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RESUMO

A incorporagdo de praticas de responsabilidade tem caracterizado o comportamento de
empresas mais integradas e preocupadas com o desempenho organizacional. Estas praticas,
quando apoiadas nas trés dimensodes da sustentabilidade corporativa (econdmica, ambiental e
social) podem levar a beneficios tangiveis e intangiveis para a organizagdo. Contudo, surge na
literatura uma discussdo que inclui a cultura organizacional como dimensdo da
sustentabilidade no ambiente empresarial. Reconhecendo a importancia de tal corrente e a
necessidade de buscar alternativas de averiguagdo desse conceito, pretendeu-se com o
presente trabalho construir um modelo de avaliagdo da sustentabilidade corporativa. Para a
construcdo desse modelo, partiu-se de um levantamento da literatura existente sobre as
praticas e estratégias de sustentabilidade e cultura organizacional; buscou-se o entendimento
das principais diferengas conceituais dos termos utilizados no ambiente empresarial. O uso
dos termos desenvolvimento sustentdvel, responsabilidade social empresarial e
sustentabilidade corporativa sdo frequentes, e em geral tratados equivocadamente como
sindnimos. Mesmo com a intensa e crescente importancia do tema, existe ainda uma corrente
critica a0 movimento, que defende que os motivadores da sustentabilidade podem nao levar
em conta aspectos estruturais e com a devida profundidade, levando a pratica Greenwashing.
O trabalho explora ainda os conceitos de valor, stakeholders, estratégias e comportamentos
frente a sustentabilidade, além dos principais eixos estruturantes desse conceito. Foi aplicado
um Survey no setor de cosmético brasileiro, e realizadas analises descritivas, por segmentagao
e de correspondéncia, verificando-se que as empresas do setor de cosméticos apresentam em
geral, uma cultura organizacional rigida e conservadora, com alta centralizagdo hierarquica.
As empresas aplicam os conceitos de sustentabilidade no processo de gerenciamento
organizacional, entretanto, quase sempre com foco no curto prazo, como a reducao de custos e
o foco nos acionistas como stakeholder principal. Existe no setor de cosmético a percepgao
dominante quanto aos baixos beneficios das praticas de sustentabilidade, sendo ainda
significativo o indice de empresas que ndo percebem quaisquer beneficios. O clima
organizacional apds a adog¢do das praticas de sustentabilidade foi o principal beneficio

percebido, e empresas com foco em lucratividade ndo mudaram o "jeito de fazer negocios".

Palavras-chave: Sustentabilidade Corporativa; Cultura Organizacional; Estratégias de

Sustentabilidade.



ABSTRACT

The incorporation of responsibility practices has characterized the behavior of companies
integrated and concerned with organizational performance. These practices, when supported
by the three dimensions of corporate sustainability (economic, environmental and social) can
lead to tangible and intangible benefits to the organization. However, arises in the literature
a discussion that includes the organizational culture as a dimension of sustainability in the
business environment. However, a discussion arises in the literature that includes the
organizational culture as a dimension of sustainability in the business environment.
Recognizing the importance of this chain and the need to seek alternative means of
investigation of this concept, it is intended with this paper to construct an evaluation model of
corporate sustainability. To construct this model, a research about the practices and
strategies of sustainability and organizational culture was made,; the understanding of the
main conceptual differences of the terms used in the business environment was sought. The
use of the terms sustainable development, corporate social responsibility and corporate
sustainability are frequent, and usually mistakenly treated as synonyms. Even with the intense
and growing importance of the issue, there is a criticism of the movement, which argues that
the drivers of sustainability cannot take into account structural and depth issues, leading to
the Greenwashing current practice. The paper explores the concepts of value, stakeholders,
strategies and behaviors before sustainability, and the main structural axes of this last
concept. A Survey was applied in the Brazilian cosmetic industry, and the results allowed
descriptive, segmentation and correspondence; it was found that companies that act in this
industry have a rigid and conservative organizational culture with high hierarchical
centralization. Companies have been applying the concepts of sustainability into
organizational management process, however almost always with focus in the short term,
such as cost reduction and a focus on shareholders as main stakeholders. At the cosmetic
sector, exists the perception that the benefits with sustainability practices are low, being yet
significant the index of companies that do not realize any benefits. The organizational climate
after sustainability practices adoption was the main benefit perceived, and companies with

profitability focus have not changed their "way of doing business".

Key-words: Corporate Sustainability, Organizational Culture, Sustainability Strategies.
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1. INTRODUCAO

O processo de industrializa¢dao, o desenvolvimento das empresas € o surgimento das
corporagdes sdo fatores que podem ser apontados como agentes aceleradores do desequilibrio
ambiental e desigualdade social. Estudos sobre a dicotomia entre crescimento populacional e
disponibilidade de recursos, chamada teoria malthusianal, sdo desenvolvidos ha mais de 200
anos. Contudo, foi no século XX que a preocupagdo com os limites de recursos do planeta
ganharam a pauta de discussdes em pesquisas cientificas. Essa preocupacdo deu origem a
diversas conferéncias, como o encontro do Clube de Roma em 1973, a Comissdo Mundial
sobre Meio Ambiente ¢ Desenvolvimento em 1987, a conferéncia ECO em 1992 no Rio de
Janeiro, o Protocolo de Quioto em 1997, a Rio + 20 em 2012, entre outras.

Essa preocupagdo ¢é percebida também no segmento empresarial, pois se trata de um
tema emergente, com a necessidade das empresas internalizarem as praticas de
sustentabilidade e ndo apenas apresentarem um discurso casuistico. Existem diferencas entre
os pontos de vista quanto ao que ¢ exatamente a sustentabilidade. Entretanto, ha uma
concordancia quanto a necessidade de se reduzir a poluicdo ambiental, os desperdicios e o
indice de pobreza mundial (BARONI, 1992).

Avila (2012) em estudo sobre as principais barreiras aos programas de
sustentabilidade nas empresas, realizado pelo Programa das Nagdes Unidas para o Meio
Ambiente (PNUMA) constatou que, dos 642 executivos, ambientalistas e académicos
consultados: 88% culpam a pressdo por resultados financeiros imediatos; 75% atribuem a
falta de regulamentac¢des e ao desconhecimento dos potenciais beneficios de praticas verdes;
56% afirmam que o problema origina-se na pequena demanda dos consumidores por produtos
e servigos que atendam a requisitos sustentaveis. Do ponto de vista dos participantes, cabe ao
Estado, e ndo as empresas, a criagdo de padrdes e politicas que promovam o uso sustentavel
dos recursos naturais.

A pressdo por retorno financeiro esta presente nos negocios desde a industrializagao,
agravada pela globalizagdo. Esse ¢ um modelo de curto prazo, no qual a unica
responsabilidade das empresas € o lucro para o acionista (FRIEDMAN, 1970; SUNDARAM
E INKPEN, 2004). Elkington (1997) atesta que esse modelo baseado apenas no retorno

financeiro estd esgotado. Para o autor, a empresa deve gerar beneficios econdmicos,

' Segundo a Teoria Malthusiana, do estudioso britanico Thomas Malthus (1766 — 1834), a produgio de alimentos
cresce a uma progressao menor do que o aumento populacional, tendendo a um colapso nas sociedades.
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ambientais e sociais (o conceito de Triple Bottom Line) para um grupo amplo de detentores de
interesse, conceito também conhecido por sustentabilidade corporativa’. A abordagem de
Elkington para a sustentabilidade corporativa estd associada aos resultados obtidos pelas
empresas responsaveis em suas praticas nas trés dimensdes da sustentabilidade. Contudo,
Sachs (2000), Veiga (2007) e Werbach (2010) apontam para a importancia da dimensdo
cultural, que ndo ¢ explicitada por Elkington. Como o conceito de sustentabilidade
corporativa ainda estd em construcao, a inclusao de novas dimensdes, ou a segmentagao das
dimensdes ja existentes na teoria, € um processo esperado.

A discussdo sobre sustentabilidade estd em constante evolucao e, na medida em que
novas pressdes surgem, as empresas precisam se adequar a questdes ndo apenas legais, mas
também éticas. Embora a sustentabilidade corporativa e a responsabilidade social empresarial
(RSE) sejam expressdes algumas vezes utilizadas como sindnimas, Kaptein e Wempe (2002)
e Panapanaan et al. (2002) apontam diferencas de abrangéncia entre os conceitos, ilustradas

na figura 1.1:

Figura 1.1 — Abrangéncia dos conceitos de sustentabilidade

Sustentabilidade Corporativa
4 N
Responsabilidade Social Empresarial
Resultado
Financeiro
Responsabilidade Responsabilidade Responsabilidade
Econémica Social Ambiental
- J

Fonte: Baseado em Kaptein e Wempe (2002); Panapanaan et al. (2002).

Como identificado na figura 1.1, a responsabilidade social e empresarial ¢ um conceito
que abrange o equilibrio entre as dimensdes econdmico, social € ambiental, mas ndo foca em
resultados financeiros; ja4 a sustentabilidade corporativa se refere ao conjunto de objetivos
finais, pois alia a RSE com resultados financeiros. A existéncia da RSE ¢ uma etapa
intermedidria e obrigatoria para que as empresas consigam a sustentabilidade corporativa. A

distingdo dos conceitos ¢ importante, pois as empresas responsaveis tendem a coordenar um

Conceito mais frequentemente utilizado no Brasil para se referir aos resultados financeiros gerados pelas
empresas por suas praticas de responsabilidade nas dimensdes econdmica, social e ambiental.
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conjunto amplo e integrado de iniciativas e se tornam candidatas a sustentabilidade
corporativa (KAPTEIN; WEMPE, 2002); (PANAPANAAN et al., 2002).

A adocao das praticas de sustentabilidade numa empresa nao ¢ tarefa trivial, pois
depende de uma mudanca de comportamento ¢ de expectativas dos diversos stakeholders®. A
preocupacao das empresas com as certificacdes e normatizagdes conduz a necessidade de se
averiguar o que ¢ feito pelos gestores para que haja a internaliza¢do dessas praticas para que
seja possivel sistematizar alguns elementos que permitam a correta avaliagdo de casos de
sucesso de sustentabilidade corporativa. Segundo Romano et al. (2011) a sustentabilidade
corporativa pode ser entendida como um sistema complexo, pois envolve um conjunto de
inter-relagdes entre diferentes variaveis, como as dimensdes econdmica, ambiental ¢ social.

As pesquisas de sustentabilidade no ambiente empresarial t€ém se apresentado como
publicacdes de um conjunto de boas praticas das empresas em relacdo a RSE. Essas
iniciativas apresentam pouco aprofundamento em praticas efetivas de sustentabilidade, pois
buscam apenas melhorar a imagem da empresa ¢ ndo focam em elementos consistentes de
organizagdes sustentaveis.

Segundo Hart e Milstein (2004), empresas que tenham apenas na sua estrutura de
marketing ligacdes com a sustentabilidade dificilmente estdo internalizando a gestdo
sustentavel. As empresas que tém de fato internalizada a sustentabilidade estdo adaptando
suas politicas, produtos e processos para minimizar a polui¢do e o uso de recursos, de forma a
melhorar a integracdo com o seu entorno e demais stakeholders (CRANE, 2000), (SENGE;
CARSTEDT, 2001), (SHARMA, 2002), (HART; MILSTEIN, 2004).

