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Resumo: As empresas tém mostrando crescente interesse na adogao de praticas relacionadas a sustentabilidade para
mitigar riscos e aumentar suas chances de sobrevivéncia. Nesse contexto, os indicadores de desempenho alinhados
ao desenvolvimento sustentavel sdo fundamentais para apoiar decisdes gerenciais e operacionais. O presente artigo
teve como objetivo avaliar aspectos ligados ao desempenho da sustentabilidade corporativa aplicados no contexto
brasileiro. Mais especificamente, a pesquisa buscou analisar o desdobramento de iniciativas socioambientais no
negodcio das empresas e a adog¢do de relatorios com indicadores de sustentabilidade, destacando os desafios envolvidos
nessas questdes A pesquisa baseou-se em estudos de casos, explorando evidéncias empiricas em duas empresas de
grande porte situadas no Brasil. Os dados foram obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas com os gestores
responsaveis pelo departamento de sustentabilidade. Além disso, documentos internos e publicados, tais como
relatorios de sustentabilidade das empresas, foram usados para gerar evidéncias adicionais para triangulagao dos dados.
A analise dos estudos de caso apontaram a dificuldade da incorporacdo da sustentabilidade no contexto empresarial,
exigindo empenho intensivo de equipes multidisciplinares para compreensao das inter-relagdes e trade-offs entre os
pilares da sustentabilidade. Além disso, verificou-se que o uso dos indicadores GRI (Global Reporting Initiative)
podem servir como base para as discussoes iniciais, mas ainda existem desafios para a implantagdo de sistemas de
mensuragdo de desempenho de sustentabilidade estruturado nas empresas.
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Abstract: Companies have been showing growing interest in the adoption of practices related to sustainability to
mitigate risks and increase their chances of survival. In this context, performance indicators aligned to sustainable
development are fundamental to support managerial and operational decisions. This paper aims to evaluate aspects
related to corporate sustainability performance applied in the Brazilian context. More specifically, the research
seeks to analyze the unfolding of socio-environmental initiatives in the corporate business and the adoption of
reports on sustainability indicators, highlighting the challenges involved in these issues. The research is based on
case studies, exploring empirical evidence in two large companies located in Brazil. Data were collected through
semi-structured interviews with managers responsible for sustainability department. In addition, internal and
published documents, such as sustainability reports, were used to generate additional evidence for data triangulation.
The case studies analysis pointed out the difficulty of incorporating sustainability into the business context, requiring
intensive efforts of multidisciplinary teams to understand the interrelationships and trade-offs between the pillars
of sustainability. Moreover, it appears that the use of the GRI indicators (Global Reporting Initiative) can serve as
a basis for initial discussions, but there are still challenges to implement a structured sustainability performance
measurement system in companies.
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1 Introducao

Uma das definig¢des de desenvolvimento sustentavel
bastante difundida ¢ que os paises devem ser capazes de
“[...] atender as necessidades ¢ aspiragdes do presente
sem comprometer a capacidade de atender aqueles do
futuro[...]” (WCED, 1987, p. 34, tradugdo nossa). Nesse
contexto, esta associado também o conceito do triple
bottom line (TBL), considerando a interdependéncia
entre os trés pilares da sustentabilidade: o social, o
econdmico e o ambiental. Baseado nessa e em outras
relevantes publicagdes ligadas a sustentabilidade,
Bolis et al. (2014) evidenciam a importancia de
uma perspectiva axioldgica do desenvolvimento
sustentavel, sugerindo que a tomada de decisdes
deve ser baseada em valores ligadas aos interesses
do coletivo (ou invés de ser motivada unicamente
por interesses individuais). Embora o conceito
de sustentabilidade continue a ser um topico em
discussdo (Lindsey, 2011), o foco da literatura tem
se orientado para o desenvolvimento de ferramentas
mais concretas (Veleva & Ellenbecker, 2001).

Varios fatores motivam as empresas a se preocuparem
com o desenvolvimento sustentavel, como legislagdo,
pressoes de stakeholders, oportunidades econdmicas
e questdes éticas derivadas de valores de lideranga
corporativa (Bansal & Roth, 2000). Uma das formas de
impulsionar a 16gica do desenvolvimento sustentavel
nas empresas ¢ buscando o seu alinhamento com a
estratégia de negocios e com as dindmicas do mercado,
de forma a contribuir para a vantagem competitiva da
empresa (Crittenden et al., 2011; Porter & Linde, 1995;
Savitz & Weber, 2007). Essa integracdo de valores
da sustentabilidade aos da estratégia ¢ operagdo das
empresas tem sido também indicada pela literatura
como questdo relacionada a um modelo de negocio
sustentavel (ou modelo de negdcio para sustentabilidade)
(Bocken etal., 2014; Boons & Liideke-Freund, 2013).
Além disso, vale ressaltar que o envolvimento de
diversas areas do conhecimento no ambito da gestao
de operacdes sobre o desenvolvimento sustentavel
¢ bastante relevante, ja que os efeitos econdmicos
e socioambientais proveem de diversos processos
em toda a organizagdo (Jiménez & Lorente, 2001;
Lozano, 2012). Considerando que as empresas sao
o que elas conseguem mensurar (Hauser & Katz,
1998), um sistema de mensurag¢do de desempenho
que incorpora as questdes ambientais ¢ sociais em
seus objetivos economicos ¢ fundamental para uma
empresa que esta interessada no desenvolvimento
sustentavel. A literatura sobre desempenho em
sustentabilidade é vasta, abordando diversos assuntos
tais como contabilidade ambiental (Schaltegger et al.,
2013), relatorio de sustentabilidade (Hahn & Kiihnen,
2013), indicadores associados a bolsas de valores
(Consolandi et al., 2009; Orsato et al., 2015), entre
outros. Porém essa literatura de mensuracao de
desempenho em sustentabilidade ¢ ainda fragmentada

e dispersa, apontando a necessidade de pesquisas
para aproximar os desafios da implantagdo da
sustentabilidade corporativa na pratica pelas empresas
(Morioka & Carvalho, 2016). Assim, traduzir o conceito
sustentabilidade nas atividades na organizagdo e
mensurar seus resultados ainda representam grandes
desafios para as organizagdes.

