientais referentes a residuos, reciclagem e
campanhas de conscientizagdo ambiental, que sdo desenvolvidos no instituto da organizagéo.
A Organizagdo D investe e financia 6rgdos que tem o objetivo de preservar e restaurar

ecossistemas no Brasil e em outros paises, onde existem filiais. Devido a isso, pode-se
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classificar que ha conformidade com leis e regulamentos no que diz respeito a biodiversidade,
classificando a empresa como nivel 1.

Quanto as questdes ambientais no produto, ha projetos para reducédo de emissdes, de
residuos e de uso de recursos naturais. Existem exigéncias ambientais para os fornecedores,
como implantacdo da ISO 14001, por exemplo. A Figura 84 apresenta as relagbes com a

dimenséo questdes ambientais no produto.

Figura 84: Questdes ambientais no produto da Organizacdo D
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FONTE: Elaboragéo prépria

Como apresentou a Figura 84, ha consideragdes ambientais no produto, que envolve
muitas dimensdes deste estudo como, por exemplo, fornecedores, indicadores do SMD,
funcionarios, inovacéo e processos do negécio. Os projetos ambientais abrangem a escolha dos
recursos, reducdo de residuos, de emissdes e realizacdo de projetos com a comunidade. Ainda,
ha estudo de ciclo de vida dos produtos, no qual sdo investigados os impactos ambientais e
sociais, desde o projeto do produto até a comercializacdo dos mesmos.

A Organizagdo D j& ganhou prémios de preservacdo ambiental e de conservagéo de
energia. Dentre os prémios, tem-se 0 de escolha sustentadvel de fornecedores e reducdo de
emissOes de gases na atmosfera.

Assim, essa dimensdo pode ser classificada como nivel 4, visto que ha
desenvolvimento de tecnologias para melhoria da sustentabilidade. Além disso, a Organizacao

D é premiada em relacdo a sustentabilidade ambiental e social.
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3.5. Sustentabilidade social

Social interna:

No que diz respeito a governanga corporativa, a Organizacdo D possui diretrizes
formais de conduta dos funcionérios, parceiros e clientes, conforme as relagGes apresentadas
na Figura 85. H& um departamento proprio para divulgar, treinar e atualizar o cédigo de conduta

da empresa. A Figura 85 apresenta a dimensdo governanca corporativa da Organizacao D.

Figura 85: Dimensdo governanca corporativa da Organizagdo D
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FONTE: Elaboracéo prépria

O cddigo de conduta é valido tanto para os funciondrios, quanto para 0s parceiros e
representantes externos da Organizacdo D. Ha auditorias para avaliacdo dos representantes e
revendedores da marca da empresa, como apresenta a Figura 85, que apresentou relagfes com
cidadania corporativa e stakeholders internos e externos. No cddigo de conduta sdo
determinadas as orientacdes sobre procedimentos, politicas, padrdes e principios da empresa.

Em todas as etapas do processo, é necessario incluir as informacdes em softwares de
tecnologia e informacgdo. Com base nisso, sdo criados relatorios, que sdo acompanhados pela
geréncia e pela matriz, para controle e investigacdo de atividades éticas, conforme o manual de
governanca corporativa. Além disso, hé canais aberto de canais de denincia, em que qualquer
funcionario pode denunciar anonimamente possiveis problemas internos. Caso isso aconteca, €

aberta investigacdo sobre o caso. Dessa forma, ha relacdes entre a governanca corporativa e as
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dimensdes processos de negocio, uso do SMD, ética, comunicacdo, transparéncia, funcionario,
desenvolvimento humano e atividades controversas, conforme apresentado na Figura 85.

Portanto, a dimensdo governanca corporativa orienta stakeholders internos e externos
de maneira formal e atualiza o codigo de conduta. Assim, essa dimenséo pode ser classificada
como nivel 4.

Quanto aos incentivos e motivacgdes, foi relatado que ndo ha incentivos diretos de
bonus financeiro. Somente ha incentivos para o desenvolvimento de projetos, que séo
desenvolvidos e motivados pela equipe. Ha exigéncias para o desenvolvimento de 1 a 2 projetos
por ano, de responsabilidade dos engenheiros, que engajam os demais funcionarios da equipe.

Desse modo, os projetos Seis Sigma podem englobar os projetos sustentaveis e
projetos de melhoria operacional. Caso isso ocorra, ha incentivos de maneira informal para o
desenvolvimento dos projetos, ha definicdo de metas, uso de indicadores de desempenho e
envolvimento dos funcionarios. A Figura 86 apresenta as relacbes com a dimensao incentivos

e motivacgoes.

Figura 86: Dimensao incentivos e motivacdes da Organiza¢do D

SUST_INCENTIVO

SUSTECON | ...
SUST_FUNCIONARIO
SUST _ETICA |
SUST_CIDCORP |, .

SMD_SCOoP | I SMD_INDISOC | SUST_SOCEXT
T é | Y

I SMD_INDIAMB I SMD_FORM |

'

FONTE: Elaboragéo prépria

SUST_AMEB

SUST_RECUR

A Figura 86 apresentou relagdo com as dimensdes da sustentabilidade ambiental
residuos, recursos e questdes ambientais no produto. De acordo com analise de documentos, 0s
engenheiros séo responsaveis pela criacdo de projetos com o objetivo de reduzir os impactos
ambientais e que tragam beneficios econémicos. Ha incentivos para o desenvolvimento desses
projetos pela alta administragdo. No Brasil, em 2017, foram desenvolvidos aproximadamente
50 projetos, configurando um dos paises com maior numero de desenvolvimento de projetos

ambientais da rede.
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As filiais no Brasil ganharam certificado de reconhecimento pela matriz, devido aos
projetos sustentdveis. Alem desse prémio, a Organizacdo D foi premiada como uma das
melhores empresas para trabalhar. H& projetos internos para o engajamento dos funcionarios,
como videos com depoimentos e envolvimento da familia.

A dimensdo incentivos e motivacBes foi classificada como nivel 4, devido as
premiacdes recebidas pela Organizacdo D em relagdo a sustentabilidade e ao desenvolvimento
de projetos em equipe. Assim, na maioria das areas da organizacgdo, as medidas de incentivo
para melhorar a motivacao séo definidas sobre sustentabilidade.

No que diz respeito & saude e seguranga, ha um departamento de saude, seguranca e
meio ambiente, que é responsavel por treinar, atualizar e divulgar normas e regimentos
relacionados a saude e seguranca dos funcionarios. O departamento denominado
Environmental Healthy & Safety (EH&S, que significa Meio Ambiente, Salude e Seguranca).
A Figura 87 apresenta as relacdes entre a dimensdo saude e seguranca e as demais dimensdes

do estudo.

Figura 87: Dimensdo salde e seguranga da Organizacdo D
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Como é apresentado na Figura 87, ha relagdes entre a dimenséo saude e seguranca e 0
desenvolvimento humano e funcionario. Ha uso de Equipamentos de Protecéo Individual (EPI)
e Equipamento de Protecdo Coletiva (EPC), treinamentos de seguranca para todos os
funcionarios por técnicos especialistas. Dentre os objetivos estratégicos do negécio, consta o

desenvolvimento de solucGes para a seguranca e o conforto do trabalhador. Portanto, foram
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encontradas relagdes com processos de negdcio, escopo do SMD, desenvolvimento humano e
funcionario.

Ademais, os entrevistados relataram que os funcionarios possuem planos de saude, a
empresa promove eventos de salde e oferece atividades de ginastica laboral. No que diz
respeito a saude e seguranca dos produtos, a Organizacdo D possui implantadas as ferramentas
ciclo de vida de produto, com o objetivo de avaliar os riscos dos produtos para os consumidores,
clientes e funcionarios que manipulam os mesmos em etapas de producdo. S&o avaliados riscos
em relacdo ao meio ambiente, qualidade, seguranca e saude.

Existem também parcerias com objetivo de conhecer e divulgar praticas de seguranca
com membros da Confederagdo Nacional da Indudstria, Associacdo Nacional da Industria de
Material de Seguranca e Protecdo ao Trabalho (ANIMASEG) e a Associacdo Brasileira de
Normas Técnicas (ABNT). Além disso, ha indicadores sociais como o nimero de profissionais
treinados e nimero de ensaios realizados em equipamentos, que sdo divulgados publicamente.

Sendo assim, a dimensdo saude e seguranca foi classificada como nivel 4, visto que se
encontra presente na estratégia da Organizacao D.

No que se refere ao desenvolvimento de capital humano, ha na Organizacéo D diversos
programas para treinamento dos funcionarios, como o treinamento em sustentabilidade social
e ambiental, por exemplo.

A Figura 88 apresenta o diagrama de relagdes da dimensdo desenvolvimento de capital

humano.

Figura 88: DimensGes do desenvolvimento humano da Organizacdo D

SUST_DESHUM

SUST_EMISSAO

2 /
]
[ sus conveamento £
[LSUsTINEGOG e
S

e L

— — o

s [~
7]

B

SUST_INCENTIVO

[¢susT_soamT
SUST SAUSEG |

: N SUST_GOVCORP
SUSTICOMUNIDRDE | * == /
; SUST CORRUP |
oo [ / SMD_COMU m
SUST SOCEXT | ... SUST CIDCORP J ) —
J SMD_FORM SMD_INFRA -
SUST_CONTROV

sMpnpisoc |

SMD_USO

FONTE: Elaboracéo prépria



243

Foram relatados pelos entrevistados que a empresa realiza diversos treinamentos para
a formacdo e educacdo. S&o oferecidos cursos presenciais e online para capacitacdo dos
funcionarios, em temas como producéo, projeto, salde e seguranca e meio ambiente. Assim,
conforme apresenta a Figura 88, ha relagcdes entre desenvolvimento de capital humano e as
dimensbes do SMD e da sustentabilidade. H& regimento interno para os funcionarios, uso de
softwares para mapeamento de competéncias e treinamentos existentes. Em média, sdo
realizadas 30 horas de treinamentos por funcionario. Ademais, ha planos de sucessao de cargos.

Ha resultados de indicadores sociais divulgados em relatérios publicos como indice de
rotatividade, niUmero de mulheres que ocupam cargos de geréncia, diversidade e faixa etaria.
Assim, ha relagdes com as dimensdes do SMD. Assim, a dimensdo desenvolvimento humano

foi classificada como nivel 4.

Social externa

No que diz respeito a dimensdo comportamento ético e direitos humanos, a
Organizacdo D possui um sistema de investigacdo de denuncias e casos antiéticos na empresa.
Além disso, o cédigo de conduta da empresa trata da ética nos negocios e € divulgado
publicamente.

O codigo de conduta relacionado a ética é divulgado publicamente e prevé
investigacBes contra subornos, corrupcées, trabalho escravo e infantil, lavagem de dinheiro,
discriminacdo, trabalho com o governo e conformidade comercial. A Figura 89 apresenta as

relagdes entre comportamento ético e direito humano e as demais dimensdes do estudo.
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Figura 89: Dimensao comportamento ético e direitos humanos da Organizacdo D
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Ha canais de denuncia na Organizacdo D, que serve tanto para os funcionarios
denunciarem comportamentos suspeitos, quanto para clientes, concorrentes ou comunidade.
Por meio do canal, os funcionarios ou parceiros de negécios podem relatar situacdes que
parecam violar as regras contidas no codigo de conduta. Além disso, ha um cédigo de conduta
para os fornecedores, que inclui transparéncia, implantacdo de normas ambientais e
cumprimento de legislacdo trabalhista. Assim, como apresentado na Figura 89, houve relactes
com funcionario, corrupcao, comunidade e cidadania corporativa.

Devido a formalizacdo de cddigos e diretrizes para garantir um comportamento ético
da Organizacdo D, o nivel de classificacdo foi 4 no que se refere a maturidade.

Quanto a dimensao atividades controversas, a empresa esta ciente quanto as atividades
controversas. Ha nas atividades do negocio emiss@es toxicas a camada de ozonio, residuos e
uso de recursos naturais, que causam impacto ambiental.

N&o ha nos relatorios indices de acidentes de trabalho ou processos trabalhistas
divulgados em paginas na internet. Em entrevista foi mencionado que ocorrem lesdes fisicas
em algumas atividades da empresa, mas ndo ha casos de Obitos. Para evitar lesdes, sdo
realizadas diariamente ginésticas laborais na empresa.

A Figura 90 apresenta as relagdes existentes com a dimens&o atividades controversas.
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Figura 90: Atividades controversas da Organizacdo D
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Conforme apresentou a Figura 90, ha relacbes com outras dimensdes do estudo, pois
hd combate as atividades controversas de impacto ambiental e social. [, foi relatado em
entrevistas que a empresa ja ganhou prémios por desenvolver tecnologias limpas e participa de
encontros mundiais para combate a mudanca climatica. Assim, pode-se considerar que a
empresa adota medidas para reduzi-las. Dessa maneira, é possivel classifica-la como nivel 4.

No que se refere a dimensdo corrupc¢éo e cartel, ha treinamentos sobre o codigo de
conduta, que inclui treinamentos anticorrupcdo. Os treinamentos ocorrem periodicamente
online e presenciais, que sdo destinados aos funcionarios, prestadores de servico, estagiarios e
quaisquer outros profissionais que exercam atividades em nome da empresa. Ha também
auditorias em todas as unidades da Organizacdo D, que avalia em termos de conflito de
interesses, leis anticorrupcdo, licitacdes e reembolso de despesas, principalmente para as
liderancas. A Figura 91 apresenta as relagdes de dimens&o corrupcao e cartel da Organizacgéo
D.

As auditorias sdo feitas por membros da Organizacdo D e os funcionarios devem seguir
0 cddigo de conduta para ter uma relacdo ética com os parceiros. Foi possivel verificar as regras

de conduta no cédigo de conduta que é divulgado publicamente.
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Figura 91: Corrupcéo e cartel da Organizacdo D
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Dessa forma, é possivel classifica a dimensdo corrup¢éo e cartel como nivel 4, pois 0s
impactos relativos as praticas corruptas sao identificados.

No que diz respeito a cidadania corporativa, a Organizacdo D possui um codigo de
conduta publico, que trata do relacionamento com stakeholders como clientes, fornecedores,
funcionérios, governo e comunidade, conforme mostra a Figura 92.

No que se refere a relacdo com os funcionarios, ha o departamento de recursos
humanos e departamento de seguranca, salde e meio ambiente que tem o objetivo de gerenciar
0s recursos humanos da empresa em termos de treinamentos, atividades, satde e seguranca. Ha
diversos treinamentos da Organizagdo D direcionados a funcdo de cada funcionério. Existem
também programas para a familia dos funcionarios, plano de saude, palestras de
conscientizacdo ambiental e eventos externos de mobilizacdo social que incluem o0s
funcionarios. Também existem canais de comunicacdo em que os funcionarios podem
denunciar problemas no trabalho de forma andnima. Assim, conforme a Figura 92 existem
relacBes entre funciondrios e governanga corporativa, satde e seguranca, dimensées ambientais

e sociais.
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Figura 92: Cidadania corporativa na Organizacdo D
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No que se refere aos clientes, a Organizacdo D também possui exigéncias de
sustentabilidade solicitadas por clientes. Os clientes podem entrar em contato com a
Organizacdo D por e-mail, telefone ou pessoalmente. Anualmente, ha uma avaliacdo da
Organizacdo D, feita por clientes, que analisam a empresa por meio dos relatérios publicos
divulgados. Dessa forma, foram apresentadas relacdes entre clientes e comunicagdo, uso do
SMD, escopo do SMD, transparéncia, dimensdes ambientais e sociais, que estdo apresentadas
na Figura 92.

No que diz respeito a relacdo com os fornecedores por meio de contratos e sao exigidos
comportamentos éticos como cumprimento da legislacdo para trabalho, implantagédo de normas
ambientais e existem também exigéncias em relacdo a qualidade dos produtos, conforme
apresenta a Figura 92. Os fornecedores podem ter acesso as exigéncias na pagina online da
Organizacdo D, que divulga publicamente os requisitos para ser um fornecedor. E possivel
verificar também acesso a comunicacao para se tornar um fornecedor.

A relacdo da empresa com a comunidade é de apoiar financeiramente projetos sociais
de incentivo a inovacdo e desenvolvimento tecnoldgico. H& eventos anuais em diferentes
regides do Brasil com tematicas relacionadas aos projetos cientificos, incentivos a inovacéo,
leitura e combate a escassez hidrica. Além da comunidade externa, os funcionarios também
participam dos eventos, em cada unidade ha campanhas de doagdo de alimentos e/ou outros

itens de necessidade béasica da comunidade do entorno, justificando as relacdes entre
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comunidade apresentada na Figura 92. Além disso, a comunidade pode denunciar e dialogar
com a Organizagdo D por meio de canais de comunicacéo.

Por fim, ha relacgdo com o governo. A Organizacdo D participa de reunides
relacionadas a politicas publicas sobre temas como seguranca e saude de trabalhadores (como
por exemplo, regulamenta¢des de NRs). A Organizagdo D também participa de conferéncias
promovidas pela Organizagdo das Nagdes Unidades (ONU) e adere ao pacto global da ONU
para alinhar as operac0es e estratégias com dez principios universalmente aceitos nas areas dos
direitos humanos, trabalho, ambiente e combate a corrupc¢éo.

A cidadania corporativa é planejada e divulgada publicamente pela Organizacgéo D.
Assim, foi classificada como nivel 4.

6.4.2 Sistema de medicdo de desempenho

No que se refere ao escopo da medicdo de desempenho, hé inclusdo de indicadores
econémicos, financeiros, ambientais e sociais e divulgacdo publica dos resultados desses
indicadores. O objetivo da medicdo de desempenho é acompanhar os niveis criticos da
qualidade, com o intuito de tornar os processos mais eficientes.

As metas e objetivos de desempenho sdo determinados pela matriz, que analisa as
necessidades das filiais, de clientes e movimentos governamentais. Por exemplo, o presidente
da Organizacdo D participa de eventos promovidos pela Organizacdo das Nacdes Unidas
(ONU) com o objetivo de determinar metas para a sustentabilidade ambiental e social.

Verifica-se também andlises de relatdrios por unidade feitos pelos gerentes, que fazem
relatdrio para diretores, que por sua vez fazem relatérios para a presidéncia da Organizacédo D.
Com base nos resultados, sdo definidas novas metas. As metas sdao divulgadas para os diretores,
gerentes e unidades, até chegar ao chéo de fabrica.

A Figura 93 apresenta as relagdes da dimensao escopo do SMD com outras dimensdes
do estudo.
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Figura 93: Escopo do SMD da Organizacdo D
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Conforme apresentou a Figura 93, a Organizacao D inclui no escopo do SMD todos
0s processos do negdcio, sejam eles processos de producdo, ambientais ou sociais. Foi citado
em entrevista pelo gerente de qualidade que a empresa possui indicadores formais para todas
as atividades da empresa.

Os indicadores de desempenho operacional e financeiros séo: faturamento bruto,
investimentos, nimero de produtos defeituosos, custo da ma qualidade, ciclo de vida dos
produtos em termos de vendas e nivel de satisfacdo de clientes.

Os indicadores ambientais sdo: volume de recursos naturais utilizados, volume de
emissdes, volume de emissdes reduzidas, volume de residuos reduzidos, nimero de projetos
ambientais, eficiéncia energética, consumo de energia e parametros ambientais da avaliacdo de
ciclo de vida dos produtos.

Os indicadores sociais sdo: diversidade dos funcionarios da empresa, que inclui
género, faixa etaria, nimero de funcionéarios por funcéo, grau de escolaridade dos funcionarios,
investimentos sociais, niumero de treinamentos, avaliagdo do desempenho dos funcionarios,
numero de lesdes dos funcionérios, analise dos riscos a seguranca e saude das atividades da
empresa, nimero de unidades avaliadas em relacdo a corrupcdo e atividade antiéticas,
percentual de empregados treinados no codigo anticorrupcao, trabalho infantil, trabalho escravo

e desenvolvimento da comunidade externa e interna.
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H& metas globais até 2025 que incluem exceléncia nas operagdes, inovagdo,
desenvolvimento da comunidade interna e externa, reducdo de emissoes, de uso de recursos
naturais e residuos, todas divulgadas publicamente.

Vale destacar que, dentre as empresas estudadas, somente a Organizacao D apresentou
como ¢ feito o calculo para determinagéo do preco dos produtos e servigos. Assim, a dimensao
“formacéo de pregos”, proposta por Van Marrewijk e Werre (2003), pode ser verificada na
Organizacdo D e a classifica como nivel 4, ja que inclui critérios ambientais e sociais.

Deste modo, o0 escopo do SMD pode ser classificado como nivel 4, pois 0s processos
sdo medidos de maneira geral. Além disso, ha inclusdo de medidas envolvendo stakeholders
como clientes, fornecedores e funcionarios.

No que diz respeito a infraestrutura de apoio, sdo usados softwares em todos 0s
processos da Organizacdo D, inclusive relacionados a sustentabilidade. Foi relatado em
entrevista que ha acompanhamento e cadastro de todos 0s processos em softwares de tecnologia
e informacao, inclusive para os processos de sustentabilidade. Essa exigéncia permite a analise
critica de todos os resultados, que ocorre mensalmente por gerentes e trimestralmente por
diretores e presidente.

E possivel acompanhar a execucio de projetos de todas as unidades do mundo via a
intranet da corporacdo. Dessa forma, é possivel verificar os projetos, resultados e a
possibilidade de adaptacdo destes para uma unidade no Brasil.

A Figura 94 apresenta as relacbes com a dimensdo infraestrutura de apoio da
Organizacdo D.

Figura 94: Infraestrutura de apoio da Organizac¢do D
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Conforme pode ser visto na Figura 94, hd o uso de infraestrutura de apoio para
atividades como governanga corporativa e desenvolvimento humano, dimensdes da
sustentabilidade social interna, dimensdes da cidadania corporativa, questdes ambientais no
produto e dimensdes da sustentabilidade econdmica.

H& o uso de marketing digital e centro de relacionamento com o cliente, que funciona
identificando as necessidades e reclamac@es de clientes. Além disso, os softwares cruzam
informacdes de pedidos feitos para criar o perfil dos clientes, sugerir produtos similares e
compilar as principais reclamacdes, por meio de big data. So definidas metas de desempenho
para satisfacdo dos clientes, que sdo acompanhadas via dados disponibilizados pelos softwares.

Os softwares também sdo utilizados para formar os precos dos produtos. Conforme
relatado em entrevista, com base nos custos da producao cadastrados no sistema e volume de
produtos vendidos, chega-se a um valor de preco do produto. Trimestralmente, 0s precos podem
ser revistos ou os produtos podem ser tirados de linha, de modo a atender o faturamento da
empresa.

No que se refere a sustentabilidade ambiental, ha controle de emissfes e uso da
ferramenta ciclo de vida de produtos, que sdo controlados via softwares de producdo. No
processo de producdo, hd o volume de produtos e investigacdo dos riscos cadastrados
automaticamente nos processos, que sao discutidos trimestralmente em reunides de diretoria.
O sistema de gestdo de qualidade é integrado a gestdo ambiental e permite analisar a qualidade
do produto e os impactos ambientais dele.

A infraestrutura de apoio pode ser classificada como nivel 4, pois ha uso de sistemas
de informacéo para todas as atividades dos processos e uso de big data.

Quanto ao uso das medidas de desempenho, foi mencionado que ha o objetivo de
atender a estratégia da Organizacdo D, determinada pela alta administracdo. A Figura 95
apresenta as relacdes encontradas com a dimensao uso das medidas de desempenho.

H& metas proativas de desempenho, que séo planejadas e controladas por meio das
geréncias de cada unidade, que atendem a alta administracéo de diretores. Diariamente, ocorrem
reunibes sobre os resultados no departamento de qualidade, que envolve resultados de
produtividade, qualidade e reducgdo de desperdicios, havendo assim relagdes com processos de

negocio, conforme a Figura 95.
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Figura 95: Uso das medidas desempenho da Organizacdo D
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Os projetos anuais obrigatorios para os engenheiros da empresa, que podem ser de
melhoria na seguranca dos processos, reducdo da variabilidade, desenvolvimento de
tecnologias limpas e substitui¢do de recursos naturais. Assim, 0 uso da medicao de desempenho
é proativo e cada funcionério deve contribuir com sua equipe e ha relagdes com as dimensdes
da sustentabilidade, conforme a Figura 95.

Dessa forma, o uso de medidas de desempenho engloba a sustentabilidade ambiental
e social interna, no que diz respeito aos funcionarios. Além disso, hd o acompanhamento de
metas definidas de acordo com a estratégia da Organizacdo D. Assim, essa dimensdo foi
classificada como nivel 4.

No que se refere a comunicacdo, a Organizacdo D comunica os resultados de
desempenho para os funcionarios por meio de painéis, infraestrutura de Tl e e-mails. Além
disso, ha diversos relatérios publicos que apresentam resultados financeiros, de processo,
ambientais, sociais, de produtos, governanca corporativa e de relacionamento com clientes e
fornecedores que comunicam as atividades da empresa a comunidade, governo, clientes e
fornecedores. Dessa maneira, had relacBes entre comunicagdo e as dimensbes da
sustentabilidade, conforme apresentado na Figura 96. Todos os relatérios sdo separados e

disponiveis online. A Figura 96 apresenta as relacbes com a dimensdo comunicacao.
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Figura 96: Dimensdo comunicacdo da Organizacdo D
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FONTE: Elaboragdo propria

A divulgacdo dos resultados internamente ocorre por meio de painéis, que apresentam
0 desempenho dos processos elaborado pelo departamento de qualidade, justificando as
relacbes com o0s processos de negocio, escopo do SMD, formalizacdo e funcionarios
apresentados na Figura 96. Semanalmente, ocorrem reunides com os gerentes da qualidade e
demais areas da empresa como logistica, producéo e planejamento, justificando as relagdes com
fornecedores. Mensalmente, ocorrem a divulgacgéo e discussdo dos resultados com diretores de
diferentes unidades, que fazem uma andlise critica. Por fim, trimestralmente, ocorrem reunifes
com a diretoria, para discussao das metas a longo prazo, incluindo de sustentabilidade. Além
disso, hd comunicacdes verbais diarias pelos gerentes de cada departamento para a suas equipes.

A comunicacdo com stakeholders externos como comunidade, fornecedores e clientes
ocorre por meio de canais de comunicacdo destinados a atender cada stakeholder. Foi
mencionado em entrevista que os clientes analisam a Organiza¢do D por meio de relatorios
divulgados e mandam e-mails com avaliacdo tipo survey das atividades da empresa. Os
fornecedores séo auditados pela Organizacdo D e ocorre comunicacao para agendamento via e-
mails e telefones.

Desse modo, ha formalizagdo da comunicacéo e ela ocorre a todos os funcionarios da
empresa e stakeholders externos, alem de incluir a comunicacdo em relatorios publicos,

conforme apresentado na Figura 96. Desta forma, essa dimenséo foi classificada como nivel 4.
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Por fim, no que diz respeito a formalizagdo, a Organizagdo D possui 0s indicadores de
desempenho selecionados e revisados pela matriz. As metas globais séo revisadas a cada cinco
anos e repassadas para todas as unidades da empresa e apresentadas a todos os funcionarios. A

Figura 97 apresenta as relacbes com a dimenséo formalizacdo da Organizacao D.

Figura 97: Dimensao formalizacdo da Organizacdo D
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FONTE: Elaboracdo prépria

Conforme visto, o projeto, selecdo e revisdo de metas sdo definidos pela alta
administracdo. Ap6s as metas serem definidas, sdo feitos os planejamentos para controle e
acompanhamento do alcance das metas por meio de treinamentos de funcionarios, reunides e
comunicacdo. Como apresentado na Figura 97, ha relacdes entre as dimensdes formalizacéo e
as demais dimensdes do estudo.

Além disso, sdo implantadas normas como ISO 9001, ISO 14001 e normas de
seguranca e saude. Em entrevista, foi mencionado que o rigor em formalizacdo exigido pela
representante global é mais rigido do que normas governamentais. Foi relatado pelos gerentes
de qualidade e EH&S que os clientes do setor automotivo acompanham frequentemente as
atividades da empresa, evidenciando a formalizagdo e controle de suas métricas, tanto de
producdo, quanto ambientais e sociais. Dessa maneira, hd relagcdo entre formalizagdo e
sustentabilidade apresentadas na Figura 97.

Hé& avaliacdo da empresa periodicamente, estimulando a Organizacdo D a possuir

praticas de sustentabilidade para selegdo de metas e acompanhamento das mesmas, de modo a
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atender as necessidades dos clientes. O gerente de EH&S também mencionou que ha um vice-
presidente para a sustentabilidade, que define e apoia as metas sustentaveis.
Dessa forma, ha projeto, selecéo e revisao de indicadores nao financeiros para atender

a estratégia da Organizacdo D. Por esse motivo, essa dimensdo foi classificada como nivel 4.

6.4.3 Alinhamento da sustentabilidade e do SMD

A Organizacdo possui 250 fabricas por todos os continentes. Dessa forma, ha a
necessidade de planejamento, monitoramento e compartilhamento de metas e processos de
maneira estruturada. Como a sustentabilidade faz parte da estratégia da empresa, as
considerac@es sobre esta requerem a formalizacdo da Organizacéo D.

Assim, as dimensdes da sustentabilidade econémica apresentaram caracteristicas que
as classificam como nivel 4. H& na Organizacéo D inovacéo e tecnologia, selecdo de parceiros
e fornecedores com objetivos sustentaveis, uso de tecnologia para compartilhamento de
informacdes, inclusdo de critérios sustentaveis nos processos de negécio e divulgacédo publica
de resultados de desempenho, bem como normas e regimentos da empresa.

O Quadro 28 apresenta o alinhamento entre os modelos de maturidade da
sustentabilidade e do SMD para a Organizagao D.