Dunphy, Griffths e Benn (2007) apontam as diferentes fases pelas quais as
organizagdes passam até chegar a um nivel de organizagdes sustentdveis. Segundo os autores,
as empresas partem da rejei¢do, quando ndo aceitam a existéncia da sustentabilidade, até
chegarem a uma fase na qual se tornam verdadeiras organizagdes sustentaveis. Segundo Van
Marrewijk e Werre (2003) e Baumgartner (2009), as organizagdes apresentam diferentes
niveis de ambig¢do para a sustentabilidade corporativa, sendo que a cultura instalada
determinard o sucesso ou fracasso da sustentabilidade em cada empresa. Um aspecto que
precisa ser considerado em um ambiente de sustentabilidade ¢ a cultura organizacional. Para

Linnenluecke e Griffiths (2010), ¢ fundamental que haja uma mudan¢a de paradigma para

3 Termo cunhado por Robert Edward Freeman refere-se as partes interessadas que devem concordar com as
praticas de governanga corporativa, sendo elemento essencial no planejamento estratégico de negdcios
(JENSEN; 2002).
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atender com maior efetividade os desafios ambientais e sociais. E preciso reconstruir a cultura
organizacional atualmente vigente e, segundo Welford (2007), ¢ essencial o rompimento do
paradigma que bloqueia as ideias de valor. Cabe, portanto, as empresas o papel de
desenvolver uma nova cultura organizacional, mais aderente a sustentabilidade corporativa
(CRANE, 1995). A cultura organizacional corresponde, conforme Schein (1992), a forma
como as coisas sao feitas em determinada organizagdo. Portanto, a cultura de qualquer grupo
de individuos representa os valores, crencas e comportamentos dos lideres de um grupo.
Hofstede (1991) define cultura como o modo de pensar, de sentir e de reagir de um grupo de
pessoas, recebida e transmitida pelos simbolos, e que representa sua identidade especifica, o
que inclui objetos concretos produzidos pelo grupo.

De acordo com Barrett (2006), a cultura organizacional pode representar diferentes
niveis de consciéncia, que vao desde um nivel fisiologico de interesse individual até uma
visdo ampla de consciéncia global e de praticas de responsabilidade. Por si s6, o estudo da
sustentabilidade corporativa seria um desafio importante. Adicionalmente ao estudo da
dimensdo cultural, outras relagdes surgem e a pesquisa ganha maior complexidade, devendo
ser tratada com abordagens cientificas claras, que permitam um amplo aprofundamento das
relagdes entre a cultura organizacional e a sustentabilidade corporativa.

Para verificacdo das questdes de sustentabilidade e cultura, foi escolhido o segmento
de cosméticos que, segundo a ABIHPEC®, apresentou um crescimento médio composto de
10% nos 16 anos entre 1996 ¢ 2011°, tendo passado de um faturamento liquido de imposto
sobre vendas de R$ 4,9 bilhdes em 1996, para RS 29,4 bilhdes em 2011. A ABIHPEC (2012)
aponta que, entre os fatores que contribuiram para esse crescimento, incluem-se o aumento da
participacdo da mulher no mercado de trabalho, os avangos tecnoldgicos e o crescimento da
produtividade, que favorece os pregos praticados, com aumentos menores do que os indices
de precos da economia, além de constantes lancamentos de produtos que atendem as
necessidades do mercado e o aumento da expectativa de vida.

A opcao por um estudo no setor de cosméticos se deu em fungdo da importancia que a
sustentabilidade vem recebendo nesse segmento. Trata-se de um setor no qual a imagem tem
papel essencial no valor de um produto, sendo cada vez mais valorizada pelos consumidores.
Segundo Gomes (2013) as preocupagdes com a sustentabilidade na cadeia produtiva de

cosméticos sdo demonstradas por producdo de ingredientes oriundos da biodiversidade,

4 A . , . .. . L.
Associagdo Brasileira da Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos.
> Considerada a Informagéo ja deflacionada.
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relacdo de respeito com as comunidades produtoras, o comércio ético e processos garantidos
por sistemas de normas e certificacdes. Esses temas foram apresentados na feira internacional

In-Cosmetics 20136, ocorrida em Paris.

1.1. Importancia do trabalho

Segundo Epstein (2008) as preocupagdes com a sustentabilidade passam pela adogdo
de sistemas formais, meios de controle e divulgagdo das boas praticas, entre outras iniciativas
tomadas pelas empresas. Contudo, as mudancas na forma de se praticar uma atividade estdo
diretamente relacionadas ao aspecto cultural, que precisa ser levado em conta em um
ambiente de transformagdes. Para Linnenluecke e Griffiths (2010), existe pouco enfoque
académico em estudos de cultura organizacional e sustentabilidade corporativa. Verificou-se
na literatura que a cultura ¢ apontada por diversos autores como mais uma dimensao a ser
considerada na sustentabilidade corporativa. O estudo da cultura ¢ aspecto decisivo para a
adequada internalizacdo das praticas de sustentabilidade, tendo crescido entre os executivos a
consciéncia de que as empresas necessitam conciliar as visdes de curto e longo prazo. Isto
porque, se de um lado o curto prazo garante a rentabilidade atual, ao investir no longo prazo a
empresa aumentard o seu valor de mercado, considerando um ambiente com maior nivel de
exigéncia nas questdes de sustentabilidade (LO; SHEU, 2007). Mais do que adotar um
programa de atendimento as exigéncias, as empresas devem criar uma cultura voltada para a
sustentabilidade.

No Brasil, um indicador do aumento da importancia do tema ¢ a disseminagdo dos
relatorios de sustentabilidade, que se tornaram frequentes em sites institucionais e publicagdes
académicas’. No entanto, o aumento da importancia da sustentabilidade ndo reflete com a
mesma intensidade o sucesso dos programas de sustentabilidade corporativa devido a
dificuldade em se incorporar essas praticas as operacdes empresariais. Ha empresas que
adotam um discurso convenientemente desenvolvido, mas ndo necessariamente colocam em

pratica os elementos para uma mudanca efetiva.

 Evento do setor de cosméticos que reuniu cerca de 600 empresas fornecedoras de matérias-primas e
ingredientes de 40 paises. Entre os temas abordados, incluiu-se a garantia de origem de ingredientes, valorizando
regides produtoras e fornecedores, como Taiti, Andes, Marrocos, Madagascar e Amazonia.

’ De acordo com a KPMG (auditoria), 88% das companhias brasileiras publicaram relatorio de sustentabilidade
em 2011, contra 78% em 2008, deixando o pais na sexta colocagdo no ranking global, liderado pelo Reino
Unido, com 100% de empresas emitindo o documento. O Brasil fica a frente de outros paises emergentes, como
a China, com 60%, Riissia com 58%, ¢ India com 20% das empresas emitindo relatorios.
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Hart e Milstein (2004) afirmam que, mesmo com toda importancia atribuida a
sustentabilidade, existe uma parcela de executivos que a considera uma espécie de mal
necessario, pois envolve regulamentagdes, custos e responsabilidades onerosas. A avaliagao
da cultura organizacional ¢ um meio que pode levar a um entendimento de como as empresas
de fato encaram o tema. Um passo importante ¢ averiguar como a cultura de determinada
empresa pode ser elemento decisivo no sucesso ou ndo de um programa de sustentabilidade
corporativa.

As empresas operam em diversos ambientes, paises e sociedades, sendo que as
culturas desses lugares também sao diferentes, o que pode representar o sucesso ou fracasso
de iniciativas de sustentabilidade. Embora a importancia da atuagdo gerencial nos programas
de sustentabilidade e sua dependéncia da cultura organizacional sejam fatos relevantes,
verifica-se a existéncia de lacunas sobre como os gestores interpretam a sustentabilidade
corporativa: o discurso de que é necessario considerar o longo prazo esbarra no da visdo de
curto prazo (SHRIVASTAVA, 1995).

Um estudo no setor de cosméticos representa e possibilita a verificacdo das questdes
da sustentabilidade corporativa e cultura organizacional num ambiente em crescimento, seja
pelo volume de produgdo, aumento do faturamento e produtividade, seja por constituir um
segmento no qual a imagem tem papel fundamental e € decisiva para o sucesso dos negocios.
Sendo assim, o intuito dessa pesquisa € responder as seguintes questdes: 1) quais OS
conhecimentos sobre a sustentabilidade corporativa predominam na visdo das empresas?; ii)
qual a influéncia da cultura organizacional e da responsabilidade social empresarial sobre os

programas de sustentabilidade?

1.2. Objetivos e limitacdes da pesquisa

O objetivo geral desse trabalho ¢ verificar como os beneficios das praticas de
sustentabilidade sdo percebidos, por diferentes empresas, conforme o tipo de cultura
organizacional e o nivel de responsabilidade social empresarial instalada.

Como objetivos especificos destacam-se:

e Construir e aplicar um modelo de avaliacdo da sustentabilidade corporativa no

setor brasileiro de cosméticos para verificar se a cultura e a responsabilidade

trazem beneficios para as empresas numa esfera ndo apenas financeira;
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e Verificar se varidveis como o porte da empresa, a nacionalidade da matriz e a area
a qual estd subordinada a atividade de sustentabilidade determinam a cultura, a
responsabilidade e os beneficios percebidos pelas empresas;

e Averiguar se a existéncia de maneira formalizada de programas de
responsabilidade social empresarial pode determinar o aumento dos beneficios
para as empresas;

e Identificar se a cultura organizacional (hierarquia, individualismo, flexibilidade,
incerteza e visao de curto e longo prazo) colabora com o sucesso dos programas de

responsabilidade social empresarial.

1.3. Hipoteses e delimitacao do estudo

Embora a sustentabilidade tenha recebido cada vez mais atencdo por parte das
empresas nos ultimos anos, o sucesso das organizagdes nesse tema passa por aspectos
informais que ndo podem ser comprados, impostos ou determinados: a cultura organizacional
e a RSE existentes na empresa sdo exemplos disso. Numa cultura reativa ou introvertida, nao
receptiva a mudangas, a empresa podera ter dificuldades em internalizar as praticas de RSE.
Da mesma forma em que a cultura organizacional apresentara dificuldades em sofrer
mudangas em ambientes que ndo operem com responsabilidade, ndo sendo esperado que os
beneficios da sustentabilidade permitam vantagens competitivas. Espera-se ainda que tanto a
cultura como a responsabilidade apresentem relagdo com os beneficios oriundos das praticas
de sustentabilidade corporativa. As hipoteses apresentadas nessa pesquisa sdo: i) HI -
Empresas com cultura mais rigida e conservadora obtém menores beneficios oriundos de
sustentabilidade; i1) H2 - Empresas com um maior nivel de responsabilidade social
empresarial sdo as que obtém maiores beneficios das praticas de sustentabilidade; e iii) H3 —
Empresas com menor rigidez na cultura organizacional sdo as que agem com mais
responsabilidade social empresarial.

Este trabalho est4 delimitado no aprofundamento da revisdo teorica, € na importancia
da visdo empresarial para a construgdo do estudo, aplicando um Survey no setor de cosméticos
brasileiro. O intuito do processo foi a verificacdo dos programas de sustentabilidade
corporativa das empresas e como os diversos tipos de culturas organizacionais e niveis de
responsabilidade social empresarial existentes podem auxiliar no sucesso ou fracasso da

sustentabilidade.
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1.4. Método de pesquisa

A construgdo do critério metodologico garante a consisténcia cientifica e estrutura da
pesquisa de forma que o método selecionado e a condugdo do trabalho estejam aderentes as
caracteristicas do assunto abordado e ao nivel de detalhamento das perguntas a serem
respondidas (MIGUEL, 2007). De acordo com Yin (2001), a escolha do método de pesquisa
estd pautada nas perguntas que o trabalho objetiva responder, sendo que o método se relaciona
com a abordagem de pesquisa adotada. A escolha da abordagem de pesquisa também se
relaciona com os resultados esperados, o que se busca desenvolver durante a investigacao e as
perguntas a serem respondidas. Tanto a abordagem qualitativa como a abordagem quantitativa
apresentam caracteristicas especificas, além de vantagens e desvantagens em sua adogao,
sendo comum os pesquisadores optarem pela escolha de somente uma delas.

A abordagem de pesquisa qualitativa enfatiza a perspectiva do individuo e instituicao
estudados. A opinido e percepgao das pessoas envolvidas no processo sdo importantes para
que o pesquisador consiga montar cenarios e quadros de avaliagdo (TERENCE; ESCRIVAO
FILHO, 2006). Estudo de caso e pesquisa-a¢do sao os métodos usualmente associados a
abordagem qualitativa. Bryman (1989) aponta a abordagem quantitativa como a busca por
dados representativos das populagdes e que tem como caracteristicas varidveis bem definidas,
capacidade de estabelecimento de relacdes causa e efeito e pesquisador sem interagdo
diretamente com o objeto de estudo. As variaveis de pesquisa sdo determinadas a partir da
literatura, e podem ser testadas, o que contribui para o aprofundamento da teoria.