Com essas consideragdes em mente, este artigo teve
como objetivo avaliar aspectos ligados ao desempenho
da sustentabilidade corporativa aplicados no contexto
brasileiro. Mais especificamente, a pesquisa buscou
analisar o desdobramento de iniciativas socioambientais
no negdcio das empresas ¢ a adog@o de relatorios
com indicadores de sustentabilidade, destacando os
desafios envolvidos nessas questdes. Ha publicacdes
prévias sobre desempenho de sustentabilidade
corporativa voltadas ao territdrio brasileiro, tendo em
vista questdes tais como o Indice de Sustentabilidade
Empresarial (ISE) (Cavalcante et al., 2009; Cunha
& Samanez, 2012) e relatorios de sustentabilidade
(Trierweiller et al., 2013). Esses estudos indicam,
por exemplo, que a timida atuacdo das empresas
brasileiras no campo da sustentabilidade corporativa
pode ser explicada pelo ainda baixo interesse
dos investidores em empresas mais sustentaveis,
associado a falta de regulamentagdes adequadas
para que as empresas internalizem externalidades
ligadas a impactos negativos no meio ambiente e
na sociedade (Cunha & Samanez, 2012). Assim,
a presente pesquisa buscou complementar essas
pesquisas realizadas, trazendo uma discussao mais
aprofundada de estudos de casos brasileiros como
forma de explorar qualitativamente demais aspectos
especificos ligados ao desempenho em sustentabilidade
das organizagdes. Nesse sentido, foram conduzidos
estudos de casos exploratorios em duas empresas
de grande porte, uma no setor do agronegocio e
outra voltada para solu¢des de engenharia elétrica
e eletronica. O presente artigo esta estruturado em
cinco segoes. A segio 2 discute os principais conceitos
sobre sustentabilidade corporativa e indicadores de
sustentabilidade. Na sec¢do 3 descreve-se o método
de pesquisa conduzido nos estudos de caso, segue-se
a apresentagdo dos resultados da pesquisa de campo,
na se¢do 4. Consideragdes finais e limitagdes deste
estudo sdo discutidas na segdo 5.

2 Fundamentacao teodrica

As secgdes seguintes sao dedicadas a fundamentagao
tedrica do estudo, incluindo aspectos ligados ao
desempenho em sustentabilidade corporativa em
termos da integragdo da ldgica do desenvolvimento
sustentavel ao negocio das empresas e da divulgagao
de desempenho em sustentabilidade em relatorios
publicados.
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2.1 Sustentabilidade corporativa:
integrando desenvolvimento
sustentavel a 16gica das empresas

Existem diversas publicagdes que buscam desenvolver
a questdo do desenvolvimento sustentavel de forma
mais aprofundada (Bolis et al., 2014; Hopwood et al.,
2005; Kajikawa et al., 2007). A presente segdo ndo tem
por intencao esgotar o tema mas trazer os principais
pontos de algumas dessas discussdes. Elkington
(1997) afirma que, para uma empresa se tornar
sustentavel, ¢ necessario considerar os trés pilares
da sustentabilidade (ou seja, os pilares econémico,
ambiental e social), colocando-os com 0 mesmo grau
de importancia. Além disso, ¢ necessario entender
as interacdes entre esses pilares, nas quais residem
os desafios mais interessantes (Elkington, 1997).
O autor refere-se aos trade-offs entre os pilares,
que nem sempre sdo de resolugdo trivial. Buscando
aproveitar as interagdes positivas entre os pilares,
Savitz & Weber (2006, 2007) recomendam que as
empresas devem encontrar os sweet spots, buscando
oportunidades que podem ser benéficas ndo s6 para
o seu desempenho financeiro mas também para o
desempenho socioambiental. Baseados em uma extensa
revisdo da literatura, Bolis et al. (2014) apresentam
um modelo de desenvolvimento sustentavel que vai
além do triple bottom line e evidencia a necessidade
de uma mudanca de paradigma, com a inclusdo
de aspectos axiolégicos na tomada de decisdes.
A relevancia do trabalho ¢ justamente identificar
os elementos-base do conceito sustentabilidade:
o bem-estar da sociedade como objetivo final, os
recursos naturais como restricdes fundamentais e
os valores (morais e éticos) para tomada de decisdes
como fator imprescindivel para se alcangar o objetivo
desenvolvimento sustentavel. Essa visdo considera
as questoes discutidas, mas busca também provocar
uma reflexdo mais aprofundada sobre aquilo que

se considera “sustentavel” usando essa abordagem
axiologica.