No que diz respeito a sustentabilidade ambiental, a Organizacdo D possui projetos que
se destinam a melhoria das dimensdes ambientais como reducdo do uso de recursos naturais,
reducdo de residuos e de emissdes. Por outro lado, ndo hd metas ambiciosas para a maioria
dessas dimensdes. Por esse motivo, as dimensdes emissdes e residuos foram classificadas como
nivel 3. Mas vale ressaltar que ha estratégia para a sustentabilidade ambiental, com metas e
projetos vigentes na Organizacdo D. Entretanto, de acordo com o modelo de Baumgartner e
Ebner (2010), héd a necessidade da empresa possuir metas ambiciosas para ser classificada como

nivel 4.
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Quadro 28: Alinhamento entre os modelos de maturidade da sustentabilidade e do SMD da Organizacdo D

Dimens0es Org.D Caracteristicas da maturidade
Nivel 4
Nivel | e E objetivo estratégico da empresa é ser inovadora e desenvolver ciéncia para melhoria do bem estar da comunidade, clima e buscar solugdes para empresas fornecedoras e
4 clientes.
Inovacéo e tecnologia o Ha investimento proativo em pesquisa e desenvolvimento para a sustentabilidade
Nivel | e Ha colaboracdo em programas para a sustentabilidade com clientes, comunidade, escolas e universidades;
Colaboracéo 4 o A selecéo dos parceiros inclui critérios de sustentabilidade.
Nivel | ¢ Ha programas de educagdo, ocorrem reunides para compartilhamento das metas e novos projetos da empresa para alcancar metas da empresa;
Gestéo do conhecimento 4 o Ha uso de softwares para compartilhamento de informagdes.
EconOomica - — _ —
Nivel | e Ha definicdo de processos na empresa e inclusdo de sustentabilidade nos processos;
4 o Ha metas e revisdes nos processos, com o foco em inovagéo e melhoria dos processos.
Processos de negdcio e Ha mapeamento para todos 0s processos.
Nivel | e Ha divulgagéo publica das exigéncias para ser um fornecedor. Foi possivel identificar critérios ambientais, sociais e de qualidade do produto;
Compras 4 o Sdo apresentados critérios para auditoria de avaliacdo dos fornecedores, que devem tirar a nota minima para continuar cadastrado.
Relatério de sustentabilidade Nivel | e Ha relatérios plblicos integrados e relatérios individuais divulgados. Por exemplo, é divulgado sobre a governanga corporativa, codigos de conduta de relacionamentos,
4 regras para ser um fornecedor, relagdo com o governo e bem estar social, como participacdo de agendas mundiais para melhoria do clima atmosférico.
Nivel 4
Recursos Nivel | e Ha projetos de redugéo e substituicdo de recursos naturais como o desenvolvimento de pesquisas para implantagéo de tecnologias limpas;
4 e Os projetos sdo desenvolvidos com equipe de funcionérios e podem envolver universidades.
Emissoes Nivel o Ha desenvolvimento de projetos para reducéo das emissdes, porém néo ha projetos para redugéo ao nivel zero;
3 e Ha controle do volume de emissdes e divulgacao dos resultados de reducéo de emisséo.
o Os projetos de reducdo de emissdo ndo tém o objetivo de reduzir ao nivel zero.
Ambiental Residuos Nivel o Ha desenvolvimento de projetos para redugéo dos residuos, porém ndo ha projetos para redugao ao nivel zero;
3 o Ha controle do volume de residuos e divulgacéo dos resultados de redugdo dos mesmos.
o Os projetos de reducdo de residuos ndo tém o objetivo de reduzir ao nivel zero.
Biodiversidade Nivel | e Ha& financiamento e apoio de projetos de preservacdo da biodiversidade desenvolvimento por outras entidades e participagdes em reunides globais de impacto ao meio
4 ambiente.

Atividades a fim de diminuir o impacto organizacional sobre a biodiversidade sdo implantadas, como o uso de tecnologias limpas, reducéo do uso de recursos naturais e de
emissoes.
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Questdes ambientais no Nivel | e Ha projetos de redugéo e substituicdo de recursos naturais, reducao de residuos e emissées, como o desenvolvimento de pesquisas para implantagdo de tecnologias limpas;
produto 4 e Os projetos sdo desenvolvidos com equipe de funcionérios e podem envolver universidades;
o Ha exigéncias ambientais para ser um fornecedor e parceiro da Organizacéo D.
Nivel 4
Governanca corporativa Nivel | e Haum cddigo de conduta interno formal de comportamento;
4 e Cadigos e diretrizes para parceiros, fornecedores e representantes da marca.
Incentivos e motivagoes Nivel | e Ha incentivos para o desenvolvimento de projetos, que podem ter objetivos sustentaveis. Tanto para sustentabilidade ambiental, quanto para a sustentabilidade social, como
4 melhoria da satide e seguranga dos funcionarios e redugéo de impactos ambientais;
o Os funcionarios envolvidos nos projetos podem ser premiados e ha engajamento dos funcionarios para o desenvolvimento dos mesmos.
Saude e seguranca Nivel | e Planejamento da salde e seguranca, estudo do projeto do processo e do produto, por meio do ciclo de vida do produto, que analisa pontos criticos de seguranga para 0s
Social interna 4 funcionarios;
e Desenvolvimento de projetos com o objetivo de melhorar a seguranga dos funcionarios;
o Treinamentos e uso de equipamentos de protecao.
Desenvolvimento de capital Nivel | ¢ Ha programas de educagéo internos, que envolvem treinamentos para fungao, salde e seguranca e cddigos internos de conduta;
humano 4 o Ha desenvolvimento de projetos que envolvem equipes de diferentes niveis hierarquicos e areas organizacionais;
o Parcerias com universidades e outros 6rgdos educacionais para promogdo da educacédo corporativa.
o Nao foram mencionadas recompensas financeiras, porém ha sistemas de recompensas por meio de conferéncias entre funcionarios nas quais eles podem ser premiados.
Assim, ha sistema de recompensas.
Nivel 4
Comportamento ético e Nivel | ¢ Ha canais de dentncia disponiveis, nos quais os funcionarios podem denunciar comportamento antiéticos de forma andnima;
direitos humanos 4 o Ha codigo de conduta, que explica sobre a ética na conducédo dos negécios da empresa;
o Ha grupos de investigagdo de comportamento antiéticos.
Atividades controversas Nivel | e« A empresa é conhecida por projetos de protecdo ao meio ambiente e combate as atividades controversas
4 e A empresa possui atividades de impacto ao meio ambiente. Entretanto, ha projetos de minimizag&o dos impactos por meio de desenvolvimento de tecnologias limpas e
Social externa partlmpagac_),de eventos ['nu_ndlals de combate a mudanca cllma_tl_ca;
o A empresa ja ganhou prémios por adotar medidas de sustentabilidade.
Corrupcdo e cartel Nivel | Ha combate a atividades corruptas, por meio do codigo de conduta formal para relagbes com parceiros e governo e por meio de auditorias de avaliagdo de parceiros.
4
Cidadania corporativa Nivel | As relagdes de cidadania corporativa com a comunidade, parceiros, governo e funcionarios séo planejadas e incluem os objetivos estratégicos do negdcio.
4
Nivel 4
Escopo do SMD Nivel | Ha uso de indicadores de sustentabilidade ambiental e social, medidos regularmente e divulgados publicamente em relatorios.
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Sistema de Medicéo de
Desempenho

Infraestrutura de apoio

Uso das medidas de
desempenho

Comunicacao

Formalizagéo

Nivel | e Ha uso de softwares de tecnologia e informagéo para coletar, armazenar e divulgar dados de negdcio, ambientais e sociais.

4 e Uso de Business Intelligence

Nivel | e O uso do SMD é para alcangar as metas de estratégia, definidas pela unidade global e comunicadas para cada unidade, que possuem a mesma meta;

4 o O uso é proativo no que se refere ao alcance das metas, inclui o envolvimento de stakeholders, como a avaliagéo de fornecedores, pesquisa de identificacéo das necessidades
e satisfacdo de clientes, atendimento a legislacéo e avaliacdo de projetos de produtividade e sustentabilidade desenvolvidos por funcionarios.

Nivel | e Ha canais de comunicagéo formal para divulgar resultados e metas com os funcionarios, clientes e fornecedores;

4 o Ha divulgagao publica das dos resultados da empresa.

Nivel | H& projeto, selecéo e revisdo de metas financeiras e ndo financeiras, que envolve exigéncias de clientes, fornecedores e comunidade.

4

Alinhamento: A sustentabilidade apresentou nivel 4, enquanto o0 SMD também apresentou nivel 4

FONTE: Elaboracéo propria



Como é possivel verificar no Quadro 28, ha alinhamento entre a sustentabilidade e o
SMD para a maioria das dimensfes da sustentabilidade. No entanto, algumas dimensdes da
sustentabilidade apresentaram nivel 3.

Quanto a sustentabilidade social, a Organizacdo D também se classificou como nivel
4. A gestdo interna da empresa inclui governanca corporativa formalizada que abrange todas as
unidades, envolvimento dos funcionérios, prevencao de acidentes e incentivos aos funcionarios.
A gestdo externa inclui combate a atividades antiéticas, regimento de relagdo com stakeholders
formalizado, com auditorias e divulgado publicamente.

Por fim, o0 SMD possui nivel 4 na Organizacao D, pois hé uso de softwares de Tl para
todas as atividades da empresa. Também ha compartilhamento de informacdes e projetos com
todas as unidades do mundo. Para tanto, o escopo do SMD, formalizacéo, metas e infraestrutura

de apoio precisam estar alinhados a comunicacao.
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7. ANALISE INTERCASOS

Ap0s a apresentacdo de cada caso e andlise das adequacdes intracaso com o SMD,
pode-se analisar o alinhamento geral entre os modelos de maturidade da sustentabilidade e do
SMD. Primeiramente, serd comparado o modelo de maturidade do SMD para as diferentes
empresas, de modo a entender o SMD nos diferentes niveis de maturidade. Apds essa analise,

serdo analisadas as adequacdes entre as dimens@es da sustentabilidade e as dimensdes do SMD.

7.1.Anélise de maturidade do SMD

As organizacdes analisadas apresentaram um nivel 1, nivel 2, nivel 3 e nivel 4,
respectivamente, para 0 modelo de maturidade da sustentabilidade. Contudo, para o modelo de
maturidade do SMD, ndo foi encontrado nivel 1, pois as empresas do estudo comecaram a

maturidade no nivel 2. O Quadro 29 apresenta a classificacdo geral das dimens6es do SMD.

Quadro 29: Comparacdo intercasos para os niveis de maturidade do SMD

Dimens6es Organizagédo A Organizagdo B | Organizagédo C Organizagdo D
Escopo do SMD Nivel 3 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 4
Infraestrutura de apoio Nivel 2 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
Uso das medidas de Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 4
desempenho
Comunicagéo Nivel 1 Nivel 2 Nivel 4 Nivel 4
Formalizagéo Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 4
Classificagdo do SMD Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 4

FONTE: Elaboracéo prdpria

Pode-se perceber pelo Quadro 28 que até o modelo de maturidade do SMD alcancar

o nivel 4, houve desalinhamento das dimensdes do SMD ateé alcangarem o alinhamento no nivel
maduro.

A dimens&o “escopo do SMD” esta relacionada a incluséo de indicadores financeiros
e ndo financeiros. Todas as empresas visitadas apresentavam os indicadores ndo financeiros no
seu escopo, inclusive de sustentabilidade, ja que a legislacdo exige a apresentacédo de relatorios

sobre emissdes, residuos e uso de recursos naturais nos setores de atuagdo das empresas. Além
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disso, utilizam de indicadores financeiros, pois ha exigéncias de legislacdo para apresentacéo
de relatérios financeiros anuais. Dessa forma, desde a empresa nivel 1 em sustentabilidade,
ocorre o uso de indicadores financeiros e ndo financeiros em base regular. Essa caracterizacgéo,
de acordo com o modelo de maturidade do Wettstein e Kueng (2002) ja configura o nivel 3.

No entanto, ndo significa que as Organizacdes A e B, que foram classificadas como
nivel 3, possuam as mesmas caracteristicas no escopo do SMD. Percebeu-se que a Organizacdo
A possui um sistema de indicadores de desempenho focado em atender a legislacdo e
necessidades dos clientes. Ja a Organizacao B possui um sistema de indicadores de desempenho
voltado para atender legislacdo, clientes e atividades de sustentabilidade. Portanto, ha uma
ampliacdo do escopo do SMD, que ndo é prevista no modelo de maturidade utilizado como
base, porém corrobora com estudos anteriores sobre a maturidade do SMD como Aradjo e
Martins (2009) e Frederico e Martins (2012).

As Organizagdes C e D possuem sistemas de indicadores de desempenho com o
objetivo em atender a legislacéo, clientes, investidores, funcionarios (principalmente para evitar
acidentes) e sustentabilidade. Assim, o escopo do SMD inclui o interesse de diferentes
stakeholders.

Ao analisar os diagramas de relacdo apresentados ao longo das anélises intracasos, a
dimensdo escopo do SMD foi verificada para quase todas as dimensdes do estudo em todos 0s
niveis. Esse fato ocorreu, pois foi mencionada a existéncia de atividades do negdcio, ambiental
e/ou social para atender, principalmente, a pressdo de clientes e legislacdo. Assim, houve
inclusédo de indicadores de desempenho.

A dimenséo “infraestrutura de apoio” apresentou nivel 2 para as organizacfes A e B.
As OrganizacBes A e B possuem sistemas de informacdo para coletar e armazenar dados
financeiros e de negdcio, mas ndo utilizam para divulgacédo dos dados (a divulgacdo ocorre por
e-mail). J& a Organizacéo C foi classificada como nivel 3, pois utiliza sistemas de informacéo
integrados para coletar, armazenar e divulgar os resultados aos funcionérios e investidores. H4
coleta automatizada para os dados de producéo e para alguns dados da sustentabilidade, como
0 consumo de agua, por exemplo. Os niveis de desempenho de produtividade sdo gerados online
durante a execucdo do processo e sdo gerados graficos pelos sistemas de informacéo para que
0S responsaveis pela operacdo possam acompanhar a producdo. A Organizacdo D foi
classificada como nivel 4 devido ao uso de business intelligence.

Podem-se comparar os diagramas de relacdo feitos para cada empresa, de modo a

identificar um padrdo de maturidade para a dimenséo infraestrutura de apoio. A infraestrutura
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de apoio é relacionada ao escopo do SMD, aos indicadores financeiros, aos indicadores de
negocio, ao uso do SMD e aos processos de negocio em todas as empresas, desde o nivel 1. As
OrganizacGes A e B apresentaram relagcdes com as dimensdes econdmicas e as dimensdes do
SMD. Assim, as empresas utilizavam softwares de tecnologia e informacdo, mas ndo para 0s
dados da sustentabilidade. A partir da Organizagdo C, foram acrescentadas algumas relacées
com as dimensdes ambientais e sociais. Nessa empresa, havia o0 uso de softwares para todos 0s
processos de manufatura, para controle da agua, emissdes e numero de acidentes, mas ndo eram
utilizados para todas as areas da sustentabilidade. Ja na Organizacdo D, apareceram relagdes
com as trés dimensdes da sustentabilidade e a infraestrutura de apoio.

A dimensdo “comunica¢do” nas Organizacdes A e B ocorre a nivel gerencial. No
entanto, durante a visita na Organizacdo A, ndo foi constatado graficos de resultados de
desempenho divulgados em painéis. S6 hd comunicagdo aos funcionarios caso ocorra alguma
reclamacdo de cliente, para que possam corrigir o erro. Por isso, a Organizacdo A foi
classificada como nivel 1. Ja na Organizacdo B, foi possivel observar quadros e divulgacao de
atividades de sustentabilidade a todos os funcionarios. Entdo, no que se refere aos programas
ambientais e sociais, ha selecdo de indicadores e divulgacdo de desempenho das atividades. Os
resultados de desempenho do neg6cio sdo apresentados por meio de reunides com 0s
funcionarios, mas ndo ha quadros de divulgacdo. J& as Organizacbes C e D divulgam a todos
os funcionarios os resultados dos principais indicadores em relatorios publicos.

Ao comparar os diagramas de relacdo da dimensdo comunica¢do nas empresas,
constatou-se a presenca das dimensdes escopo do SMD, indicadores de negdcio, processos de
negdcio e clientes para todas as empresas. Assim, 0 objetivo de ter uma comunicacao para
comunicar a estratégia da empresa e atender as necessidades dos clientes ocorre em todos 0s
niveis. As dimensdes da sustentabilidade ambiental e social apareceram no nivel 2, pois a
empresa divulga informacGes sobre os programas ambientais e sociais aos funcionarios, clientes
e comunidade. Todavia, ndo havia um planejamento para a comunicagdo e ndo apareceram
relacfes com softwares de TI. Ja nas Organizacdes C e D a comunicacdo abrangeu todos os
stakeholders e dimensdes da sustentabilidade ambiental e social.

As dimensfes “uso das medidas de desempenho” e “formalizagdo” seguiram um
crescimento mais regular, isto é, cada empresa foi classificada em niveis diferentes obedecendo
a um crescimento de nivel de maturidade. A Organizacdo A foi classificada como nivel 2, a

Organizacéo B como nivel 3 e as Organizagbes C e D como nivel 4. Essa dimensdo seguiu 0
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crescimento de maturidade proposto por Wettstein e Kueng (2002), com o crescimento a partir
do nivel 2.

Ao comparar os diagramas de relacdo para a dimensdo uso das medidas de
desempenho, houve a relacdo com as dimensdes da sustentabilidade ambiental e social desde a
empresa do nivel 1. Devido as obrigacfes legais, houve o uso proativo das medidas de
desempenho, com o objetivo de alcancar metas ambientais e sociais de acordo com a legislagéo.
Dessa maneira, a definicdo do uso do desempenho ocorre desde a empresa nivel 1, mas segundo
0 modelo de maturidade utilizado nesse estudo, essa caracteristica seria nivel 2.

O mesmo ocorreu para a dimenséo formalizagdo, ja que foi necesséria a sele¢do das
medidas de desempenho ambiental e social para cumprimento da legislacdo. Além disso, desde
a empresa nivel 1, houve exigéncias de clientes para o controle de impactos ambientais e
sociais, de modo que as empresas precisaram selecionar medidas de desempenho para controle.
Contudo, nas empresas A e B ndo ocorrem a revisao das metas periodicamente. J& nas empresas
C e D a formalizacéo inclui reviséo de metas.

Apbs analisar a evolucdo de maturidade do SMD, é possivel comparar 0s quatro
casos, analisando o alinhamento entre o0 SMD e as diferentes dimensdes da sustentabilidade. A

seguir, serdo apresentadas as andlises de alinhamento intercasos.

7.2.Alinhamento entre as dimensdes do SMD e a sustentabilidade econdmica

A dimensdo inovacdo e tecnologia apresentou relacdo com a dimensdo do SMD
“escopo do SMD” desde o nivel 1. Foram mencionados os indicadores como o indice de
produtividade e aumento da satisfacdo dos clientes para motivar a inovacdo nas empresas.
Como ¢ o caso das Organizacdes A, B e C, que possuem atividades informais destinadas a
inovacdo dos processos de producdo. Entretanto, as inovacGes ndo estdo relacionadas a
sustentabilidade nessas empresas.

No caso da Organizacdo D, ha em sua estratégia o objetivo de ser uma empresa
inovadora. Nesse sentido, ha um departamento de P&D, uso de medi¢do de desempenho, que
incluem as dimensdes escopo do SMD, formalizacédo, infraestrutura de apoio, comunicagéo e
uso do SMD. Os engenheiros responsaveis devem fazer 1 a 3 projetos por ano, que incluem
projetos de inovagdo ambiental e/ou social.

Para a Organizacdo D, houve alinhamento entre os niveis de maturidade do SMD e a

dimensdo inovagéo e tecnologia, que foi o nivel 4. As demais empresas néo estdo alinhadas ao
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SMD. A Organizacao A foi classificada como nivel 1 em inovacdo e tecnologia e 0 SMD com
nivel 2. A Organizacdo B foi classificada como nivel 2 e o SMD como nivel 3. Por fim, a
Organizacdo C foi classificada como nivel 2 em inovacgdo e 0 SMD como nivel 4.

Vale destacar que a medida que o nivel de maturidade da empresa evoluiu, a dimenséo
inovacéo e tecnologia ndo acompanhou a evolucdo. Na verdade, essa dimensao néo apresentou
muitas alteragdes ao comparar as empresas A, B e C. Seguindo o modelo de Baumgartner e
Ebner (2010), a Organizacéo C, para ser nivel 3 deveria incluir o uso de tecnologias limpas. Tal
fato pode ser justificado pela falta de investimentos em inovacgao nessas empresas, pois ndo se
trata de uma dimens&o com exigéncias legais ou pressdes externas.

No que diz respeito a analise dos diagramas de relacdo das trés empresas, nao foram
acrescentadas mais dimensdes do SMD da empresa nivel 1 até a empresa nivel 3. As relacdes
que apareceram no nivel 1 se repetiram até o nivel maduro. As dimens@es foram o escopo do
SMD, com a inclusédo de indicadores de negdcio.

A dimenséo colaboracdo também apresentou relacdo com o escopo do SMD nos
quatro niveis de maturidade. Foi notado que as empresas iniciaram colaboragdes e parcerias
relacionadas ao seu negdcio, mais especificamente com fornecedores e clientes. Dessa forma,
houve a necessidade colaborar para alinhar a matéria-prima adquirida de fornecedores ao
produto/servico produzido pela empresa, para atender as necessidades dos clientes.

Nesse sentido, foram constatados indicadores de negécio no escopo do SMD, devido
a avaliacdo de qualidade da matéria-prima comprada dos fornecedores, que foi mencionada nos
quatro niveis de maturidade.

A Organizagdo A e C possuem exigéncias sustentdveis para a maioria dos
fornecedores, exigindo um certificado ambiental, mas ndo para todos. Desta forma, essa
dimensao foi classificada como nivel 2 e ndo foi encontrada empresa que s6 considera 0 preco
como critério de parceria. O SMD na Organizacdo A também foi classificado como nivel 2,
portanto houve alinhamento. Ja o0 SMD da Organizacdo C foi classificado como nivel 4 e a
colaboracdo como nivel 2 e por isso ndo houve alinhamento.

A empresa B possui nivel 3, pois requer critérios sustentaveis para seus parceiros. A
Organizacao B estd alinhada ao SMD no que se refere a colaboragdo. Ja a Organizacéo D, com
nivel 4, inclui medidas de desempenho para 0s projetos sociais e ambientais que participa.
Portanto, houve alinhamento entre a dimens&o colaboragéo e 0 SMD para essa empresa.

A Organizacdo D possui parcerias para desenvolvimento tecnoldgico, que inclui

projetos formalizados em parcerias com instituicbes de ensino como universidade e SENAI.
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Deste modo, h& no escopo do projeto a delimitacdo de prazos, metas e tempo de envolvimento,
por exemplo. Além disso, esses projetos podem ter objetivos ambientais ou sociais.

A dimensdo gestdo do conhecimento nas empresas se concentrou em treinamentos e
discussGes sobre o tema nas empresas. Essa dimensdo seguiu a ordem de evolucdo de
maturidade para cada empresa analisada, isto é, a Organizacgdo A foi classificada como nivel 1,
a B como nivel 2, a C como nivel 3 g, por fim, a D como nivel 4, conforme proposto de modelo
Baumgartner e Ebner (2010).

No que se refere ao alinhamento com o0 SMD, ndo houve alinhamento para as empresas
A, B e C, ja que o SMD apresentou um nivel acima em relacdo a sustentabilidade. Ja para a
Organizacéo D houve alinhamento entre o SMD e a gestio do conhecimento.

Percebeu-se que ndo ha formalizacdo da aprendizagem organizacional nas empresas
de nivel 1 e 2, que sdo as Organizacdes A e B. Conforme a necessidade da funcdo do
funcionario, sdo apresentadas as recomendac6es e treinamentos para a fungéo, sem a formacao
de equipes para a aprendizagem organizacional. Apds isso, ndo ha calendario para treinamentos
e atualizacdo das funcbes. Ja nas Organizacdes C e D, foram mencionados a existéncia de
mapeamento de funcbes, treinamentos diarios e atualizacdo dos treinamentos de modo
formalizado. Cabe destacar que, a Organizacao D possui programas que incentivam a formagéo
de equipes para 0 desenvolvimento de projetos e possui infraestrutura de apoio com
informagdes livres em relagdo ao conhecimento organizacional.

No que se refere a relacdo com o SMD, houve relagdes com a dimensao formalizacao
na Organizacdo A. Na Organizacdo B foi acrescentada a relacdo com comunicacdo, alem da
relagdo com formalizacdo do SMD. Na Organizacdo C foram acrescentadas relacbes com
indicadores sociais, financeiros e de negécios, pois foi mencionado o valor investido em
formacdo e capacitacdo dos funcionarios. Ja na Organizacdo D, ha relacdo com mais dimensdes
do SMD, pois ha inclusdo de desenvolvimento de competéncias na estratégia da empresa.
Assim, pdde-se perceber que o alinhamento com o SMD foi crescendo a cada nivel de
maturidade para a dimensdo gestdo do conhecimento.

A dimensdo processos de negocio apresentou nivel 1, 2, 4 e 4 respectivamente, para
as Organizacdes A, B C e D. Assim, houve alinhamento entre 0 SMD e a dimensao processos
de negdcio para as empresas C e D.

Observou-se que ha obrigacdes legais em atividades de processos ambientais e sociais
nas empresas como, por exemplo, a salde e seguranca dos funcionarios, emissao de relatérios
para 6rgdos governamentais sobre 0 uso de recursos naturais e a geracao de residuos. Devido a

isso, alguns processos de negocio sdo estruturados e sdo avaliadas as necessidades de
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atendimento a legislagdo. S&o incluidas formalmente as atividades de sustentabilidade nos
processos de negacio, justificando o alinhamento com o SMD, ja que héa controle e medicéao de
desempenho para atendimento da legislacdo. Contudo, a formalizacdo ndo ocorre de maneira
alinhada em relacéo aos processos de sustentabilidade.

Quanto & dimenséo compras, a Organizagdo A esti em fase de projeto para formalizar
a exigéncia de critérios ambientais e sociais de seus fornecedores. Foi relatado que ha exigéncia
para a maioria dos fornecedores, mas ndo para todos e ndo sao feitas auditorias externas. A

relacdo com os fornecedores foi mencionada na dimensdo “colaboragdo”, que incluiu

indicadores de desempenho de qualidade da matéria-prima e de sustentabilidade.

N&o houve empresa que s6 considerasse o custo dos produtos, que seria o nivel 1 na
dimensdo compras. Desde a Organizacdo A, houve consideracdes de qualidade e ambientais na
selecdo de compras. Foram considerados critérios como qualidade e sustentabilidade, mesmo
que ndo para todos os fornecedores. O mesmo ocorreu com a Organizacdo B e C, que
considerou critérios de sustentabilidade para a maioria dos fornecedores. Contudo, as
OrganizacGes B e C ndo exigem formalmente, no contrato, um certificado relacionado a
sustentabilidade, como a empresa de nivel 1, que exige certificado ambiental. J4 a Organizacao
D exige certificado ambiental e realiza auditorias com pontuacGes em seus fornecedores para
avalia-los, incluindo relagdes com formalizacdo e infraestrutura do SMD.

O SMD apresentou alinhamento nas OrganizacGes A e B, que apresentaram nivel 2 e
3, respectivamente, tanto para 0 SMD, gquanto para a dimensdo compras. J& a Organizagdo C
apresentou nivel 3 na dimensdo compras e nivel 4 no SMD. Por fim, a Organiza¢do D
apresentou alinhamento com nivel 4..

A dimensdo transparéncia ou relatdrios de sustentabilidade péde ser melhor analisada
nas Organizacdes C e D, pois estas divulgam relatorios publicos. As Organizacdes A e B ndo
divulgam relatérios publicos, somente gerentes tém acesso aos relatorios internos operacionais.
As empresas que publicam relatérios apresentam os indicadores e metas para as dimensdes
ambientais, sociais, operacionais e financeiras. Portanto, ha a relagdo com o SMD, pois para
apresentacdo dos indicadores, houve a necessidade de formalizagdo, metas e monitoramento
dos mesmos.

Observou-se alinhamento em relagéo a transparéncia com as Organizagdo Ce D e o
SMD. Ja as OrganizacOes A e B apresentaram um nivel abaixo em relacdo ao SMD.

Portanto, para a sustentabilidade econémica, 0s niveis de maturidade do SMD estéo

um nivel acima em relagédo a sustentabilidade econémica. Foi possivel resumir como ocorreu o
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alinhamento das dimensdes do SMD nos quatro niveis de maturidade analisados no Quadro 34,
que sera apresentado na se¢éo 7.6.

7.3.Alinhamento entre o SMD e a sustentabilidade ambiental

A dimenséo uso de recursos naturais evidenciou o uso de SMD desde o nivel 1 de
maturidade. Nas empresas visitadas, percebeu-se que ha legislacdo vigente para controle do
volume de &gua e outros recursos naturais. A Organizacéo B é do setor de servicos e ndo possuli
essa regra da legislacdo para o uso de recursos naturais, porém, por estar localizada em reserva
natural, € obrigada a possuir atividades de protecdo ambiental. Para as OrganizacGes A, C e D,
ha& a necessidade de cumprir a legislacdo, medindo a vazdo do uso de agua e apresentando
relatorios anuais a 6rgdos publicos competentes. Dessa forma, observaram-se as relagées com
as dimensdes indicadores ambientais, escopo do SMD, uso do SMD e formalizagdo em
empresas de todos os niveis.

Na Organizacdo A se verificou o controle do uso de agua e tratamento de efluentes,
obrigatdrios por legislacdo. Contudo, ndo ha objetivos de medir a eficiéncia do uso de recursos
naturais. Sendo assim, seguindo o modelo de Baumgartner e Ebner (2010), a Organizagdo A
foi classificada como nivel 1. Conforme ja mencionado, houve relagfes com as dimensdes do
SMD, mas ndo houve alinhamento entre a dimenséo recursos e 0 SMD, pois 0 SMD é nivel 2.