O embasamento tedrico tem o papel de fundamentar a evolugdo e as discussdes atuais
acerca da sustentabilidade. Durante o levantamento das informacdes do setor de cosméticos,
recorte de pesquisa deste trabalho, foram acessadas fontes de dados secundarias, tais como o
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), a Associagdo Brasileira da Industria de
Higiene Pessoal (ABIHPEC), o Banco Central do Brasil, a Fundagdo Instituto de Pesquisas
Econdmicas (FIPE), o Portal Brasileiro de Comércio Exterior (SECEX), o Euromonitor
International e o BRCosmético.

O entendimento da dinamica do setor, que pode ser tratado como um caso Unico, ¢
essencial para a estruturagdo da pesquisa. Neste trabalho o contexto econdmico, historico e
social sdo relevantes para a compreensdo do ambiente no qual o setor de cosméticos esta
inserido. O papel do pesquisador € observar a dindmica do setor e ndo alterar o seu entorno.

O intuito da pesquisa também esta pautado em averiguar respostas representativas do

setor por meio do uso de instrumental estatistico e processamento de dados numéricos, que
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possibilitam a realizacdo de inferéncias para o entendimento dos relacionamentos existentes
entre as variaveis. O objetivo ¢ que os resultados representem a realidade das empresas do
setor de cosméticos, o que caracteriza a abordagem dessa etapa da pesquisa como
quantitativa.

Para a aplicag¢do da abordagem quantitativa, optou-se pelo método de pesquisa survey,
que ¢ caracterizado pelo uso de varidveis bem definidas e generalizacdo de resultados obtidos
para o setor (MARTINS, 2010). Pinsonneault e Kraemer (1993) indicam trés caracteristicas
de um survey: 1) visdo quantitativa e padronizada do objeto (organizagdo, individuos ou
grupos); ii) principal forma de coletar dados pela natureza estruturada ou pré-definida; e iii)
amostra suficiente para a analise estatistica e representativa do universo. Segundo Fink e
Kosecoff (1998), o survey ¢ um método de coleta de ideias, planos, crengas de fundo social,
educacional e financeiro.

O survey ¢ conduzido por meio de um questiondrio auto-administrado, aplicado a
grandes amostras, no qual os dados s3o fornecidos com ou sem acompanhamento do
pesquisador (FORZA, 2002). Esse tipo de questionario tem sido enviado por e-mail, em
arquivo ou link, para que seja respondido diretamente no site da instituicdo de pesquisa ou
repositorio contratado. Segundo Bryman (1989), ha tendéncia de crescimento no meio
académico da utilizacdo de formas de pesquisa que retinam abordagens qualitativa e
quantitativa no mesmo trabalho. A realizacdo dessa pesquisa foi pautada pela adogdo de uma
abordagem quali-quanti, que utilizou o refinamento da abordagem qualitativa para a
estruturacao e aplicacdo da abordagem quantitativa. A pesquisa foi estruturada em trés etapas,
partindo da revisao bibliografica dos temas da pesquisa, passando pela constru¢do de um
modelo de avaliagdo da sustentabilidade corporativa, considerando a cultura organizacional e
a RSE, e se complementando com a aplicagdo do survey, conforme pode ser observado na

figura 1.2:

Figura 1.2 — Etapas para a realizacdo da pesquisa
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Fonte: Proprio autor.
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A primeira etapa correspondeu a busca do conhecimento por intermédio de uma
revisdo bibliografica que sustentou a constru¢do da de um modelo de avaliagdo da
sustentabilidade corporativa (segunda etapa), que permitiu a aplicagdo de um Survey no setor
brasileiro de cosmético. O entendimento do método serd apresentado com maiores

detalhamentos no capitulo 5

1.5. Estrutura do trabalho

O capitulo 1 contém a introdugdo e apresenta o propoésito da pesquisa, o que inclui os
objetivos, justificativas, questdes norteadoras, estrutura de desenvolvimento. No capitulo 2 ¢
apresentada a conceituacao sobre sustentabilidade corporativa, motivadores, principais partes
interessadas, conceito de valor, entre outros. No capitulo 3 sdo abordadas estratégias de
negocio, principais constructos tedricos dos modelos genéricos até abordagens mais
especificas para o tratamento da sustentabilidade corporativa. O capitulo 4 trata da cultura
organizacional, principais correntes, abordagens quantitativas e qualitativas para interpretagao
da cultura. No capitulo 5 consta 0 método de pesquisa utilizado, a constru¢do do modelo de
avaliag¢do, apresentando o processo de modelagem contido na pesquisa, com as varidveis,
elementos operacionais, constru¢do do questiondrio e principais ferramentas estatisticas
utilizadas para a elaboracdo do tamanho da amostra e analise dos dados.

No capitulo 6 ¢ descrita a aplicagdo do Survey no setor de cosméticos brasileiro,
avaliando a sustentabilidade corporativa e que tipo de cultura organizacional esta presente no
segmento, caso ela proporcione um ambiente para o sucesso das iniciativas de
sustentabilidade. Sao apresentadas ainda as conclusdes da pesquisa, as perspectivas futuras, e,
adicionalmente, os resultados a que conduzem as respostas das questdes de pesquisa

colocadas no capitulo 1.
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2. SUSTENTABILIDADE

As pesquisas sobre a sustentabilidade tratam o tema sob as mais diversas abordagens,
visdes e métodos de operacionalizagdo, com diferengas conceituais entre elas. A confusao
mais frequente ocorre na aplicagdo dos termos desenvolvimento sustentavel, RSE e
sustentabilidade corporativa, tratados muitas vezes como sinonimos. O detalhamento dessas
diferengas e o debate sobre o paradigma da sustentabilidade serdo tratados ao longo deste

topico.

2.1. Evolucao do conceito de sustentabilidade

Os estudos de Carson (1962) e Ehrlich (1968) foram pontos de alerta sobre os
problemas causados ao meio ambiente pelo uso inadequado de agentes quimicos nocivos e
dos problemas gerados pelo crescimento populacional. As conferéncias surgidas desde entdo
foram o encontro do Clube de Roma em 1973, da Comissao Mundial sobre Mecio Ambiente e
Desenvolvimento em 1987, a Eco 92 no Rio de Janeiro, o Protocolo de Quioto em 1997, entre
outras. Essas conferéncias deram ao desenvolvimento sustentdvel tal abrangéncia que este
passou a ser entendido como um objetivo global. Os aspectos operacionais para o atendimento

do desenvolvimento sustentavel passam a ser responsabilidade dos individuos e organizacdes.

2.1.1 Desenvolvimento sustentavel e as outras formas de sustentabilidade

O conceito de desenvolvimento sustentavel esta ligado ao todo, ao global, numa
perspectiva planetaria e relacionada a uma transformagao da sociedade, sendo considerado um
conceito visionario (LELE, 1991), (CLARK, 1989), (LEE, 1993), (ROLSTON, 1994),
(GLADWIN; KENNELLY; KRAUSE, 1995), (OSORIO; LOBATO; CASTILLO, 2005).
Surgiu entre os autores o consenso de que o termo desenvolvimento sustentdvel se tornou uma
expressdo utilizada na maioria das vezes sem um entendimento adequado de seu significado.
Segundo Munck e Souza (2009), a literatura sobre desenvolvimento sustentavel fundamenta-
se na busca de padrdes éticos, de forma a contribuir para uma construcdo cientifica
consolidada. J& Wackernagel e Rees (1996) defendem que o desenvolvimento sustentavel ¢
um conceito simples que pressupde um modo de vida confortavel e pacifico, respeitando os
limites da natureza, enquanto Gladwin, Kennelly e Krause (1995) questionam as fragilidades

de abordagens da sustentabilidade apenas como efeito da acao organizacional. Segundo esses
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autores, existe um amplo campo a ser pesquisado, que ndo deve se restringir apenas a busca
de praticas de ecoeficiéncia® por parte das empresas, cabendo a estas um papel decisivo no
avanco efetivo das causas socioambientais. O desenvolvimento sustentavel refere-se a um
conjunto de indicadores globais que devem servir como referéncia aos desdobramentos das
metas organizacionais. Os autores apontam um amplo conjunto de indicadores dos temas
globais. S3o eles: (i) pobreza; (ii) perigos naturais; (iii) desenvolvimento econdmico e
governanga; (iv) meio ambiente; (v) parceria global econdmica, educagdao e saude; (vi)
padroes de consumo, producdo e demografia; (vii) oceanos, recursos hidricos e
biodiversidade.

As organizagdes que tém se preocupado com a elaboragdo dos indicadores de
desenvolvimento sustentdvel sdo a Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE) e o Global Environment Outlook (GEO). A partir do desdobramento
desses indicadores sera possivel determinar as metas dos individuos e das organizagoes.
Buscando o esclarecimento da confusdo no uso de conceitos de sustentabilidade, Munck e
Souza (2009) apresentam uma hierarquizacdo dos termos para distingdo de cada um deles. A

sustentabilidade recebe contribuicdes de diversas areas com diferentes abordagens teoricas.

No quadro 2.1 sdo apresentados temas como a estratégia organizacional, RSE,
desenvolvimento sustentavel e sustentabilidade corporativa.
Quadro 2.1 — Hierarquizagio de temas da sustentabilidade.
Temas Foco de investigacio Autores
Estratégia Fundamentacdo da visdo baseada em recursos. Relagdo entre  Penrose (1959).
Corporativa estratégias e desenvolvimento sustentavel.
Responsabilidade COl’ltI'l.bl.ll(;OCS gerais Qe R~SE. Abordagens qualificadoras de Gobbe.ls (2002);
Social Empresaria] | Pcsduisa com as organizagdes. Kaptein, ~ Wempe
! presari (2002).

Desenvolvimento Diferenciacdo dessas duas expressdes. Andlise e pesquisa Leélé (1991); Osorio,
Sustentavel e relacionadas a estudos corporativos, diferenciando-os. Lobato e Castillo
Sustentabilidade (2005).
[ Segmentacdes tedricas da  sustentabilidade, divisdes Mebratu (1998);
Vertentes analiticas S - . . . . .
- historicas e caracteristicas da teoria que admite ser superior. Milne, Kearins,
da sustentabilidade
Walton (2006).
Sustentabilidade Dimensdes consideradas ao definir esse fenomeno enquanto  Azapagic  (2003);
Corporativa interessante ao contexto desta pesquisa. Jamali (2006).

Fonte: Munck e Souza (2009).

¥ Conceito similar ao de eficiéncia, mas com uma abordagem voltada ao acréscimo de valor, com o uso de menor
quantidade de materiais e energia, apresentando, portanto, menor impacto ambiental. Aplica-se a todos os setores
da empresa e fases do ciclo de vida do produto.
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Apoés a caracterizacdo dos conceitos, ¢ necessario efetuar uma tipificacdo, que no
proximo topico apresentara a RSE. De forma geral pode-se afirmar que a RSE levara a
empresa a maiores beneficios oriundos da sustentabilidade corporativa, que contribuird para

um incremento no nivel de desenvolvimento sustentavel.