Uma forma de modelar as atividades de uma
organizacdo ¢ a cadeia de valor de Porter, que
considera que o valor agregado da empresa ¢ obtido
por meio de suas atividades primdrias (logistica de
entrada, operagdes, logistica externa, marketing ¢
vendas e servigos) ¢ atividades de apoio (aquisigdo,
desenvolvimento de tecnologia, gestao de recursos
humanos e infra-estrutura) (Porter & Millar, 1985).
Esse modelo pode ajudar a ilustrar a sustentabilidade
no contexto empresarial (Lozano, 2012). A Figura 1
mostra que o valor agregado marginal resulta da
composicao de efeitos sociais, ambientais e econdmicos,
uma vez que as decisdes afetas a atividades primarias
e de apoio podem ter impacto nos trés pilares da
sustentabilidade. Como os direcionadores financeiros
ja sdo tradicionalmente considerados nos processos
de tomada de decisdo, o desafio para as empresas
¢ entender os efeitos dos processos empresariais
sobre o0 meio ambiente e para a sociedade (incluindo
varios stakeholders, como comunidade, funcionarios,
organizagdes sem fins lucrativos, governo, etc.)
e usar esse conhecimento para agregar valor ao
negocio. Por exemplo, as empresas podem investir
recursos financeiros e humanos em inovagdo de
seus produtos e processos para melhorar a eficiéncia
do uso de matéria-prima, de forma a elevar o seu
produto, melhorar sua imagem corporativa e, ao
mesmo tempo, reduzir o impacto negativo sobre o
meio ambiente ¢ melhorar as condi¢des de trabalho
(Jiménez & Lorente, 2001). Considerando o valor
agregado da organiza¢do como o resultado do seu
desempenho econdmico, ambiental e social (Figura 1),
quanto mais uma empresa for capaz de resolver os
trade-offs provenientes da interag@o entre os pilares
da sustentabilidade, maior sera o seu resultado
final. As praticas de sustentabilidade no contexto
brasileiro tendem a ser mais reativas, conforme
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Figura 1. Cadeia de valor de Porter e o triple bottom line. Fonte: adaptado de Porter & Millar (1985, traducao livre).



Discutindo sustentabilidade no contexto de negdcios...

517

mostra o estudo de Vanalle & Santos (2014), voltado
ao setor automotivo brasileiro. Os autores indicam
que as praticas mais valorizadas pelas empresas
estdo ligadas a questdes tais como conformidade
ambiental (incluida como um dos critérios de selecao
de fornecedores) e monitoramento e redugdo de
geragdo de residuos perigosos e efluentes industriais.
Nesse sentido, estudos mostram também evidéncias
da importancia de initicativas de gestdo da qualidade,
maturidade em gestao ambiental ¢ gestdao verde de
cadeia de suprimentos para apoiarem a melhoria de
desempenho ambiental (Jabbour et al., 2014).

Uma possivel evidéncia de aumento da preocupacao
da empresa para as questdes socioambientais ¢ a
crescente adog@o de sistemas integrados de gestdo
com foco em padronizagdo de processos, que sao
representados principalmente por normas voluntarias
de ambiente na série ISO 14000 (Jabbour et al., 2014;
Jorgensen, 2008), de satde e seguranga na OHSAS
18001 (Jorgensen, 2008) e de responsabilidade social
(ISO26000) (Carvalho, 2012). As empresas que aplicam
esses padrdes a partir de uma perspectiva integrada estao
lidando com varias questdes importantes relacionadas
ao triple bottom line. Essas normas voluntarias sdo
inspiradas pela perspectiva de melhoria da ISO 9001,
criada em 1987, que se concentra principalmente
no pilar econémico da sustentabilidade, pois esta
diretamente ligada a redugdo de custo dos processos
de qualidade de produtos e negocios. As normas sao
importantes ferramentas para integracao de processos
de negdcios e tarefas no ciclo de gestdo (planejamento,
implementagdo, avaliagdo e a¢do), conforme indicado
por Jergensen (2008). O autor acredita que o sistema
integrado também serve para criar uma cultura de
aprendizagem que promove a participacao das partes
interessadas ¢ a melhoria continua, que sdo aspectos
fundamentais do desenvolvimento sustentavel em
uma determinada empresa ou em uma industria como
um todo. Essa perspectiva voluntaria de normas
incentiva processos de negocio, pensamento de gestio
e, eventualmente, a adogdo de indicadores-chave
de desempenho (KPIs) para controlar os principais
fatores que levam e estabelecer a base para a melhoria
futura (Carvalho, 2012).

2.2 Mensurag¢iao de desempenho em
sustentabilidade corporativa e
relatorios de sustentabilidade

Os indicadores sdo ferramentas importantes
nas maos de gestores. Um sistema de medigdo de
desempenho serve como base para a tomada de decisao,
pois quantifica a eficiéncia e a eficacia das agdes
passadas por meio da coleta, andlise, interpretacao
e disseminagao de dados apropriados (Neely, 1998).
Recentes discussdes sobre o desenvolvimento
sustentavel tém potencial para explorar mais os desafios

e solugdes para incorporagdo da sustentabilidade aos
sistemas de mensuragdo de desempenho corporativo
(Escrig-Olmedo et al., 2017; Padua & Jabbour, 2015).
Apesar de propostas de indicadores de sustentabilidade
como a feita, por exemplo, pelo Global Reporting
Initiative (GRI) e pelo campo de conhecimento de
indicadores técnicos para avaliagdo do ciclo de vida
(ACV), ainda ha lacunas na literatura.