Na Organizacao B, ha controle do uso de recursos naturais, como a agua. Todavia, no
setor de atuacdo da empresa, ndo ha exigéncias para limite do volume de &gua utilizado. Nao
h& metas para a redu¢do do uso da &gua, mas ha controle do volume e foram implantados
redutores de vazdo, para reduzir o volume de agua. Além disso, a empresa possui tratamento
de &gua e esgoto e reutiliza a agua tratada para limpeza. Por esse motivo, a dimensao recursos
foi classificada como nivel 2. No que se refere ao alinhamento com o SMD, a Organizacdo B
foi classificada como nivel 3 no modelo do SMD, entdo n&o ha alinhamento.

Nas Organizacfes C e D houve relagcbes com comunicagédo e infraestrutura de apoio,
ja que nessas empresas ha monitoramento online e integrado aos softwares de gestdo sobre o
uso de recursos naturais. Além disso, sdo elaborados relatorios ambientais publicos. As
OrganizacOes C e D possuem estruturas parecidas em relacdo aos recursos. A Organizacao C
foi classificada como nivel 3, pois ndo possui metas de reducdo dos recursos naturais. Ja a
Organizacao D foi classificada como nivel 4, pois possui metas de reducao do uso de recursos
naturais. A dimens&o recursos apresentou alinhamento com o SMD somente na Organizacéo
D.
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Para a dimensao recursos, houve uma evolugdo dos niveis de maturidade com os dados
coletados, conforme proposto pelo modelo de Baumgartner e Ebner (2010).

Na dimensdo emissfes na agua, ar e solo, ha uso de indicadores, para controlar e
monitorar, ja que ha legislacdo com limite de volume estabelecido. A Organizacéo B € do setor
de servigos e declarou ndo possuir emissdes. As demais organizacGes declararam ter emissoes
e monitoram o volume emitido, para atender a meta da legislacdo. Além disso, h4 6rgaos
reguladores que exigem relatorios anuais e todas as empresas fazem os relatorios.

A Organizacdo A possui controle de emissdes para atender o volume de emisséo
permitido pela legislagdo, assim ha uso do SMD, indicadores ambientais e escopo do SMD
relacionado a emissfes. Dessa maneira, houve conformidade com leis e regulamentos e a
empresa foi classificada como nivel 1. Desse modo, ndo houve alinhamento entre as emissdes
e 0 SMD na Organizacdo A.

As dimensdes do SMD presentes na Organizacdo A, também estdo presentes nas
OrganizacGes C e D. Entretanto, as Organizagdes C e D possuem projeto de controle de emissao
na governancga corporativa. As Organizacbes C e D divulgam o volume de emissdes em
relatorios publicos e também divulgam o valor de investimento financeiro realizado para
limpeza de chaminés, troca de equipamentos e treinamentos. Por isso ha relacdo com
formalizagdo, comunicagdo do SMD e indicadores financeiros.

Vale ressaltar que a Organizacdo C possui projeto para manter as emissdes no nivel
permitido da legislacdo, enquanto a Organizacdo D possui projetos de reducdo de emissdes
além do que a legislacdo exige e uso de tecnologias limpas. Essa é a diferenca de metas
ambientais entre as empresas, ndo s6 para emissoes.

Assim, a Organizacdo C foi classificada como nivel 2 e a Organizagdo D foi
classificada como nivel 3. Segundo o modelo de Baumgartner e Ebner (2010), no nivel 3 hd o
uso de tecnologias limpas. A dimensdo emissdes nao apresentou alinhamento com o0 SMD em
nenhuma das Organizagdes analisadas.

No que se refere aos residuos, houve o uso de dimensbes do SMD, que é o0 uso de
indicadores ambientais por todas as empresas. Assim como 0 uso de recursos e emissdes, ha
legislagdo para o adequado descarte de residuos por industrias de forma geral. Desse modo, ha
a necessidade de cumprimento de legislacdo, que inclui calcular o volume de lixo gerado,
separar o lixo e descarta-los em locais apropriados, com risco de multas financeiras por 6rgaos
governamentais, caso isso ndo seja cumprido. Assim, todas as organizagdes possuem relagdo

com a medicao de desempenho.
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Tanto a Organizagcdo C quanto a Organizacdo D possuem formalizado um regime
interno que abrange todas as atividades da empresa, desde as fungdes relacionadas a producao,
até as atividades de separacdo de lixo e reciclagem.

A Organizagdo C cumpre e formaliza as atividades relacionadas a residuos, porém nédo
possui metas de reducdo dos mesmos. Assim, apesar de possuirem estruturas diferentes para o
controle de residuos, as Organizacdes C e D foram classificadas como nivel 3. A Organizacéao
D possui metas de reducao de residuos e ha projetos de melhoria de tecnologias, implantacéo
de tecnologias limpas e uso de ciclo de vida do produto para reduzir o volume de residuos.
Assim, ha relacdo com indicadores de negdcio, indicadores ambientais e escopo do SMD.
Contudo, ha metas para reducao de residuos, mas ndo sdo para zero residuos, que seria o nivel
4. Desse modo, a Organizacédo D foi classificada como nivel 3. Assim, ndo houve alinhamento
entre os niveis de maturidade do SMD e a dimens&o residuos nas Organizagoes C e D.

A dimens&o residuos também ndo apresentou alinhamento com o SMD. As dimensdes
apresentaram um nivel inferior na dimenséo residuos em relagdo ao SMD.

No que se refere a biodiversidade, ndo é obrigatério por lei possuir projetos de
preservacdo da biodiversidade para as Organizacdo A e D. Ja as Organizacdes B e C sédo
obrigadas a possuir atividades relacionadas a biodiversidade (a Organizacdo B por estar
localizada em uma é&rea de preservacao ambiental). A Organizacdo C deve preservar a qualidade
do solo e rio, que pode ser alterada devido ao uso de produtos quimicos, na qual ha plantacao
de cana-de-acuUcar.

A Organizacdo A ndo possui atividades relacionadas a preservacdo ambiental e por
isso ndo ha relagdo com o SMD. Todavia, possui exigéncias de certificado ambiental para a
maioria dos fornecedores e possui tratamento de efluentes. Assim, conforme o modelo de
Baumgartner e Ebner (2010), impactos mais relevantes sobre a biodiversidade sao identificados
e considerados. Portanto, a Organizacao A foi classificada como nivel 1.

Ja a Organizacdo B, de nivel 4, é obrigada por lei a preservar as espécies locais. Além
disso, a biodiversidade local faz parte da satisfacdo dos clientes. Isto €, além da legislacao, a
natureza preservada faz parte do servigo oferecido. Por isso, ha um empenho em preservar
espécies de animais e plantas locais, que inclui nimero de filhotes resgatados, nimero de
plantas e arvores plantadas e atividades do instituto da empresa. Ha divulgacdo desses
resultados de indicadores tanto para os funcionarios, quanto para os clientes e na pagina online
oficial da empresa. Dessa forma, a Organizacéo B foi classificada como nivel 4.

A Organizagdo C possui projetos para preservacdo da biodiversidade, pois ha

plantacdes de cana-de-acucar com utilizacdo de produtos quimicos que podem contaminar o
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solo. Dessa forma, ha monitoramento da acidez do solo e s&o plantadas arvores e plantas para
preservd-lo. Ha também monitoramento do nivel de acidez dos rios que passam nas
propriedades da empresa, de modo a preservar a biodiversidade dos mesmos. Ha utilizacéo de
indicadores ambientais e uso da medicdo de desempenho para essas atividades. A dimensédo
biodiversidade ndo apresentou alinhamento com SMD em nenhuma das Organizagdes. Assim,
a Organizacdo C foi classificada como nivel 4, pois ha atividades e abordagens a fim de
diminuir o impacto a biodiversidade.

A Organizacao D ndo possui atividades relacionadas a preservacao da biodiversidade
no que se refere a projetos de espécies de animais e plantas, porém hé atividades de preservacéo
ambiental, como a reducéo de gases no efeito estufa, que foi mencionado em emissdes. Dessa
forma, a Organizacao D apresenta estratégia e politicas voltadas para reduzir o impacto sobre a
biodiversidade. De acordo com o modelo de Baumgartner e Ebner (2010), pode-se classificar
como nivel 4.

Quanto ao alinhamento do SMD, as Organizacdes A, C e D apresentaram alinhamento
em relacdo a dimensdo biodiversidade e o SMD. J& a Organizacdo B ndo apresentou
alinhamento.

No que se refere a questbes ambientais no produto/servico, a Organizacdo A
apresentou relacdo com indicadores de negdcio e escopo do SMD. Essa relacdo ocorreu, pois
as atividades de redugdo de impactos ambientais no produto ocorrem devido a exigéncias de
clientes. Assim, ha identificacdo de impactos ambientais e reducao para determinados produtos,
com o objetivo de atender aos clientes e legislacdo. Desse modo, a Organizacdo A foi
classificada como no nivel 1.

Além dessas dimensBes, a Organizacdo B apresentou o acréscimo das dimensfes
formalizacdo, comunicacdo e indicadores sociais. A Organizacdo B possui um instituto
responsavel por cuidar das sustentabilidades ambiental e social, assim as atividades séo
formalizadas, envolvem medicdo de desempenho e comunicagdo dos resultados alcancados.
Desse modo, ha consideracdes e reducdo de impactos a biodiversidade. Contudo, no que se
refere ao produto, que no caso é um servico, ndo ha objetivos de reducdo de todos 0s impactos
ambientais. Foi mencionado que h4 objetivos de reducdo de consumo de recursos naturais, pois
ndo tem como limitar o uso de &gua pelos clientes, por exemplo. Assim, essa dimensédo foi
classificada como nivel 2.

J& a Organizacgdo C, que possui relages com as dimensdes ja mencionadas nas outras
organizacOes de nivel 1 e 2, possui também relacdo com os indicadores financeiros. Essa

relagdo ocorreu, pois foi mencionado o investimento em limpeza de chaminés e trocas de
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caldeiras, isto €, ha identificacdo de impactos ambientais e reducdo dos mesmos. Assim, a
Organizacao C foi classificada como no nivel 3.

Por fim, a Organizacdo D apresentou o acréscimo de relacdo com a infraestrutura de
apoio. Ha atividades para melhoria da sustentabilidade ambiental e social, que s&o incluidas nas
metas da empresa e compartilhadas em softwares de informacéo para gerenciamento pelos
diretores. Existem calendéarios de reunides mundiais para o planejamento de novas metas para
0 meio ambiente, inclusive para a cadeia de suprimentos. Desse modo, a Organizacdo D foi
classificada como nivel 4.

Portanto, as Organizagbes A, B e C ndo apresentaram alinhamento, ambas
apresentaram um nivel de maturidade na dimensao “questfes ambientais no produto” abaixo do

que o nivel de maturidade do SMD.

7.4.Alinhamento entre 0 SMD e a sustentabilidade social interna

A dimensdo governanca corporativa comecou como nivel 1 para a Organizagdes A,
que apresenta cddigo de conduta interno com o objetivo de cumprir funcGes, respeitando a
legislacdo ambiental e trabalhista. Assim, foi considerado que ha estruturas obrigatorias de
governanca corporativa. Além disso, a Organizacdo A ndo apresentou relacbes com as
dimens6es do SMD e também ndo apresentou alinhamento com o nivel de maturidade do SMD.
A governanca foi classificada como nivel 1, enquanto o0 SMD foi classificado como nivel 2.

Ja a Organizacdo B apresentou coédigo de conduta interno com objetivos de
sustentabilidade ambiental, além de regras para cumprimento da legislacdo. Assim, foi
considerado que o cddigo de conduta interno apresenta estruturas obrigatorias e voluntarias. De
acordo com o modelo de Baumgartner e Ebner (2010), a Organizacdo B foi classificada como
nivel 2. A Organizacdo B também ndo apresentou relagdes com as dimensdes do SMD na
dimensdo governanga corporativa e também ndo apresentou alinhamento entre os niveis de
maturidade. A governanca corporativa foi classificada como nivel 2, enquanto o SMD foi
classificado como nivel 3.

A Organizagdo C possui formalizada a governangca corporativa orientada aos
stakeholders, que é comunicada a todos os funcionarios. Durante a visita, foi possivel ter acesso
ao documento de governanca corporativa da Organizacdo C, que é de acesso aos visitantes,

funcionarios, fornecedores e clientes da empresa. Assim, pode-se considerar que ha medidas
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adicionais para garantir a transparéncia corporativa. Contudo, o cddigo de governanga
corporativa ndo € divulgado publicamente e essa dimensdo foi classificada como nivel 3.

Dessa forma, também ndo houve alinhamento com os niveis de maturidade do SMD.
Além disso, a dimensdo governanca corporativa da Organizacdo C apresentou relagdo com as
dimensdes formalizagéo e o escopo do SMD.

A Organizacdo D também possui um codigo interno para a governanga corporativa,
que é divulgado publicamente em péaginas on line da empresa. Além disso, a Organizacdo D
avalia a implantacao dos codigos de conduta por meio de auditorias nas unidades da empresa.
No que se refere ao SMD, houve relacdo com diferentes indicadores do SMD, escopo,
formalizagdo, comunicacéo, infraestrutura de apoio e 0 uso do SMD. Dessa forma, pode-se
considerar que ha medidas adicionais para garantir a transparéncia corporativa e empenho ativo.
De acordo com Baumgartner e Ebner (2010), pode-se classificar a Organizacdo D como nivel
4. Desse modo, ha alinhamento com o SMD.

No que se refere ao alinhamento com o SMD, a Organizagdo D apresentou
alinhamento entre o SMD e a governanca corporativa. J& as Organizacbes A, B e C
apresentaram um nivel abaixo em relacdo ao SMD. Entretanto, vale destacar que, as
OrganizagBes A e B, além de ndo apresentarem alinhamento com o SMD, ndo apresentaram
relacdo com o SMD na governanga corporativa.

A dimens&o incentivos e motivacdes, na Organizacao A, foi classificada como nivel 1,
pois ndo ha praticas de incentivos para atividades de sustentabilidade. Assim, ndo houve
alinhamento com o SMD e a dimensdo incentivos e motivac@es, pois 0 SMD foi classificado
como nivel 2, enquanto que a dimensdo incentivos e motivacGes foi classificada como nivel 1.
Além disso, ndo apareceram relagdes com as dimensdes do SMD.

Na Organizacdo B, ha bénus financeiro para que os funcionarios alcancem as metas
do negdcio, que incluem praticas de preservacao da biodiversidade. Desse modo, ha incentivos
e motivacdo definidos para a sustentabilidade. Contudo, a prioridade do negdcio € a satisfacao
do cliente e ndo a sustentabilidade. Assim, conforme o nivel 3 do modelo tedrico, a alta
administracdo ndo tem fungéo exemplar em relagdo a sustentabilidade. Por esse motivo, a
dimensdo incentivos e motivacdes na Organizacdo B foi classificada como nivel 2. Assim,
também ndo houve alinhamento com o SMD, que possui um nivel acima, o nivel 3. Essa
dimensdo esta relacionada as dimensdes do SMD indicadores de negocio, formalizacdo do
SMD, escopo do SMD e uso do SMD.

A Organizagdo C possui incentivos verbais da equipe de produgéo, tanto para

producéo, quanto para atividades relacionadas a sustentabilidade. Quando ha alcance de metas
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de produtividade, é comum a empresa ter eventos como churrasco e confraternizacées. Por esse
motivo, houve relagBes com indicadores de negdcio, escopo do SMD e formalizacdo. No que
se refere a sustentabilidade, ha incentivos para o uso de equipamentos de seguranca pelos
funcionarios e ocorre fiscalizacdo da alta administracdo em relacdo a consumo de agua,
emissdes e uso de EPI. Assim, pode-se considerar 0 apoio da alta administracdo para questoes
ambientais. Desse modo, a dimensao incentivos e motivacgdes na Organizacao C foi classificada
como nivel 3. Em relacdo ao alinhamento com o SDM, também ndo héa alinhamento.

Na Organizacdo D também ha incentivos verbais dos engenheiros responsaveis pelos
projetos da empresa. Nao ha bénus financeiro, sdo realizadas premiacdes para a equipe do
projeto. Como os projetos podem ter objetivos sustentaveis, ambientais ou sociais, sdo incluidos
indicadores ambientais e sociais na dimensdo incentivos e motivacdes. Houve relagdes com 0s
indicadores ambientais, sociais, indicadores de negécio e formalizacdo do SMD.

N&o houve alinhamento entre 0 SMD e a dimens&o incentivos e motivacdes em
nenhuma das empresas analisadas. Todavia, as OrganizacGes seguiram a evolugcdo de
maturidade em relacdo ao modelo de Baumgartner e Ebner (2010).

No que se refere a dimensdo salde e seguranca, ndo houve relagdes com 0 SMD nas
Organizacdes A e B. H& cumprimento de legislacéo, no que se refere a disponibilizacdo de EPIs
e treinamentos para preservar a salde dos funcionarios, mas ndo ha metas para a saude e
seguranga. Assim, a dimensao salde e seguranca nas OrganizacGes A e B foi nivel 1. Nao houve
alinhamento entre os niveis de maturidade do SMD e a dimensdo salde e seguranca nas
OrganizacOes A e B.

J& as Organizacdes C e D possuem formalizadas as metas de reducdo de acidentes,
treinamentos relacionados a seguranca e projetos para reduzir riscos aos funcionarios e
calendarios para atualizacdo dos treinamentos.

A Organizacdo C possui atividades de risco a salde dos funcionarios e ja houve
acidentes fatais. Devido a isso, ha formalizado o calendério e registro de treinamentos para
seguranca e saude, ha uso de EPI e supervisdo na execucdo dos processos, de modo a evitar
acidentes. Ainda assim, ocorrem acidentes ndo fatais na empresa, h4 metas para reducdo e
divulgacdo do numero de acidentes aos funcionarios. Dessa maneira, ha relacdo com
comunicagdo, formalizacdo do SMD, indicadores sociais, indicadores de negocio,
infraestrutura do SMD e escopo do SMD.

A Organizacdo D ndo possui indices de acidentes como a Organizagdo C, mas possuli
formalizadas as atividades de prevencédo de acidentes. Ha analise de risco a seguranca e saude

dos funcionarios na fase de projeto do produto e projeto do processo. Dessa forma, a empresa
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possui acdes preventivas no que se refere aos acidentes. As relacbes com o SMD séo
indicadores sociais, ambientais, indicadores de negécio, escopo do SMD, comunicagdo e
formalizacéo.

A salde e seguranca nas OrganizacOes C e D foram classificadas como nivel 4, pois
h& metas para saude e seguranca em ambas as organizacfes. Além disso, nas duas empresas
houve alinhamento com o SMD.

A dimensdo desenvolvimento de capital humano na Organizagdo A ocorre com 0
objetivo de execucdo das atividades do negocio. Ha treinamentos quando os funcionarios sdo
contratados. No que se refere a sustentabilidade, ndo ha treinamentos. Assim, a dimenséo
desenvolvimento de capital humano foi classificada como nivel 1. Houve relagbes com a
dimensao formalizacdo do SMD, visto que o desenvolvimento dos funcionarios ocorre com o
objetivo de atender metas do negocio. Em relacdo ao alinhamento com o SMD, a Organizacao
A foi classificada como nivel 2, enquanto que a dimensdo foi classificada como nivel 1.
Portanto, ndo houve alinhamento.

O desenvolvimento de capital humano na Organizacdo B tem o objetivo de execucéo
das atividades do negocio principal e ha cursos de formacdo para os funcionarios. Os
funcionarios sdo incentivados a préaticas de preservacdo ambiental. H& bonus financeiro para o
alcance das metas, incluindo a execucao de sustentabilidade ambiental. Desse modo, seguindo
0 modelo tedrico, ha certas medidas de desenvolvimento de capital humano em relacdo a
sustentabilidade, sendo assim, essa dimensdo foi classificada como nivel 2. Na Organizacéo B,
houve relacdo com a formalizacdo, indicadores de negdcio, indicadores, financeiros e uso do
SMD. Entretanto, ndo houve alinhamento.

J& as Organizacdes C e D possuem programas de educacgdo internamente, que sdo
formalizados. Ambas possuem governanca corporativa formalizada e treinamentos de admisséo
para os funcionarios, que explicam regras gerais de funcionamento da empresa, de salde e
seguran¢a no trabalho. H& também o objetivo de treinar os funcionérios para alcancar os
objetivos do negocio da empresa.

As relacbes com o SMD na Organizacdo C foram formalizacdo, indicadores
financeiros e indicadores de negdcio. Além da relagdo com essas dimensdes, a Organizacédo D
possui relacdo com infraestrutura e escopo do SMD. A Organizagdo D possui softwares de
apoio em todas as suas atividades, ja que € uma empresa com filiais em diversos paises e ha a
necessidade de gestdo de informagdes de maneira mais rapida e habil. Assim, ha uso de
softwares em 100% de suas atividades. Os treinamentos costumam ser padronizados em todas

as unidades.
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A Organizacdo C foi classificada como nivel 3, pois ndo ha sistemas de recompensas
formalizados. Ja a Organizacéo D foi classificada como nivel 4, pois h4 recompensas.

7.5.Alinhamento entre as dimensdes do SMD e a sustentabilidade social externa

No que diz respeito ao comportamento ético e direitos humanos, nas Organizagdes A
e B ndo foram encontradas relacdes com o SMD. Ambas possuem regras de funcionamento
interno, mas ndo ha gestdo e/ou investigacdo de comportamentos antiéticos. Contudo, séo
preservados os direitos humanos ao atender a legislagdo trabalhista e ha codigo de conduta
interno em ambas. A Organizacdo A foi classificada como nivel 1, pois ha regras internas, mas
ndo ha um cddigo formalizado. A Organizacdo B foi classificada como nivel 3, pois na
Organizacdo B héa definicdo e comunicacao do codigo para toda a empresa.

J& nas OrganizacBes C e D essas praticas sdo formalizadas e inclusas na governanga
corporativa. Na Organizacdo C, o comportamento ético esta incluso na governanca corporativa,
que estabelece que os funcionarios devem ser éticos nas atividades e ndo devem se expor a
riscos nos processos. Ha palestras e reunides para conscientizar os funcionarios em relacdo aos
perigos das atividades da empresa. Assim, ha relacdo com as dimensGes comunicacdo e
formalizacdo do SMD, pois ha divulgacdo de casos ja existentes de punicdo, para incentivar o
comportamento ético. Ndo houve alinhamento com o SMD na Organizacdo C. A dimensao
comportamento ético e direitos humanos foi classificada como nivel 3, ao passo que o SMD foi
classificado como nivel 4. Assim, seguindo o modelo de Baumgartner e Ebner (2010), as
Organizagdes B e C possuem o0 mesmo nivel de maturidade.

J& na Organizacdo D ha um documento dedicado a regras que os funcionarios devem
seguir para garantir a ética da empresa. O documento abrange relagcdes internas entre chefes e
subordinados, relacbes externas entre fornecedor e o setor de compras e entre as empresas
terceirizadas e os funcionarios. O documento é publico e disponibilizado a todos o0s
funcionarios via softwares e ha exemplos do que a empresa considera aceitavel ou ndo. Assim,
houve as relagcBes com os indicadores sociais, indicadores de negécio, escopo do SMD, uso do
SMD, infraestrutura de apoio, comunicacdo e formalizagdo do SMD. A Organizagdo D
apresentou alinhamento entre 0 SMD e a dimenséo comportamento ético e direitos humanos.

As dimensdes atividades controversas e corrupcdo e cartel foram pesquisadas em
paginas de internet, para verificar a divulgacdo de noticias sobre as empresas. Em alguns casos,
também foram citadas atividades controversas que ocorreram, como acidentes fatais, por

exemplo. Nas Organizagdes A e B ndo foram mencionadas as atividades controversas, mas



276

ambas estdo conscientes dos impactos ambientais de suas atividades, por isso promovem de
reducdo de impactos. Portanto, ambas foram classificadas como nivel 2,

Na Organizacdo C, a dimensdo atividades controversas apresentou relacdo com o
escopo do SMD e formalizacdo do SMD. Foi mencionada a ocorréncia de acidentes fatais e ndo
fatais. A empresa possui objetivos para reduzi-los, por esse motivo, ha uso de indicadores de
desempenho no escopo do SMD, que séo ligados ao monitoramento do numero de acidentes.
Assim, conforme o modelo teorico, a empresa foi classificada como nivel 3, pois declara estar
ciente das atividades controversas e possui medidas para reduzi-las.

Na Organizacdo D houve relagdo com o escopo do SMD, formalizacdo e uso do SMD.
Hé& planejamento preventivo para avaliar os riscos que os produtos podem gerar a seguranca
dos funcionarios e ao meio ambiente. Assim, existe projeto de prevencdo de atividades
controversas na Organizacdo D. A Organizacdo D ndo apresentou alinhamento entre essa
dimensdo e o SMD. Todavia, ha iniciativas de reducdo de impactos ambientais internos e
também para os clientes, evidenciando assim que ha medidas para reducdo de atividades
controversas.

A dimensdo corrupcao e cartel ndo apresentou relacdo com as dimensdes do SMD nas
OrganizacOes A e B. Foram pesquisados em sites casos de corrupgdo envolvendo as quatro
empresas e ndo foram encontradas evidéncias sobre corrupgdo. Dessa forma, pode-se classificar
as Organizacgdes A e B como nivel 1, pois ha uma conformidade com leis e regulamentos em
termos de corrupcdo e cartel.

Contudo, as Organizacdes C e D, além de estarem em conformidade com leis e
regulamentos, preveem instrucdes para identificacdo de préaticas corruptas.

A Organizacdo C apresentou relacdo com a dimensdo escopo do SMD, ja que a
empresa inclui no cédigo de conduta interno regras e sugestes para que os altos executivos
ndo sejam corruptos. Assim, ela foi classificada como nivel 3.

Na Organizacéo D, as dimensdes do SMD que apresentaram relagfes com a dimenséo
corrupcéo e cartel foram o escopo do SMD e a formalizacdo. Na Organizacdo D também ha no
cddigo de conduta sugestdes para atividades anticorrupgdo e ocorrem auditorias para investigar
casos de corrup¢do. Foram encontrados no relatério da Organizacdo D resultados de
investigacdo de corrupc¢éo, que foi zero nos Gltimos trés anos. Por esse motivo, a Organizacdo
D foi classificada como nivel 4.

A dimensdo cidadania corporativa iniciou a classificagdo como nivel 2, nivel que
inclui projetos de cidadania corporativa com objetivos monetarios. Considerando que a

cidadania corporativa remete a como uma empresa se encaixa na sociedade em relacdo aos
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clientes, comunidade, fornecedores, funcionarios e governo, foram identificadas relagdes com
clientes, fornecedores e funcionérios em todas as empresas. Desta forma, todas as empresas
apresentaram projetos de cidadania corporativa, que remete ao nivel 2, no entanto a evolucéo
ocorreu na abrangéncia desses projetos.

O objetivo das relacBes da cidadania corporativa na Organizacdo A é de atender as
necessidades dos clientes. Nesse sentido, o relacionamento com os stakeholders é focado em
atender as exigéncias dos clientes. Este ocorre por meio de visitas, e-mails e telefonemas para
identificacdo das necessidades dos clientes. Ha também relacionamento por e-mails e visitas
junto aos fornecedores, em que sdo exigidos critérios de qualidade e de sustentabilidade.
Internamente, ha exigéncias técnicas dos funcionarios, para cumprimento das funcdes
operacionais. Dessa forma, ha relacionamento e feedbacks com esses stakeholders de forma
regular. No que se refere a projetos sociais desenvolvidos pela empresa junto a comunidade, a
Organizacdo A faz doacdes a 6rgdos do municipio da sede, mas ndo ha planejamento ou
periodicidade definida para as doagdes.

As dimensdes do SMD que estdo relacionadas com a dimensao cidadania corporativa
na Organizacdo A foram escopo do SMD, indicadores de negocio, indicadores ambientais,
comunicagéo, formalizagdo e uso do SMD. Essas relagdes ocorreram devido a exigéncias de
clientes, que exigem critérios de qualidade e de sustentabilidade nos produtos. A dimenséo
cidadania corporativa foi classificada como nivel 2 e 0 SMD também. Desta forma, houve
alinhamento entre o0 SMD e a cidadania corporativa na Organizacao A.

Na Organizacdo B, a cidadania corporativa apresentou caracteristicas semelhantes a
Organizacdo A, como possuir estrutura de cidadania corporativa com o objetivo de atender as
necessidades dos clientes. Entretanto, a Organizacdo B também inclui aspectos de
sustentabilidade ambiental e social no servigo, 0 que acrescenta aos relacionamentos com
stakeholders consideragdes sobre sustentabilidade, tais como os funcionérios e fornecedores. O
relacionamento com fornecedores e funcionarios ocorre por meio de dialogos e reunides da
empresa e ha exigéncias de qualidade e de sustentabilidade. Contudo, ndo foi mencionado que
a cidadania é sistematicamente planejada, que caracteriza o nivel 3. Portanto, a Organizacdo B
também foi classificada como nivel 2.

Assim, tanto a cidadania corporativa foi classificada como nivel 2, enquanto que o
SMD foi classificado como nivel 3, ndo apresentando alinhamento com o SMD.

Nas Organizagdes C e D, ha no codigo de conduta da empresa o planejamento
sistematico da cidadania corporativa e treinamento para todos os funcionarios no momento de

admissdo. Além disso, em ambas ha canais de relacionamento especificos para atendimento de
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cada stakeholder. Portanto, ambas foram classificadas como nivel 4 e estéo relacionadas a todas
as dimens@es do SMD.

Cabe ressaltar que, na Organizacao D, ha exemplos de relacionamentos permitidos e
ndo permitidos, disponiveis publicamente no cddigo de conduta, principalmente para
negociacOes realizadas pela alta administracdo. O objetivo dos exemplos € evitar
comportamento e/ou negociagGes antiéticas. Essas regras ndo foram encontradas na
Organizacdo C, mas pelo modelo de maturidade, ndo ha niveis diferentes.

Assim, as Organizag6es C e D também apresentaram alinhamento em relacdo ao SMD

para a cidadania corporativa.

7.6.Andlise de alinhamento entre a sustentabilidade e 0 SMD

As analises intracasos apresentaram diagramas de rela¢fes para todas as dimensdes da
sustentabilidade e do SMD. Foi possivel notar que a medida que a organizacéo apresentava um
nivel mais maduro de maturidade, o nimero de relacGes entre as dimensdes aumentou, 0 que
tornou as relacbes mais complexas.