2.1.2 Responsabilidade Social Empresarial - RSE

Segundo o instituto Ethos (2012), a RSE ¢ uma forma de gestao baseada na relagao
ética e transparente da empresa e seus stakeholders, pelo estabelecimento de metas que levem
ao desenvolvimento sustentavel, preservando recursos ambientais e culturais, respeitando a
diversidade e promovendo a diminui¢do das desigualdades sociais. O conceito de RSE ¢
produto de uma evolucao historica. As primeiras impressoes formais sobre o tema foram
relatadas no século XX, especialmente nas ultimas cinco décadas. Nos anos 50 o conceito
concentrava-se em discussoes genéricas sobre responsabilidades sociais, como a participagao
da mulher no ambiente empresarial, nao representando claramente o papel das empresas nas
relacdes (CARROLL, 2000). O avango do debate tedrico ¢ oriundo das proposigcdes de
Howard Bowen’, que ressalta como o papel das decisdes dos empresarios, o potencial
impactante nos objetivos e valores da sociedade (CARROLL, 2000). Esse conceito evoluiu
nas décadas de 60 e 70 de um foco em preocupagdes com a sociedade e seu entorno para um
foco no papel dos empresarios em decisdes éticas de longo prazo, indo além das obrigacdes
legais. Tais decisOes afetam a empresa, os acionistas, os empregados, as comunidades locais,
os fornecedores e o pais no qual estdo localizadas (CARROLL, 2000). Hardjono e Van
Marrewijk (2001); Munck e Souza (2009) afirmam que as organizagdes apresentam
dificuldades em alinhar simultaneamente as demandas dos acionistas e demais stakeholders,
tornando necessario o uso de métodos integrados de avaliagdo de impactos sociais, ambientais
e econdmicos das operacdes empresariais. Para Gobbels (2002), a responsabilidade social €
uma abordagem adequada para o gerenciamento na empresa. Segundo ele, ndo ¢ apenas mais
um modismo, mas sim o contexto no qual as empresas operardo. Henderson (2001) afirma
que um modelo de RSE demanda uma ampliagdo de seu escopo para algo efetivamente

relevante para organizagdes e sociedade. Van Marrewijk (2003) complementa Gobbels (2002)

’ Considera-se que o economista americano Howard Bowen tenha feito a primeira referéncia ao tema
responsabilidade social, no ano 1953. Segundo ele, a responsabilidade social ¢ um conjunto de obrigacdes que os
homens de negdcios devem adotar na tomada de decisdes, aderentes aos fins e valores amplos da sociedade.
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e Henderson (2001), apontando para a necessidade de se ampliar o conceito de
responsabilidade, mesmo que isso leve a algum desconforto para as atividades corporativas.
Parte da teoria da RSE ¢é derivada das teorias do acionista, do stakeholder e social.
Gobbels (2002) revela que a teoria social tem os principios alinhados com a RSE, pois admite
que as empresas tém responsabilidade sobre a sociedade por serem parte integrante da
estrutura de funcionamento desta. As empresas operam por meio de um consentimento
publico e sdo responsaveis pelo compartilhamento de seus resultados. A RSE envolve
transparéncia, reconhecimento dos stakeholders e comunicagdo das agdes sustentaveis. Para
Kaptein e Wempe (2002), a sustentabilidade corporativa ¢ uma meta ampla, sendo a RSE um
estagio intermediario, por meio do qual s3o operacionalizadas as praticas de gestao
integradoras das dimensdes da sustentabilidade. Savitz e Weber (2007) afirmam que a RSE,
para ser efetiva, deve estar alinhada ao escopo das dimensdes da sustentabilidade corporativa:

pessoas, planeta e lucro (people, planet and profit)'°, conforme figura 2.1.

Figura 2.1 — Pilares da sustentabilidade corporativa

Sustentabilidade
Corporativa

Responsabilidade Social Empresarial

Profit People Planet
{Lucro) (Pessoas) (Planeta)

Fonte: Baseado em Kaptein e Wempe (2002).

Kaptein e Wempe (2002) e Savitz e Weber (2007) afirmam que uma boa gestao dos
trés pilares serd traduzida em praticas coerentes e efetivas de RSE, proporcionando o
atendimento de parte significativa dos requisitos de uma organiza¢do sustentdvel. Essa

empresa sera potencial caso de sucesso de sustentabilidade corporativa. E necessario que se

1% People - capital humano por meio de salarios justos, atendendo a legislagdes e ambiente adequado de trabalho.
Planet - capital natural ¢ o sustentdculo ambiental do tripé. Profit - resultado econdmico positivo da empresa,
alinhado aos preceitos dos outros pilares. (SAVITZ; WEBER, 2007).
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aprofunde o estudo para identificar outras distingdes conceituais entre sustentabilidade

corporativa ¢ RSE.

2.1.3 Sustentabilidade corporativa

Kaptein e Wempe (2002) afirmam que a sustentabilidade corporativa pode contribuir
para o desenvolvimento sustentdvel e que essa contribuicdo demandara um dialogo entre as
visdes de que, embora as empresas possam fazer mais do que apenas atender a requisitos
atualmente vigentes, ndo s3o diretamente responsaveis por todos os impactos sociais e
ambientais. Segundo Kaptein e Wempe (2002), a sustentabilidade corporativa, diferentemente
da RSE, deve ir além da transparéncia e inclusdo de stakeholders, comunicando agdes
sustentaveis, priorizando a criagcdo de valor, praticas efetivas de gestdo ambiental, sistemas de
produgdo benéficos a natureza e uma eficiente gestdo do capital humano. Como em qualquer
conceito ainda em construgdo, nota-se que a sustentabilidade corporativa ndo apresenta uma
unica e consensual defini¢do, o que gera uma visdo critica na forma como se tem conduzido o
conceito no ambiente empresarial. Mesmo entre autores que entendem os beneficios da
sustentabilidade para a empresa e¢ seu entorno, hd discussdes acerca da abrangéncia do
conceito. E possivel identificar grupos distintos de modelos, que consideram alguns aspectos
em detrimento de outros. As relagdes entre a RSE e a sustentabilidade corporativa sdo
representadas por meio da figura 2.2. A sustentabilidade corporativa trata-se de uma

finalidade que deve ter em seus meios as acdes de RSE.

Figura 2.2 — Relagdo entre sustentabilidade corporativa e RSE

| Responsabilidade econdmica

Pessoas Responsabilidade | Responsabilidade social B‘_\

Social Empresarial

| Responsabilidade Ambiental >

Fonte: Baseado em Kaptein e Wempe (2002); Savitz e Weber (2007).

Sustentabilidade
Corporativa

De acordo com Dyllick e Hockerts (2002) a sustentabilidade ¢ plenamente aceita, pois

corresponde a um ideal de mundo mais evoluido socialmente, com maior justi¢a, que preserva
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0o meio ambiente e culturas para as geracdes vindouras. Entretanto, o objetivo de
sustentabilidade ndo ¢ tarefa simples, pois requer da sociedade abrir mao de parte significativa
do conforto, riqueza e desenvolvimento. Existe a necessidade de mudanga do foco intensivo
em consumo, colocando as organizacdes diretamente no debate sobre como adotar a
sustentabilidade, considerando que isso estard associado a um cenario de minimizagdo do
consumo e, consequentemente, da produgdo. Azapagic (2003) sugere que a legislagdo deve ter
papel decisivo no estabelecimento e promog¢dao do desenvolvimento sustentavel. A
globalizagdo ¢ a complexidade que o mundo passou a ter com esse fato acentuou a
importancia da sustentabilidade, pois novas demandas fizeram emergir empresas com
ferramentas de comprovagdo do grau de transparéncia de suas operagdes. As empresas
ganham importancia a cada dia, por vezes ocupando o papel social do Estado, e isto
certamente se explica ao se verificar que, entre as 100 maiores economias do mundo, mais da
metade sdo corporagdes.

Na pesquisa dos autores que tratam o tema sustentabilidade corporativa, identificam-se
diferentes modelos e propostas que mostram a relevancia da sustentabilidade no meio
empresarial. Shrivastava (1995), Bansal e Roth (2000), Elkington (1997), (2001), Epstein e
Roy (2001), Dyllick e Hockerts (2002), Hart e Milstein (2004), Bansal (2005), Salzmann,
Ionescu-Somers e Steger (2005), Isaksson (2006), Wagner (2010) e Romano (2010) apontam
para uma série de fatores que conduzirdo as empresas de forma espontanea a responderem as
demandas de sustentabilidade e a deterem uma primazia em seus modelos de negbcio.
Conforme apontado na figura 2.3, a relagdo entre as variaveis de sustentabilidade corporativa

esta nas diferentes dimensdes (ELKINGTON; 1997).

Figura 2.3 — Alinhamento das dimensdes da sustentabilidade corporativa
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Sustentabilidade
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Ambiental
D Econémico
. Social

Fonte: Adaptado de Elkington (2001).
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As empresas que adotarem programas de RSE terdo que passar por uma transi¢ao de
um modelo que trate as dimensdes de forma quase isoladas, com pouca interse¢do, para um
modelo que considere dimensdes econdmicas, sociais € ambientais. Essa transicdo ganha
ainda maior complexidade, pois envolve toda a cadeia de negdcios das empresas, o que afeta
as relacdes com fornecedores, parceiros e clientes. Savitz e Weber (2007) descrevem que a
sustentabilidade corporativa ou Triple Bottom Line (TBL) captura a esséncia da
sustentabilidade por mensurar os impactos das atividades de uma empresa em seu entorno.
Segundo os autores, uma empresa que tiver TBL positivo terd um aumento no valor da
organizagao.

A sustentabilidade corporativa ¢ um processo dinamico, que leva as entidades
empresariais a legitimac¢do de objetivos econdmicos, desde que compartilhem os ganhos com
seus stakeholders. Ao longo do amadurecimento teérico do tema, outros autores passam a
considerar também dimensdes adicionais aquelas propostas inicialmente ¢ que, numa
linguagem simplificada, seriam desdobramentos da visdo proposta por Elkington. Sachs

(2000) apresenta, conforme representado na figura 2.4, uma contribui¢@o para a abordagem da

Sustentabilidade
. Ambiental
Corporativa

sustentabilidade.

Figura 2.4 — As dimensdes da sustentabilidade corporativa

Cultural e
Espacial

Fonte: Adaptado de Sachs (2000).
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Segundo ele, a Sustentabilidade Corporativa deve considerar as seguintes dimensoes:
1) econdmica - possibilita uma alocagdo e gestdo mais eficiente dos recursos ¢ um fluxo
regular de investimentos publicos e privados; ii) social - consolida um processo de
desenvolvimento baseado num tipo de crescimento orientado por uma visdo do que ¢ uma
"boa" sociedade; iii) ambiental - minimiza o dano aos ecossistemas, reduzindo impactos € o
consumo de recursos ndo renovaveis, considera praticas de reciclagem e conservagao,
investindo em tecnologias mais limpas; com regras de protecdo ambiental; iv) cultural -
respeito as especificidades de cada ecossistema, de cada cultura e de cada local e v) espacial —
volta-se para uma configura¢do rural-urbana mais equilibrada e uma melhor distribuicao
territorial das atividades humanas.

A proposta de Sachs (2000) difere da constru¢ao de Elkington, pois apresenta uma
abordagem direcionada para os recursos, apontando uma fragilidade do atual modelo, pois, ao
se aumentar o volume de produgdo a pretexto de gerar maior resultado econdmico, ocorrera
também um aumento da destruicdo dos recursos naturais, que sdo fundamentais para as
futuras geracdes.

Sachs afirma que a dimensdo cultural apresenta particularidades regionais, pois, por
exemplo, uma area de influéncia da agropecudria estd submetida a uma realidade econdmica e
sociocultural distinta de regides de base industrial. Outra dimensdo que, para Sachs, apresenta
diferenca ¢ a espacial e politica, relacionada com a autoestima e cidadania, geralmente devido
a um estado controlador dos recursos, a pretexto de decisdes politicas.

A dimensao cultural ¢ citada também por Veiga (2007) e Harris e Crane (2002) que
destacam a importancia dessa dimensdo para a estruturagdo da sustentabilidade. Segundo
Veiga (2007), existe uma ampla gama de conceitos sob os quais a sustentabilidade estéd
estruturada, diretamente relacionada e dependente de aspectos historicos, sociais, econdmicos
e culturais, impossibilitando que se trate a sustentabilidade como algo linear ou exato.