Chatterji & Levine (2006) defendem a necessidade
de se ter indicadores para complementar a métricas
financeiras pelas seguintes razdes: (i) obter uma visao
mais abrangente e de longo prazo da saude da empresa
(e, portanto, para ajudar a mitigar riscos); ¢ (ii) dar a
determinados stakeholders (como clientes, potenciais
colaboradores, entidades reguladoras e comunidade) a
oportunidade de ajudar a encontrar empresas alinhadas
com seus valores. Assim, indicadores sustentaveis
que integrem critérios ambientais e sociais além de
fatores econdmicos na tomada de decisdes empresa
podem se tornar cada vez mais uteis para as empresas.

Uma empresa que decide implementar indicadores
para monitorar sua producao sustentavel dificilmente
tem metas claras e definidas para medigdes (Veleva
& Ellenbecker, 2001). Assim, os autores enfatizam
a importancia da gestdo do conhecimento por meio
da aprendizagem organizacional, uma vez que as
empresas no costumam ter sucesso em suas primeiras
tentativas de implementar um sistema de indicadores
de sustentabilidade. As empresas devem comegar com
solugdes parciais e temporarias, refinando-as ao longo
do tempo para elaborar indicadores que integrem um
sistema eficaz de indicadores de sustentabilidade
(Veleva & Ellenbecker, 2001). A importancia da questio
dinamica dos sistemas de indicadores € consistente
com a recomendacao da literatura “tradicional” de
mensuracao de desempenho, para garantir a aderéncia
das ferramentas de mensuragdo de desempenho a
realidade da empresa (Bourne et al., 2002; Hauser
& Katz, 1998; Kennerley & Neely, 2002; Lynch &
Cross, 1991). A evolugao do sistema de indicadores
de sustentabilidade através da acumulacido de
conhecimento ¢ evidente no framework proposto
pelo Lowell Center for Sustainable Production da
Universidade de Massachusetts (Veleva & Ellenbecker,
2001). Ver Figura 2.

Um desafio enfrentado pelas empresas que
pretendem desenvolver indicadores de sustentabilidade
para monitorar seus negoécios ¢ definir indicadores
apropriados que sejam bons indicadores para os
trés pilares da sustentabilidade e, simultaneamente,
permitam coleta de dados vidvel e confiavel (Delmas &
Blass, 2010). Indicadores que sdo gerais para qualquer
industria, como o Inventario de Emissdes Toxicas
publicado pela Agéncia de Protegdo Ambiental dos
EUA, sdo abertos ao publico e tteis na comparagao
entre empresas (Delmas & Blass, 2010). No entanto,
os dados disponiveis ndo sdo, em todos os casos,
a melhor representacdo dos dados para avaliar o
desempenho econdmico, ambiental e social de uma
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Figura 2. Framework de indicadores da Lowell Center for Sustainable Production. Fonte: Adaptado de Veleva & Ellenbecker

(2001, tradugao livre).

empresa, ja que cada empresa tem seu proprio contexto
e premissas (Delmas & Blass, 2010).

Uma das propostas mais fortemente disseminadas
para os indicadores sustentaveis ¢ a do Global Reporting
Initiative (GRI) (Ethos, 2007; Parris & Kates, 2003),
que define indicadores que devem (ou podem)
aparecer no relatorio de sustentabilidade da empresa.
Assim, a empresa pode optar por publicar uma série
de indicadores de sustentabilidade relacionados a
diferenciagao entre os niveis de execugao do relatorio
(A a C, sendo C a versdo mais simplificada). Esses
indicadores sdo organizados na logica do triple bottom
line, contemplando os pilares social, ambiental e
econdmico, como mostra o Quadro 1.

O esforgo para estudar indicadores de sustentabilidade
nao se restringe ao GRI, a questdo também ¢ discutida
pela International Organization for Standardization
ISO 14031, World Business Council for Sustainable
Development (WBCSD), Center for Waste Reduction
Technologies (CWRT) (Veleva & Ellenbecker, 2001),
além de Consultative Group on Sustainable Development
Indicators (CGSDI), World Conservation Union
(UCA) (responsavel pelo indice Wellbeing), World
Economic Forum (responsavel pelo Environmental
Sustainability Index), Global Scenario Group, U.S.
Interagency Working Group on Sustainable Development
Indicators (IWGSDI) e Boston Indicators Project
(Parris & Kates, 2003). No Brasil, temos o Indice
de Sustentabilidade Empresarial (ISE) da Bolsa de
Mercadorias e Futuros e Bolsa de Valores de Sao
Paulo (BM&FBOVESPA), estudado ja em diversas
publicagdes prévias (Cavalcante et al., 2009; Cunha
& Samanez, 2012; Orsato et al., 2015). Essas varias
tentativas de avaliagdo do desenvolvimento sustentavel
tém diferentes areas de énfase, com mais ou menos
foco em aspectos ambientais ou sociais, ou mais ou
menos a consideracdo de uma organizacao ou de
um pais como unidade de analise. Além disso, essas
iniciativas ilustram a ndo trivialidade na defini¢do
de indicadores de desempenho que representem
adequadamente as questdes de sustentabilidade.

3 Método de pesquisa

Conforme seu objetivo, apresentado na Introdugéo
(secao 1) —avaliar aspectos ligados ao desempenho
sustentabilidade corporativa aplicados no contexto
brasileiro —, a pesquisa buscou analisar mais

especificamente o desdobramento de iniciativas
socioambientais no negocio das empresas ¢ a ado¢ao
de relatorios com indicadores de sustentabilidade,
destacando os desafios envolvidos nessas questdes.
Complementando estudos prévios voltados a analises
quantitativas de desempenho em sustentabilidade
no contexto brasileiro (Cunha & Samanez, 2012;
Trierweiller et al., 2013; Vanalle & Santos, 2014),
foi conduzida uma pesquisa qualitativa e conduzidos
estudos de casos exploratorios em duas empresas de
grande porte, uma no setor do agronegocio e outra
voltada para solugdes de engenharia elétrica e eletronica.
Essa abordagem foi adotada como forma de melhor
entender o contexto de cada empresa (Eisenhardt
& Graebner, 2007; Yin, 2009), buscando analisar
dados qualitativos da percep¢do de envolvidos na
sustentabilidade corporativa na pratica.