As relacOes das dimensdes da Organizacdo A, no geral, tiveram poucas ligagdes entre
si, como se as areas internas da empresa tivessem objetivos diferentes e o objetivo geral ndo
era integrado na empresa. Ja nas Organizacdes intermediarias B e C, pdde-se perceber que as
redes apresentaram maiores ligacdes. Todavia, para as organizagbes exibiram um
desalinhamento maior entre os niveis de maturidade das dimensfes, como se as empresas
estivessem em fase de desenvolvimento de um objetivo comum. Por fim, na Organizacéo D, 0s
diagramas de relagéo exibiram maior complexidade, contudo as dimensdes da sustentabilidade
apresentaram mais consisténcia e alinhamento entre os niveis de maturidade, evidenciando que
esta empresa esta mais madura.

A anélise de alinhamento entre as dimens@es da sustentabilidade e 0 SMD pode ser
verificada no Quadro 29.

Os niveis de maturidade variam até o nivel 4, é possivel entender que houve
inconsisténcias entre as empresas menos maduras até estas se estabilizarem no nivel maduro.
Isto é, os dados apresentaram um desalinhamento entre as diferentes dimensdes da
sustentabilidade e do SMD, principalmente em niveis intermediarios, até que se alinharam de

maneira mais harmonica no nivel 4.
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Quadro 30: Analise de alinhamento entre os niveis de maturidade da sustentabilidade e do SMD

Dimensdes Org. A Org. B Org.C Org. D
Inovacdoe | Niyel Ni\& jvel Niyel 4
tecnologia K 2 \i
x fvel }ivel vel ]
Colaboracéo y & y £ N|\Iel 4
Geste}o do Ni Ni el Nider 2
conhecimento 3
Econdmica Processos de | Njvel Nigel el p
pun Niyel 4
negocio 2 4
ivel ﬁvel | Ni .
Compras 2 & Nl\lel 4
Relatériode | N y( Nigel vel
sustentabilida il V. 4 Niyel 4
de
Classificagédo Nivel 1 Nive' 2 Nivel 3 Nivel 4
Recursos N£/e| N';IEI N3el pecl 4
o Nh/el Nj N'Ed'
Emissoes
Residuos Nh/el ngnk\ vel Nfvel
Ambiental Biodiversidad | Nfvel ﬁivel ivel (el 4
3 / 4 4
Questdes Nlver Ni Ni
ambientais no Niyel 4
produto
Classificacao Nivel 1 Ni\lel 2 Nivel 3 Nivel 4
Governanca | Njvel Nyvel Nijvel Nildel 4
corporativa L D P
Incentivose | Nfvel vel NRgel .
motiva¢des IY ) 2 & N"EM
Salide e Njvel Nivgl1 jvel l |
Social interna | seguranca 4 Niyel 4
Desenvolvime nbver Qel Niv.
nto de capital Nijel 4
humano
Classificagdo Nivel 1 Nivel 2\ Nivel 3 Nivel 4
Comportame | Njvel
nto ético e ivel Njvel Nidel 2
direitos 3 r
humanos /
Atividades ivel Ni Njvel .
2 N|‘Iel 4
Social externa Controvefsas ~ ~
Corrupcdoe | Ni Niv, NAgel Nidel 4
cartel 3
Cldadan_la vel vel vel Ni\lel 4
corporativa
Classificagdo Nivel 2 \ Nivelk Nivel 3 Nivel 4
Escopo do Nive fvel Niyel .
SMD 3) 3 A Nijel 4
Infraestrutur vel Ngel N .
a de apoio T{Z 3 ol 2
Sistema de Uso das ivel ivel vel
Medicdo de | medidas de Nijel 4
2 3
Desempenho | _desempenho Yy,
. | Nl Ni Niyel .
Comunicacéo N 2 ) Nijel 4
- Jvel jvel Nivel .
Formalizacéo 2 3 4 Nivel 4
Classificagdo Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 4

FONTE: Elaboracéo prépria
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A Organizacdo A, classificada como nivel 1, apresentou varia¢fes entre os niveis 1 e
2. Ja a Organizacao B, classificada como nivel 2, estd mais estabilizada nos niveis 2, mas com
inicio de dimensdes classificadas como nivel 3. A Organizacdo C, classificada como nivel 3,
apresentou variacOes entre 0s niveis 3 e 4, mas estava mais estabilizada no nivel 3.

J& a Organizacdo D adota préticas sustentaveis ha muitos anos, desde 1975, e essa
empresa e reconhecida pelas iniciativas sustentaveis. H&4 um vice-presidente para a
sustentabilidade, que evidencia a inclusdo da gestdo da sustentabilidade como responsabilidade
de cargos de alta geréncia. Desse modo, a Organizacdo D apresentou estabilizacdo no nivel 4.

Tais resultados corroboram com os estudos divulgados de Cagnin, Loveridge e Butler
(2013). Segundo o0 modelo proposto por Cagnin, Loveridge e Butler (2013), a maturidade do
modelo de sustentabilidade incorporada ao negécio tem um nivel inicial, com gerenciamento
inconsistente sem processos necessarios e mal controlados. A medida que ocorre o
amadurecimento, a organizacdo consegue um processo estdvel com nivel de controle de
gerenciamento repetitivo e gerenciamento de projetos de compromissos, custos, horarios e
mudancas, até que alcanga um nivel maduro, no qual pode haver um banco de dados em toda a
organizagdo em uso para coletar e analisar dados do processo definido pelos projetos.

Foi possivel ajustar os modelos de maturidade da sustentabilidade e do SMD. O
Quadro 31 apresenta o alinhamento entre a sustentabilidade e 0 SMD, com a descri¢cdo dos
niveis de maturidade encontrada nas organizaces visitadas. As diferentes quantidades de niveis
de maturidade das dimensbes ocorreram, pois quando ha foco em desenvolvimento de areas
exigidas por stakeholders existe evolucdo da maturidade, enquanto que as demais areas ficam
estagnadas. Ademais, foram observadas caracteristicas nos niveis de maturidade diferentes dos
modelos tedricos.

Houve diferencas em relacdo ao modelo de maturidade base desse estudo Baumgartner

e Ebner (2010) e o resultado empirico. As dimensGes econdmicas da sustentabilidade
“colaboragdo” e “compra” ndo apresentaram nivel 1. Todas as empresas possuem parcerias, com

critérios sustentaveis, com fornecedores e clientes. Tais dimensdes estdo ligadas a estratégia e
processos de negocio das empresas, Visto que sdo necessarias ao atendimento a necessidade de

clientes. Além disso, essas dimensdes estdo alinhadas ao SMD.
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Quadro 31: Alinhamento das caracteristicas entre 0 modelo de maturidade da sustentabilidade e do SMD

Dimensdes Org. A Org. B Org.C Org. D

Reducdo de Reducdo de custos Reducéo de Orientacdo para a

Inovacgéo e ustos + Clieqtes + cugtos + sustentabilidade
tecnologia sustentabidade Clientes +
sustentgbilidade

Qualldade +
lidade + Qualidade + | sustentpbilidade
Colaboragéo sustenfabilidade sustentabilidade | Para auaioria + Relagdgs de parceria
ra alguns a maioria
Gestio do Fung?,o/ Funcéo basica + endizado
conhecimento bagica feedbafks em organizsgional Abordagefn sistematica
reunides
Processos Procgssos Processos
pringipais princippis + 0s {ncipais + p P
i rocessog principais +
Processos de procegsos de ilidade princip
negécio ili sustentaljilidade com
indicadgres e metas
adores e
metas
. Critérios Critérios s L ..
Critérios wentais e ambientai<e Critérios amipientais e sociais
Compras ambientais e iis para a sociais Sara a de forma ativfa e definidos em
iais para algun T ST ri
Soclais para alguns maioria maioria pycena
NERY 4 Compartilhamento
Relatorio de transpargncia. inter Divulgacéo publica de dados
sustentabilidade e forma desagregada.
tentabilidad de fi d d
deségregada.
Uso dg critérios
Uso de .
critéribs econpmicos e + Metas de
econdmikos e ambierftais para a reducéo p + Metas de reducéo para todos
Recursos ambien;ais maipria dos algy 0s recursas. Projetos de
ara alduns recyirsos + regdrsos subsfituigao.
P recurdos controle dos bientais
recursos
Reducédo de
emisgﬁe Metas de
L e reducao,
Emi no ar - fini .
NISSOES no ar, Legislacao i D emissbes +
4gua e solo metas para .
grandes tecnologia
emissdes. I

FONTE: Elaboragdo prépria
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Continuacdo do Quadro 31: Alinhamento das caracteristicas entre 0 modelo de maturidade da sustentabilidade e do SMD

Dimensdes Org. A Org.B Org.C Org.D
Legislagao + Metas de
Préticas de + Controle dos reducsp de
Residuos separacép de lixo e resiquos residuos+
recidlagem (\ tecnologi
limpa
Atividades e abordagens tividades e abordagens tividades e abordagens
para a preservagao da paxa a preservagao da paga a preservagao da
o ) Identifi¢acio dos } div.ersidad_e a fim de sidade a fim de bio_ ers?dadfe afim de
Biodiversidade impactod principais ditsjpuir o impacto 0 impacto dimiNuir o impacto
P P p cional sobre a or acional sobre a organizacional sobre a
iversidade séo iodiversidade sdo biodiyersidade séo
implantadas. implantadas. implantadas.
Reducéo de Reducdo de Otimizacs
. o . timizacao do
Questdes desperdicios + desperdi desempdnho ambiental +
ambientais no Legiplacéo controle de principai monitoramento com tecnologia limoa +
produto impactos / metas dg alguns gia impa *
. pesqujsa e inovacao
impactos
Legislacio + codifyo
Legislacdo + regras de co_nduta Cédigo_de conduta Origntagao dos
Governar_u;a internas|+ relacio fo_rmallzado + _formallz,.géo para s@akeholdt_ars da
corporativa com forhecedores dialogo com dialogo com todos os organizagdo e integrando
fornecedores, clier)tes stakeHolders no negocio principal.
e comunidade
Formacéo de equipes e Formagao de equipes e
incentivps para a incentivos para a
Inceptlvgs e Esforcos [ndividuais Medidas de incentlvo sustentgpilidade sustentaplllflade +
motivacdes premiacdo e
reconhecimento de
lequipes
Sadde e Legislacp + Uso de Legislacéo gjamento siste[nético Planejamento sister~nético
seguranca e + Uso de + as de reducéo de + MetaI de reducéo de
EPI acidentes cidentes
Desenvolviment o E~xplicagéo _das Programas dg educggéo, _Progra} as de gducagéo,
o de capital Expllqagao de fur)(;oes + medidag de } inclusa inclusao|de treinamentos
humano funcdes incentivos para a tremamentpg sobre sobre sustentabilidade +
sustentabilidade sustentabilidade recompensas

FONTE: Elaboragdo prépria




Continuacdo do Quadro 31: Alinhamento das caracteristicas entre 0 modelo de maturidade da sustentabilidade e do SMD

Dimensdes Org. A Org. B Org.C Org.D
A definigao de A definicéo de codigos
Comportamento Os d|re|to§ cadigos ediretrizes e dl'retrlzes »
&tico e direitos human_os séo 1vas sobre o corporafivas sobre o Cadigos + co_ntrole e
h respeitados mportamento compprtamento melhoria
umanos g .
(interno) em toda a (interng) em toda a
organizagdo existe. organizacéo existe.
s . i 5 A izacdo é
N&o ha firma declara ser Clentem rzg::) g;ao e cAogL%iE:jgaggr?qg
atividades consciente de quem P X
empresa delatuacéo ndo
controversas eus bens

contrgversa.

Existe uma Existe uma Cadigo interno
conformidad conformid antiqorrupgao
= com | com Cadigos|interno e
Sem corrupgéo e ~
cartel regula regulame externo antcorrupgao +
matérrade matéria avaliacdo gle parceiros
COrrupgao corrupcao e
cartéis. cartéis.
Phgjetos de cidadania sdo A cidadania
orativa € . . .
. A cidadanig corporativa
amente oy .
) ) planejdda e € sistematicamente
Cidadania planejada ejconduzida e

corporativa

clientes

funcionarios, clientes e
comunidade.

Envolve njultiplos
stakeho|ders.

focada no gompromisso
de longo prazo. Envolve
multiplos stakeholders.

Escopo do SMD

inanceiros +
Nao
financeiros +

sustentabilida
de

iros + Nao
financeiros +
sustentabilidade

Financeirds + N&do
financefros +
sustentabilidade +
metas

Finance}os + Ndo

financeiros +

sustentabilidade +
metas
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Continuacéo do Quadro 31: Alinhamento das caracteristicas entre 0 modelo de maturidade da sustentabilidade e do SMD

Dimensdes Org. A Org. B Org. C Org. D
TI para principais TI para principais Tl integrado para
processos + Coleta processos + Coleta principais processos
Infraestrutura de manual e man + Tl para alguns Tl todos os processos
apoio armazenanjento em armazenamen{g em indicadoresda + Business
Excel para a Excel para & sustentabilida Intelligence

sustentabjlidade

sustentabilidade

Uso das medidas
de desempenho

Melhorias prpativas de
atendimento gos clientes

ativa para
as Wedidas

Proatival+ Abrange
parceiros

abilidade desemgenho
+ reativas
Reunides com Reunides com
gerentes qua gerentes + reur Estruura
Comunicaco ocorrem<€rros entrg equi formal de Estruturg formNaI de
exibicaq de comynicacéo

comunifagao

resultados agr
em painéis
Projgto,
selecqo e
x ojeto e revisao Projetof selecdo e
Projs{o e seleao selecadhformais formaig para revisdo fprmais para
formais parxq medidas do . 1 .
o - para medidas as medidas as njedidas
Formalizacéo processo + medidas de : . A -
sustentabilidade de do processo + financejras e financgiras e ndo
o medidas de né finafceiras,
acordo com a legislacéo o . ® . . .
sustentabilidade financeiras, incluindp parceiros.
incluindo
parceiros.

FONTE: Elaboragéo prépria
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No que diz respeito a dimensdo “inovacao e tecnologia”, todas as empresas visitadas

possuem inovagéo e tecnologia em suas atividades, que séo ligadas a melhoria da eficiéncia da
produtividade e qualidade, porém o objetivo da inovagdo da Organizagdo A é reduzir custos e
ndo esta ligado a sustentabilidade. A dimensdo “processos de negdcio” também apresenta
estrutura de mapeamento de processos em todas as empresas, porem na Organizacdo A 0S
processos estruturados estao ligados ao negdcio principal e ndo a sustentabilidade. Dessa forma,
essas dimensdes seriam alinhadas ao SMD, se considerassem critérios de sustentabilidade.

As dimensdes ambientais “recursos”, “residuos” e “questdes ambientais do
produto/servigo” apresentaram o uso critérios ambientais para a maioria dos recursos, residuos
e processos, em todas as empresas, incluindo a empresa nivel 1. Tais critérios ambientais sdo
considerados devido a exigéncia de legislagao.

As dimens@es sociais internas apresentaram similaridades em todas as dimensoes,
guando analisado o nivel 1. Contudo, essa dimensdo nao apresentou caracteristicas de nivel 2
do modelo Baumgartner e Ebner (2010), que é considerar salde e seguranca em acidentes
especificos. Percebeu-se que as empresas ou respeitam as normas de salde e seguranca na
medida da obrigacdo legal (nivel 1), ou planejam para todas as atividades (nivel 3). Ja as

dimensdes sociais externas “ndo ha atividades controversas”, 0s entrevistados das organizagoes

relataram estarem cientes das atividades, desde o nivel 1. Por fim, houve identificacdo de
projetos de cidadania corporativa desde o nivel 1, divergindo do modelo Baumgartner e Ebner
(2010).

Assim, no que diz respeito a sustentabilidade, evidenciou-se que as dimensfes mais
desenvolvidas de sustentabilidade estdo ligadas ao negdcio principal da empresa e as pressées
de stakeholders externos, como clientes e legislacdo. Dessa maneira, 0 desenvolvimento da
maturidade da sustentabilidade ndo ocorreu como proposto por Van Marrewijk e Werre (2003)
e Amini e Bienstock (2014), que propuseram primeiro o desenvolvimento da sustentabilidade
econdmica, depois ambiental e, por fim, da sustentabilidade social. Devido a exigéncias de
clientes e legislagdo, o desenvolvimento do negocio esta alinhado a cumprimento e
desenvolvimento de legislacdo ambiental e social, concomitantemente, desde o nivel 1.

Nas Organizacles A, B e C, a motivacdo para a sustentabilidade, ao nivel estratégico,
ocorreu por pressdo de stakeholders externos. Como confirmado na literatura, a motivacéo e
desenvolvimento da sustentabilidade pode ser impulsionada por pressdo de stakeholders
(DELOITTE; TOUCHE, 1992; GALBREATH, 2009; USAR; DENIZEL; SOYTAS, 2019;

XIAO et al., 2018), como ocorreu em todas as empresas, ou para cria¢do de valor (MORIOKA
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etal. 2018), como ocorreu na Organizagdo B, que possuia exigéncias legais, porém para agregar
valor ao servico, incluiu atividades de preservacdo ambiental e colaboragdo social no servico.

Portanto, para atender as exigéncias externas, houve a necessidade das empresas
desenvolverem projetos ligados a sustentabilidade, metas e/ou implantacGes de certificacGes
sustentaveis. Conforme mencionado por Teece, Pisano e Shuen (2007), o desenvolvimento da
vantagem competitiva, bem como o desenvolvimento de capacidades especificas, ocorre para
responder as mudancas do mercado.

Tais prioridades levaram aos diferentes niveis de maturidade para as diferentes
dimensdes estudadas, pois s6 foram desenvolvidas as dimensdes de exigéncias, enquanto que
as demais apresentaram niveis inferiores. Pode-se citar o caso da Organizacdo C, que possui
um desenvolvimento da sustentabilidade social mais maduro do que a sustentabilidade
ambiental, pois nessa empresa ha a necessidade de reduzir o nimero de acidentes, ao passo que
ndo sdo obrigatdrias metas para reducdo de emissdes e/ou residuos, por exemplo. No que tange
a salde e seguranca, por exemplo, essa dimensdo apresentou alinhamento com o SMD.
Conforme mencionado por Galbreath (2009) e Klettner, Clarke e Boersma (2014), quando ha
prioridade para a sustentabilidade nas organizacGes, as habilidades, conhecimentos e
sofisticacdo envolvidos nas principais iniciativas de sustentabilidade corporativa sdo
desenvolvidos.

Dessa maneira, pode-se observar que as caracteristicas, relacionadas aos diferentes
niveis de maturidade em relacdo a sustentabilidade ao longo dos niveis, se deram primeiro por
legislacéo e alguns stakeholders e segundo para reducdo de custos. A medida que evoluiram, a
sustentabilidade foi incluida na estratégia da empresa, que passou a demandar o
desenvolvimento e formalizac&o da sustentabilidade.

No que se refere a maturidade do SMD, néo foi identificado o nivel 1 do SMD, que
seria somente o uso de indicadores financeiros. Assim, houve divergéncias em relacdo ao
modelo de maturidade proposto por Wettstein e Kueng (2002), que considerava que as
empresas de nivel 1 tratassem somente indicadores financeiros em seu escopo. Foi analisado
gue os indicadores ndo financeiros sdo considerados em todas as empresas, desde o nivel 1,
conforme confirmado por essa pesquisa e por estudos de Araujo e Martins (2009) e Frederico
e Martins (2012). Foi notado que o SMD é desenvolvido com a prioridade de atender as
exigéncias de clientes (que incluem atendimento a legislacdo) em todas as organizagdes e por
isso possui indicadores ndo financeiros como, por exemplo, indicadores de qualidade e alguns

indicadores de sustentabilidade.
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No geral, o alinhamento entre as dimensdes internas do SMD ocorreu de forma mais
homogénea em todas as empresas, quando comparado a maturidade da sustentabilidade. Para
este fato, pode-se afirmar que o SMD estéa ligado aos processos do negocio principal, que exige
melhor consisténcia em relacdo aos niveis de maturidade. P6de-se verificar o uso de indicadores
de desempenho para qualidade, produtividade e area financeira antes de serem utilizados na
area de sustentabilidade, de modo a garantir bom desempenho nessas areas.

Pode-se observar que em relacdo a comunicacao e o uso do SMD, a Organizacdo A
ndo possui estrutura formal de comunicacdo, como reunides periodicas e divulgacdo de
resultados/atividades em painéis. Ja na Organizacao B, ha reunides semanais com os gerentes
da empresa, que por sua vez, se relinem com sua equipe. H&a também divulgacao das principais
atividades da empresa por painéis e e-mails. As Organizacdo C e D fazem reunifes semanais
também, além disso divulgam resultados de desempenho em painéis para todos os funcionarios
e compartilham de informacao por meio de software de TI. Assim, foi possivel verificar essas
caracteristicas em diferentes niveis de maturidade.

Outra evidéncia importante é em relacdo ao investimento em softwares de tecnologia
e informacdo na area da sustentabilidade e em projetos para uso de tecnologia limpa. Tais
caracteristicas sdo importantes para a evolucdo da maturidade da sustentabilidade corporativa,
conforme mencionado por Cagnin, Loveridge e Butler (2013). Contudo, percebeu-se que as
empresas nao utilizam gestdo de dados com uso de softwares para as atividades da
sustentabilidade, embora utilizem para as atividades do negocio principal. Apenas a
Organizacdo D apresentou o uso de softwares para coleta, armazenamento e divulgacdo de
dados da sustentabilidade. Além disso, a Organizacdo D foi a Unica a possuir projetos de
sustentabilidade, regularmente na empresa, para 0S processos como o uso de tecnologias limpas

e desenvolvimento de pesquisas sobre 0 tema.

Pode-se resumir as seguintes caracteristicas observadas:

. As dimensbGes da sustentabilidade ‘“compras”, ‘“colaboragdo”, “recursos”,
“emissdes”, “residuos”, “biodiversidade”, “questdes ambientais no produto/servigo”,
“saude e seguranga”, “‘governanga corporativa”, “comportamento ético e direitos
humanos”, “atividades controversas” € “cidadania corporativa” apresentaram
caracteristicas de motivacao relacionadas as pressoes de stakeholders governo, por meio
de legislac&o, e clientes, por meio de exigéncias. A medida que evoluem de maturidade,

a empresa passa a incluir metas na estratégia;
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o As dimensdes da sustentabilidade “inovac¢do e tecnologia”, “gestdo do
conhecimento”, “processos de negdcio”, “gestdo do conhecimento”, “desenvolvimento
de capital humano” e “incentivos e motivagdes” Sd0 gerenciadas na organizagdo com 0
objetivo de reduzir custos e atender a necessidade de clientes em baixo nivel de
maturidade. A medida que as empresas evoluem, passam a incluir metas de
sustentabilidade;

o N&o foram percebidas praticas para reduzir de “corrupgdo” nas empresas;

o Em relagdo as dimensdes do SMD “comunicagido” e “uso do SMD” percebeu-se
que sdo limitadas aos gerentes nas organizacdes de niveis mais baixos. A medida que
ocorre a evolucgdo do nivel de maturidade, hd compartilhamento e feedbacks frequentes
com todos os funcionérios;

. Em relacdo ao uso de softwares, as empresas dedicam o uso de tecnologia e
informacio aos processos do negdcio principal. A medida que ocorre evolucdo de
maturidade, ha inclusdo de dados de sustentabilidade em softwares de tecnologia e

informacao
Assim, pode-se resumir essas caracteristicas, conforme apresenta a Figura 98.

Figura 98: Resumo das caracteristicas da sustentabilidade e do SMD em diferentes niveis de maturidade

Nivel 1
Praticas de 8
sustentabilidade: < %,;’
Dimensdes ambientais; %W, 46&
Saide e seguranga % -
Praticas de
sgstentibi]idade:_ ) o 0,%
Dimensdes econdmicas K™ 8,
Gestdo humana % '
Apoio do SMD: %,
Comunicagio e %’0’%
uso do SMD %’t? rlr%
Uso de softwares " % . % %, %, % %, % %,
g%, Ty " % g | %% %,
% ' % ', %, 5, |, %

FONTE: Elaborado pelo autor

Nesse sentido, o caminho para o alinhamento entre a sustentabilidade e 0 SMD devera

considerar ndo somente o engajamento em termos de inclusao da sustentabilidade na estratégia
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da empresa, como também comunicacdo dos resultados, uso do SMD e de softwares de TI para
coletar, armazenar e divulgar dados da sustentabilidade.

De acordo com o Quadro 31, o alinhamento adequado entre o SMD e a
sustentabilidade corporativa seria possivel se houvesse investimentos em todas as dimensdes,
de maneira regular. Em todos os casos, 0s entrevistados apontaram projetos e futuros
investimentos para a melhoria da sustentabilidade corporativa. Assim, com o0s investimentos
necessarios, havera um alinhamento em relacdo a maturidade das demais dimensdes do estudo.

O envolvimento mais sistematico da sustentabilidade corporativa exige implantacéo
de sistemas de gestéo, processos de controle e o estabelecimento e reviséo de metas. Para que
as sustentabilidades ambiental e social se tornem realmente efetivas na préatica diaria dos
negocios, estas precisam ser operacionalizadas.

Portanto, quando se segue um modelo que embute de alguma forma necessidade de
um SMD, existe uma chance maior de encontrar alinhamento e, consequentemente, bom
desempenho, como € o caso de modelos de gestdo da qualidade, produtividade e financeira. Por
esse motivo, torna-se importante o modelo de maturidade da sustentabilidade alinhado ao SMD.
Tal fato se comprova, pois melhores desempenhos foram obtidos nas empresas quando as
atividades relacionadas a sustentabilidade foram exigidas por legislacdo, clientes e/ou
investidores. Nesse contexto, ocorreu a inclusdo de indicadores de desempenho, infraestrutura
de apoio, comunicacdo e formalizacdo na gestdo da sustentabilidade de maneira alinhada ao
SMD.
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7. CONCLUSAO

O objetivo desse estudo foi investigar como ocorre o alinhamento entre os niveis de
maturidade da sustentabilidade e do Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD).

Para esse estudo se utilizou um constructo de diferentes dimensdes da sustentabilidade
econdmica, ambiental e social e diferentes dimensdes do SMD. Os resultados encontrados
apontaram um padrao de crescimento de maturidade, tanto da sustentabilidade, quanto do SMD,
do qual foi possivel obter melhores informacdes sobre esse alinhamento.

Na Organizacéo A, por exemplo, a dimensdo compras da sustentabilidade econdmica
apresentou nivel 2, enquanto que a dimensao relatérios de sustentabilidade apresentou nivel 1.
As dimensdes da sustentabilidade ambiental apresentaram nivel 1, enquanto que as dimensdes
da sustentabilidade variaram entre nivel 1 e nivel 2. Tal fato ocorreu nas demais organizacoes
estudadas, principalmente nas Organizacfes B e C, que estdo em niveis intermediarios de
evolugédo da maturidade. Assim, pode-se perceber um crescimento sem alinhamento entre as
dimensGes da sustentabilidade corporativa, 0 que pode levar a uma gestdo da sustentabilidade
ineficiente.

A Organizacdo A tem como prioridade estratégica o atendimento as necessidades dos
clientes. O desenvolvimento e melhoria da sustentabilidade ocorreram na medida em que as
atividades foram obrigatdrias por esses clientes e/ou pela legislacdo. Dessa forma, os niveis de
maturidade da sustentabilidade que apresentaram maturidade mais elevada, no contexto dessa
empresa, dizem respeito as atividades relacionadas a legislacdo como, por exemplo, as
atividades controversas, e relacionadas ao atendimento ao cliente como, por exemplo, cidadania
corporativa, colaboracdo e compras. As demais dimens6es foram classificadas como nivel 1.
Contudo, foi mencionado em entrevistas que a Organizacdo A possui projetos para o
desenvolvimento da sustentabilidade, que inclui a melhoria da padronizacdo dos processos,
relacdo com os funcionarios, melhoria da infraestrutura de apoio e medicdo de dados da
sustentabilidade.

Dessa forma, as dimens@es da sustentabilidade na Organizacdo A apresentaram falta
de alinhamento entre os diferentes niveis de maturidade devido ao processo de desenvolvimento
sustentavel, que esta em fase de melhoria e investimentos.

A maioria das dimensGes do SMD na Organizacdo A apresentou nivel 2, exceto a
dimensdo “Comunicagdo”, que apresentou nivel 1. Nesse sentido, o alinhamento entre as

dimens6es do SMD ocorreu de forma mais homogénea. A Organizacdo A possui infraestrutura
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de controle e medicdo de desempenho para 0s principais processos do negocio, que envolve o
desenvolvimento e manufatura de seus produtos.

As Organizacdes B e C, que estdo em niveis intermediarios, apresentaram um
desalinhamento mais evidente dos niveis de maturidade das dimensdes da sustentabilidade
corporativa, que variaram entre todos os niveis de maturidade. A Organizacéo B possui como
prioridade estratégica o atendimento & necessidade de clientes e a sustentabilidade ambiental.
Devido as exigéncias legais no que diz respeito a preservacdo ambiental, ha na Organizagédo B
diversas politicas de preservacdo ambiental, como programas de preservacéo da biodiversidade
local, selecdo de recursos e tratamento de esgotos. Nesse sentido, no que diz respeito a
preservacao da biodiversidade, a Organizacgdo B apresentou um nivel maduro. Contudo, no que
se refere as demais dimensdes da sustentabilidade, que envolve o apoio de gestdo interna, a
Organizacdo B apresentou nivel 2 para a maioria das dimensdes.

O desalinhamento também ocorreu em relagdo ao SMD. Houve dimensdes com o nivel
2 e com o nivel 3. As dimensGes que apresentaram nivel 3 se referem ao uso da medida de
desempenho, escopo do SMD e formalizagéo. Essa classificacdo se justifica devido ao foco no
atendimento das necessidades dos clientes no servico que exige padronizacdo do servico,
acompanhamento da satisfacdo dos clientes e melhoria do servico de forma ativa. No que diz
respeito a infraestrutura de apoio e comunicacdo, a Organizacdo B apresentou nivel 2, pois
ainda estd em fase de investimento em mddulos de softwares e treinamentos para coleta e
analise dos dados. Destarte, pode-se perceber que o alinhamento na Organizacéo B ird ocorrer
conforme os investimentos forem realizados.