A importancia do aspecto cultural pode ser constatada por Harris e Crane (2002), ao
afirmarem que, para atingir a sustentabilidade corporativa, as empresas precisardo contar com
solucdes técnicas, mas fundamentalmente com novos valores, crengcas € comportamentos.
Entende-se com isso que o sucesso da sustentabilidade corporativa tem relacdo direta com o
grau de mudanca da cultura organizacional e essas mudancas ndo podem ser apenas
superficiais ou aparentes. Uma das lacunas identificadas nessa pesquisa estd no entendimento
da percepg¢dao que os gestores t€ém acerca da sustentabilidade e quais sdo os fatores que

facilitam ou dificultam o sucesso da sustentabilidade no ambito corporativo.
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2.1.3.1 Principais norteadores da sustentabilidade

Entre os posicionamentos identificados sobre sustentabilidade corporativa, verifica-se
uma intensa e favoravel corrente para estimular estudos que busquem um maior
aprofundamento no tema. Linnenluecke e Griffiths (2010) apontam para o aumento de
importancia pratica e tedrica que o conceito de sustentabilidade corporativa tem recebido nos
ultimos anos. Existem estudos que sugerem a falta de clareza sobre o que constitui a
sustentabilidade corporativa e que o melhor a fazer nesse momento ¢ a adogao de uma cultura
orientada para a sustentabilidade, por meio de principios e valores. E fundamental que haja
uma correta ligacdo entre essa cultura para a sustentabilidade e a busca dos principios,
sabendo avaliar o que constitui uma cultura orientada para a sustentabilidade e se ¢ possivel se
tornar mais sustentavel com essa mudanca de cultura.

E necessaria uma maior atuagdo do Estado, colocado como elemento propulsor para o
sucesso da sustentabilidade o estabelecimento de legislacdo e marcos regulatérios que
determinem as metas: atuagdo para desdobramento adequado das metas do desenvolvimento
sustentavel em metas de responsabilidade empresarial. Werbach (2010) também chama a
atencdo para a dimensdo cultural como fator essencial para o sucesso. O risco de uma
estratégia apenas aparente de sustentabilidade ¢ o foco excessivo no aumento de receita e
reducdo de custos como forma de ampliar o lucro final no curto prazo. Uma estratégia para
sustentabilidade deve ser fundamentada numa forma diferente de operar por parte das
empresas, mas ¢ evidente que ndo se deve perder a lucratividade de vista, pois um negocio
jamais sera sustentavel, ao conceito colocado aqui, sem viabilidade econdmica.

Azapagic (2003) afirma que a sustentabilidade corporativa ndo deve ser encarada
como apenas mais um chavao ou uma moda empresarial, mas sim uma ferramenta pela qual
se pode, entre outras coisas, reduzir custos, gerenciar riscos, desenvolver novos produtos,
mudar cultura e estruturas organizacionais. Uma empresa que apresente visao € cCompromisso
com lideranca podera efetuar a nao trivial integracdo entre teoria e pratica. A integracao da
sustentabilidade deve partir de sistemas flexiveis para serem adaptados a realidades
especificas.

Flouris e Yilmaz (2010), ao avaliar os riscos e oportunidades da sustentabilidade,
sugerem uma abordagem holistica e sistematica dos fatores ecologicos, socioeconomicos €
corporativos na gestdo do negdcio. Segundo eles, um quadro conceitual integrador de gestao
da sustentabilidade do risco ¢ fundamental e difere entre as empresas, dependendo, por

exemplo, do segmento. Em suas propostas ¢ feita uma integragdo de metas corporativas com a
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intencdo de criar valor econdmico e financeiro por meio da consciéncia de responsabilidade
ambiental e social.

Entretanto, uma abordagem holistica nao representa toda a realidade. Em geral, uma
visao predominante ¢ a reducionista, que tenta traduzir intencionalmente em poucos
indicadores, o que gera um simplismo demasiado dos modelos de sustentabilidade, focando
apenas na perpetuidade'’ e lucratividade. Numa visdo mais ladica das relagdes de negdcios,
espera-se que as empresas abandonem essa forma reducionista de pensar e passem a de fato
incorporar a responsabilidade empresarial em suas praticas e isso representara, quando bem
feita, uma oportunidade ao negdcio.

Cavagnaro e Curiel (2012) entendem a sustentabilidade corporativa como a
oportunidade que as empresas t€ém para colaborar com uma melhor qualidade de vida para
todos na sociedade, seja agora ou com as futuras geragdes. Uma empresa que opta por esse
tipo de encaminhamento passa a fazer parte do crescimento econdomico responsavel, progresso
social equitativo e a protecdo ambiental eficaz. As trés dimensdes citadas apontam para a
dificuldade em se alcangar uma sociedade sustentdvel, sem organizacdes e individuos
convencidos em fazer parte desse projeto.

Estados e organizacdes passaram a incluir em suas constitui¢cdes e tratados o tema
desenvolvimento sustentavel. SO sera possivel alcangar um nivel de consciéncia superior
quando governos, instituicdes € organizagdes tiverem pessoas orientadas ao processo em
direcdo ao objetivo de oferecer maior qualidade de vida a todos. Este processo dependera das
escolhas das pessoas e ¢ essencial uma mudanga ndo apenas nas sociedades e organizagdes,
mas também, nos individuos.

As organizagdes e a sociedade ndo devem usar na constru¢do de um modelo
sustentavel o chamado Greenwashing'’, pois isso ¢é parte apenas do chamado autoengano’’. E
preciso verdadeiramente uma transi¢do. Algumas iniciativas empresariais utilizam a
sustentabilidade apenas em campanhas de marketing e sugerem sem lastro todo um
comportamento sustentavel. Embora o Greenwashing possa parecer uma jogada vantajosa

para os oportunistas, pode se transformar em risco, pois ndo ¢ possivel sustentar uma alegagao

""" Em finangas ¢ um ativo que proporciona rendimento fixo perpétuo. Diz respeito a continuidade das operagdes,
sem que haja uma preocupacgao com aspectos de sustentabilidade.

12 Artificio de marketing de uma organizagio com o objetivo de dar ao publico uma impressdo, nio verdadeira,
de se tratar de um empreendimento ecologicamente responsavel, seja por servigos, produtos, ou processos.

" Resultado de um processo mental no qual um individuo aceite como verdadeira uma informagao tida como
falsa por ele mesmo em outro momento.



34

falsa por todo o tempo. Essa pratica estd levando empresas a forcarem situacdes de evidente
contradi¢do, como uma famosa marca de refrigerante estimulando as pessoas a praticarem
exercicios fisicos, quando de fato ao se ingerir refrigerante de maneira intensa as pessoas nao
conseguirdo realizar essas atividades. Na verdade a empresa estd tentando de maneira
superficial tirar o foco dos maleficios de seu produto, o que ndo passa de mais um caso de
Greenwashing.

Como nao adianta querer enganar a opinido publica e também nao se sustenta algo que
ndo esteja de fato internalizado na empresa, a organizacdo que optar por sustentabilidade
corporativa terd que alinhar todas as atividades com principios norteadores e inseridos num
contexto amplo de mundo (CAVAGNARO; CURIEL, 2012). Também nao se deve confundir
essa integracdo com a chamada "ecologizacdo", segundo a qual uma organizagdo cria agdes,
(uma doacgdo, por exemplo), mas que nao estao relacionadas e nao afetam as atividades da
organiza¢do. Mesmo que sejam intengdes honestas, ndo apresentardo efetividade e ndo serao
mais do que uma gota de agua no oceano (CAVAGNARO; CURIEL, 2012).

O real impacto das organizacdes nas dimensdes social e ambiental deve ser uma
consequéncia do dia a dia das operacdes, e nao agdes pontuais. A complexidade e as lacunas
inerentes ao conceito de sustentabilidade corporativa levam empresas mal intencionadas a
tentarem se aproveitar indevidamente de vantagens que o mercado comega a perceber como
praticas de sustentabilidade. A complexidade da sustentabilidade, que pode levar a enganos,
estd em decisdes simples, como saber se ¢ mais sustentavel beber um chd numa caneca de
cerdmica ou num copo descartavel e depois coloca-lo a disposicdo de coletores. Para obter
uma resposta confidvel ¢ necessario avaliar mais profundamente o ciclo de vida de um copo.
Deve haver foco nos recursos utilizados (se ¢ descartavel, biodegradavel) e se pode ser
utilizado no pos-uso (enquanto copo ou de alguma outra forma). Feita essas analises, entdo,
podera ser feita uma opg¢ao confiavel por alguma das alternativas.

A sustentabilidade apresenta uma caracteristica incipiente em diversos mercados
consumidores, pois as proprias informacdes nos rotulos sao pouco abrangentes e difundidas,
sendo que ndo ha como comparar produtos com diferentes caracteristicas de sustentabilidade.
Mesmo que os mercados passem a informar por meio de rotulagem, € preciso um nivel de
transparéncia por parte das empresas, o que dificilmente serd conseguido sem o
acompanhamento de orgdos reguladores e governos. E preciso que as organizagdes sérias se
unam para entender as dimensdes e facetas da sustentabilidade e o fator essencial é o impulso

de iniciativas multilaterais. E certamente um dos aspectos mais complexos existentes na
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mudanc¢a de um paradigma mecanicista para um modelo mais sustentavel. Por se tratar de um

conceito repleto de lacunas, a sustentabilidade corporativa tem recebido iniimeras criticas.

2.1.3.2 Criticas ao movimento da sustentabilidade

As criticas ao modelo exposto sao oriundas de autores como Menz (2010) e Ali et al.
(2010), que acreditam ser essa uma forma demasiadamente superficial a maneira como se tem
levado a cabo os projetos de sustentabilidade corporativa. Segundo eles, o modelo de
sustentabilidade corporativa apresenta fragilidades estruturais e operacionais, pois as
atividades de negocios se baseiam numa combinagdo de fatores e interesses que faz com que a
chamada sustentabilidade corporativa ndo seja um objetivo factivel. Essa critica se deve ao
fato do conceito ser oriundo da ecologia e, portanto, impossivel de ser replicado da mesma
forma e entendimento no ambiente empresarial.

Menz (2010) aponta que mesmo que intuitivamente se tenha a impressao de que a
sustentabilidade corporativa pode agregar valor para a empresa, verifica-se que na maioria dos
casos 0s beneficios sdo marginais, ndo tendo sido incorporados ao prego dos titulos
corporativos das iniciativas em sustentabilidade feitas pelas empresas. Ali et al. (2010)
apontam nao haver relacdo entre atividades de empresas sustentaveis e a intengdo de compra
do consumidor, uma vez que esse consumidor demonstra uma percepcao de valor maior para
questdes como a qualidade do servico e produto no lugar de praticas sustentaveis na produgdo
e distribuicdo dos mesmos. Nesse caso, a nao valorizagdo da sustentabilidade pode estar
diretamente ligada ao tipo de desenvolvimento que o mercado consumidor apresenta em
relacdo ao tema.

Sweeney, Brown e Cohen (2007 e Jorgensen e Knudsen (2005) afirmam que, embora
tenha havido um aumento significativo do interesse pela sustentabilidade, tanto no meio
académico como organizacional, a relagdo entre a sustentabilidade corporativa e o
desempenho financeiro ndo se apresenta plenamente consolidada e consensualmente definida.
Mesmo nos estudos dos defensores da sustentabilidade corporativa € possivel encontrar
evidéncias de reatividade entre os executivos. Segundo Savitz ¢ Weber (2007), uma pesquisa
da PricewaterCoper de 2002 entre executivos americanos apontou que OS mesmos
enxergavam a sustentabilidade como apenas um modismo. Essa pesquisa foi realizada ha mais
de 10 anos e naquele momento o tema estava, provavelmente, num grau inferior de

desenvolvimento, apresentando uma visdo limitada a lucratividade apenas de curto prazo e
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sobre os desdobramentos que um negdcio irresponsavel poderia ter para o futuro da empresa e
da humanidade.