Os critérios de selecao dos casos foram de que a
empresa deve ser reconhecida por sua preocupagio
com a sustentabilidade, ter uma area formal para
assuntos voltados para sustentabilidade e estar
disposta a permitir o acesso a documentos internos
e a colaboradores. A pesquisa de campo foi realizada
com a colaboragdo de duas subsidiarias brasileiras
de grandes empresas multinacionais. Uma é uma
empresa de agronegocio americana e a outra ¢ uma
empresa de engenharia eletronica e elétrica alema.
As diretrizes para a realiza¢do do estudo de caso
foram consistentes com Voss et al. (2002), com os
dados obtidos através da interpretacdo de documentos
internos e relatorios publicados, além de duas entrevistas
semiestruturadas com 5 entrevistados (2 gerentes
na area de sustentabilidade, 2 colaboradores nesta
mesma area ¢ 1 gerente do escritorio de projetos).

Ap0s a escolha das empresas, foram definidos os
principais temas para as entrevistas semiestruturadas.
Os focos foram a relevancia da sustentabilidade para
a empresa, as agoes tomadas a esse respeito e os
indicadores GRI. Para reduzir possiveis mal-entendidos,
as entrevistas foram gravadas, transcritas em um
documento eletronico e validadas pelos entrevistados.
A analise e discussdo dos dados foi realizada em duas
etapas, conforme os objetivos especificos da pesquisa.
Inicialmente foi analisado como a sustentabilidade
esta desdobrada no negocio em cada estudo de
caso. Em seguida foram discutidos os conteudos
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Quadro 1. Indicadores GRI.

Categoria Aspecto
ECONOMICO Clientes, Fornecedores, Colaboradores, Investidores e Setor Ptblico
AMBIENTAL Materiais, Energla, Aguaf B10~dlvers1dade, Emissoes e Residuos, Fornecedores,
Produtos e Servigos, Legislag@o, Transporte
Labor policies Emprego, Relagdes Trabalhistas, Satide e Seguranga, Educagdo e Oportunidades
. Estratégia e Gestio, Nao Discriminagdo, Liberdade para Negociacao, Trabalho
Human Rights . . L.
Infantil, Trabalho Forgado, Procedimentos Disciplinares e de Seguranca
SOCIAL - : - - i o
Society Comunidade, Corrupgéo, Contribui¢do Politica, Politica de Pregos
Responsibility for | Saude e Seguranca para Consumidores, Produtos e Servigos, Propaganda,
Products/Services | Respeito a Privacidade

Fonte: Adaptado de GRI (2013, tradugao livre).

dos relatérios de sustentabilidade, estabelecendo-se
uma discussdo comparativa entre os casos. Essas
discussdes sdo apresentados na secédo 4.

4 Apresentacado e discussao dos
resultados

Os resultados sdo apresentados em duas etapas:
(i) descrigao individual de cada caso; e (ii) analise
cruzada dos casos.

4.1 Caso 1 - Empresa de agronegdcio

O primeiro estudo de caso foi realizado na subsidiaria
brasileira de uma empresa americana no setor de
agronegocios, com produtos como soja, sementes €
fertilizantes. Fundada em 1901, a empresa chegou
ao Brasil em 1963 e seus objetivos fundamentais
estdo ligados ao aumento da produgdo de alimentos,
promovendo a conservagdo dos recursos naturais e
buscando ajudar os agricultores de todo o mundo em
sua missao de alimentar, vestir e fornecer combustivel.

Nesse contexto, o desenvolvimento sustentavel
tem sido sempre uma considerag@o no negocio, pois o
uso eficiente de recursos sempre esteve intimamente
ligado a redug@o dos custos de produgio e a vantagem
competitiva para seus produtos. As capacidades
técnicas de um importante grupo de colaboradores —
pesquisadores — permite a empresa disseminar a cultura
da inovagdo. Ao mesmo tempo, a introdugdo de novos
produtos e tecnologias potencialmente controversos
(como sementes geneticamente modificadas) ndo é
sempre acompanhada pela habilidade de comunicagao
desses pesquisadores com o publico em geral.
A empresa comegou a estruturar as suas iniciativas
de sustentabilidade em 2010, na tentativa de coletar e
consolidar informagdes sobre projetos que contribuam
para o desenvolvimento sustentavel da empresa e
de comunicar-se com mais clareza e objetividade,
interna e externamente.

Para essa empresa, a preocupacdo formal e a
comunicagdo dessa preocupacdo com a sustentabilidade
em termos de iniciativa concreta sdo fundamentais
para a sua existéncia, ja que a sua imagem esta

diretamente ligada ao meio ambiente. Além disso,
os investimentos em desenvolvimento sustentavel
podem reduzir as chances de um acidente que poderia
ter impacto severo no meio ambiente ¢ na populagao.
E um risco permanente para um dos mais importantes
ativos intangiveis da empresa, a sua imagem para as
partes interessadas, internas e externas.

O Quadro 2 apresenta os aspectos principais de
questdes de sustentabilidade da empresa.