Assim como na Organizacdo B, a Organizacdo C também apresentou um
desalinhamento entre os niveis de maturidade das dimensdes do estudo. Por se tratar de uma
empresa do setor agricola e com processos perigosos ao funcionario, ha exigéncias legais
ambientais e sociais para essa organizacdo. As dimensbes da sustentabilidade como
biodiversidade, salde e seguranca, cidadania corporativa e relatério de sustentabilidade
apresentaram nivel 4, pois sdo exigéncias legais. Ja a maioria das dimensdes da Organizacado C
apresentaram nivel 3, pois ha padronizacéo e estrutura para as atividades da sustentabilidade.
Além disso, ha projetos futuros no que diz respeito a defini¢cdo de metas para a sustentabilidade
corporativa de modo geral, indicando que ha investimentos a serem feitos que poderdo elevar
o0 nivel de maturidade das dimensdes e alinha-las ao modelo de maturidade.

Ja as dimensbes do SMD apresentaram niveis de maturidade mais alinhados na
Organizacdo C com classificacdo igual a 4 para a maioria das dimensGes. Apesar disso, a

dimensao infraestrutura de apoio foi classificada como nivel 3, devido ao uso manual de coleta
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e armazenamento para alguns dados da sustentabilidade. Entretanto, ha infraestrutura de apoio
com uso de softwares para a medicao de desempenho dos processos de manufatura e atividade
relacionadas ao produto principal. Assim, 0 SMD é maduro na Organizacdo C para a maioria
das atividades da empresa.

Na Organizacdo D, que é uma organizacdo mais madura e que, possivelmente, ja
investiu de forma proporcional nas diferentes areas da empresa, apresentou um alinhamento
mais harménico, tanto em relacdo as dimensdes da sustentabilidade corporativa, quanto em
relacdo as dimensdes do SMD. Ela apresentou nivel 4 para a maioria das dimensdes, porém
houve classificagdes com nivel 3. As dimensdes da sustentabilidade classificadas como nivel 3
foram residuos e emissdes. Essas dimensdes foram classificadas com um nivel abaixo devido a
falta de metas ambiciosas para a reducdo dos impactos ambientais. Contudo, no que se refere a
infraestrutura de apoio a sustentabilidade, padronizacdo dos processos e transparéncia, a

Organizagdo D apresentou nivel maduro. J4 0 SMD apresentou nivel 4 para todas as dimensdes.

Por meio das entrevistas, pdde-se verificar que os processos relacionados a oferta do
produto/servico principal tendem a utilizar a infraestrutura do SMD primeiro do que 0s
processos de sustentabilidade. Assim, é possivel o alinhamento entre o SMD e
atividades/processos relacionados ao produto/servi¢o principal, como indicadores para a
qualidade, produtividade e area financeira. Dessa forma, quando se segue um modelo que
embute de alguma forma necessidade de um SMD, existe uma chance maior de encontrar
alinhamento e, consequentemente, bom desempenho, como € o caso de modelos de gestdo da
qualidade, produtividade e financeira.

Por esse motivo, torna-se importante o0 modelo de maturidade da sustentabilidade
alinhado ao SMD. Tal fato se comprova, pois melhores desempenhos foram obtidos nas
empresas quando as atividades relacionadas a sustentabilidade foram exigidas por legislacéo,
clientes e/ou investidores. Nesse contexto, ocorreu a inclusdo de indicadores de desempenho,
infraestrutura de apoio, comunicacéo e formalizagdo na gestdo da sustentabilidade de maneira
alinhada ao SMD.

Nas Organizacbes A, B e C, a motivacdo para a sustentabilidade a nivel estratégico
ocorreu por pressdo de stakeholders externos. Essas dimensbes apresentaram niveis de
maturidade melhores, enquanto que outras areas ficaram em segundo plano e com nivel de
maturidade diferente. Isto é, para atender a exigéncias externas, houve a necessidade das
empresas desenvolverem projetos ligados a sustentabilidade, metas e/ou implantagdes de

certificacOes sustentaveis.
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Dessa maneira, os resultados desse estudo trazem esclarecimentos sobre o apoio do
SMD a sustentabilidade corporativa nos diferentes niveis de maturidade, apoiando o
desenvolvimento da sustentabilidade corporativa. Em fases de desenvolvimento da maturidade,
isto €, niveis 1, 2 e 3, as empresas apresentaram a sustentabilidade somente em dimensdes
necessarias e mal controladas. A medida que ocorreu a evolugio da sustentabilidade houve
controle das principais dimensdes, porém ocorreu instabilidade nas demais dimensoes, devido
a necessidade de investimentos. O SMD se apresentou mais maduro, com o objetivo de apoiar
0S principais processos do negocio, mas nem sempre para apoiar as atividades da
sustentabilidade. No nivel maduro, houve consisténcia em relacdo as dimensdes de
sustentabilidade, controle e metas definidas com alinhamento a maturidade do SMD.

De acordo com as andlises dos diagramas de relacionamento intracasos, percebeu-se
que conforme as maturidades das empresas evoluem, mais complexas se tornam as redes de
relacionamento, devido a agregacdo de dimensbes. Ou seja, a tendéncia é que o0s
desenvolvimentos de maturidade da sustentabilidade e do SMD estejam relacionados com a
definicdo de um objetivo integrado e comum em todas as dimensdes da sustentabilidade e do
SMD. Assim, havera desenvolvimento de maturidade de uma maneira geral e ndo em apenas
algumas dimensdoes.

No que diz respeito ao alinhamento, conclui-se que:

o As dimensdes da sustentabilidade econémica “inovagdo e tecnologia” e
“processos de negdcio” sd0 estruturadas primeiro para atender as necessidades do
neg6cio. A medida que ocorre a evolucdo de maturidade da sustentabilidade na empresa,
ha inclusdo de prioridades da sustentabilidade nessas dimensfes e, dessa forma, essas
dimensdes ficam alinhadas ao escopo do SMD;

o As dimensdes da sustentabilidade econémica “colaboragdo” e “compras”, as
dimensbes da sustentabilidade ambiental “recursos” e “questdes ambientais no
produto/servigo” e as dimensdes da sustentabilidade social “governanga corporativa” e
“cidadania corporativa” envolvem os stakeholders clientes e fornecedores desde os niveis
menos maduros. Ha exigéncias sustentaveis no sentido de atender clientes e legislagéo.
Porém, a medida que ha evolugdo de maturidade e priorizacdo de sustentabilidade na
estratégia da empresa, essas dimensdes abrangem mais stakeholders, como comunidade,
governo e investidores, e incluem a definicdo de metas de sustentabilidade. Assim, o

SMD se alinha a necessidade de controle e formalizacdo dessas dimensdes, incluindo
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infraestrutura de apoio, formalizacdo, uso do SMD e comunicacdo para apoiar o
relacionamento com stakeholders;

o As dimensdes “gestdo do conhecimento”, “incentivos € motivagdes”’ €
“desenvolvimento de capital humano” seguiram 0s quatros niveis de maturidade do
modelo tedrico. A gestdo humana se inicia com a necessidade de atendimento aos
clientes, incorporando treinamentos e feedbacks, quando necessarios. A medida que ha
inclusdo de controle de processos de maneira formalizada, hd o alinhamento com as
dimensdes uso do SMD, comunicag&o, infraestrutura e formalizacéo para o negdcio, mas
ndo ha alinhamento com atividades de processos para a sustentabilidade em niveis menos
maduros. Assim, com o desenvolvimento da sustentabilidade corporativa, sao incluidos
medidas e treinamentos de sustentabilidade e 0 SMD se alinha a sustentabilidade;

o As dimensdes ambientais “emissdes” e “residuos” e as dimensodes sociais “saude
e seguranca”, “comportamento ético” e “atividades controversas” apresentaram
atendimento a legislacdo nas empresas menos maduras, que foram as Organizacoes A e
B. A medida que as empresas decidiram estabelecer controles e metas de reducéo de
impactos ambientais e sociais nessas dimensdes, houve a necessidade de infraestrutura de
apoio de medicdo, uso do SMD, formalizagdo das medidas e treinamento aos
funcionarios. Portanto, 0 SMD precisa estar alinhados as essas dimensoes.

Assim, pode-se concluir que quando as empresas apresentam nivel maduro de
maturidade da sustentabilidade, as dimens6es do SMD estdo alinhadas a sustentabilidade, para
prover informacdes necessarias ao desempenho da sustentabilidade.

A identificacdo dessas praticas, que levam ao alinhamento entre 0 SMD e a
sustentabilidade ndo tinha sido investigada. Assim, os resultados desse estudo podem contribuir
com académicos e gestores da area, de modo que as empresas estdo em fase de evolucdo de
maturidade, possam ter diretrizes para implantacao de caracteristicas do sistema de medicdo de
desempenho que sdo necessérias, precedentemente, para o estabelecimento do nivel mais
maduro em sustentabilidade. Destarte, foi possivel prover informag6es para os tomadores de
decisdo em organizacdo para obterem melhores resultados em relacdo a sustentabilidade
corporativa.

Assim, a partir desse estudo, as organizagOes poderdo alinhar as estratégias da
sustentabilidade a medicdo de desempenho, alcangando melhores resultados e processos
eficientes. Dessa maneira, conclui-se que é necessario que as organizacfes, & medida que

incluem a sustentabilidade em sua estratégia, incluam abordagens de comunicagdo, medicéo de
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dados e uso de softwares de tecnologia e informagdo, de modo a proporcionar 0 uso da
informacdo sobre a sustentabilidade para a gestdo de operacoes.

Dessa maneira, uma gestdo da sustentabilidade alinhada ao SMD é eficiente em termos
operacionais, pois incorpora as multidimensdes de uma gestéo organizacional de forma efetiva,
incluindo a sustentabilidade, de modo a medir e controlar as opera¢es. Assim, € uma gestdo
que direciona a uma abordagem sistematica em termos operacionais.

O estudo realizado utilizou o método estudo caso, que permitiu a analise das
caracteristicas particulares de cada empresa visitada, isto €, houve énfase na perspectiva do
individuo. Desse modo, foi exequivel a andlise de adequacdo entre os modelos de
sustentabilidade e SMD. Entretanto, a execuc¢do do estudo de caso contemplou uma empresa
para cada nivel de maturidade, decorrendo assim uma limitacdo do estudo no que diz respeito
ao numero de casos, isto &, ndo é possivel generalizar o resultado para a populacéo, que séo as
empresas divulgadas no relatério Ethos. Além disso, as entrevistas realizadas néo
contemplaram exatamente 0s mesmos cargos em todas as empresas, pois nao foi dado acesso a
todos os cargos e também as empresas ndo possuiam a mesma estrutura organizacional.

Os resultados atingidos relatados nesta tese abrem caminhos para o desenvolvimento
de novas pesquisas. Um dos caminhos € desenvolver um instrumento de avaliacdo de
alinhamento das maturidades para auto avaliagdo. Isso poderad requerer uma adaptacdo nos
modelos utilizados. Por fim, ha novas pesquisas como Poltronieri, Ganga e Gerolamo (2019)
gue argumentam sobre a integracao de sistemas integrados de gestao que também podem ajudar
no desempenho. Assim, como sugestbes de trabalho futuros, também pode-se propor a

integracdo entre a maturidade da sustentabilidade e do SMD.
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1. Introdugéo

Este protocolo de pesquisa guia a investigacdo empirica entre as adequacgdes dos
niveis de maturidade da sustentabilidade e dos Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD).
A pesquisa € desenvolvida pela pesquisadora Brena Silva, estudante de doutorado do Programa
de Pds-Graduacdo em Engenharia de Producdo (PPGEP), da Universidade Federal de Séo
Carlos (UFSCar).

O objetivo deste protocolo foi ter um procedimento padronizado para coleta de
dados e andlise de dados. Sao fornecidos os critérios para sele¢do da populacdo, os instrumentos
para a coleta de dados, com devera ser a coleta de dados, o roteiro e a folha de controle da
entrevista e os procedimentos para a realizacdo das analises dos dados.

A pesquisa nao divulgou o nome dos entrevistados e nem o nome da empresa.
Os dados fornecidos serdo analisados de forma agregada e comparativa com a teoria. Foi
mantida a confidencialidade das fontes das informacOes coletadas. O mesmo se aplica a

qualquer documento coletado ou observacéo feita na unidade da empresa.

2. Procedimentos

Nesta se¢do, serdo apresentados os procedimentos seguidos na fase empirica da
pesquisa. Os procedimentos para a realizacao do estudo serdo a sele¢do da empresa, que devera
pertencer a populacgdo definida, instrumentos de coleta de dados, a coleta de dados e analise dos

dados. Cada um desses procedimentos sera detalhado a seguir.

a. Critério para selecdo das empresas

Foi desenvolvido um modelo tedrico sobre os modelos de maturidade do sistema
de medicdo de desempenho e da sustentabilidade, apresentados na revisdo de literatura dessa
tese no Quadro 24. O modelo de maturidade do SMD possui quatro niveis de maturidade que
vao desde “ad-hoc” até o nivel “maduro”. Assim também, o modelo da sustentabilidade
apresenta cinco quatro de maturidade que véo desde o nivel 1 até o nivel 4. Os modelos foram
deduzidos da teoria pesquisada para que pudessem ver verificados empiricamente.

Para a verificacdo empirica, foram consideradas as empresas com base na
maturidade da sustentabilidade. A populagéo de estudo € o conjunto de empresas associadas ao

Instituto Ethos. As empresas associadas ao instituto praticam, divulgam e colaboram com
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atividades sociais e possivelmente também j& praticam atividades voltadas para a
sustentabilidade ambiental e econdmica, conforme sugerido na literatura apresentada na Sec¢ao
5, desse estudo.

Analisando as informacdes disponibilizadas nas paginas online das empresas,
percebeu-se que hd empresas que divulgam relatorios completos em relacéo a metas, atividades
e projetos da sustentabilidade. Como também, h& empresas que ndo apresentam essas
informacdes de forma publica. Assim, foi possivel perceber que ha diferentes niveis de
transparéncia em relacdo aos projetos e atividades voltadas para a sustentabilidade. Com base
nisso, as empresas associadas ao Instituto Ethos foram pré-classificadas em diferentes niveis de
maturidade em relacdo a sua transparéncia. Logo, € possivel ter empresas em diferentes niveis
de maturidade da sustentabilidade, possibilitando a compara¢do com o SMD.

Dessa forma, a populacdo definida cobriu todos os niveis de maturidade da
sustentabilidade, que poderéa ser confirmado ou ndo na pesquisa empirica. A alinhamento com
0s niveis de maturidade do SMD serd investigada por meio da coleta de dados.

b. Coleta de dados

Para a coleta de dados em pesquisas qualitativas foram necessarias varias fontes
de evidéncia para melhor garantir a confiabilidade do estudo. Dessa forma, foram utilizadas
diferentes fontes de informacdo em cada caso, que sdo as entrevistas, as observacdes do
pesquisador e a verificacdo de documentos. Foram entrevistados os profissionais responsaveis
pelas areas do sistema de medicdo de desempenho e sustentabilidade.

Os profissionais responsaveis pela area do sistema de medi¢do de desempenho
contribuiram com informacdes relacionadas a maturidade da medicdo de desempenho das
atividades da empresa, que envolve a selecdo dos indicadores, comunicacéo, uso dos resultados
de medicdo e formalizacdo do SMD. O profissional responsavel variou de empresa para
empresa, que pdde ser o gerente operacional ou o gerente de qualidade.

Os profissionais responsaveis pela area de sustentabilidade contribuiram com
questdes relacionadas a sustentabilidade econémica, ambiental e social. Assim, talvez néo
houve um departamento especifico ou um Unico departamento que concentre todas essas
informacdes sobre a sustentabilidade. Os profissionais responsaveis variaram de empresa e
incluiram os departamentos de recursos humanos, departamento de qualidade, relagdes
institucionais (relagbes publicas) ou um departamento de sustentabilidade, caso a empresa

tenha.
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Antes do inicio das entrevistas, o pesquisador solicitou a permissdo para gravar
a entrevista, que foram gravadas durante o didlogo. Além disso, a entrevista devera ser
acompanhada do roteiro, lista de verificacdo e deverao ser feitas anotacdes.

Os documentos relacionados ao tema também foram solicitados para acesso e
visualizagdo. Os documentos relacionados ao SMD foram:

e Plano formal do SMD, objetivos do SMD na empresa, painéis e quadros

expostos com metas e resultados para 0s processos da empresa, documentos
com registros de indicadores principais da empresa, relatérios financeiros e
ndo financeiros e certificacbes, como 1SO 9001;

J& os documentos relacionados a Sustentabilidade foram:

e Econbmica: metas estratégicas definidas pela empresa, graficos expostos
com resultados da sustentabilidade na empresa, projetos para inovacgédo de
processos, produtos e/ou servicos com o objetivo de sustentaveis, critérios
e/ou indicadores sustentaveis para selecdo de parceiros e fornecedores
divulgados ou internos e relatdrios internos e/ou externos sobre as atividades
voltadas para a sustentabilidade;

e Ambiental: plano de gestdo ambiental, metas e resultados sobre substituigdo
e desmaterializacdo de recursos naturais, emissdes na agua, ar e solo e
residuos. Projetos para gestdo de residuos e reciclagem. Programa para
reducdo de agua e energia. Certificados ambientais, como ISO 14001, e
documentos e projetos expostos para a preservacao da biodiversidade e
projetos para inovagdo ambiental no produto e/ou servico;

e Social: politica formal de responsabilidade social, identificacdo dos
stakeholders, metas e resultados sobre governanca corporativa, salde e
seguranca dos trabalhadores. Programas de doacdo/caridade, politica de
apoio a familia do colaborador, participacdo de projetos sociais. Programas
e recompensas para melhorar a motivagdo interna. Politica formal de
seguranca do trabalho. Certificados AS 8000 e/ou OHSAS 18000.

Além da entrevista e dos documentos, o pesquisador observou as medidas e
resultados da medicdo de desempenho e da sustentabilidade em murais, telas de software,
evidéncias de controle do desempenho em documentos e registros.

O material utilizado na coleta de dados foi:

Roteiro de entrevista;
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Folha de controle de entrevistas;
Dispositivo eletronico para gravar a entrevista; e

Bloco de notas.

c. Instrumentos de pesquisa

Os dois instrumentos de pesquisa sdo o roteiro da entrevista e a folha de controle
da entrevista. O roteiro de entrevista € uma lista de topicos para conduzir a entrevista de forma
flexivel, de modo a abordar todos os assuntos levantados na teoria e a0 mesmo tempo
permitindo que o entrevistado aborde questdes fora do roteiro. A folha de controle da entrevista
é uma lista de perguntas especificas mais detalhadas que o topico. Os dois instrumentos estdo
disponiveis nos Apéndice A e B neste protocolo.

Primeiramente, foi conduzido um estudo de caso piloto de modo a validar o
instrumento de coleta de dados. Apos o teste piloto, o pesquisador avaliou a necessidade de
mudangas nos instrumentos de coleta de dados. Nesse estudo, ndo houve mudangas no
instrumento de coleta de dados durante o teste piloto. Logo, este resultado foi incluido nos

estudos.

d. Anélise de dados

A andlise dos dados consistiu nas etapas de andlise intracasos e andlise
intercasos. Essas duas andlises foram realizadas com apoio da analise do conteddo. Cada caso
contemplou um nivel de maturidade da sustentabilidade e por isso foi necessario coletar dados
em quatro empresas. Os detalhes das anlises intracasos e intercasos foram descritos no capitulo
Método de Pesquisa desse estudo.

A andlise intracaso foi realizada a medida que as empresas foram visitadas. Essa
analise consistiu em classificar a empresa em um nivel de maturidade em relacéo ao sistema de
medicdo de desempenho e a sustentabilidade. Foram procurados padrfes em relacdo aos
modelos, de modo a propor uma confirmacdo ou um ajuste em relacdo aos modelos de
maturidade, tanto do SMD quanto da sustentabilidade. As andlises intercasos compararam as
diferentes empresas, de modo a analisar padrfes de evolucao dos niveis de maturidades.

Os dados coletados foram transcritos cuidadosamente 0 mais breve possivel. As
gravacdes deverdo foram transcritas na integra pelo pesquisador e importadas para o software
de analise de contetdo Atlas TI. Dessa forma, foi possivel realizar analises de frequéncia e

andlises de relagdes dos dados coletados.
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Por meio das diferentes fontes de evidéncia foi realizada a triangulacdo dos
dados, garantindo a confiabilidade dos dados. As fontes de evidéncia ao serem confrontadas
poderiam convergir ou divergir, o julgamento apurou o conteddo coletado identificando
evidéncias e descricBes que se aproximam ou se afastam para o desenvolvimento da teoria.
Nesse estudo, os dados convergiram e os entrevistados mencionaram aspectos semelhantes em
relagcdo as dimensOes investigadas. Os Apéndices 5, 6, 7 e 8 apresentam a triangulagdo dos
dados para andlise de convergéncia/divergéncia das diferentes fontes de evidéncia.

Com base nessas analises poderd chegar as dimensdes dos modelos de

maturidade e no alinhamento entre os dois modelos, o do SMD e o da sustentabilidade.



APENDICE 2

O Roteiro de Entrevista

Dados sobre o0 entrevistado (cargo, principais responsabilidades, quanto tempo trabalha
na empresa).

Dados sobre a empresa (estratégia, mercado, clientes), niumero de funcionarios,
principais produtos, processos.

Dados sobre a sustentabilidade, de que forma o conceito de sustentabilidade chegou a
empresa (pressdao da sociedade, pressdo de clientes, acionistas), principais programas

ambientais e sociais, abrangéncia dos programas.

Principais topicos da entrevista

Questdes gerais.

Inovacao e tecnologia.

Colaboracao.

Gestéo do conhecimento.

Compras.

Relatdrio de sustentabilidade.

Recursos e residuos.

Biodiversidade.

Sustentabilidade no produto/servico.

Governanca corporativa.

Incentivos e motivacgdes

Salde e seguranca.

Etica e direitos humanos.

Nenhuma atividade controversa.

Sem corrupgéo e cartel.

Cidadania corporativa.

Escopo do sistema de medicdo de desempenho.

Uso da medida de desempenho para tomar decisdes sobre o gerenciamento.
Compartilhamento de informacdes de medicao de desempenho.

Plataforma de tecnologia da informacdo para suportar o SMD e a sustentabilidade.

Formalizacéo da medicdo de desempenho.
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APENDICE 3 — Folha de controle da entrevista

Questdes 0 - Informagdes gerais | Informacdes sobre o | 0.1 Nome e cargo do entrevistado:
gerais sobre a empresa entrevistado .
0.2 Quanto tempo o entrevistado trabalha na empresa?
Informagdes sobre a | 0.3 Quantos funciondrios a empresa possui?
empresa o L ]
0.4 Quais sdo seus principais produtos/servigos?
0.5 Quem séo seus principais clientes?
0.6 Quais sdo as certificagdes que a empresa possui? (Indicadores Ethos, ISE, 1SO 14000, OHSAS 8000, Cddigo de conduta, Global
Reporting Initiative, ISO 26000, 1SO 9000, ISO 14000 Outros).
1.1 O que motivou a empresa a implantar a sustentabilidade? Ha uma politica formal de sustentabilidade (Visao, missdo e objetivos)?
1.2 Quais séo os programas socioambientais que a empresa possui? Ha projetos futuros? Exemplos:
Programas ambientais: Programas de reciclagem, reducdo de residuos, preservacdo da biodiversidade e etc.
Programas sociais e de cidadania corporativa: didlogo com a sociedade e/ou de bem estar social, de geragdo de renda, emprego e capacitagdo
ao trabalho.
Questéo de Constructos/Topicos | Variaveis/Dimensoes Questdes de controle
pesquisa
Questdo de 2 - Sustentabilidade 2.1 Recursos e 2.1.1 Quais sdo os critérios para sele¢do dos recursos utilizados na empresa?

pesquisa: como
¢ 0 alinhamento
entre os niveis
de maturidade
da
Sustentabilidade
e do SMD?

ambiental

sustentabilidade no
produto/servico

2.1.2 Quais sdo as iniciativas para a reducéo do uso de recursos naturais? Ha planos para o fim ou substituicdo do uso de recursos naturais?

2.2 Emissoes e
residuos

2.2.1 Quais sdo os principais residuos e as emissdes da empresa?
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2.2.2 Ha residuos perigosos (restos de tinta, material hospitalar, produtos quimicos reativos, produtos radioativos, lampadas, pilhas e baterias)?

2.2.3 Como é feito o descarte dos residuos?

2.3 Biodiversidade

2.3.1 Ha na empresa atividades de impacto a biodiversidade? Se sim, quais?

2.3.2 Ha exigéncias de stakeholders para a reducdo dos impactos a biodiversidade? Ex.: exigéncia de clientes, exigéncia de fornecedores,
exigéncias legais e etc.

2.3.3 Quais sdo as metas para reduzir os impactos a biodiversidade?

3 - Sustentabilidade
social

3.1 Governanca
corporativa.

3.1.1 H& um plano formal para governanca corporativa (principios e praticas da empresa)? Quem tem acesso?

3.1.2 Ha melhoria e revisdo desse plano? Qual a periodicidade?

3.2 Incentivos e

3.2.1 Quais séo as praticas da empresa para motivar ou incentivar os funcionarios?

motivagdes

3.2.2 H& incentivos para que os funcionarios mudem o comportamento em prol da sustentabilidade? Quais sdo?

3.2.3 Ha recompensas para os funcionérios que alcangam metas da empresa? H& recompensas para 0 alcance de metas da sustentabilidade?
3.3 Saude e 3.3.1 Quais séo as medidas da empresa para garantir a segurancga dos funcionarios?
seguranca.

3.3.2 Quais sdo as praticas da empresa para prevencado de acidentes?
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3.4 Desenvolvimento | 3.4.1 Existem politicas da empresa voltadas para o funcionario? Exemplo: - Monitoramento do clima organizacional; - Melhoria da qualidade
de capital humano | de vida do funcionario; - Incentivo a diversidade e inclusdo social; - Composi¢do dos empregados; - Combate ao trabalho escravo e/ou trabalho
infantil.

3.4.2 Quais os programas de educagdo existem internamente? Quais s&o os treinamentos voltados para a sustentabilidade?
3.4.3 Ha procedimentos para a execucdo das atividades da empresa? Ha para as atividades da sustentabilidade?

3.4.4 Como sdo realizados feedbacks aos funcionérios? Qual a periodicidade?

3.4.5 Ha mapeamento de competéncias dos funcionarios?

3.4.6 Quais sdo as praticas da empresa para motivar os funcionarios?

3.5 Cidadania 3.5.1 Como é a relagdo da empresa com a sociedade? Existem reunides periédicas com membros da comunidade local, por exemplo?
corporativa

3.5.2 Como ¢ a relagdo com clientes? Como eles participam de objetivos da empresa? Eles participam de melhorias no produto ou inovagdes,
por exemplo?

3.5.3 Como sdo identificadas as necessidades dos clientes? Praticas que a empresa pode ter, por exemplo: questiondrio de satisfacdo,
telefonemas e etc.

3.5.4 Como ¢ a relagdo com os investidores e parceiros da empresa? Como eles participam dos objetivos da empresa? Ex: melhorias dos
processos e inovagdes da empresa.

4 - Sustentabilidade | 4.1 Gestdo do 4.1.1 H& uma estrutura sistematica para a gestdo e compartilhamento do conhecimento? Ha uso de TI?
econdmica conhecimento
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4.1.2 Existe incentivo para o compartilhamento do aprendizado? Quais os principais métodos? (brainstorming, método Delphi, benchmarking,
painéis e etc.)? Existem grupos formais?

4.2 Inovacdo e 4.2.1 Ha pesquisas na empresa? EX.: pesquisas para inovacdes de produtos e/ou processos.
tecnologia

4.2.2 Ha pesquisa e inovacgéo em prol da sustentabilidade? Quais s&0?
4.2.3 Ha& metas para inovacdo e tecnologia com o objetivo de reduzir impactos ambientais?

4.2.4 Como os funcionarios colaboram/participam de inovacfes da empresa?

4.3 4.3.1 Quais sdo os principais parceiros da empresa? (Universidades, agricultores, fornecedores, pequenas empresas e etc).
Colaboracdo/Compras

4.3.2 Quais sdo as exigéncias para ser um fornecedor/parceiro? Critérios como preco, qualidade, entrega, ambientais, sociais ou por confianca,
eles tém o0 mesmo peso?

4.3.3 Quais sdo as parcerias? Exemplo: - Tecnologia e inovacdo; - Projetos Sustentaveis (coleta de residuos, preservacao da biodiversidade,
parceiras em escolas e etc.); - Cadeia de suprimentos, Fornecimento e entrega;

5 - Sistema de Medicdo | 5.1 Escopo do SMD [5.1.1 Qual é o objetivo da medigdo de desempenho dos processos?
de Desempenho

5.1.2 Ha indicadores de desempenho para todos 0s processos de negocio?

5.1.3 Quais séo os principais indicadores (financeiros e ndo financeiros)? (ha indicadores de processos de producao, qualidade, custos, lucros e
etc.?)

5.1.4 A empresa possui indicadores para a sustentabilidade? Quais sdo?
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5.1.5 Como os indicadores de desempenho sdo selecionados na empresa?

5.2 Uso do SMD 5.2.1 Qual é o objetivo do uso e da divulgacao dos resultados do SMD?

5.2.2 Todos os funcionarios acessam periodicamente os resultados do desempenho dos processos?

5.2.3 Como a empresa lida com metas ndo alcancadas?

5.3 Comunicacéo 5.3.1 Como as informac@es da medicdo de desempenho sdo divulgadas/compartilhadas internamente? (Por emails, softwares de TI, reunifes e
etc.). Qual é a frequéncia?

5.3.2 A empresa possui politica de transparéncia para os seus resultados? Ha compartilhamento de informagdes com parceiros (Clientes,
comunidade, instituicBes, fornecedores)? E igual para todos os stakeholders?