Segundo Veiga (2010), o combate a ameacas ambientais ¢ um dos desafios coletivos
mais complexos da historia da humanidade. Certamente haverd custos para nagdes e
empresas, mas o custo da ndo agdo poderd ser maior; segundo 0 mesmo autor, existe uma
onda de pessimismo com esse esforgo, € os esfor¢os estdo mais na retorica do que na pratica.
Mesmo com o ceticismo e pessimismo verificados por alguns autores, o modelo de
sustentabilidade corporativa € visto como um aspecto empresarial a ser estudado, seja pela sua
ampla complexidade existente nas relagdes, seja pelo risco de que empresas adotem um
discurso diferente do que pensam.

Independente das criticas e diferencas de percepcdes sobre o uso do termo no meio
empresarial, o fato ¢ que existe a necessidade de se controlar algumas das assimetrias no
modelo de crescimento do mundo industrializado e da sociedade de consumo. Alguns autores
apontam para a necessidade de se estudar essas assimetrias geradoras de pressdes contra as
empresas, ndo apenas para os negocios, mas para o equilibrio das relagdes humanas e do uso

dos recursos.

2.1.4 Principais consideracoes sobre sustentabilidade

O referencial permitiu compreender de uma forma geral a 16gica existente entre os
conceitos responsabilidade social e empresarial e sustentabilidade corporativa. Pode-se
afirmar que a RSE representa agdes direcionadas e especificas para o alcance da
sustentabilidade corporativa, que se estrutura em decisdes que objetivam a promocgdo do
equilibrio das inter-relacdes das atividades operacionais com o entorno da organizagao.
Munck e Souza (2009) afirmam que a sustentabilidade corporativa ¢ apenas uma das diversas
sustentabilidades necessarias para se alcangar o desenvolvimento sustentavel. Admite-se
entdo que essas sustentabilidades sdo metas de alcance de um fendmeno mais amplo, continuo

e interdependente.

2.2 O novo paradigma da sustentabilidade

Para que um modelo de empresa tenha sucesso num ambiente corporativo sustentavel
¢ preciso ter a consciéncia da necessidade de mudanca, aspecto esse que nao ¢ um passo facil,
sobretudo ao considerar uma mudang¢a de modelo, pois a manutencao do estado atual ndo ¢

descartada, principalmente num ambiente de conservadorismo empresarial (CAVAGNARO;



37

CURIEL, 2012). Nao ¢ suficiente acreditar que os executivos apresentardo espontaneamente
uma visdo diferente da atual tarefa de aumento exclusivo do valor para os acionistas.

A integragcdo ou incorporagdao da sustentabilidade significa reconsiderar o papel das
empresas na sociedade e isso, consequentemente, levara a uma mudanca nas suposicoes
pessoais dos executivos sobre seu papel e tarefa. A forma como cada individuo percebe a
realidade pode ser chamada de paradigma, na qual uma pessoa ¢ munida de seus principios,
conhecimentos, experiéncias, valores e normas de percepcao da realidade. A percepgao dos
executivos em relagdo a sustentabilidade ainda ¢ a duvida, pois eles estao ambientados numa
visdo de curto prazo, lucro ao acionista e desregulamenta¢des de mercados. (FRIEDMAM,
1970). O modelo de economia neoliberal de Friedman (1970) considera aspectos
socioambientais como subsistemas de um sistema maior, que ¢ o lucro. Com a atual
sensibilidade da relacdo entre atividade humana e a natureza, percebe-se a importancia de se
considerar essa questao na gestdo dos negdcios e romper com o paradigma neoliberal.

Partindo-se de Cavagnaro e Curiel (2012), se verifica que o conceito de paradigma
apresenta dois entendimentos: i) o caminho observado numa situagdo influencia nossos
pensamentos € comportamento; i1) nem todos os paradigmas sdo uma descricdo adequada da
realidade e uma mudanga de paradigma ocorre normalmente. Retorna-se a necessidade de
uma quebra de paradigma, iniciando a transi¢do do modelo tradicional para organizagdes
sustentaveis.

Ao se evidenciar a necessidade de mudanca de paradigma, ndo se pode deixar de
considerar a importancia de mudanca de pensamento dos executivos e empresarios, formados
com uma visao de mundo neoliberal, que precisariam reconhecer o esgotamento desse
paradigma e a necessidade de uma visdo de mais longo prazo. Edwards (2005) apresenta um
estudo no qual mostra a crise do atual paradigma, sendo necessaria uma revolucdo entre os
niveis planeta e lucro no &mbito organizacional e as ligacdes entre os dois niveis (apresentado
na figura 2.1).

Considera-se como velho paradigma aquele no qual as percepcdes da sustentabilidade
apresentam pouca sensibilidade, considerando as externalidades do negdcio. No novo, a
sustentabilidade estd presente e deve ser levada em conta no momento de se realizar os
custeios e consideragdes sobre a composi¢do do preco. As empresas do velho paradigma
operam de forma totalmente equivocada a partir de uma visdo de mundo limitada, cabendo,
nesse cendrio, uma mudanca de paradigma, com uma visdo mais precisa da realidade
(ANDERSON, 1998). No quadro 2.2 sdo comparadas as visdes do Velho Paradigma e do

Novo Paradigma.
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Velho Paradigma

Novo Paradigma

Terra ¢ fonte inesgotavel de materiais. Os

A Terra, as fontes de recursos, a capacidade

Recursos recursos sdo infinitos e sempre havera de assimilar e os substitutos sdo finitos. Nem

Naturais substitutos; a Terra ¢ ilimitada, pode todos os recursos terdo substitutos (ar, agua e
assimilar todo e qualquer residuo. petrdleo, por exemplo).

Tempo pensado numa escala reduzida. No O tempo é maior do que a vida de um ser

Prazos maximo a vida de um ser humano. Mais humano. Deve-se pensar além  das

especificamente a vida de trabalho, tempo
dedicado aos negocios.

necessidades do tempo atual, mas como
espécie ao longo do tempo geologico.

Seres humanos

Terra feita para os humanos conquistarem e
usufruirem; O homem ndo requer outras

Homem feito para a Terra. A diversidade da
natureza ¢ de suma importdncia na

e natureza espécies, com excecdo de alimentos, fibras e manutengdo da teia de vida ao longo do tempo
combustivel e talvez sombra. geoldgico.

E onipresente, especial quando combinada Deve ser parte da solugdo e nio do problema.

T losi com a inteligéncia humana, uso do cérebro Na equagio do impacto'®, a Tecnologia deve

ecenologa (pratico, objetivo, realista, logica, orientada se mover para o denominador, minimizando
para resultados, sem emoc¢do). impactos.

A maéo invisivel, segundo Adam Smith, ¢ O mercado ¢ oportunista ¢ desonesto, busca

Mercado quem regula e determina o funcionamento externar os custos, devendo ser corrigido

do mercado.

constantemente.

Fonte: Baseado em Anderson (1998); Cavagnaro e Curiel (2012).

O modelo dos dois paradigmas aponta para uma mudang¢a na forma como se visualiza

o mundo, através da sociedade e das organizacdes. Covey (2004) sugere que & preciso ter

coragem de mudar radicalmente. Mesmo se tratando de uma dificil transformagdo, ela ¢

fundamental para que haja o sucesso da sustentabilidade corporativa.

Normalmente procura-se apenas realizar mudangas incrementais, que certamente

oferecerdo beneficios, mas ndo serdo suficientes para derrubar um paradigma como o

mecanicista.

2.3

Os motivadores para a sustentabilidade corporativa

O paradigma mecanicista, que ¢ a forma linear de gerir os recursos e relagdes em

nossa sociedade, se mostrou pouco eficaz no que se refere a motivar as organizagdes a se
engajarem em RSE. Segundo Shrivastava (1995), as organizagdes precisam mudar sua
maneira de atuar orientadas numa nova visdo gerencial do ambiente, producdo e consumo,
riscos financeiros e antropocentrismo. Uma nova orientacdo gerencial, centrada nos fatores
tecnologicos e nos riscos ambientais € que contemple os riscos como problemas internos a

serem administrados € ndo como elementos externos a organizagdo, precisa ser adotada. O

'* A equacio do impacto = Populacio (P) * Afluéncia (A) * Tecnologia (T).
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modelo Gerencial Ecocéntrico de Shivastava envolve uma visdo diferenciada dos objetivos,
valores, produtos, sistemas produtivos, do ambiente e das proprias organiza¢des. Conforme
pode ser verificado no quadro 2.3, existem diferencas entre o0 modelo de Gestao Tradicional,

vigente desde a revolucao industrial e o modelo Ecocéntrico, proposto por Shivastava.

Quadro 2.3 - Comparacdo entre o modelo de gestdo tradicional e ecocéntrico

Tradicional Ecocéntrica
Met Crescimento econdmico e lucros Sustentabilidade e qualidade de vida
ctas Riqueza dos stakeholders Bem-estar dos stakeholders
Antropocéntrico Biocéntrico ou Ecocéntrico
Valores Racionalidade e conhecimento geral Intuigdo e entendimento
Valores patriarcais Valores feministas pos-patriarcais
Para fungo, estilo e preco Para o0 meio ambiente
Produtos . . . .
Esbanjador de embalagens Em harmonia com o meio ambiente
Sistemas de IIlteI.lASiV(.) em recursos e energia Baix.cz uso de recursos e energia
~ Eficiéncia técnica Eficiéncia ambiental
Producio
Estrutura hierarquica Estrutura ndo hierarquica
o Decisodes de cima para baixo Decisdes participativas
Organizacio Autoridade centralizada Autoridade descentralizada
Alta diferenca de renda Baixa diferenca de renda
Dominacdo sobre a natureza Harmonia com a natureza
Meio Ambiente = Gestdo ambiental como um recurso Recursos rigorosamente finitos
Poluicédo e residuos sdo externalidades Eliminag¢@o da poluicdo e de residuos
Marketing: no aumento do consumo Marketing: educando o consumidor
Objetivos das Financeiro: lucratividade em curto prazo Financeiro: crescer em longo prazo
Funcoes Contabilidade de custos: convencional Contabilidade em custos: ambientais
Administrativas @ Recursos humanos: aumentar produtividade Recursos humanos:: seguranga e saide no
do trabalho trabalho

Fonte: Baseado em Shrivastava (1995).

A gestdo ecocéntrica se apresenta como uma evolug¢do da gestao tradicional. Nota-se
que uma organizacdo que busca a sustentabilidade corporativa necessita de uma mudanca
estrutural profunda, além da capacidade de influenciar, principalmente enquanto empresa
focal, os parceiros da cadeia de negdcios. No campo das fungdes administrativas, a mudanga
do marketing ¢ atuar na conscientizacdo dos consumidores ao invés do convencimento da
compra a qualquer custo. O financeiro e contabil necessitam deixar de lado o tradicional curto
prazo e conservadorismo para atuar numa perspectiva de longo prazo, considerando aspectos
ambientais e sociais. A area de recursos humanos precisa focar seus esfor¢os na gestdo da
seguranca e saude no trabalho.

Um aspecto a ser avaliado no que se refere a sustentabilidade corporativa sdo os
motivadores que levam as empresas a adotarem as praticas e iniciativas contidas no modelo
ecocéntrico (SHIVASTAVA, 1995). Numa visdao ecocéntrica, ndo mais se deve ter em mente

apenas os interesses centrados na expectativa do ser humano, mas sim nos recursos naturais,




40

sem desconsiderar o ser humano, que deve ser entendido como parte de um todo. Existem
diferentes niveis de analise (ecoldgicos ou ambientais, entre organizagdes e individuais) para
uma adequada identificacdo das respostas empresariais.

Dunphy, Griffths e Benn (2007) sugerem a existéncia de fases distintas pelas quais as
organizagdes passam até chegar a um nivel de poderem ser chamadas de organizagdes
sustentaveis. Essas fases sdo: 1) fase de rejeicdo ao movimento da sustentabilidade; ii) fase
sem respostas para as demandas da sustentabilidade; 1ii) fase na qual ocorre a observancia ao
que se tem como demanda para a sustentabilidade; iv) fase de eficiéncia no uso dos recursos;
v) fase de atuagdo com estratégia proativa; e vi) fase na qual a empresa pode ser considerada
sustentavel. Os autores apontam ainda para dois conjuntos de sustentabilidade, a
sustentabilidade humana e a sustentabilidade ecologica.