4.2 Caso 2 - Empresa de engenharia
elétrica e eletronica

O segundo estudo de caso foi realizado em uma
empresa de grande porte de engenharia elétrica
e eletronica envolvida no desenvolvimento de
tecnologia de diversas areas, tais como automagao
industrial, energia, saude, infra-estrutura e solu¢des
para as cidades. Fundada na Alemanha ha 150 anos,
aempresa tem filiais em varios paises. Sua estratégia
estd intimamente ligada a inovagdo e tenta ser
consistentemente ativa em tendéncias globais, como
as alteracdes climaticas e o crescimento da populagao.
Dada a sua posicao privilegiada de mercado, a empresa
esta ciente de sua capacidade para influenciar mercado
e governos. Nesse contexto, a area de sustentabilidade
foi formalmente estruturada, dada a importancia
estratégica do desenvolvimento sustentavel para
sua imagem e para o valor dos produtos e servigos
que oferece.

O aumento da relevancia do tema sustentabilidade
levou a estruturagdo das atividades da area formal
de sustentabilidade na matriz em 2009. As diretrizes
para a cria¢ao dessa area no Brasil comegaram em
2010 ¢ a area ganhou forga ao longo do tempo.

No Brasil, a area foi originalmente composta por
20 pessoas que depois foram divididas em grupos
menores. Atualmente, a estrutura ¢ mais enxuta,
composta por dois colaboradores e o Diretor de
Estratégia e Sustentabilidade. Ao mesmo tempo,
os outros participantes na area foram transferidos
para outras instalagdes, pois o desenvolvimento
sustentavel esta espalhado por toda a empresa ¢ ela
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acredita que ndo deve ser tratado separadamente do
resto da organizagao.

A principal funggo da area de sustentabilidade passou
a ser, portanto, a governanga corporativa, alinhando
conceitos ¢ praticas sustentaveis de todas as areas
de negocios ¢ a consolidagdo da informagdo para
apoiar a preparagao de relatorios de sustentabilidade
para publicacdo externa. Além disso, a area de
sustentabilidade ¢ responsavel por gerenciar as partes
interessadas especificas da sustentabilidade, tais
como institui¢des voltadas para o desenvolvimento
sustentavel (Ethos), CNI (Confederagdo Nacional da
Industria) e académicas (Fundagdo Getulio Vargas).
Com essas parcerias, a empresa tem contato com
outras empresas relacionadas a essas associagoes,
além de com as proprias organizagdes, 0 que promove
a informagao e troca de conhecimentos.

Os indicadores de sustentabilidade especificos para
o contexto da empresa estdao sendo implementadas em
duas ondas. O objetivo final ¢ ganhar reconhecimento
no mercado através da construcido de uma imagem

Quadro 2. Resumo da sustentabilidade no Caso 1.

corporativa distinta em termos de sustentabilidade.
A primeira onda estd em processo de discussao, com
indicadores simplificados. A segunda esta prevista
para os proximos anos e deve conter indicadores mais
precisos para avaliar a sustentabilidade da empresa,
pois vao contar com as ligdes aprendidas na primeira
onda e com o progresso académico.

Os principais aspectos das iniciativas sustentaveis
dessa empresa estao resumidos no Quadro 3.

4.3 Analise dos relatorios de
sustentabilidade dos estudos de caso

Apesar da diferenca nos segmentos, os dois casos
de estudo podem ser comparados. Uma comparacao é
mostrada no Quadro 4, que apresenta os indicadores
GRI utilizados pelas empresas para os seus relatorios
anuais publicados (dados disponiveis de 2011 para a
empresa de agronegocio e de 2010 para a empresa de
engenharia elétrica e eletronica). Em ambos os casos,
a area de sustentabilidade seleciona os indicadores

Caso 1 — Empresa de agronegocio

- Inicio em 2010

Sustentabilidade na

- Area de sustentabilidade: time multidisciplinar (crosscompany), com objetivo de
consolidar informagdes de a¢des espalhadas pela empresa
- Comité de sustentabilidade: participagao de pessoas de todas as areas da empresa

empresa .
interessadas no assunto
- Green Team: qualquer colaborador que queira propor e participais de a¢des de
sustentabilidade
- Sites de quimicos: ISO 14000, ISO 9000 e OHSAS 18000
Certificagdes - Sites de sementes: ISO 14000 (em implantagao), ISO 9000 e OHSAS 18000

- ISO 26000: nao ha previsdo

Exemplos de acoes

- Educagido: disseminag@o dos conceitos e praticas sustentaveis

sociais - Cultura: apoio a inclusdo social por meio de patrocinio a eventos
Exemplos de a¢des |- Projetos para redugdo do consumo de energia nas unidades fabris
ambientais - Projeto para organizar caronas

Impacto para o negécio

- Para o negocio da empresa, a sua imagem esta diretamente ligada ao meio ambiente,
portanto ¢ fundamental que seja capaz de realizar agdes ligadas a sustentabilidade e
comunicar a sua preocupacdo socioambiental

Quadro 3. Resumo da sustentabilidade no Caso 2.