5.3.3 Ha relatérios formais internos? E externos? S&o publicos? (balanco social, capitulo no relatério anual, relatério da sustentabilidade,
website da empresa). Sdo separados?

5.3.4 Como a empresa divulga as informacdes sobre a sustentabilidade? Existem canais especificos de comunicagdo? (para funcionarios, para
clientes, fornecedores, universidades, sociedade, midia, ONGs e etc). H4 audiéncias publicas?

5.4 Infraestrutura de | 5.4.1 Como é realizada a medi¢do de desempenho? (Os dados sdo coletados manualmente, somente os indicadores financeiros sdo coletados
apoio em softwares, todos os indicadores sdo coletados em softwares).

5.4.2 Como os dados sao coletados?

5.4.3 Como os dados sdo armazenados? Os dados sdo armazenados em softwares? Quais?

5.4.4 Ha coleta de dados sustentaveis? Se sim, como os dados sustentaveis coletados sdo armazenados (manualmente, softwares de TI)?
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5.4.5 Como ocorre o tratamento dos dados para analise de resultados? Quais softwares sdo utilizados?

5.5 Formalizacdo da
medicdo de
desempenho

5.5.1 Ha um departamento de medicdo de desempenho na empresa?

5.5.2 Ha documentos padronizados para treinamentos, procedimentos e registros na empresa?

5.5.3 As coletas dos dados sdo padronizadas? Todos os funcionarios seguem a padronizacéo da empresa?

5.5.4 Ha avaliacdo de qualidade do sistema de medicdo de desempenho? Como? Como a empresa melhora a qualidade dos métodos utilizados?

5.5.5 S8o estabelecidos objetivos para os processos de medicdo de desempenho? Sdo controlados quantitativamente?
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APENDICE 4 - LISTA DE CODIGOS UTILIZADOS PARA ANALISE DE CONTEUDO DOS ESTUDOS DE CASO

Sustentabilidade econdmica

Sustentabilidade ambiental

Sustentabilidade social interna

Codigos Dimensdo Codigos Dimensdo Codigos Dimensdo
SUST_INOVATEC Inovagdo e tecnologia SUST_RECUR Recursos SUST_GOVCORP Governanga corporativa
SUST COLAB Colaboragdo SUST EMISSAQ Emissfies SUST_INCENTIVOQ  |Incentivos e motivagtes
SUST_CONHECIMENTO Gestdo do conhecimento SUST_RESIDUOS Residuos SUST_SAUSEG Saude e segurancga

SUST_NEGOCIO

Processos de negdcio

SUST_BIODIV

Biodiversidade

SUST_DESHUM

Desenvolvimento de capital humano

SUST_COMFFRA

Compras

SUST_PRODUTO

Questdes ambientais no
produto/servigo

SUST_TRANSPA

Relatdrios de sustentabilidade

Sistema de medicio de desempenho
Sustentabilidade social externa Cadigos Dimensdes
Cidigos Dimensdo SMD SCOP Escopo do SMD
_ Comportamento ético e Em separado, os indicadores:
SUST_ETICA direitos humanos SMD_INDIFIN INDIFIN: indicadores financeiros
SUST_CONTROV Atividades controversas SMD_INDINEG INDINEG: indicadores de negdcio
SUST_CORRUP Corrupgio e cartel SMD_INDIAME INDIAMB: indicadores ambientais
SUST_CIDCOEP . . . SMD_INDISOC INDISOC: indicadores sociais
— - Cidadania corporativa —
SUST_CLIENTE n SMD_USO Uso de medidas do SMD
Em separado, as relagdes com
SUST_FORNECEDOR _ SMD COMU Comunicagdo
——— — os stakeholders: cliente, =
SUST_FUNCIONARIO L SMD_INFRA Infraestrutura de apoio
— fornecedor, funcionario,
SUST: COMUNIDADE SMD FORM Formalizagdo

SUST_INVESTIDORES

comunidade e investidores
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APENDICE 5 - TRIANGULACAO E RESUMO DOS DADOS DA ORGANIZACAO A

Dimens6es

Documentos

QMA A

RH_A

Observagao

Resumo dos dados

Inovagéo e
tecnologia

Laboratério fisico quimico préprio para
desenvolvimento de texturas e novas cores.

Pesquisas no exterior, feitas por gerentes pesquisar
novas tecnologias de processo. Ja foram reduzidos
desperdicios de matéria-prima mediante a aquisicdo de
novas tecnologias.

Ha um laboratério para melhoria dos produtos também,
sdo feitos testes quimicos. S&o feitos testes fisicos, de
resisténcia, se o couro vai rasgar, se tem gordura ou
excesso de cromo.

A inovagdo é de responsabilidade do pessoal
de desenvolvimento do couro e na parte do
processo. Ha testes voltados para melhorar o
couro.

Colaboracéo

A empresa possui promogdo de parcerias
verdadeiras com fornecedores.

Ha parcerias com curtumes, para fornecimento de
matéria-prima de acordo com as necessidades da
empresa. Ha fornecedores que possuem a mesma
certificado de sustentabilidade que a empresa, mas
quando ha necessidade, sdo compradas matérias-
primas de acordo com a qualidade.

Foi mencionado que néo ha parcerias
externas para projetos da empresa, somente
clientes e fornecedores.

Gestéo do
conhecimento

Capacitacéo

continuada dos  recursos

humanos visando o desenvolvimento de
competéncias individuais e coletivas para o
crescimento humano e da organizagéo.

H4 o programa chamado Integracéo, que é passado para
o funciondrio todas as regras da empresa e as normas de
seguranga como a NR 12.

Ha treinamentos e registros de treinamentos
realizados no Excel. Ha feedback quando ha
necessidade de correcéo do processo.

N&o foram observados
indicadores de
desempenho na fabrica;

Foram observadas placas

com 5S, placas com
informagdes de locais
perigosos,  placas  de

sugestdo de uso de EPIs
pelos funcionérios;

Ha4 instrugdes de trabalho
em todas as etapas do

processo, com
indicadores de
desempenho de
qualidade;

H& painéis com a

certificado ambiental que
a empresa possui, misséo,
valores e estratégia da
empresa;

Foi verificado a estagdo
de tratamento de &gua.

e Ha inovacdo de processo, ha medicdo de desempenho para
comparar se a produtividade melhorou com a aquisicdo de
tecnologias;

e A comparagdo também inclui a redugdo de desperdicios do couro,
por isso houve relagdes com recursos e questdes ambientais no
produto;

e Ha um laboratério fisico-quimico que desenvolve texturas e
fazem testes fisicos no produto.

. Pode-se considerar que ha colaboragdo com fornecedores,
para o fornecimento da matéria-prima dentro das
exigéncias da Organizagdo A. Essas exigéncias sdo
definidas pelos clientes e incluem critérios e indicadores de
qualidade e de sustentabilidade. N&o séo todos, mas a
maioria dos fornecedores deve possuir um certificado
ambiental.

e O conhecimento é transferido por meio de treinamentos para a
fungéo, quando o funcionério é contratado. H4 feedbacks quando
hd a necessidade de correcdo de processos. Ndo foram
encontradas evidéncias sobre a presenca de mapeamento de
competéncias, sistemas de feedbacks formalizados ou uso de
sistemas de informacéo.
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Processos de

N&o ha informagdes sobre os processos da
empresa. Contudo, ha informagdes sobre
questdes de sustentabilidade respeitadas
NOS Processos.

A sequéncia das operagdes sdo identificadas .Todas as
etapas possuem instrucdes, com ordem e quantidade
dos produtos. Ha kanban e 5S para todos os produtos
serem facilmente encontrados. A empresa possui
certificado de seguranca e de sustentabilidade no setor
de couro.

Ha procedimentos para as atividades dos
processos, para garantir que o produto seja
feito com qualidade.

Ha instrucdes em todas as maquinas, para 0s
funcionérios operarem ela de forma correta,
evitando acidentes e desperdicios.

As etapas dos processos sdo definidas na empresa para o objetivo
do negécio principal, que é produzir couro, com flexibilidade e
qualidade. Conforme as etapas necessitam de critérios ambientais
ou sociais nos processos, eles séo incluidos. Por exemplo, ha
maquinas perigosas e por isso ha exigéncias de salde e seguranca
mapeadas e formalizadas. Assim também ocorre com as emissdes
e residuos.

Devido a pressdo dos stakeholders, ha projetos futuros para
defini¢do de metas de sustentabilidade.

negécio . Ha certificado ambiental implantado.
Promocgao de parcerias verdadeiras com Para o fornecimento de matéria-prima, ha exigéncias e | Foi mencionado que nédo ha parcerias Ha exigéncias de qualidade para todos os fornecedores, incluindo
fornecedores. avaliacdo da matéria-prima comprada, de acordo com | externas para projetos da empresa, somente indicadores de desempenho como retracdo do material, cor e
as necessidades da empresa. Ha fornecedores que clientes e fornecedores. resultados de testes quimicos.
possuem o mesmo certificado de sustentabilidade que H& exigéncias ambientais e sociais para a maioria dos
a empresa, mas quando ha necessidade, sdo compradas fornecedores.
matérias-primas de acordo com a qualidade.
Compras

Relatdrio de
sustentabilidade

Né&o foram encontradas informagdes sobre
resultados da empresa.

Nao ha elaboracdo de relatérios internos. Se ha alguma
exigéncia especifica, é divulgado aos gestores, que
passam para todos da fabrica.

H4& comunicagdo sobre as principais decisdes,
ndo ha relatdrios publicos.

Recursos

A empresa busca ser ambientalmente
correta, atendendo a legislagdo vigente,
reduzindo e controlando a geracdo de
residuos, aperfeicoando o uso de recursos
naturais.

Consumo de &gua e energia também é exigido nesse
certificado. Ha objetivos de usar um volume de agua de
acordo com o volume de produgdo. E em relagdo ao
produzido, de acordo com parametros mundiais de
melhores praticas.

Ha atendimento a legislacédo no que se referem
a0s recursos, emissodes e residuos.

Néo ha elaboragdo de relatérios.

Ha uso de recursos naturais, que sdo medidos em termos de
volume usados. Contudo, ndo ha metas de redugdo do uso de
recursos, emissoes ou residuos.
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Emissoes no ar,

Néo hé informagdes sobre emissdes.

H4 emissdes nos exaustores da maquina de tintura. Ha

Ha atendimento a legislacéo no que se referem

Atendimento a legislagao.

agua e solo projetos em andamento para a melhoria de emisséo de | aos recursos, emissdes e residuos.
caldeira, mas ndo foi implantado. H4 atendimento a
legislacéo.
Residuos A empresa busca ser ambientalmente | H& separacdo do lixo e classificacdo. Uma parte é | H& programas ambientais como separagdo do

correta, atendendo a legislagdo vigente,
reduzindo e controlando a geracdo de
residuos, aperfeicoando o uso de recursos
naturais.

enviada a reciclagem, como papéis e pléasticos. Ha
aterro de couro, de acordo com a legislacéo. Ha estagdo
de tratamento de &gua.

lixo e tratamento de efluentes.

Biodiversidade

Néo ha informagdes sobre biodiversidade.

Um dos itens do certificado ambiental é a
rastreabilidade, para garantir que ndo vem éarea de
reserva amazonica, ndo vem de areas indigenas, ndo
tem trabalho escravo.

Ndo foi comentado sobre programas de
biodiversidade.

H4& uso de recursos naturais, que sdo medidos em termos de
volume usados. Contudo, ndo ha metas de redugdo do uso de
recursos, emissoes ou residuos.

Questdes
ambientais no
produto

A empresa busca ser ambientalmente
correta, atendendo a legislagdo vigente,
reduzindo e controlando a geracdo de
residuos, aperfeicoando o uso de recursos
naturais.

Certificada ambientalmente na area de couro, controle
de emissoes, tratamento de efluentes e controle do uso
da 4gua.

Ha programas ambientais para separacdo do
lixo e tratamento de efluentes.

N&o ha projetos especificos de preservacdo de espécies ou
plantas. Entretanto, ha o uso de certificado ambiental, que reduz
0 impacto ao meio ambiente.

H& uso de recursos naturais, que sdo medidos em termos de
volume usados. Entretanto, ndo ha metas de redugdo do uso de
recursos, emissoes ou residuos.

Governanca
corporativa

Ndo ha apresentacdo da governanga
corporativa.

H4 o programa chamado Integracéo, que é passado para
o funciondrio todas as regras da empresa e as normas de
seguranga como a NR 12.

Ha o certificado LWG, que é destinada a questdes
ambientais no setor de couro. Ha 18 sessdes para seguir
nesse protocolo.

Para atender a LWG, foram montadas algumas
instrugdes de trabalho e procedimentos, pois
tem auditoria a cada dois anos.

Dessa forma, seguem-se as especificacdes
necessarias a produgdo, saude e seguranga e
ambiental.

Ndo had um coédigo formal na empresa disponivel sobre
governanca corporativa. Contudo, ha regras de execucédo de
processos para cumprimento de producdo dos produtos e para
obedecer as leis trabalhistas nacionais, que incluem prevencgéo de
acidentes e treinamentos para a salde e seguranga.

Incentivos e
motivagdes

N&do ha informacdes sobre incentivos e
informagdes.

Ndo ha incentivos e motivacdes internamente.

N4o hé incentivos e motivagdes internamente.

Ha cumprimento de carga horaria do contrato e nao ha incentivos
para os funcionarios.
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Saude e
seguranca

Ndo ha informacbes sobre salde e
seguranca.

H4 o programa chamado Integracéo, que é passado para
o funciondrio todas as regras da empresa e as normas de
seguranca como a NR 12, para seguranca do
funcionario. Os equipamentos de modo a evitar
acidentes.

Hé& uso de EPI’s e técnico de seguranga do

trabalho para instruir os funcionarios. Ha

CIPA e brigada de incéndio.

Ha implantagao de norma de seguranca, treinamentos e a empresa
busca evitar acidentes por meio de uso de EPIs e equipamentos
de protegdo nas maquinas.

Desenvolviment
o de capital
humano

Ha informagbes sobre capacitacdo dos
recursos humanos, visando 0
desenvolvimento de competéncias
individuais e coletivas para o crescimento
humano e da organizacéo.

H4 o programa chamado Integracéo, que é passado para
o funciondrio todas as regras da empresa e as normas de
seguranca como a NR 12.

Ha o programa Integracao, que ocorre quando

o funciondrio é admitido. A medida que vai

incluindo uma nova politica, uma nova regra,

vai passando, pra ele ficar consciente daquela

informacéo.

Assim como em gestdo do conhecimento, ha treinamentos para
todos os funcionarios. Nao ha mapeamento de competéncias e nao
hé& procedimentos e instrucdes para todos 0s processos.

Comportamento
ético e direitos
humanos

Ha informacdes sobre capacitacdo dos
recursos humanos, visando 0
desenvolvimento de competéncias
individuais e coletivas para o crescimento
humano e da organizacéo.

H4 o programa chamado Integracéo, que é passado para
o funciondrio todas as regras da empresa e as normas de
seguranga como a NR 12.

A empresa segue a legislagéo trabalhista. Ha
uso de EPI’s e técnico de seguranga do
trabalho para instruir os funcionarios. Ha
CIPA e brigada de incéndio.

N&o h&a um cédigo formal na empresa disponivel para evitar
atividades antiéticas. Entretanto, ha regras de execucdo de
processos para cumprimento de producdo dos produtos e para
obedecer leis trabalhistas nacionais, que incluem prevengdo de
acidentes e treinamentos para a salde e seguranga.

N&o ha
atividades
controversas

Né&o ha informagdes.

Foram mencionadas as atividades ja descritas.

Foram mencionadas as atividades ja descritas.

H& cumprimento de legislagdo, embora o setor de atuacdo da
empresa é uma atividade controversa ao meio ambiente, pois ha
emissdes de gases a atmosfera.

Sem corrupgéo
e cartel

Néo ha informacdes.

Foram mencionadas as atividades ja descritas.

Foram mencionadas as atividades ja descritas.

N&o hé evidéncias de praticas anticorrupgao e avaliacéo de riscos.
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Cidadania
corporativa

H& informagBes nos documentos que a
Organizagdo A tem 0 compromisso de
atender aos clientes, respeitar 0s
funcionarios e o meio ambiente, selecionar
os fornecedores. Contudo, ndo hé descricdo
de como isso é feito.

Foram mencionadas as relagdes com clientes,
funcionarios, fornecedores e programas sociais.

Foram mencionadas as relagdes com
funcionarios e programas sociais.

Ha relacionamento com clientes, fornecedores e funcionarios de
maneira regular;

Para os fornecedores, ha avaliacdo da matéria-prima e uso de
indicadores de desempenho;

As necessidades dos clientes sdo incluidas no escopo do SMD;
A execugdo das atividades dos funcionarios é formalizada e
treinada para atender aos objetivos do SMD.

A relagdo com a comunidade é de atender as exigéncias legais e
contribuir com associagdes da comunidade local. Contudo, essa
atividade ndo possui indicadores de desempenho ou metas de
melhoria.

Escopo do SMD

Lucratividade como medida de
desempenho. Produtos com qualidade,
performance e inovagao.

Foco em padrdo de qualidade, testes de
matérias-primas que entram no curtume: os
produtos quimicos, os couros, tratamento de
efluentes e também os produtos acabados.

O foco da medicéo de desempenho é a satisfagdo do
cliente. Os indicadores séo cor, aspecto do couro,
espessura.

Ha seguimento de legislacdo ambiental e social.

No escopo do SMD ha indicadores financeiros, indicadores de
negdcio e indicadores ambientais;

O uso de indicadores ambientais é obrigatério da legislagdo para
medir o volume de emissdes, residuos e uso de recursos naturais.

Infraestrutura
de apoio

Néo ha informacdes.

Séo utilizados softwares de informacéo para registrar as
etapas dos processos de producdo. Cada gerente pode
gerar relatérios para andlise e melhoria. Ndo ha
comunicagéo dos resultados por meio de softwares de
TL

H4 uso de softwares na producdo, no
departamento financeiro e RH, para folha de
pagamento. Os dados sdo cadastrados e
armazenados.

O uso de softwares de Tl para coletar e armazenar dados é
utilizado para indicadores de negécio e financeiros, com o
objetivo de medir o nivel de qualidade e produtividade dos
processos de negécio.

Uso das medidas
de desempenho

Né&o ha informagdes.

O uso é atender as necessidades dos clientes de forma
proativa, na maioria das vezes, e reativa, quando
ocorrem erros e sdo feitas reunides. Ha uso proativo
para atendimento de legislagdo ambiental e social.

Ha o objetivo de satisfazer as necessidades dos
clientes.

O uso do SMD ¢ para atender as necessidades dos clientes e a
legislacéo para emissdes e uso de recursos naturais;

Podem ocorrer reunides caso 0s processos tenham algum erro, de
modo a corrigi-los.
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Comunicagao

N&o ha informagdes.

Ha divulgacéo de resultados por meio de reunides entre
gerentes. Cada setor é responsavel pela comunicagéo da
sua equipe.

Ha apresentagdo de resultados internos feitos
pelo pessoal da producdo, qualidade e
desenvolvimento. Néo séo publicos.

Cada setor é responsavel pela comunicagéo.

Formalizag&o

Ha informagBes de que a organizagdo é
reconhecida pelo seu padrdo de qualidade.

Ndo hd metas especificas, pois os produtos séo
personalizados para cada cliente. Ndo ha projeto e
selecdo de metas, mas ha objetivo de atender as
necessidades dos clientes e legislacéo.

Néo ha metas de desempenho especificas, ha
atendimento a legislagao.

Ha formalizagdo de metas relacionadas ao uso de recursos
naturais, que é o uso de agua em relagdo ao volume produzido;
Ha formalizagdo das atividades relacionadas a producéo, mas ndo
ha metas de produtividade. Os funcionarios séo treinados em
relacdo a essas metas.

APENDICE 6 - TRIANGULACAO E RESUMO DOS DADOS DA ORGANIZACAO B
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Dimensdes Documentos OP B INST B RH B Observacao Resumo dos dados
Né&o ha informagdes. Ha& inovagbes no servico, que | H& parcerias com universidades para | H& investimento em cursos | e« Foram observados | e Ha inovacdo no servigo oferecido,
incluem desenvolvimento de pratos, | pesquisar sobre tartarugas, mas ndo ha um | oferecidos aos funcionarios no resultados de projetos por meio de criagdo de drinks,
drinks que valorizam as frutas da | departamento prdprio de pesquisa na | exterior para melhorar o servico. socioambientais na passeios e atividades na empresa,
I ~ regido e ha atragdes que valorizama | empresa. O resultado disso acaba empresa, estagdo de mas ndo ha um departamento
novalgao_e cultura local. integrando ao servico. tratamento de &agua e proprio.
tecnologia esgoto, lixeiras para

Colaboracao

Ha projetos envolvendo escolas
publicas e nacleos educacionais
da regido, a empresa faz palestras
de boas praticas socioambientais
para os alunos. O projeto A é
desenvolvido desde a fundagao
da empresa e possui parcerias
com universidades e bi6logos.

As principais parcerias sdo com 0s
companheiros, que séo
fornecedores, escolas e projetos
feitos com universidades.

H4 parcerias com universidades para
pesquisar sobre tartarugas, parcerias com
os companheiros e ha palestras para
criangas.

As principais parcerias para a
sustentabilidade s&o do
programa A.

Gestédo do
conhecimento

Ndo ha informagdes sobre a
gestdio do conhecimento em
documentos acessados.

Néo ha softwares de competéncias.
O conhecimento é transferido por
meio de instrucdes e feedbacks para
melhoria do servigo. Cada gerente
reline sua equipe e comunica 0 que
deve ser feito e o que precisa
melhorar.

Ha palestras e treinamentos para que 0s
funcionarios exercam as fungdes e
participem dos projetos socioambientais
do nosso instituto.

H& treinamentos para 0s
funcionérios, cursos feitos fora
da empresa e palestras sobre
meio ambiente.

cada tipo de material;
Ha& uso de sistemas de
informagdo por toda
empresa, a
comunicacdo  ocorre
por meio de emails.

Ha canais de
comunicacéo com
clientes.

e Ha colaboragdes com os projetos de
preservagdo da biodiversidade local
que incluem palestras na
comunidade para conscientizagdo e
funcionérios;

e Ha parcerias com fornecedores
locais e séo utilizados critérios de
sustentabilidade ambiental e social
para fornecerem os seus produtos.

e Ndo ha formalizado o mapeamento
de competéncias ou uso de softwares
para feedbacks. Ocorrem
comunicacao e instrugdo de trabalho
por meio de treinamentos e
informagdes de gerentes;

e As informagdes passadas sdo para
melhoria do servico e negécio.
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Processos de

Ha divulgacdo do servico
oferecido, que é o principal
negécio da empresa. Além disso,
séo apresentados os projetos de
sustentabilidade, que podem ser
incluidos no servigo oferecido.

Os processos séo definidos e ha
inclusdo de critérios ambientais e
sociais. A empresa possui prémios
no ramo de atuacdo. Dentre Os
prémios, ha prémios de preservacéo
da biodiversidade. A
sustentabilidade est4 incluida no

Ha incluséo e participacéo de clientes
nos projetos ambientais e sociais, como
uma atividade do negécio.

Ha variacdo do servico, as
atividades fundamentais sdo
definidas.

Ha definicdo clara das etapas dos
processos somente para a entrega do
servico, embora ndo seja estruturada;
Ha definicdes de critérios ambientais
€ sociais nos processos do negécio,
porém 0s processos de
sustentabilidade ndo possuem metas;
Para 0s processos, a meta é satisfazer
os clientes.

Ha& parcerias com fornecedores
locais e séo utilizados critérios de
sustentabilidade ambiental e social
para fornecerem os seus produtos.

negoécio Servico.
Estimulos a préticas agricolas As principais parcerias sdo com os | Faz parte do projeto da empresa incluir Os fornecedores sao
sustentaveis. companheiros, que séo fornecedores como parceiros, que sao selecionados de acordo com
fornecedores. Ha preferéncia por chamados de companheiros. Ha critérios de qualidade e
produtos de acordo com critérios de | exigéncias de qualidade e sustentabilidade.
Compras qualidade e sustentabilidade. sustentabilidade.
Relatdrio de Ndo ha informagdes sobre | H& relatério financeiro | Os dados de sustentabilidade ficam | Os relatérios ficam completos

sustentabilidade

divulgacéo de relatérios.

mensalmente divulgado sé para os
diretores e alguns gerentes. Ha
divulgacéo dos resultados mensais,
por meio de reunides de cada
gerente com sua equipe.

Os dados sobre sustentabilidade sdo
apresentados em painéis.

expostos em murais. O resultado do
servigo é com o pessoal do operacional.

mais a nivel gerencial. Os
funcionarios sabem das
atividades desenvolvidas,
porque divulgamos em reunido,
mas as informagbes ficam a
nivel gerencial.

Ha relatérios financeiros, que séo
divulgados somente para os gerentes
principais;

Ha relatérios operacionais, com
resultados de satisfacéo de clientes,
divulgados de maneira integrada
para 0s gerentes, que passam as
informagdes para sua equipe.

Néo ha relatorios de
sustentabilidade, ha divulgacdo de
atividades desenvolvidas.
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Recursos

Ha informagdes sobre prioridades
para preservacdo ambiental na
escolha de recursos.

H& redutores de pressdo nas
torneiras, hidrometros e controle
vazamentos para a 4gua. Entretanto,
ndo ha metas de redugdo. Ha
preferéncia por insumos agricolas
que sejam plantados de forma
organica.

Hé& compra de produtos orgéanicos pelos
fornecedores, que estdo de acordo com a
sustentabilidade.

H& vérios programas de
sustentabilidade, mas essa parte
fica com o instituto.

e O uso de recursos naturais da
empresa inclui o uso de &gua e
alimentos;

e Para 0s recursos naturais de
alimentos organicos e mariscos, ha
parcerias com fornecedores locais,
que exigem critérios ambientais e
sociais;

e Para 4gua, ha redutor de pressdo e
monitoramento do consumo, embora
ndo haja metas de redugéo.

Emissdes no ar,
agua e solo

Néo ha informacdes.

Nao ha emissoes.

Néo ha emissdes.

N&o hé emissdes na empresa.

Residuos

Ha informagbes sobre palestras
ministradas  pela equipe do
Instituto, para conhecer assuntos
como reciclagem, compostagem,
tratamento de &gua, esgoto e
também biodiversidade.

Ha tratamento de &gua e esgoto, que
sdo reutilizados para limpeza. Ha
reciclagem e compostagem.

Ha separagdo de lixo, reciclagem,
compostagem dos restos de alimentos e
estagdo de tratamento de &gua.

Ha vérios programas de
sustentabilidade, mas essa parte
fica com o instituto.

e Ha separagdo do lixo da empresa;

e Para lixos reciclaveis, eles s&o
enviados a empresas de reciclagem;

e Para os residuos de alimentos ha
compostagem dos alimentos;

e Os residuos de dgua sdo tratados em
estacdo de tratamento e reutilizados
na limpeza.

Biodiversidade

O objetivo é fazer o mesmo
trabalho de  monitoramento
realizado no projeto A, onde uma
equipe, com pesquisadores locais
e ornitélogos, realizara pesquisas,
visando a preservacdo das
espécies nativas da regido.

Ha& condicionantes para que a
empresa opere na area de protegéo
ambiental. H&  projetos  de
preservacdo da biodiversidade,
descarte adequado de lixos, o uso de
lampadas com melhor eficiéncia
como lampadas de LED, uso de
placas solares e preferéncia por
fornecedores ambientalmente
corretos.

O primeiro programa ambiental foi criado
em 2004, mas o instituto so foi criado em
2013, e é voltado para a preservagao da
fauna e flora das regides locais, ja foram
60 mil tartarugas protegidas nos projetos,
com ajuda de universidades da regido. Ha
projetos para passaros, tartarugas, animais
selvagens e plantas da regido.

Ha vérios programas de
sustentabilidade, mas essa parte
fica com o instituto.

e Ha um instituto que gerencia as
atividades de preservagdo da
biodiversidade;

e Envolve parcerias com
universidades, comunidade,
funcionarios e clientes;

e Ha uso do SMD e de indicadores
ambientais por meio do
levantamento da quantidade de
animais monitorados.
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Questdes
ambientais no
produto

Os hotéis do grupo Org. B estdo
localizados em lugares de rara
beleza  cénica e  natural,
preparados para operar em bases
de sustentabilidade ecoldgica,
desenvolvimento social
responsavel e respeito pela cultura
e comunidade local, colocando
sempre como  principio, a
harmonia do homem com a
natureza.

H& condicionantes para que a
empresa opere na area de protecéo
ambiental. H&  projetos  de
preservacdo da biodiversidade,
descarte adequado de lixos, o0 uso de
lampadas com melhor eficiéncia
como lampadas de LED, h4 uso de
placas solares e preferéncia por
fornecedores ambientalmente
corretos.

A empresa faz palestras  sobre
conscientizagdo ambiental para criangas
nas escolas do entorno, apresentando os
projetos de preservacédo da biodiversidade
e a importancia da parceira de todos os
membros da comunidade. H& um
calendario de palestras e elas séo
divulgadas internamente  para  0s
funcionarios e clientes e externamente
para a comunidade, pois a praia é de todos
e para 0S nossos projetos darem certo, é
preciso que todos colaborem.

H& vérios programas de
sustentabilidade, mas essa parte
fica com o instituto.

e O objetivo estratégico da empresa é
desenvolver as atividades com o
minimo de impacto ambiental
possivel. Contudo, a prioridade é a
satisfacéo dos clientes;

e Ha critérios ambientais para selegdo
de recursos, para residuos e para a
oferta do servico oferecido.

Governanga
corporativa

N4o h& uma governanga formal.

Ha& um cédigo de conduta interno
que inclui o respeito ao meio
ambiente, a empresa, colegas e a
comunidade. Ha avaliacdo de cada
funcionario sobre os itens de meio
ambiente e execucdo das atividades.

Ha palestras ao longo do ano, que incluem
diretrizes da empresa para 0 respeito ao
meio ambiente e projetos.