Estas fases ndo devem ser entendidas como um sequenciamento obrigatorio, podendo
ocorrer situagcdes em que as empresas avancem fases ou as regridam, abandonando praticas de
sustentabilidade originalmente estabelecidas. As mudancas significativas sdo desencadeadas,
em geral, pela alteragdo do desenho organizacional, surgimento de nova legislacao, flutuagdes
econdOmicas ou pela perda de colaboradores entusiastas. A motivagao para a mudanga de fase
pode ser afetada pelos contextos a que a empresa estiver submetida, correspondendo a uma
abordagem multidisciplinar necessaria. O termo motivador, conforme se utilizara, nao
apresenta necessariamente um contexto no qual as organizacdes adotem voluntariamente as
praticas de sustentabilidade corporativa, mas sim fatores que levam as organizagdes, numa
relacdo de causa e efeito, a assumirem uma postura mais responsavel.

As expectativas da sociedade com relacdo aos negocios tém aumentado nos ultimos
anos. Laszlo e Zhexembayeva (2011) identificam, trés tendéncias de pressdes que estdo
forcando atualmente as empresas a adocdo de praticas de sustentabilidade: i) pressdo por
recursos declinantes; ii) pressdo pela transparéncia radical; e iii) pressdo das expectativas
crescentes dos stakeholders. Na abordagem de Laszlo e Zhexembayeva (2011) verifica-se a
importancia, a inter-relagdo e a influéncia dos diversos setores da sociedade nas pressoes
sobre as empresas. A pressao por recursos declinantes esta associada ao uso abusivo dos
recursos naturais para o atendimento as demandas de consumo da sociedade (4gua, energia,
metais, clima, alimentos). Esse fato se da em fung¢do do consumo estar ocorrendo numa
velocidade maior do que o potencial de recuperagdo da natureza, caso do petroleo, minerais,
ar limpo e agua potavel, além de haver uma influéncia na reducdo das diversidades animal e
vegetal. Existe nesse cenario, portanto, uma oportunidade para organizacdes que tenham a

capacidade de inovar, com a criagdo de novos produtos sem o atual impacto negativo,
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incrementando valor ao negécio e a sociedade. A pressdo pela transparéncia radical relaciona-
se a obten¢do de informagdes sobre uma empresa ou produto em qualquer estagio de seu ciclo
de vida. Sobretudo atualmente, com a disponibilidade dos meios de comunicagdes de baixo
custo e numa cultura de alta conectividade, que direciona a exigéncia de que as agdes sejam
expostas para verificar sua importancia e veracidade. Os stakeholders de uma organizagao,
por exemplo, desejam ter acesso aos resultados dessa organizacdo e quais as agdes o afetam.
A auséncia de transparéncia dos empreendimentos levara a uma perda de confianga por parte
dos stakeholders. Aqueles com maior consciéncia dos impactos das agdes das empresas
poderdo optar por um menor risco na destinagdo de seu capital. Essas trés pressdes estao
levando as organizagdes a criar um ciclo virtuoso, segundo o qual é de se esperar que a
sustentabilidade se transforme em norma. (LASZLO, ZHEXEMBAYEVA, 2011).

Segundo McDonough e Braungart (2002), para atender a pressdes atualmente
impostas as organizagdes, ¢ preciso uma mudan¢a no modelo de gestdo dos recursos,
considerando o ciclo de vida de um produto ndo apenas como a vida util, mas também as
etapas anterior e posterior a seu uso. Bansal e Roth (2000) apresentam um conjunto de
motivadores que podem levar as empresas a adotarem de fato as praticas de RSE: 1)
competitividade — potencial de receptividade e adaptagdo as exigéncias regulatorias,
melhorando a rentabilidade de longo prazo; i1) legitimagdo — busca de uma melhor realizagdao
de agdes num grupo previamente estabelecido de normas, regulamentacdes, valores ou
crencas; e 1ii) responsabilidade — deriva da preocupacdo com as obrigacdes sociais e
ambientais pelos seus valores internos.

O contexto leva a diferentes motivadores, podendo ter naturezas combinadas ou
hibridas (uma empresa de base florestal tera notadamente um grupo de indicadores diferentes
de uma empresa do setor metalurgico). Bansal e Roth (2000) refor¢cam que as motivagdes nao
tém um carater Uinico, compondo a chamada combinacdo de motivacdes. Ainda segundo esses
autores (2000), os assuntos fundamentais tém um potencial maior de impacto sobre a
rentabilidade da empresa. A acdo de um orgao regulador, por exemplo, podera gerar passivos
financeiros para atividades empresariais que operarem fora de conformidade com a legislagao.
Os diferentes motivadores levarao a diferentes tipologias de RSE.

Entre as diferentes iniciativas identificadas em responsabilidade, encontra-se a
criacdo de mercados ou produtos “verdes”, a intensificacdo de processos com tecnologias +
limpas, grupos de interesse e doacdes para causas socioambientais, como também a
divulgacdo de iniciativas e andlise do ciclo de vida. Mesmo com as ameagas de multas e

prejuizos a imagem, Bansal e Roth (2000) afirmam que s6 serao consideradas por uma
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organizacdo as responsabilidades quando for verificada uma possibilidade de ganhos
financeiros (predominio do viés financeiro). A legislacdo, competitividade e as razdes éticas
se apresentam como mais eficientes motivadores para a tomada de decisdo sobre os
investimentos em praticas de sustentabilidade. As agé€ncias reguladoras, além de emitirem as
leis, efetuam também o monitoramento da sua aplicagdo, proporcionando o ambiente
adequado para que empresas, que atuarem com um nivel mais elevado de consciéncia
obtenham vantagens competitivas por seus esfor¢os. Empresas pioneiras em sustentabilidade
estardo obtendo condigdes internas de usufruir de oportunidades de diferenciagao no mercado
no longo prazo. Existe um perfil de empresa motivada por valores éticos que tera maior apelo
por um encaminhamento de praticas responsaveis, conjugando motivadores éticos e de
competitividade. Paulraj, Lado e Chen (2008) apontam que existe uma clara distingdo entre
estratégia e praticas ambientais, pois uma estratégia corporativa ambiental tera incluido
iniciativas que sao vistas como oportunidades (investimentos) e ndo custos, com enfoque no
longo prazo que vai além das regulamentacdes existentes. Entende-se como pratica “verde” a
estruturacdo interna para que seja executada a estratégia, cobrindo elementos como a
eficiéncia operacional, a selecdo e monitoramento de fornecedores, controlando a cadeia e
pressionando esse conjunto a se tornar responsavel da mesma forma.

Segundo analise de Paulraj, Lado e Chen (2008), as empresas que encaram as
questdes ambientais como integrantes da estratégia corporativa, t€ém suas motivacdes
concentradas no campo das preocupacdes €ticas e na obtengcdo de vantagens competitivas,
possibilitando a estruturacdo e o gerenciamento das iniciativas em sustentabilidade. Existem
empresas com maior empenho no cumprimento de regulamentagdes ambientais, que focam
apenas em suas praticas, sem sequer dar atencdo a cadeia de negdcio, desconsiderando a
inovagao e gestdo de riscos. A partir do esclarecimento acerca dos trés grupos de motivadores
que levam as empresas a programarem agdes sustentaveis, cabe uma averiguacdo sobre as
partes interessadas, migrando o conceito, de uma visao de shareholders para stakeholders. No
tratamento da sustentabilidade corporativa € necessario considerar que o entorno das empresas
e as suas diversas conexdes também apresentam interdependéncia com a mesma. E importante
conhecer quais sdo as partes beneficiadas pela sustentabilidade corporativa, tema que sera

abordado no préximo tédpico.
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24 Os detentores de interesse numa corporacio

Diversos autores apontam que as origens conceituais da sustentabilidade corporativa
estdo na teoria dos stakeholders proposta por Freeman (1984). Segundo Ehrgott et al. (2010),
Heath (2006); McWilliams, Siegel e Wright (2006), Wheeler e Sillanpdd (1997) e Walsh
(2005), as organizagdes precisam atender a mais demandas de um grupo maior de
stakeholders, como clientes, fornecedores, funcionarios, comunidade em geral, acionistas,
entre outros. Contrariamente a essa visao, Friedman (1970) defende que a empresa ndo pode
ser responsabilizada por externalidades do negdcio, que ficou conhecida como visdo
neoclédssica e estava alinhada com a teoria do shareholders. O que Friedman chama de
externalidades sdo exatamente os interesses desses stakeholders. Entretanto, o pensamento de
Friedman passa a ser questionado, por considerar o mundo como linear e infinito no que se
refere a disponibilidade de recursos. O modelo de Friedman apresenta sua argumentacdo com
base na teoria criada numa visao oriunda da Revolu¢ao industrial, periodo em que nao se era
possivel identificar a dimensdo dos impactos das atividades industriais no uso dos recursos.
Post, Preston e Sachs (2002), Rugimbana, Quazi e Keating (2008), Sweeney, Brown ¢ Cohen
(2007) e Van Marrewijk (2003) apontam que sdo duas teorias contraditorias, pois, de um lado,
a Teoria do shareholder representa uma abordagem classica do negocio, na qual a sua Unica
responsabilidade estd nos interesses dos acionistas, e de outro estd a Teoria do stakeholder,

. ~ . . . 1
que leva em consideracio o interesse de um grupo mais amplo de partes interessadas. '’

2.4.1 Abordagem do stakeholder versus do shareholder

Post, Preston e Sachs (2002); Rugimbana Quazi e Keating (2008) afirmam que existe
um debate em torno de duas posigdes hierarquicas e contraditdrias. A visdo contida na teoria
do shareholder ¢ uma abordagem oriunda da Economia Classica, na qual o objetivo de uma
empresa deve estar em remunerar o capital dos acionistas. Van Marrewijk (2003) diverge e
afirma que as empresas ndo sdo apenas resultado do investimento dos acionistas, mas do uso
de recursos comuns a todos, que ele chama de partes interessadas. Como s@o teorias que

envolvem interesses divergentes, sdo consideradas visdes concorrentes, descritas como polos

1 . . .
> Grupo composto por fornecedores, clientes, consumidores, governo, sociedade em geral, empregados, entre
outros.
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opostos, conforme o quadro 2.4. A comparacdo entre as teorias permitiu a constru¢do de um

quadro comparativo entre as teorias do stakeholders e shareholder.

Quadro 2.4 — Comparagao entre a teoria do stakeholder e do shareholder.

Aspecto

Teoria do shareholder

Teoria dos stakeholder

Origens

Oriundo dos conceitos da economia
classica Rugimbana Quazi e Keating
(2008); Curran (2005), a empresa deve
gerar valor apenas para os acionistas.

As empresas ttm um conjunto amplo e
integrado de partes interessadas, cabendo
obrigacdo e responsabilidade (SPENCE;
RUTHERFOORD, 2010).

Representacio da

Natureza das empresas - nexo de contratos ou relagcdes entre grupos com objetivos
conflitantes; Importancia da gestdo - os gestores sdo atores-chave, porque eles tém

Empresa direito de controle residual; (VILANOVA, 2007).
Gerentes sdo encarregados da gestdo do Gerentes sdo tidos como arbitros entre
~ dia a dia com contrato de trabalho, desejos conflitantes; gerentes podem
Papel da gestao

resguardando o valor do acionista.

aumentar o valor agregado da empresa.

(VILANOVA (2007). (VILANOVA, 2007).
Ideias Centrais Agentes oportunistas; gestores Agentes ndo sdo apenas oportunistas; Os
maximizam o lucro dos acionistas; agentes representam uma organizagao
Pressupostos Controle gerencial limitando; centrada e altruista; Gestores devem
. Mecanismos de incentivo de alinhamento satisfazer interesses das partes interessadas;
comportamentais

Boas Praticas de

dos objetivos dos gestores com os dos
acionistas; Controle deve estar nas maos
dos acionistas; (VILANOVA, 2007).