Caso 2 — Empresa de engenharia elétrica e eletronica

Sustentabilidade na

- Inicio em 2010, no Brasil (em 2009, na Alemanha)
- Area de sustentabilidade: objetivo de consolidar informacdes de acdes espalhadas pela
empresa (papel de governanca)

empresa - Times multidisciplinares de pessoas interessadas em sustentabilidade com objetivos
especificos: ecoeficiéncia, comunicagdo interna, etc.
. ~ - ISO 14000, ISO 9000 e OHSAS 18000
Certificagoes

- ISO 26000: ndo ha previsdo

Exemplos de agdes

- Uma das tarefas do treinamento dos novos gerentes de projeto ¢ realizar um acao

sociais social, dado um orgamento restrito
Exemplos de a¢des | - Projetos para redugdo do consumo de energia nas unidades fabris
ambientais - Alinhamento com a area de gestdo ambiental da empresa

Impacto para o negocio

- Para o negdcio da empresa, construir a sua imagem em torno da sustentabilidade tem
grande potencial para agregar valor a seus produtos
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Quadro 4. Indicadores GRI nos estudos de caso.
Caso
Cod. Descricio
1 2
Valor econdmico direto gerado e distribuido, incluindo receitas, custos operacionais,
EC1 |remuneragdo de empregados, doagdes, lucros acumulados e pagamentos para X
provedores de capital e governos
é EC2 Impliga@ées ﬁnapceiras ¢ outros ri.scos.e oportunidades para as atividades da <
El organizac¢do devido a mudangas climaticas
(g EC3 | Cobertura das obrigacdes do plano de pensdo e beneficios oferecido pela organizagido X
= ECS Va.riaqﬁo da proporq?}o .do salario mais baixo comparado ao salario-minimo local em «
unidades operacionais importantes
EC7 Procedimentos para c.ontratagﬁo local e propor¢ao d§ membros de alta geréncia <
recrutados na comunidade local em unidades operacionais importantes
EN3 | Consumo de energia direta discriminado por fonte de energia primaria
EN4 | Consumo de energia indireta discriminado por fonte de energia primaria X
ENS | Total de retirada de agua por fonte
2 | EN21 | Descarte total de agua, por qualidade e destinagio
;E, EN22 | Peso total de residuos, por tipo e método de disposi¢do X X
:'g EN26 Iniciativas para mitigar os impactos ambientais se produtos e servicos e a extensao da « «
< redug@o desses impactos
ENDS Valor monetario de multas aniﬁcativag e namero total de sanf;ﬁes pﬁo monetarias «
resultantes de ndo conformidade com leis e regulamentos ambientais
EN30 | Total de investimentos e gastos em protecdo ambiental, por tipo X
LA1 | Total de trabalhadores, por tipo de emprego, contrato de trabalho e regido X
LA4 | Percentual de empregados abrangido por acordos de negociagdo coletiva
LA7 Taxas de lesoes, do'encas ocupacionais, dias perdidos, absenteismo e 0bitos relacionados X X
ao trabalho por regido
é Programas de educacdo, aconselhamento, prevengdo e controle de risco em andamento
= | LAS8 |para dar assisténcia a empregados e membros da comunidade com relagdo a doengas X
E graves
§ LA9 | Temas relativos a seguranga e satde cobertos por acordos formais com sindicatos X
§ LAI0 Meédia de horas de treinamento por ano, por funciondrio, discriminada por categoria «
£ funcional
£ LALD Percentual de empregados que recebem regularmente analises de desempenho e <
desenvolvimento de carreira
Composi¢ao dos grupos responsaveis pela governanga corporativa e discriminagao
LA13 | de empregados por categoria, de acordo com género, faixa etaria, minorias e outros X
indicadores de diversidade
g HR6 Operagdes identificadas como de risco significativo de ocorréncia de trabalho infantil e X
£ medidas tomadas para contribuir para a aboli¢do do trabalho infantil
2
g
§ HR7 Operagdes identificadas como de risco significativo de ocorréncia de trabalho forgado <
a ou analogo ao escravo ¢ medidas tomadas para contribuir para sua erradicagido
01 Natureza, escopo e eficacia de quaisquer programas e praticas para avaliar e gerir os «
impactos das operagdes nas comunidades, incluindo entrada, operacéo e saida
© | SO2 SQZ. Percer}tual e numero total de unidades de negdcios submetidas a avaliagdes de «
= riscos relacionados a corrupgio
Ea 503 SO3. Percentual de empregados treinados nas politicas e procedimentos anticorrup¢ao X X
é da organizagao
SO4 | Medidas tomadas em resposta a casos de corrupgao X
SO8 SO8. Valor monetario de mlultas sign.iﬁcativas e numero total de sangdes nao monetarias «
resultantes da ndo conformidade a leis e regulamentos
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Quadro 4. Continuagao...

5 .o Caso
Caod. Descrigao

1 2
> Fases do ciclo de vida de produtos e servigos em que os impactos na satde e seguranca
,§ PR1 |sdo avaliados visando a melhoria ¢ o percentual de produtos e servigos sujeitos a esse X
E procedimento
w
° | pr3 Tipo de informagdo sobre produtos e servigos exigida por procedimentos de rotulagem e X
§ percentual de produtos e servicos sujeitos a tais exigéncias
=] - . o~ . L .
2 PRS Praticas relacionadas a satisfagdo do cliente, incluindo resultados de pesquisa que X
A medem essa satisfagio

Legenda:
Pilares da sustentabilidade Aspectos que compbem SO,
EN Environmental 50 Soplety
LA Labour
£ Ecanomic HR Human Rights
50;  Social (Total) PR Product Responsilbity

Figura 3. Perfil de sustentabilidade dos casos estudados. A espessura das conexdes corresponde ao percentual de indicadores

usados em relag@o aos indicadores GRI disponiveis.

de desempenho de sustentabilidade a partir de um
conjunto de indicadores sugeridos pelo GRI, na forma
do relatorio mais simplificada, tipo C.