Ha um formulério para todos os
cargos com 20 itens. S&o 10
itens universais e 10 itens
técnicos especificos do cargo.
Os funcionérios sdo avaliados de
acordo com os itens.

e Ha um codigo interno com regras
para os funcionarios, mas ndo foi
divulgado;

e O cddigo inclui regras de respeito ao
meio ambiente e a empresa;

e Ndo ha informacbes sobre a
transparéncia corporativa.

Incentivos e
motivacgdes

Né&o ha informagdes.

Ha avaliagdo de cada funcionario
sobre 0s itens de meio ambiente e
execugdo das atividades, que pode
recompensar com bonus financeiro,
que equivale a 1/3 do salério
trimestralmente.

Para os projetos de sustentabilidade
diretamente ndo ha bonificagdes, mas os
funciondrios sdo a atenderem as metas do
servico, independente da area.

Ha avaliacdo de desempenho de
funcionario. Entéo, todo
funcionério é avaliado conforme
0 seu desempenho e ganha um
valor trimestralmente. Isso da
pra ele a oportunidade de ganhar
mais um salério dele por ano, no
minimo.

e Para atender a satisfacdo dos
clientes, os processos que levam aos
diferentes servigos oferecidos sdo
questionados na  pesquisa de
satisfacdo aos clientes. Assim, ha
incentivos para que o desempenho
das atividades tenha a melhor nota
possivel. A cada trés meses, 0
funcionario pode receber bonus
financeiro  pela  execugdo de
atividades com bom desempenho.
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Saude e
seguranga

N4o h4 informagdes.

H& palestras sobre salde e
seguranga, semana de sadde, uso de
EPIs, CIPA e mapeamento de
riscos.

Ha palestras sobre saude e seguranga e
semana de sadde.

H& mapeamento dos riscos para
as atividades dos funcionérios e
disponibilizacdo de EPIs para
proteger os colaboradores. Ha
CIPA  que organiza as
necessidades dos funcionarios,
semana da salide com palestras e
programas também.

Ha palestras, uso de EPIs e
treinamentos para prevencdo de
acidentes e para garantir a satide dos
funcionarios;

Ha mapeamento de riscos e equipes
sdo responsaveis pela salde e
seguranca.

Desenvolvimento
de capital
humano

A empresa tem o objetivo de
turismo  sustentavel com o
desenvolvimento social
responsavel e respeito pela cultura
e comunidade local.

Néo ha softwares de competéncias.
O conhecimento é transferido por
meio de instrugdes e feedbacks para
melhoria do servigo. Cada gerente
reline sua equipe e comunica 0 que
deve ser feito e o que precisa
melhorar.

Ha palestras e treinamentos para que 0s
funcionarios exercam as fungdes e
participem dos projetos socioambientais
do nosso instituto.

Ha treinamentos para 0s
funcionérios, cursos feitos fora
da empresa e palestras sobre
meio ambiente.

Ha treinamentos para a execucdo das
funcbes e para prevencdo de
acidentes;

H4 medicdo de desempenho do
servico oferecido e ha bonus
financeiro para alcancar a meta de
satisfacéo do Servico. Ha
treinamentos proativos e corretivos.

Comportamento
ético e direitos
humanos

A empresa tem o objetivo de
turismo  sustentavel com o
desenvolvimento social
responsavel e respeito pela cultura
e comunidade local.

Ha& um cédigo de conduta interno
que inclui o respeito ao meio
ambiente, a empresa, colegas e a
comunidade. Ha avaliacdo de cada
funcionario sobre os itens de meio
ambiente e execucdo das atividades.

Ha palestras ao longo do ano, que incluem
diretrizes da empresa para 0 respeito ao
meio ambiente e projetos.

Todos 0s nossos funcionarios
séo registrados com carteira de
trabalho, os servigos externos
possuem contratos. Ha um
formulério para todos os cargos
com 20 itens. Sdo 10 itens
universais e 10 itens técnicos
especificos do cargo. Os
funcionarios sdo avaliados de
acordo com os itens.

H4 um cddigo interno para o0s
funcionarios.

Né&o ha atividades
controversas

Né&o ha informagdes.

H4 atividades controversas de
impacto ambiental, mas a empresa
procura reduzir.

Ha atividades controversas de impacto
ambiental, mas a empresa procura reduzir.

Ha atividades controversas de
impacto ambiental, mas a
empresa procura reduzir.

e Ha atividades controversas, pois a

Organizagdo B estd localizada em
uma area de prote¢do ambiental.
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Sem corrupgdo e
cartel

N4o h4 informagdes.

Nao héa informagdes.

Néo ha informagdes.

Néo ha informagdes.

Cidadania
corporativa

A agricultura é a atividade
econdmica mais praticada na
regido, o projeto A em
andamento, desenvolvido ha 15
anos, ja beneficiou mais de 150
familias de pequenos agricultores
da regido.

As necessidades dos clientes sdo
identificadas por meio  do
fechamento do pacote, com o que o
cliente quer. Apds a hospedagem, o
cliente responde a questionario de
satisfacéo.

A relagdo com a comunidade é
préxima, muitos fornecedores séo
da comunidade e ha palestras nas
escolas do entorno.

Os funcionarios sdo informados por
meio de dialogos.

A empresa faz palestras sobre
conscientizagdo ambiental para criangas
nas escolas do entorno, apresentando 0s
projetos de preservacédo da biodiversidade
e a importancia da parceira de todos os
membros da comunidade. Ha um
calendario de palestras e elas séo
divulgadas internamente  para  0s
funciondrios e clientes e externamente
para a comunidade, pois a praia é de todos
e para 0s nossos projetos darem certo, é
preciso que todos colaborem.

Cada setor cuida da sua equipe,
pois 0s Servigos S&0
personalizados, tem a exigéncia
da cozinha, da manutengéo,
jardinagem e etc. Entdo, cada
um treina e dar feedback a sua
equipe. No6s lidamos com
contratagdo e pagamento.

O instituto possui dialogo com a
comunidade e o pessoal da
recepgdo e operacional com 0s
clientes.

Escopo do SMD

O objetivo da empresa é a alta
qualidade de servigos, com o
méximo de eficiéncia, descricdo e
personalizagdo. Ha resultados de
projetos sociais e ambientais na
pagina oficial da empresa. Ha
também divulgacéo de satisfacdo
de clientes.

A qualidade é sempre prioridade,
mas héa consideracdes ambientais e
sociais no servico. Ha indicadores
de qualidade, financeiros,
indicadores de preservacdo
ambiental e indicadores de apoio
social na comunidade.

O objetivo é satisfazer os
héspedes, respeitando o meio
ambiente.

H&  relacionamento com  os
stakeholders funcionarios, clientes,
comunidade e fornecedores. A
empresa ndo possui investidores ou
acionistas.

H4& responsabilidade social com a
comunidade e com os funcionérios;

O relacionamento com funcionarios,
clientes e fornecedores inclui
medicdo de desempenho com
indicadores de negécio, ambiental e
social.

(o} relacionamento com a
comunidade ndo inclui indicadores.

Uso de indicadores financeiros, de
negécio, ambientais e sociais.
Entretanto, para cada indicador, ha
diferentes métodos de coleta e
armazenamento e diferentes
frequéncias de analise.

Os indicadores refletem o interesse
da empresa.
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Infraestrutura de
apoio

N4o h4 informagdes.

H4 uso de softwares de gestdo para
coletar e armazenar os dados para as
areas do negécio. Contudo, ndo ha
uso em dados de sustentabilidade.

Néo ha uso de softwares para coletar e
armazenar dados de projetos sociais e
ambientais. A divulgacdo ocorre nas
reunides e por meio de murais.

Ha uso de uso de softwares em
todas as areas de gestdo como
operagdes, recursos humanos,
financeiras, atendimento,
reservas e servigo.

Ha uso de sistemas de informagdo
para as principais atividades do
negocio;

Dados sobre sustentabilidade sé&o
coletados manualmente, cadastrados
em programas como Excel e
divulgados em painéis. N&o ha uso
de sistemas de informacéo;

Para os processos de negécio, ha
cadastro de atividades ja realizadas
pelos departamentos, que podem ser
acompanhadas pelo gerente
operacional.

Uso das medidas
de desempenho

Néo ha informacdes.

O uso é para atender as necessidades
dos clientes de forma proativa. Ha
pesquisa de satisfagdo que incluem
topicos como comunicagao, reserva,
ambiente, atendimento, recepgdo,
hospedagem, quarto, areas comuns,
restaurantes, jantar, SPA, satisfacéo
geral. Toda vez que é dada uma nota
ruim ou ha investigacdo e
diagnéstico do problema.

O wuso dos resultados de
desempenho é para melhorar
sempre 0 servico. Se tem um
ponto ruim, ha melhorias.

O uso dos resultados de desempenho
é para acompanhar o nivel de
satisfacéo dos clientes;

N&o sdo definidas as metas para
todas as atividades da empresa como
projetos de biodiversidade e reducéo
de residuos. Assim, o uso desses
indicadores néo é definido.
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Comunicacao

Ha resultados de preservagdo da
biodiversidade divulgados em
paginas oficiais da empresa.

Existem trés reunides por semana e
todos sdo copiados (no email).
Primeiro, os  resultados  séo
divulgados aos gestores de cada
setor. Apds isso, ha divulgagdo aos
demais funcionérios do setor.

Os dados de sustentabilidade ficam
expostos nos murais. Ha reunides sobre
informacdes do servigo.

Os relatérios ficam completos
mais a nivel gerencial. Os
funcionarios sabem das
atividades desenvolvidas,
porque divulgamos em reuni&o,
mas as informagdes ficam a
nivel gerencial.

Ha& comunicagdo interna sobre os
resultados de desempenho de
satisfacéo de clientes;

As comunicagdes ocorrem por meio
de reunides e emails aos gerentes.
Apds isso, o0s gerentes fazem
comunicados a sua equipe por meio
de reunides de departamentos;

H& quadros de resultados de
programas da sustentabilidade.

Formalizagédo

Ha divulgacdo da meta em
satisfazer os clientes e que para
isso a empresa faz treinamentos
de seus funcionarios.

As metas sdo definidas de acordo
com as necessidades dos clientes,
pois o servico também varia. Ha
pesquisas de satisfagdo de clientes e
0 objetivo da empresa é tirar notas
maximas nos topicos da pesquisa.
H4 treinamentos e comunicamos
para atender a esse objetivo.

Ha& palestras e treinamentos para que 0s
funcionarios exergam as fungBes e
participem dos projetos socioambientais
do nosso instituto.

A meta é atender as expectativas
dos clientes. Cada setor possui
critérios definidos que devem
acompanhar.

Ha projeto e selecdo formais de
medidas de desempenho para a
execucdo do servico;

Séo realizados treinamentos para que
os funcionarios saibam quais sdo as
medidas de desempenho e quais as
metas do servigo;

Ha selecdo de indicadores
ambientais, mas ndo ha metas ou
revisoes.
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Dimensdes Documentos OPQ C SSMA C RH C Observagao Resumo dos dados
Os investimentos em Ndo ha inovagdo de produtos. Ha | N&o ha foco em inovagéo do produto. Foram observados indicadores de N&o ha departamento de pesquisa e
tecnologias foram essenciais | inovacdes nos processos da empresa, para acidentes, ambientais, divulgagdo desenvolvimento, a organizagéo D;
para 0 aumento da melhorar a produtividade.. de programas sociais, histérico de Foi citada a busca por melhoria nos
produtividade. inadequacbes e correcbes em processos para torna-los mais eficientes e
painéis na empresa; projetos futuros;

Foi possivel verificar diferentes H& nos relatérios informacdes sobre
| ~ salas para reunides, que ocorrem investimentos em  tecnologia para
novagcéo e . x ;
tecnologia com equipes de RH, produgéo e melhoria dos processos.

Colaboracao

Ha parcerias com o Instituto
Agrondmico, o Centro de
Tecnologia X, Centro de
Tecnologia e Inovagao A,
que ajuda a empresa a
desenvolver os processos de
produgao.

H4 o programa de
engajamento de partes
interessadas.

Ha colaboracédo com fornecedores, que
séo cadastrados em processos de
homologacéo que inclui processo,
servigos, documentacéo, exigéncias
especificas, como o uso de graxa

especifica para alimentos. Ha analises da
matéria-prima de acordo com critérios de

qualidade como nivel de poluicdo da
cana, compostos quimicos e peso.

Ha campanhas na comunidade, como
palestras sobre meio ambiente e
processos de agricultura. Ha parceiras
com agricultores de cana-de-agUcar que
vendem para a Organizagéo C.

qualidade e seguranca, saude e
meio ambiente;

Foi possivel observar funcionarios
usando EPIs e presentes em salas
de treinamento;

Foi possivel ver o documento com
0 programa X e as diretrizes da
empresa;

Foi possivel obervar os mddulos e
softwares de gestéo;

H4& laboratérios para analise da
matéria-prima e  registros de
resultados  de  andlise  dos
fornecedores homologados;

Ha& uma recepgdo separada para
atendimento a clientes;

Ha relatérios plblicos com
informagdes  sobre  programas
sociais, resultados de incluséo
social, programas ambientais,
resultados e metas para reducéo de
impactos ambientais, resultados
financeiros e projetos para
melhoria do processo produtivo.

A empresa possui programas de
engajamento com os stakeholders;

A selegdo de fornecedores é feita pela
qualidade, que é exigida pelos clientes.
Ha& parcerias com agricultores da
comunidade do entorno.
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Gestéo do
conhecimento

Ha metas para desenvolver,
treinar e auditar os
procedimentos dos ciclos 3 e
4 do programa X em todas
as unidades.

Sobre 0 mapeamento de competéncias, ha
a descricdo do cargo, avaliacdo de
capacitacdo anualmente. Os gerentes
fazem reunido e depois cada departamento
reline sua equipe para passar os objetivos
do periodo. E possivel acessar instrugdes
de trabalho em sistemas de informag&o.

Diariamente h4 o didlogo sobre
seguranga, salde e meio ambiente para
discutir sobre o tema. E um dialogo que
todas as areas operacionais discutem
diariamente. A equipe recebe o material
e o lider discute. E gerada uma lista de
presenca, que é arquivada nos arquivos
da empresa.

A empresa possui avaliacdo de
capacitagéo, avaliagéo de
competéncias que é  feita
anualmente.

Os procedimentos séo padronizados
para todo o grupo, porém é de
dominio  corporativo. O  setor
corporativo disponibiliza para cada
unidade os documentos que s&o
aplicaveis para a unidade.

e A gestio do conhecimento na

Organizacdo C envolve o uso de sistemas
de informagdo para  compartilhar
instrugbes de interesse comum e
regimentos internos aos funcionarios da
produgdo com o objetivo de melhorar a
eficiéncia dos processos.

Processos de
negocio

Mapeamento e
sistematizacéo das
certificagdes necessarias
para o negdcio, incluindo as
certificagdes ambientais.

Ha algumas unidades que estdo em
diferentes niveis de estagio de certificagdo
quanto a padronizacéo dos procedimentos
tanto para 0s processos, quanto para a
qualidade e para 0 meio ambiente. Ha a
sala de controle dos processos em todas as
unidades que controlam os processos de
moenda, geradores, caldeiras, secadores,
fermentacdo, destilagdo e colhedoras.

Os processos sdo bem definidos, ha
padronizagdo e controle pelo grupo, sdo
realizadas auditorias entre unidades
para avaliar a execugéo correta dos
processos. Ha inclusdo de critérios e
metas de metas de reducéo de acidentes
e metas de reducéo de 4gua em todos
0S processos.

Todos os processos sdo definidos e
possuem instrugdes. Os
procedimentos séo padronizados, ha
instrucdes, procedimentos, codigo
de conduta interna que sdo
padronizados para a execucdo dos
processos.

Ha mapeamento de todos os processos da
empresa e monitoramento on line do
alcance de metas de desempenho;

Ha inclusdo de consideragbes sociais
como 0 mapeamento de riscos e
acompanhamento de metas de seguranga;
Ha incluséo de consideragdes ambientais
como o controle on line do uso de &gua
NoS processos.
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Compras

Os impactos
socioambientais de
transporte e da logistica,
divulgacéo de procedimento
de identificacdo e mitigacdo
de impactos e riscos em
relacdo ao transporte de
cana-de-agucar. Todas as
unidades realizaram um
diagnoéstico sobre o tema e
mapearam melhorias a
serem implantadas.

Ha avaliagdo de fornecedores, exigéncias
especificas, como nivel de polui¢éo da
cana, compostos quimicos e peso.

Hé monitoramento de emissdes de
caminhdes que fornecem cana para a
Organizacéo. E feita a analise da
fumaga que sai do caminhdo.

H& também 15 diretrizes que
norteiam o comportamento dos
funcionarios na empresa, a relagdo
com fornecedores, clientes e
sociedade, essas diretrizes sdo
passadas ao  funcionario no
momento de contratacéo.

e A selecdo de fornecedores da principal
matéria-prima, que é a cana-de-agucar,
leva em consideragdo critérios de
sustentabilidade ambiental e social, além
de critérios de qualidade e preco.

e Os fornecedores de produtos quimicos,
fornecedores de Servigos nos
equipamentos  industriais e demais
suprimentos levam em consideragdo
qualidade e prego.

Relatério de
sustentabilidade

H4 relatérios publicos com
divulgacdo de resultados
financeiros, ambientais e
sociais.

Ha relatérios publicos no site da empresa.
Mas cada matriz faz seus relatdrios
individuais e detalhados, que ndo é
divulgado para o pablico.

Ha relatérios publicos e relatérios
internos.

Nos temos relatérios publicos.

e Ha relatérios pablicos com informagdes
financeiras, de negdcio, parcerias,
programas ambientais e sociais e
resultados de metas da empresa.
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Recursos

Gestdo de recursos hidricos,
melhoria nos controles e na
confiabilidade dos sistemas
de medicdo de agua, estudos
de reducdo de consumo,
instalacdo de novos
medidores de vazdo e
identificacdo de situacdes
que apresentem  riscos de
desabastecimento.

Ha critérios de sustentabilidade na selecéo
de fornecedores e conscientizagdo para o
volume da &gua utilizado.

A empresa ndo possui metas de reducdo
para todos os residuos. O residuo
melhor controlado é a 4gua. Contudo, ha
programas de conscientizagdo para
reducdo do uso de recursos e reducéo de
residuos.

H4 vérias campanhas para redugdo
do uso da &gua, divulgacdo em
painéis do resultado usado de gua e
0 volume diminuido dos dltimos
meses. Ha instrugdes e
recomendagdes para economizar
agua.

e Para o principal recurso natural, que é a
agua, ha metas de reducéo,
monitoramento e controle;

e Para os recursos naturais solo e minérios,
ndo had metas de reducio ou
monitoramentos.

Emissdes no ar,
agua e solo

Das emissdes totais de gases
de efeito estufa da
Organizagdo  foram  de
origem biogénica,
provenientes da queima dos
combustiveis  bagaco e
etanol, subprodutos da cana-
de-agucar

Os resultados das emissdes séo colocados
na planilha de controle do setor de
qualidade e meio ambiente.

Ha dois controles de emissdo
atmosférica. O primeiro é nas caldeiras,
que é feito de seis em seis meses por
uma empresa terceirizada, que faz uma
analise da fumaca. A empresa utiliza
parametros para analisar a fumaga. Caso
algum parametro fique fora da meta, ela
ndo volta nos proximos seis meses e sim
no més seguinte para ver se foi
resolvido. H& monitoramento  de
emissdes de caminhdes que fornecem
cana para a Organizagdo. E feita a
analise da fumaca que sai do caminhéo.

E mais o pessoal da producdo e
agricola.

o Ha emissdes de gases do efeito estufa. A
empresa controla por meio eletrdnico o
volume de gases para atender a
legislagéo;

e Ha também emissdes de gases pelos
caminhBes que transportam a cana-de-
acUcar, que podem ser da empresa ou de
fornecedores. H& monitoramento desses
gases para atender a legislag&o.
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Residuos

(0] uso da  vinhaga,
subproduto rico em potassio,
e de aguas residudrias na
fertirrigacdo é exemplo de
reaproveitamento  eficiente
nas operacdes agricolas. Por
sua vez, o uso adequado de
fertilizantes minerais e de
defensivos agricolas propicia
aumento de produtividade

Ha lixeiras para diferentes tipos de
residuos com cores especificas para o tipo
de material. H& residuos contaminantes
como produtos quimicos e residuos
hospitalares, residuos organicos como
vinhaga, residuos de ferro de pedagos de
caldeira que desmontam, chaminés,
ferramentas e etc, esses residuos de ferro
sdo enviados para reciclagem para uma
empresa especialista.

A empresa faz inventario de residuos e
envia para a CETESP. Trata-se de um
resumo de tudo que saiu no periodo de
um ano de residuos. Os dados
diariamente, semanalmente e
mensalmente os dados sdo compilados
em Excel para relatério interno.

H4& uma unidade de salde em cada
unidade da fabrica e assim geramos
residuos perigosos de ambulatérios. Ha
produtos como 6leos que sdo residuos
quimicos.  Para  esses  residuos
contaminados, temos um lugar
especifico para armazenagem e
diariamente uma empresa responsavel
pela coleta pega na empresa. Essa
empresa é especializada em produtos
contaminados.

Ha reciclagem, separagdo de lixo e
empresas credenciadas que coletam
o0 residuo perigoso. Ha campanhas
de conscientizacdo para ajudar no
correto descarte dos residuos.

Biodiversidade

Plantio de 10 mil mudas
nativas em duas Areas de
Preservacéo.

H& um viveiro e monitoramos as
nascentes dos rios para ver o nivel de
acidez. O monitoramento de 4gua é feita
de trés tipos: efluentes, feito com o
documento PAV e é feito o mapeamento
de toda a regido da empresa para
controlar.

Ha projetos de redugéo de impactos
ambientais na empresa, Vviveiro,
monitoramento de areas agricolas e
dentre outros.

e Ha residuos hospitalares, de agua
contaminada, quimicos, residuos de
embalagens,  ferros, materiais de
escritério e alimentos.

e Nao ha metas para reducédo dos residuos,
mas ha inventdrio dos residuos da
empresa para planejamento de descarte ou
reciclagem.

e Ha projetos de preservacdo da
biodiversidade, como mapeamento da
fauna e flora do entorno geogréfico da
organizagdo para estudo do impacto das
atividades da industria, mas ndo sdo
prioridade da empresa.




338

Questdes
ambientais no
produto

O grande norteador do
desempenho ambiental é o
Programa X, que trouxe
evolugdes desde sua
implantagao, como
elaboragdo de diretrizes e
procedimentos para gestdo
de éguas e efluentes, de
produtos quimicos e controle
de incéndios, dentre outros.

Monitoramento do uso de &gua, controle
de emissdes, separagédo de lixo e projetos
para redugdo do impacto ambiental.

H& muitos programas para melhorar a
sustentabilidade ambiental, como os ja
citados.

H4 vérias campanhas para redugdo
do uso da &gua, divulgacdo em
painéis do resultado usado de gua e
0 volume diminuido dos dltimos

meses. Ha instrugdes e
recomendagdes para economizar
agua.

Ha reciclagem, separagdo de lixo e
empresas credenciadas que coletam
0 residuo perigoso. Ha campanhas
de conscientizacdo para ajudar no
correto descarte dos residuos.

e A dimensdo questdes ambientais no
produto esta relacionada a quase todas as
outras dimens@es do estudo, pois se refere
a uma empresa que precisa atender a
legislacbes ambientais e sociais para
operar. Assim, had formalizacdo dos
processos  do  negécio,  processos
ambientais e processos sociais.

e As questdes ambientais no produto sdo
referentes a exigéncias legais para o
cultivo da cana-de-agucar e aos impactos
ambientais de uma usina. Dessa forma, ha
projetos ambientais no sentido para o
cultivo da cana e gestdo de recursos, para
reduzir o uso da éagua. Assim, essa
dimenséo esta relacionada as dimensdes
ambientais recursos e projetos
ambientais.

Governanca
corporativa

Desenvolver, treinar e
auditar os procedimentos dos
ciclos 3 e 4 do Programa X
em todas as unidades.

Aqui temos o programa X que contém uma
das diretrizes sobre qualidade, saide e
meio ambiente. Nesse livro apresenta um
conteldo sobre 15 diretrizes que a empresa
deve seguir, que sdo a governanga
corporativa da empresa.

Ha o programa X, com as normas
internas da empresa. Todo funcionario é
treinado e tem acesso aos codigos do
programa X.

H4 também 15 diretrizes que
norteiam o comportamento dos
funcionarios na empresa, a relagdo
com fornecedores, clientes e
sociedade, essas diretrizes séo
passadas ao  funcionario no
momento de contratagdo.

e H4& um documento formal para a
governanga corporativa disponivel aos
funcionarios, que envolve os stakeholders
da empresa. Contudo, ndo ha divulgacéo
do cédigo de conduta.
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Incentivos e
motivagdes

Campanhas motivacionais e
de  reconhecimento  que
tratam de assuntos como
remuneragdo e treinamento,
capacitacéo e produtividade.

Recentemente, a empresa teve um almogo
porque o grupo excedeu a producdo de
moagem. Assim, a empresa fez uma
confraternizagdo.  Individualmente, o
funciondrio pode se destacar por
colaborarem com as auditoras internas.

Né&o temos.

N4o ha recompensas formais para os
funcionarios que alcangam as metas
da empresa, sejam de produtividade,
qualidade ou ambiental.

e Ha incentivos verbais para alcance de
metas de produgdo;

e Ha didlogos para conscientizagdo de
seguranga nos processos e economia de
uso de agua.

Salde e seguranca

83% capacitagdo, saude e
seguranca dos
colaboradores: as
implementacbes programas
internos e das instrucdes de
trabalho com  seguranga

aperfeicoaram 0
reconhecimento de riscos e a
adocdo de medidas

mitigadoras  por parte dos
colaboradores da Empresa.

Ha reunides diarias para relembrar aos
colaboradores sobre o uso de EPIs e
cuidado durante a execugéo das operagoes.

Todo dia tem treinamento de seguranca
do trabalho, nés nos preocupamos muito
com isso, pois ja tivemos acidentes.
Divulgamos painéis com as reducdes no
ndmero de acidentes com afastamento e
sem afastamento.

Todo dia tem treinamento de
segurancga do trabalho com lista de
presenca para evitar esses acidentes
e outros ocorram. Caso ocorram
acidentes na empresa, sdo feitos
grupos  para investigacdo de
acidentes que pode durar uma
semana para apuracdo da causa do
acidente. Essa etapa é feita
manualmente em reunibes, com
auxilio de Excel. O relatério pronto
é encaminhado para os gestores.

e Ha ocorréncias de acidentes na empresa e
existem projetos para reducdo dos
acidentes. Dessa forma, ha projetos,
treinamentos e uso de EPIs para prevenir
e reduzir os acidentes;

e H4 wuso de indicadores sociais,
mapeamento de risco, dialogos com
funciondrios e treinamentos para evitar
acidentes.
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Desenvolvimento
de capital humano

A empresa investiu R$ 3
milhdes em formagdo e
capacitacdo, com uma média
de 23 horas de treinamento
por colaborador no ano.

Em relagdlo ao treinamento de
funciondrios, ha treinamentos anuais para
a qualidade como boas praticas de
fabricacdo, durante a integracdo do
colaborador (quando é contratado). E
possivel acessar instrugdes de trabalho em
sistemas de informagéo.

Todo dia tem treinamento de seguranga
do trabalho, nés nos preocupamos muito
com isso, pois ja tivemos acidentes.
Divulgamos painéis com as redugdes no
namero de acidentes com afastamento e
sem afastamento.

Os treinamentos sdo realizados
desde a contratacdo do funcionario.
O primeiro deles é para integracéo
as normas da empresa,
procedimentos  obrigatérios e
processo no qual o funcionario ira
trabalhar. Ap6s isso, a medida que
ha necessidade de atualizagdo do
treinamento, o funcionario é
treinado. Caso ocorra uma mudanga
grande no setor de producéo, a
empresa  utiliza o  método
“cascateamento” para treinamento.
O cascateamento é a forma em que
sd0 treinados primeiro os gerentes
do setor, depois 0s supervisores,
depois 0s técnicos e assim por
diante, até chegar ao menor nivel da
fabrica.

e Ha programas internos de educagéo,
avaliagdo das unidades, trabalho equipe
para investigacdo de problemas e planos
de ascensao de cargo.

e Ha trabalho em equipe, mas ndo ha
recompensas.
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Comportamento
ético e direitos
humanos

No relatério sdo citadas
diversas préticas de
prevencdo de acidentes,
respeito a sociedade e aos
funcionarios, objetivos de ter
funcionarios com igualdade
de género, diversidade e
incluso.

H& o programa X que contém uma das
diretrizes sobre qualidade, saide e meio
ambiente. Nesse livro apresenta um
contetido sobre 15 diretrizes que a empresa
deve seguir, que s30 a governanca
corporativa da empresa. E incluido sobre
comportamento ético e direitos humanos.

Todos os dias os funcionérios séo
treinados em saude e seguranga, faz
parte do programa X. Ha o uso de EPIs
e monitoria de todos os funcionarios
para seguirem as normas de seguranca e
salde.

Todos os dias tem treinamento para
a seguranga dos funcionarios. Caso
ocorram acidentes na empresa, S&o
feitos grupos para investigagédo de
acidentes que pode durar uma
semana para apuragdo da causa do
acidente. Essa etapa é feita
manualmente em reunibes, com
auxilio de Excel. O relatério pronto
é encaminhado para os gestores.

e Ha um cddigo interno de diretrizes da
empresa. O objetivo do c6digo é a correta
execucdo dos processos e prevencdo de
acidentes;

e O cddigo ndo é divulgado publicamente e
ndo ha atualizacéo e revisdo do cédigo.

Né&o ha atividades
controversas

A Organizagdo trabalha de
forma preventiva na gestdo
de incidentes atrelados a
vazamentos e na prevengao
incéndios, mitigando riscos
socioambientais.

A empresa faz mapeamento de riscos,
treinamentos e conscientizagéo para evitar
acidentes.

J4 houve acidentes fatais, j& morreram
11 pessoas e outras pessoas teve
hematomas graves como perda de pele.
A caldeira explodiu. A empresa ja foi
multada (R$ 62 000, 00) por emissdes
de caminhd@es de transportes de cana. A
fumaga do caminhdo estava fora dos
padrdes estabelecidos pela legislacéo.
Por isso hd um compromisso em reduzir
0s acidentes e atividades fora da
legislacéo.

e Ha mapeamento de riscos e identificacdo
de atividades perigosas na empresa. Ha
prevencdo de acidentes, mas eles ainda
ocorrem;

e H& mapeamento de atividades agricolas
para prevenir erosdao do solo, mas
ocorrem atividades agricolas.

Sem corrupgdo e
cartel

Néo ha informagdes.

Ja mencionado.

e H& no cddigo de conduta interno
instrugdes para evitar corrupgéo.
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Cidadania
corporativa

Ha& um plano de engajamento
de stakeholders, que tem
como objetivos estruturar o
relacionamento da Org. com
suas partes interessadas nas
areas de influéncia de suas
unidades agroindustriais.

Ha projetos para receber escolas, alunos e
comunidade. Dentro do contexto da
certificagdo existe um trabalho que é feito
com stakeholders, investidores, clientes,
parceiros, comunidade e etc.

H& o programa X e canais de
comunicacéo especificos para
comunidade, clientes, fornecedores e
funcionarios.

H4 campanhas internas para
conscientizar o funcionario sobre
seguranca e reducdo de recursos
naturais. Ha também campanhas
com a comunidade local, como
campanha do agasalho, por
exemplo. Além disso, ha o programa
X, que é um programa de abertura da
empresa a comunidade, que convida
estudantes, sociedade, clientes e
parceiros a conhecer a empresa.

e Ha um plano de relacionamento com os

stakeholders e canais de comunicagdo
com clientes, fornecedores, funcionérios
e investidores.

Escopo do SMD

H4 indicadores ambientais,
sociais e econdémicos
divulgados nos relatérios
pUblicos. Ha divulgagdo da
estratégia que é priorizar
investimentos em plantio,
tratos e manutencéo
industrial e agricola.

Ha indicadores financeiros, de
produtividade como volume de producéo
dos processos de moenda, geradores,
caldeiras, secadores, fermentacéo,
destilagdo e colhedoras. Analise de
qualidade da matéria-prima de acordo com
critérios de qualidade como nivel de
poluicdo da cana, compostos quimicos e
peso. Medigdo do volume da &gua
utilizado, volume de residuos gerados e
geracdo de emissdes. Ha também ndmero
de acidentes.

Ha metas para redugdo de acidentes, ha
monitoramento  de  emissdes  das
caldeiras, monitoramento o volume de
agua e inventario dos residuos. Todas
essas atividades incluem o treinamento
e didlogo com os funcionarios.

e O escopo do SMD inclui medidas

financeiras, ndo financeiras e de
sustentabilidade envolvendo diferentes
stakeholders.
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Infraestrutura de
apoio

O langcamento da politica do
sistema integrado de gestéo,
consolidando 0s
compromissos de saude,
segurancga e meio ambiente e
qualidade em um sé
documento, em alinhamento
com a visdo e o espirito da
Organizagéo.

Software Sesuit para compilar os dados. A
empresa utiliza varios softwares como
SAP, Sigin, PINS, Sesuit, ICTS (software
especifico para atender clientes) 10S (para
legislacéo).

Os dados sobre residuos, analise de
fornecedores e campanhas  sdo
preenchidos em Excel. O uso de agua e
emissbes sdo monitorados on line e
compartilnado  nos  sistemas  de
informagéo.

H4 uso de sistemas de informacédo
para todas as atividades da empresa.
Ha diferentes acessos, como por
exemplo, a geréncia tem um acesso
maior do que os funcionérios de
ch&o de fabrica.

e Ha uso de sistemas de informacéo para
coletar, armazenar e divulgar todos os
dados financeiros e operacionais.

« Entretanto, alguns dados de
sustentabilidade como  residuos e
biodiversidade sdo carregados

manualmente.

Uso das medidas
de desempenho

A Organizagdo trabalha de
forma preventiva na gestéo
de incidentes atrelados a
vazamentos e na prevengao
incéndios, mitigando riscos
socioambientais.

O uso dos indicadores de desempenho é
dividido em gerenciamento do processo,
que é preventivo, pois se toma as agdes
antes que Ocorra um erro no processo, e
seguranga do alimento, que corretivo e
preventivo. Se ele estiver fora dos padrdes
a empresa corrige, mas se tenta prevenir
risco ou minimizar riscos.

Os lideres e supervisores possuem uma
meta para identificar e registrar desvios
das metas dos processos. Além disso, eles
identificam o que pode levar algum
acidente. Isso é registrado e fica no
sistema. Ha também as piramides, se um
funciondrio ver uma coisa errada, ja pode
corrigir.

Quando [as emissdes] da caldeira ficam
fora, hd correcdo e investigagdo das
causas. Ha preocupagéo com denincias
e multas, devido a cor inadequada da
fumaga.

H& acompanhamento e prevengdo de
acidentes.

H& o uso preventivo para evitar
acidentes, corrigir e investigar
causas de acidentes ja ocorridos, por
exemplo.

e O uso do SMD é alcangcar as metas
estratégicas de producéo e legislagdo;

o A legislagdo é atendida no que diz
respeito a0 uso de recursos naturais,
emissoes, residuos e critérios sociais.

e Quando had erros na producdo ou
acidentes, ha investigacdo do problema e
uso reativo do SMD.
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Comunicacao

Canais de relacionamento
que acolhe manifestagdes e
ddvidas  relacionadas a
atuacdo da companhia e de
seus profissionais.

Todos os funcionarios tem acesso aos
indicadores por meio de televisdes,
painéis, nés chamamos de gestdo a vista.
Ha também o boletim industrial. Ha
quadros de indicadores do processo da
inddstria e ndo da agricola. E concentrado
em processo (medicéo de desempenho) e
ndo em meio ambiente, porém tem o
indicador de uso de agua.

Diariamente h4 o didlogo sobre
seguranga, salde e meio ambiente para
discutir sobre o tema. E um dialogo que
todas as areas operacionais discutem
diariamente. A equipe recebe o material
e o lider discute. E gerada uma lista de
presenca, que é arquivada nos arquivos
da empresa.

Ha diversos indicadores, divulgados
em painéis espalhados pela empresa
e também em relatérios da empresa.
Ha vérias campanhas para redugao
do uso da &gua, painéis com o
resultado usado de agua e o volume
diminuido dos altimos meses.

e Ha comunicagdo interna e externa com os

stakeholders por meio de canais de
comunicacéo;

Ha divulgagéo plblica de relatérios com
indicadores  financeiros, econdmicos,
ambientais e sociais.

Formalizagéo

A selecdo das metas ocorre por meio dos
diretores e presidéncia do grupo. As metas
de produtividade, qualidade, ambientais,
sociais e financeiras buscam atender
clientes e investidores.

As ferramentas mais utilizadas pela
empresa sdo 5 porqués e diagrama de
Ishikawa. Ha histérico de melhoria. E feito
um relatério para atendimento ao cliente e
melhoria dos processos.

Os parametros saem da geréncia e do
estudo das éreas e necessidade de
atendimento a legislagdo. Ha reunides
de discussdo e determinagdo dos
parametros.

H& metas para redugdo de acidentes,
monitoramento de emissdes para
atender o volume permitido pela
legislacdo, monitoramento o volume de
agua utilizado e inventario dos residuos.
Todas essas atividades incluem o
treinamento e didlogo com os
funcionarios.

Hé& auditorias internas entre as
empresas do grupo para verificar a
adequacdo do funcionamento dos
processos as normas internas da
empresa de  seguranca, de
parametros ambientais e produtivos.

Ha definigéo e revisdo de metas pela alta
administracdo  periodicamente.  As
mudancas séo divulgadas para todas as
unidades de maneira formalizada.

APENDICE 8 - TRIANGULACAO E RESUMO DOS DADOS DA ORGANIZACAO D
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Dimens6es Documentos Qual D EHS D Observacao Resumo dos dados
O DNA de inovacdo da Org. tem na érea de | A empresa é reconhecida por ser inovadora. | A misséo e ambigdo da Org. como todo € aplicar ciéncia Nao houve visita por todos os | » E objetivo estratégico da empresa ser inovadora e
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) um dos | H& apoio para projetos, que podem incluir | para melhorar as nossas vidas. Esse é o lema da Org. A setores dessa empresa, apenas desenvolver ciéncia para melhoria do bem estar da
espagos mais estratégicos para sua concretizagdo. | objetivos para a sustentabilidade. empresa é reconhecida por ser uma empresa inovadora. com 0s entrevistados. comunidade, clima e buscar solugbes para

Inovagéo e Contudo, na recepcdo ha empresas fornecedoras e clientes.

tecnologia prémios de sustentabilidade,

Colaboracéo

Ha descricédo de parcerias com objetivos
estratégicos, ambientais e sociais nos relatérios.

Essa parte de relagdes com comunidade e
governo é com o pessoal do EH&S. Com os
fornecedores e clientes, ha exigéncias para
ter uma 1SO 14000 e 9000, ha avaliacdo com
fornecedores e somos avaliados pelos
clientes por meio de surveys. Séo incluidos
diversos critérios ambientais e sociais.

Ha diversas parcerias com a comunidade e fornecedores.
Dentre os pilares da nova estratégia esta a parcerias com
a comunidade, que é o Ciéncia para a comunidade, de
alguma maneira é ajudar a comunidade, o lar as pessoas,
também reduzir...o da comunidade é mais focado no
consumidor final, usuério, a reduzir os impactos. Ha
objetivos para ajudar e dar solugdo para os clientes,
fornecedores e outras empresas através de ciéncia, para
que eles reduzam seus poluentes, seus impactos
ambientais.

Gestdo do
conhecimento

Ha informagdes sobre universidade corporativa,
cursos oferecidos aos funcionarios e parcerias
com institutos de ensino.

Foram  mencionados sobre  reunides,
formacdo de equipes para condugdo de
projetos de melhoria e planejamento para
alcangar metas da empresa.

H& programas de incentivo ao desenvolvimento de
conhecimento, o programa X, que reconhece e parabeniza
os trabalhadores que participam e elaboram projetos. Tem
treinamentos e comunicagdes periodicamente. H4 uma
iniciativa chamada seméaforo, ocorrem as comunicacdes,
ndo so de sustentabilidade, mas avisos, desafios desse més
é produzir tanto, de metas de produgéo.

prémios de organizacionais;
Foram observados painéis
com metas para a
sustentabilidade ambiental e
social e comunicacdes gerais;
Ha lixeiras para separacdo de
lixos e reciclagem de residuos;
A organizagdo possui uma
estrutura bem organizada com
procedimentos, ferramentas,
quadros de gestéo a vista, para
auxiliar na gestdio da
atividades.

e Ha colaboragdo em
sustentabilidade com
escolas e universidades;

e A selecdo dos parceiros inclui critérios de
sustentabilidade.

programas para a
clientes, comunidade,

e Ha programas de educagéo, ocorrem reunides para
compartilhamento das metas e novos projetos da
empresa para alcangar metas da empresa.
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Processos de negécio

Também teve continuidade a certificagdo de
qualidade para cada centro de trabalho, além da
evolugdo do Programa de Manutencéo Produtiva
Total (TPM). O Prémio Epoca Reclame Aqui —
As Melhores Empresas para 0 Consumidor
2016.

Os processos séo definidos pela organizagédo
global. A empresa é 100 vezes mais rigida
do que as legislacdes existentes atualmente.
Tanto (as metas) de HS, sustentabilidade e
de Kaizen é o mercado global que determina
a inclusdo nos processos. Ha o objetivo de
atender a empresa global, que é mais bem
padronizada e definida do que qualquer
1SO14000 ou 1SO9000. Porque assim, o
foco dela néo é nem a 1ISO14000 é maior. H&
auditorias anuais, que incluem
responsabilidade, variabilidade.

Ha definicédo de todos os processos, com incluséo de
métricas para a sustentabilidade. A defini¢do de métricas
é internacional e como é feito o desdobramento até o
chéo de fabrica e todos os processos sdo definidos,
incluem metas de reducéo de emisséo, uso de recursos
naturais, biodiversidade e seguranca.

Ha definicdo de processos na empresa e inclusao
de sustentabilidade nos processos;

H& metas e revisBes nos processos, foco em
inovacao e assim ocorrem revisdes nos processos.

Compras

Ha avaliacéo de integridade dos fornecedores e
negociacdes. A preocupagdo da empresa no
combate a corrupgdo é estendida a seus parceiros
de negécio, ou seja, fornecedores, clientes,
representantes comerciais e distribuidores.

Ha exigéncias para ser um fornecedor. As
exigéncias sdo mais brandas do que as metas
internas da empresa, sdo cobrados o que 0s
clientes pedem como um cédigo, uma ISO
14000 ou 1SO 9000.

Ha na estratégia da empresa o objetivo de ajudar as
indstrias a reduzir os poluentes e acelerar solugdes
sustentaveis para o clima. Assim, ha exigéncias para que
os fornecedores objetivos sustentaveis e pesquisas para
buscar solugdes para os parceiros.

e Ha divulgacdo plblica das exigéncias para ser um

fornecedor. Foi possivel identificar critérios
ambientais, sociais e de qualidade do produto;

Sdo apresentados critérios para auditoria de
avaliagéo dos fornecedores, que devem tirar a nota
minima para continuar cadastrado.

Relatério de
sustentabilidade

Ha relatérios publicos com documentos que
incluem resultados de indicadores financeiros,
sociais e ambientais. H& divulgagdo de cddigos
internos.

Relatérios publicos.

Relatérios publicos.

Ha relatérios publicos integrados e relatérios
individuais divulgados. Por exemplo, é divulgado
sobre a governanga corporativa, cédigos de
conduta de relacionamentos, regras para ser um
fornecedor, relacdo com o governo e bem estar
social, como participagdo de agendas mundiais
para melhoria do clima atmosférico.
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Recursos

A Org. em suas operagdes no Brasil utiliza agua
proveniente de pocos artesianos, lago superficial
e uma pequena parte de fornecimento externo, por
companhia de saneamento.

Emissdes no ar, agua
e solo

Comunicagdo trimestral aos  motoristas de
veiculos flex para abastecer somente com etanol,
acdo que aumenta o uso de combustivel renovavel
e reduzira em 88% a emissdo de CO2 em 2017.

Residuos

Com o objetivo de entender o alcance do impacto
ambiental da indUstria e como os colaboradores
podem promover o ciclo integral de reciclagem, as
turmas do PEER desenvolveram atividades
praticas, em dois grupos.

Os projetos para reducéo de uso de recursos,
de emissdes e residuos sdo 0s mesmos, que
séo incorporados ao programa X. Qualquer
funcionario que identifica uma oportunidade
nessa parte de sustentabilidade pode criar um
projeto, reunir equipe e trabalhar no projeto.
Os projetos podem ser Seis Sigma e Kaizen,
s6 que na area da sustentabilidade. Passa por
foros de aprovacdo e ai se for aceito, pode
implementar. As metas de reducdo de
residuos e emissdes séo bem mais rigidas que
a legislagdo, sdo mais ou menos 10% em cima
do deadline, pode ser de recursos, residuos,
embalagens e emissoes.

Em energia, ¢ reduzir 15% o uso de energia em relagdo ao
resultado de 2015. Como assim resultado em 15%? E 15%
de energia sobre a tonelada de produtos de produtos
despachados. Entdo se vocé aumentar suas vendas, como
voce vai reduzir sua energia. Entdo, por isso, eu tenho que
reduzir 15% de energia em relacéo a tonelada despachada.

e Ha projetos de redugdo e substituicdo de recursos
naturais como o desenvolvimento de pesquisas
para implantagéo de tecnologias limpas;

e Os projetos sdo desenvolvidos com equipe de
funcionarios e podem envolver universidades.

Esses projetos reduziram, em seu primeiro ano de
implementacédo em torno de 4.7 bilhdes de pounds de
poluicdo. Seja poluicdo de residuos, seja emissao, seja
reducdo no consumo de &gua. Entdo, esse programa, ele
tem vdrias categorias.

e Ha desenvolvimento de projetos para redugéo das
emissdes, porém ndo ha projetos para reducéo ao
nivel zero;

e Ha controle do volume de emissdes e divulgagdo
dos resultados de redugdo de emissao.

Residuos é reduzir 10%. Mesma coisa em relagdo a
toneladas despachadas, que a gente chama de baseline, a
base de dados é sempre 2015. Entdo a cada 5 anos, a Org.
vai lancando os objetivos ambientais. L4 em 2010,
langaram os objetivos ambientais para 2015.

o Ha desenvolvimento de projetos para reducéo dos
residuos, porém ndo ha projetos para redugéo ao
nivel zero;

e Ha controle do volume de residuos e divulgacdo
dos resultados de redugdo dos mesmos.
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Biodiversidade

Questdes ambientais
no produto

A empresa segue as recomendacdes de
sustentabilidade divulgadas no

Relatério da Comissdo Mundial sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento. Para as industrias,
esse conceito se traduz em produzir com praticas
ambientais que otimizem o uso dos recursos
renovaveis sempre que possivel, buscando
impactar o mais positivamente possivel as
comunidades do entorno e a sociedade.

Para biodiversidade sdo esses projetos de redugdo de
recursos e projetos zero aterro.

As questdes ambientais estdo relacionadas aos projetos de
melhoria presentes na empresa, que abrangem a redugdo
de emissdes, residuos e uso de recursos naturais. Ha
também o ciclo de vida do produto, uso de tecnologia
limpa e desenvolvimento de inovagéo e tecnologia na area
ambiental.

H& compartilhamento de informagdes em todas as
unidades do mundo.

o Nao foram mencionados projetos especificos para

preservacdo da biodiversidade, embora ocorram
projetos de redugdo de recursos e emissdes, que
possuem efeito de preservagdo da biodiversidade;
Nos documentos analisados, houve citagdes de
financiamento e apoio de projetos de preservagéo
da biodiversidade desenvolvimento por outras
entidades e participagdes em reunides globais de
impacto ao meio ambiente.

Governanca
corporativa

Caodigo de Conduta elaborado e divulgado pelo
Departamento de Compliance.

Ha& regras internas, treinamentos na
governanca corporativa, incentivos para
negociagdes éticas e dentre outros.

H& um codigo de conduta, que abrange os clientes,
parceiros, fornecedores, todos devem seguir o cédigo da
corporagdo mundial.

Ha projetos de reducéo e substitui¢do de recursos
naturais, reducédo de residuos e emissdes, como o
desenvolvimento de pesquisas para implantagao de
tecnologias limpas;

Os projetos sdo desenvolvidos com equipe de
funcionarios e podem envolver universidades;

Ha exigéncias ambientais para ser um fornecedor
e parceiro da Organizagéo D.

H& um coédigo de conduta interno formal de
comportamento;

Cadigos e diretrizes para parceiros, fornecedores e
representantes da marca.
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Incentivos e
motivagdes

Ha divulgacdo de premiacéo dadas a funcionarios
por comportamento ético, elaboracéo de projetos .

Ha incentivos para a elaboracdo dos projetos
de melhoria, seja na area de sustentabilidade,
Seis Sigma ou Kaizen. O engenheiro tem que
ter 1 a 2 projetos.

H4 o reconhecimento aos trabalhadores que participam e
elaboram projetos. Ha cerimdnias com todos 0s projetos
desenvolvidos, premiagdo e troféu para a equipe.

e Haincentivos para o desenvolvimento de projetos,

que podem ter objetivos sustentaveis. Tanto para
sustentabilidade ambiental, quanto para a
sustentabilidade social, como melhoria da salde e
seguranca dos funcionarios;

e Os projetos podem ser premiados e ha
engajamento  dos  funciondrios para 0
desenvolvimento dos mesmos.

Saude e segurancga

Ha programas destinados a preservar a salde e
seguranga dos funcionarios, que inclui parcerias
com cursos fora da empresa, divisdo de seguranga
pessoal, centro de treinamento que ja treinou no
ano 6.800 pessoas.

A empresa possui normas que devem ser
seguidas, que abrangem regras de salde e
seguranca. Ha para os funcionarios planos de
salde, departamento de segurangca e
treinamentos para os funcionarios que
executam atividades de risco.

Tem os treinamentos de prevengdo normais, uso de EPIs.
H& centro de treinamento dedicado a instruir os
funcionarios nas operacdes. Além disso, os projetinhos
podem incluir melhoria da seguranca e satde também.

e Planejamento da salde e seguranga, estudo do
projeto do processo e do produto, por meio do ciclo
de vida do produto, que analisa pontos criticos de
seguranca para os funcionarios;

e Desenvolvimento de projetos com o objetivo de
melhorar a seguranca dos funcionarios;

e Treinamentos e uso de equipamentos de proteg&o.

Desenvolvimento de
capital humano

O engajamento macico, desde os estagiarios até os
aposentados, é o melhor resultado da campanha,
que pode reafirmar a Org. como uma empresa
inovadora que valoriza sua histéria e as
conquistas de seus colaboradores que constroem
NOSSO SUCESSO.

Foram  mencionados  sobre  reunides,
formacdo de equipes para condugdo de
projetos de melhoria e planejamento para
alcangar metas da empresa.

Ha& programas de incentivo ao desenvolvimento de
conhecimento, o programa X, que reconhece e parabeniza
os trabalhadores que participam e elaboram projetos. Tem
treinamentos e comunicagdes periodicamente. H4 uma
iniciativa chamada seméaforo, ocorrem as comunicacdes,
ndo so de sustentabilidade, mas avisos, desafios desse més
é produzir tanto, de metas de produgéo.

Ha programas de incentivo ao desenvolvimento de
conhecimento, o programa X, que reconhece e
parabeniza os trabalhadores que participam e
elaboram projetos. Tem treinamentos e comunicagdes
periodicamente. HA& uma iniciativa chamada
semaforo, ocorrem as comunicagdes, ndo s6 de
sustentabilidade, mas avisos, desafios desse més é
produzir tanto, de metas de produgao.
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Comportamento
ético e direitos
humanos

H& um co6digo de conduta com o objetivo de
exemplificar quais sdo os comportamentos éticos
e ndo éticos em negociagdes, os quais devem ser
evitados pelos funciondrios.

H& regras internas, treinamentos na
governanca corporativa, incentivos para
negociacdes éticas e dentre outros.

H& um codigo de conduta, que abrange os clientes,
parceiros, fornecedores, todos devem seguir o cédigo da
corporagdo mundial.

H& canais de denuncia interno, nos quais 0s
funcionarios podem denunciar comportamento
antiéticos de forma andnima;

Ha cédigo de conduta, que explica sobre a ética na
condugcdo dos negécios da empresa;

H& grupos de investigagdo de comportamento
antiéticos.

N&o h4 atividades
controversas

Ha indicadores sobre atividades de corrupgdo e
antiéticas com o resultado de que ndo foram
encontradas tais atividades na empresa.

Ha atividades ligadas ao setor de atuacdo que
possui uso de recursos naturais, emissoes e
geracdo de residuos.

Ha atividades ligadas ao setor de atuacdo que possui uso
de recursos naturais, emissoes e geragao de residuos.

A empresa possui atividades de impacto ao meio
ambiente. Contudo, h& projetos de minimizagdo
dos impactos por meio de desenvolvimento de
tecnologias limpas e participacdo de eventos
mundiais de combate a mudanga climatica;

A empresa ja ganhou prémios por adotar medidas
de sustentabilidade.

Sem corrupgéo e
cartel

Ha indicadores sobre atividades de corrupgdo e
antiéticas com o resultado de que ndo foram
encontradas tais atividades na empresa.

Ha& regras internas, treinamentos na
governanca corporativa, incentivos para
negociagdes éticas e dentre outros.

H& um cédigo de conduta, que abrange os clientes,
parceiros, fornecedores, todos devem seguir o cédigo da
corporagdo mundial.

HA& combate a atividades corruptas, por meio do
cédigo de conduta formal para relagbes com
parceiros e governo e por meio de auditorias de
avaliacdo de parceiros.
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Cidadania
corporativa

Ha apresentagdo sobre a cidadania corporativa na
empresa, canais de comunicagdo com clientes,
fornecedores, estudantes, sociedade e
funcionarios.

Ha relacionamento com clientes,
fornecedores, funcionarios e atendimento a
legislacéo.

Com os clientes, ha avaliagdo por meio de
uma lista de KPIs, sdo varios, uma vez por
més, e la tem a lista ja, ai tem qualidade,
servico, etc. e sustentabilidade.

Para 0 governo, € através dos relatorios e das
avaliacOes que a gente envia, a gente faz um
compilado e fala a nossa sustentabilidade esta
desse jeito.

Com os fornecedores e outras unidades, ha
auditorias periddicas.

N6s temos canais de relacionamento e um novo
programa, que inclui pilares para parcerias para o
desenvolvimento da ciéncia para circular, que é para
produzir com menos material, para o clima, que é para
ajudar a reduzir emissdes, e para a comunidade, que é
para o0 bem estar da comunidade.

As relagbes de cidadania corporativa com a
comunidade, parceiros, governo e funcionarios sdo
planejadas e incluem os objetivos estratégicos do
negocio.

Escopo do SMD

Ha publicado em relatérios resultados de
indicadores sociais, ambientais, econdmicos e
financeiros.

H&a publicado como objetivo melhorar sua
eficiéncia energética em 3% ao ano, o que
totalizar, até 2025, uma reducdo de 15% no
consumo.

A definicdo de métricas é internacional e
como é feito o desdobramento até o chéo de
fabrica.

H& um vice presidente, que ele trabalha, um vice
presidente  mundial s6 de sustentabilidade. Entéo,
sustentabilidade é algo que vem sendo tratado pelos altos
lideres da companhia. Entdo, final do ano passado foi
langado uma nova estratégia de sustentabilidade, que eles
falam. A missdo e ambicdo da empresa como todo é
aplicar ciéncia para melhorar as nossas vidas.

H& uso de indicadores de sustentabilidade
ambiental e social, medidos regularmente e
divulgados publicamente em relatérios.

Infraestrutura de
apoio

Ha informagdes sobre desenvolvimento de gestdo
integrada e compartilhada.

Ha um Sistema Integrado de Gestdo (SIG), que
associa os requisitos de ISO 9001 (QS9000 —
GMP — Sistema de Gestdo da Qualidade) e 1ISO
14001 (Sistema de Gestdo Ambiental), além de
elementos de outros sistemas de gerenciamento.

Tem uso de softwares em todas as etapas,
incluindo a sustentabilidade. H& métricas de
reducdo de emissdes, desenvolvimento de
tecnologias limpas, desenvolvimento de
projetos, reducdo da variabilidade, aumento
da produtividade e dentre outros.

A Org. tem uma web-base, uma pagina aqui na nossa
intranet, que é possivel acessar e acompanhando, como
estd a performance em cada unidade do mundo. Existe
uma pagina exclusiva de EHS, que permite acesso a
projetos feitos em outras unidades do mundo.

Ha uso de softwares de tecnologia e informagao
para coletar, armazenar e divulgar dados de
negécio, ambientais e sociais.
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Uso das medidas de
desempenho

S&o analisados sob os pontos de vista de meio
ambiente, saude, seguranca e regulatério
(EHS&R) ligados a eles.

J4 faz 2 anos que agora é a gente obrigado a
fazer autoavaliagdo de sustentabilidade.
Entdo, h& exigéncias para melhorar o
resultado dessas avaliagdes, que sdo por meio
de andlise de KPIs, que incluem qualidade,
produtividade e sustentabilidade.

De 1975 até o final de 2017, ja foi reconhecido nesse
programa 14470 projetos da para melhoria e reducéo de
impactos ambientais. Dessa forma, ha uma pro atividade
em relagéo a sustentabilidade.

O uso do SMD ¢é para alcangar as metas de
estratégia, definidas pela unidade global e
comunicadas para cada unidade, que possuem a
mesma meta;

O uso é proativo no que se refere ao alcance das
metas, inclui a avaliagdo de fornecedores e
atendimento das necessidades dos clientes.

Comunicagao

Ha informagcdes sobre canais de comunicagéo para
relagdo com funcionérios, clientes, fornecedores e
comunidade. Ha divulgagdo publica de relatérios.

Ha os dashboards no chéo de fabrica, que tem
alguns resultados de sustentabilidade e
produtividade.

A comunicacdo pode ocorrer por email, folders e ha
comunicacbes que sdo passadas para o pessoal da
operagao. Ha uma iniciativa chamada de seméaforo, na qual
ha reunido com o pessoal da producéo e ai séo feitas as
comunicacdes, ndo s6 de sustentabilidade, mas avisos,
desafios desse més é produzir tanto, de metas de producéo.

H4 canais de comunicagdo formal para divulgar
resultados e metas com os funcionérios, clientes e
fornecedores;

H& divulgacdo publica das dos resultados da
empresa.

Formalizag&o

Né&o ha informacdes sobre projeto e selegdo de
medidas. Mas ha divulgacdo de ferramentas e
métodos utilizados pela empresa. Como, por
exemplo, Seis Sigma, que, segundo os relatorios,
coloca o cliente em primeiro lugar e se utiliza de
dados e andlises estatisticas na medi¢do do
desempenho  dos processos de produtos e
servicos, tendo como objetivo a identificacdo e
eliminacéo das falhas, encaminhando solugdes
efetivas as causas dos problemas.

Os projetos e sele¢do das medidas ocorrem da
alta administragdo, mas é possivel ter
sugestdes do chdo de fabrica. Tem um projeto
para avaliar a eficiéncia dos indicadores da
qualidade.

Ha implantado as normas como 1SO14000 e
1SO9000 e ha exigéncias dos codigos da
prépria empresa global.

As metas ambientais séo lancadas e definidas a cada 5
anos. Por exemplo, 1 em 2015, foi langado o objetivo
ambiental de 2020. Entéo, é o mesmo objetivo ambiental
para todas as plantas. Assim ocorre 0s projetos de
estabelecimento de metas e reviséo.

Ha projeto, selecdo e revisdo de metas financeiras
e ndo financeiras, que envolve exigéncias de
clientes, fornecedores e comunidade.