Observa-se que ambos os relatdrios incorporam
questdes como o tratamento de residuos, saude e
segurancga. Além disso, ambas as empresas reconhecem
que as respectivas areas de Sustentabilidade sdo novas
e que continuam a existir dificuldades, portanto, com
o processo de coleta de dados para elaboragdo do
relatorio, ainda com diversos pontos que demandam
melhoria.

A Figura 3 mostra o perfil de sustentabilidade
nos dois casos estudados, com base nos respectivos
relatérios GRI. A espessura das linhas representa

o percentual do nimero de indicadores utilizados
no relatorio de cada caso em relacdo ao numero de
indicadores sugeridos pelo GRI. O perfil para o Caso 1
sugere maior foco no ponto de vista ambiental (EN),
enquanto o Caso 2 tende a enfatizar as perspectivas
econdmica (EC) e social (SO,). Considerando
que a perspectiva social esta dividida em quatro
dimensdes — politicas trabalhistas (LA), direitos
humanos (RH), sociedade (SO) e responsabilidade
pelo produto (PR) —, a Figura 3 mostra também um
perfil distinto para os casos.

O caso do agronegocio (Caso 1) afirma que uma
das justificativas para a urgéncia de sua preocupagio
com a sustentabilidade ¢ a necessidade de reduzir
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riscos aos direitos humanos ligados ao trabalho.
Essa abordagem ¢ representada pelos indicadores
de risco e pelos indicadores HR6 HR7. Por outro
lado, o Caso 2 ¢ mais focado em produto, o que
¢ evidenciado pelos indicadores PR1, PR3 e PR5
(ver Quadro 4). Em geral, ambos os casos apresentam
dificuldades na definicao dos indicadores adequados
com a capacidade de representar a realidade de seus
negocios de forma realista. Além disso, ha o desafio
da coleta de dados — que estao espalhados por diversas
areas de neg6cio e varios projetos — para se obter o
valor consolidado para a organizagdo como um todo.
O processo de coleta de dados ainda nao esta bem
definido e os dados nem sempre sdo organizados
e armazenados sob a forma adequada no dia a dia
das empresas. Ha tendéncia de que os indicadores e
processos adequados para avaliar o desempenho desses
indicadores serdo refinados cada vez mais, baseada
na combinagdo da experiéncia interna acumulada e
do conhecimento externo gerado e absorvido pela
organizagao.

5 Conclusdes, limitacdes e proximos
estudos

Com base na literatura e nos dois estudos de caso, este
artigo buscou avaliar aspectos ligados ao desempenho
sustentabilidade corporativa aplicados ao contexto
brasileiro. Mais especificamente, a pesquisa buscou
analisar o desdobramento de iniciativas socioambientais
no negdcio das empresas ¢ a adogdo de relatdrios
com indicadores de sustentabilidade, destacando
os desafios envolvidos nessas questdes. Os estudos
de caso de uma empresa na area de agronegocio ¢
de outra no setor de engenharia elétrica e eletronica
langaram luz sobre questdes importantes. Quanto ao
primeiro objetivo especifico, vale ressaltar que as
organizacdes estudadas compreendem a importancia
de incorporar questdes ligadas ao desenvolvimento
sustentavel ao negdcio da empresa, como forma de
agregar valor a sua imagem corporativa e para garantir
a sobrevivéncia de longo prazo. Nesse sentido, essas
empresas, cujas respectivas areas de sustentabilidade
tém menos de dois anos de experiéncia, ainda estao
aprendendo a lidar com os desafios do desenvolvimento
sustentavel, buscando conhecimento dentro e fora
das suas fronteiras. Implantar o desenvolvimento
sustentavel no contexto empresarial ¢ uma tarefa
complexa, porque exige um empenho intensivo de
equipes multidisciplinares para compreender as inter-
relagdes entre os pilares da sustentabilidade (ou seja,
os pilares econdmico, ambiental e social). Portanto,
a area de sustentabilidade ¢ responsavel por integrar
os departamentos das empresas e pela promogao do
conhecimento corporativo em sustentabilidade, e ndo
para a execucao de decisdes técnicas sobre assuntos
que dizem respeito a desenvolvimento sustentavel

no nivel operacional, como foi observado em ambos
os casos estudados.

Quanto ao segundo objetivo especifico, foram
identificadas evidéncias de que ambos os casos
utilizam os indicadores GRI como base para seus
relatorios, apesar da diferenga dos setores de atividade.
Essa diferenga, porém, influencia diretamente a
énfase do relatério de sustentabilidade. Além disso,
as evidéncias coletadas em campo mostram que as
empresas ainda estdo em processo de definicao de
indicadores razoaveis. O desafio ndo se restringe a
definigdo, mas estende-se também para o processo
de coleta de dados. Cabe ressaltar a importancia da
definigdo de mecanismos de medig@o ¢ coleta de
dados, sendo fundamental para o alinhamento da
sustentabilidade corporativa com a estratégia de
negocios da empresa, a fim de promover desempenho
considerando os aspectos econdmicos, ambientais
e sociais.

O estudo se limita a discussdao de dois casos, o
que torna dificil a generalizagdo dos resultados para
qualquer empresa ou setor. Trabalhos futuros com
a participagdo de um niimero maior de casos para
discussao dos indicadores de sustentabilidade tém forte
potencial para agregar positivamente para o assunto.
Outra discussdo interessante € o desenvolvimento
de estudos para melhor compreender a inter-relagdo
entre os indicadores, ja que os efeitos socioambientais
de uma empresa sdo fendmenos interdependentes e
bastante complexos.
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