Aumentar a representacdo de ndo
controladores; Controle deve ser dividido
entre stakeholders; (VILANOVA, 2007).

Governanca
Retorno sobre o investimento para os Confronta a visdo de privilégio aos
acionistas; empresas sdo vistas como acionistas (Freeman, 1984). Incorpora a
Objetivos instrumentos de criagdo de valor necessidade de equilibrar as reivindica¢des
econdmico para quem investe capital de de todas as partes interessadas (RUF ET
risco (GREENWOOD, 2001). AL., 2001).
Qualquer atividade ¢ justificada se Apresenta postura reformista basica da
aumentar o valor para o acionista. Gastos teoria acionista, buscando mové-lo em
Etica sociais sdo uma violagdo de direito, dire¢do a uma maior equidade e menor
quando ndo levar a riqueza do acionista concentragdo em interesses dos acionistas.
(RUF ET AL., 2001). (KALER, 2003).
Justifica-se pelo direito de propriedade e O propoésito da organizagdo € criar riqueza e
teoria da agéncia. Os acionistas distribui-la entre os investidores, o0s
Justificati pretendem  maximizar seu valor. empregados e a sociedade que investem na
ustificativas Gerentes que ndo maximizam o valor forma de conhecimentos, competéncias e
violam o  direito  por  gastos infraestrutura. (FREEMAN, 1984).
desnecessarios. (MOORE, 1999).
A Unica razdo aceitavel para engajar-se Individuos que contribuem para a criagdo ou
em sustentabilidade s@o os interesses destruigdo de valor devem ser levados em
Visao proprios, obtendo lucros em seguida. consideracgdo, pois tém relagdo causal com o
predominante Abordagem reducionista e Visdo de empreendimento. Abordagem integrada e

Curto Prazo (AGATIELLO, 2008).

Visdo de Longo - Prazo

PRESTON; SACHS, 2002)

(POST;

Fonte: Proprio autor.

Pode-se considerar Freeman como o responsavel pelo desenvolvimento de uma teoria

que aborda as partes interessadas, tendo se tornado elemento comum tanto na literatura sobre

gestdo como no meio empresarial. Clarkson (1995) afirma que as quatro partes interessadas

para qualquer negocio sdo, em ordem de importancia, os clientes, colaboradores, comunidade
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e acionistas, mas identifica que se os interesses dos trés primeiros grupos forem atendidos de
forma eficaz, a empresa obtera resultados satisfatorios, beneficiando, inclusive, os acionistas.
Asif, Bruin e Fisscher (2008) afirmam que a sustentabilidade corporativa apresenta suas
origens conceituais na teoria dos stakeholders. A teoria dos stakeholders se torna mais
importante se pensada num ambiente de multiplas interacdes (GARRIGA; MELE, 2004),
(MCWILLIAMS; SIEGEL; WRIGHT, 2006), (JENSEN, 2002). Mitchell, Agle ¢ Wood
(1997) apontam que ¢ necessaria uma teoria de identificacdo das partes interessadas que
defina quem sao de fato as partes interessadas de forma confidvel, livre de viés de qualquer
lado e apresentando uma abordagem estratégica do conceito. Freeman (1984) efetua uma
questdo subjacente a teoria dos stakeholders, referente a quem deve ou ndo deve ser
beneficiado pelos resultados de uma empresa. Apesar de uma ampla gama de publicagdes
sobre a teoria dos stakeholders, ndo existe consenso sobre quem deve qualificar os elegiveis a
serem stakeholders.

Bryson (2004) define partes interessadas como um grupo de pessoas ou organizagdes
que devem ser considerados pelos dirigentes, gerentes e executivos seniores. Kolk e Pinkse
(2007) ampliaram o ambito, propondo que as partes interessadas sejam qualquer grupo ou
individuo que pode afetar ou ¢ afetado pela realizagdo do propdsito de uma corporagdo.
Metcalfe (1998) afirma que controlar as agdes de certos stakeholders ¢ impossivel, cabendo
uma tipificacdo desses grupos de interesse. Conforme Clarkson (1995), a realizagdo de
distingdes ou agrupamentos entre partes interessadas, primdrias e secundarias. Stakeholders
primarios sdo agentes cuja participagdo continua ¢ essencial pra a sobrevivéncia da empresa.
Apresentam uma relacdo contratual com as empresas (por exemplo: acionistas, funciondrios,
clientes, fornecedores). Stakeholders secundarios sdo aqueles que influenciam ou sdo
influenciados pela corporagdo, mas sem contrato formal com as empresas. Apresentam um
potencial de impacto significativo (por exemplo: o governo e as comunidades locais).

Maignan e Ferrell (2001) afirmam que os interesses de alguns stakeholders
secundarios serdo atendidos devido a possibilidade de impacto sobre os resultados da
empresa, considerando nessa categoria os meios de comunicagdo, entre outros. Tem havido
uma expansao na composicdo dos stakeholders, sendo, portanto, necessario que a empresa
dedique recursos escassos, como tempo, energia € outros para diferentes grupos interessados.
Mitchell, Agle e Wood (1997) apontam que a determinacao dos stakeholders deve considerar
trés fatores chave de atributos dos agentes. Esses fatores sdo indicadores da quantidade de

atenc¢do que a empresa deverd direcionar a cada agente ou grupo. Os fatores apresentam graus
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de relevancia e sugerem que diferentes tipos de partes interessadas podem ser identificados de
acordo com o grau de poder, legitimidade e urgéncia.

O Poder relaciona-se com a capacidade de produzir determinado resultado ou
influenciar outro agente a fazer algo que possa produzir impactos, como mobilizar forgas
sociais e politicas. Os stakeholders apresentam diferentes percepgdes sobre a Legitimidade,
dependendo das reivindicagdes de cada grupo. Segundo esse autor, a Urgéncia esta baseada
nas caracteristicas, sensibilidade e tempo de importancia da reivindicagdo. Alguns estudos
apontam para a diferenca de percepgao sobre quem sao de fato os stakeholders.

Wheeler e Sillanpdéd (1997) apontam que uma fragilidade do modelo neoclassico esta
na sua demasiada consideragdo da teoria que tem como unico detentor de interesse o
acionista, existindo a necessidade de se averiguar um mais amplo conjunto de partes
interessadas. Segundo eles, os stakeholders devem ser considerados em trés grupos distintos:
1) sociais primarios, com interesses diretos no sucesso da organizagdo. Sao os empregados,
clientes, fornecedores, parceiros comerciais, acionistas, proprietarios e investidores; ii) sociais
secundarios, ligados de forma indireta a empresa, constituem uma natureza representacional,
participam da constru¢do da reputacdo da empresa, entre outros. S@o governos, Orgaos
reguladores, sociedade civil e suas institui¢cdes, grupos de pressdao, académicos, midias e
concorrentes; iii) Nao sociais, sdo aqueles que ndo possuem vinculo contratual com a
empresa, como o meio ambiente, futuras geracdes, espécies ndo humanas, grupos de pressao
ambiental e organiza¢des de protecdo dos animais. Numa abordagem estratégica, Porter e
Kramer (2006) afirmam haver fortes conexdes entre vantagem competitiva e questdes sociais,
podendo ser essas questoes fontes geradoras de beneficios de produtividade a uma empresa.
Porter e Kramer (2006) apresentam uma nova forma da empresa interagir com seu meio, que
desencadeard num processo de melhor produtividade, incrementando a competitividade e,
adicionalmente, promovendo a melhor utilizagdo de recursos como agua e energia, seguranga
e saude do trabalhador, minimizacdo de impactos ambientais ¢ maior habilidade dos
colaboradores na execucao de suas atividades. Para atuar num ambiente de sustentabilidade
plena, a relacdo das empresas ndo deve se restringir ao acionista, mas numa gama ampla de
stakeholders.

As empresas devem buscar a identificacdo de quais sdo as expectativas das diversas
partes interessadas, podendo a empresa obter vantagens competitivas. Carter (2005) aponta
que os stakeholders principais sdo os mais diretamente interessados no negocio, como 0s
clientes, governos e os colaboradores. A RSE ganhou maior abrangéncia, surgindo também

como stakeholders os concorrentes e comunidades do entorno. As empresas devem, portanto,
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adotar estratégias de negocios que atendam amplamente as necessidades dos stakeholders.
Kolk (2010) defende que a adogdo das praticas de responsabilidade, quando voluntariamente
desenvolvida, proporcionard impactos nas suas operagdes € nas preocupagdes dos
stakeholders. Arevalo (2010) aponta que existe um efeito transformador sobre a cidadania que
pode resultar do ensino e aprendizagem, que ¢ facilitado por iniciativas voluntarias de
sustentabilidade corporativa.

Robinson, Kleffner, e Bertels (2011) exploram a relagdo entre sustentabilidade
corporativa, reputacao e valor da empresa. Uma forma das empresas demonstrarem para as
partes interessadas sua lideranga no tema ¢ sua a adesdo em algum indice de sustentabilidade;
os resultados evidenciam que os beneficios de se estar associado a um indice superam os
custos de tal associacdo. Os fornecedores devem ser considerados partes detentoras de
interesse. Wiedmann, Lenzen, Barrett (2009) apontam que o desempenho em sustentabilidade
deve cumprir certos requisitos, como os impactos diretos de seus processos nas comunidades
do entorno e os impactos indiretos na cadeia de negocio.

Laszlo (2008) aponta a existéncia de cinco tendéncias para a expansdao do valor do
acionista até os stakeholders: 1) necessidades da sociedade versus lacuna no setor publico - a
ineficiéncia dos governos em abordar e combater questdes como pobreza, doengas, poluicado e
exclusao social abre oportunidades para as empresas atuarem; ii) expectativas crescentes para
saude, seguranca e bem-estar social e ambiental - comprovacdo da redugdao de gases; iii)
internet como ferramenta para unido dos stakeholders - documentérios, videos, postagens em
redes sociais de praticas consideradas inapropriadas; iv) mercado como agente regulador -
crescimento dos investidores que buscam empresas limpas “verdes”; e v) rigidez na legislagao
- leis mais rigorosas para o controle de emissao de gases, fiscalizacao da producgdo, processo e
descarte de residuos.

Um interessante modelo de entendimento da teoria do stakeholder pode ser obtido de
Laszlo (2008), que em sua constru¢ao defende que os gestores devem ter uma visdo de fora
para dentro sobre como a empresa deve criar € sustentar vantagens competitivas. Lideres que
engajam stakeholders e abordam de maneira proativa os problemas conseguem antecipar com
mais eficiéncia as mudangas dos meios de negocios.

Segundo Laszlo (2008), uma empresa deve entender a geracao de valor em dois eixos.
Num deles estd a geracdo de valor para o acionista € na outra estd a geracdo de valor para o
stakeholder. Ele acredita que as empresas que geram valor ao acionista e destroem o valor dos
detentores de interesse apresentam um modelo falho de negocios. Torna-se essencial, dessa

forma, a criagdo de valor para os acionistas, mas também para os stakeholders.
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Laszlo (2008) sugere que, avaliando os quadrantes da figura, seja possivel identificar
qual ¢ a meta essencial das empresas (quadrante superior direito) nas quais exista a melhor
situagdo de valor para acionista e stakeholder simultaneamente. Segundo ele, o valor
sustentavel ndo € aquele que cria valor para o stakeholder em detrimento de valor retirado do
acionista. Os stakeholders que desejam que as empresas contribuam para sociedade e meio
ambiente, destruindo valor do acionista, deixaram de entender a natureza do negécio.

As principais analises da figura 2.5 podem ser feitas por simples relacdes de trade-

off, conforme a posi¢ao nos quadrantes.

Figura 2.5 — Estrutura de valor sustentavel de Laszlo

Valor ao acionista

N3ao-Sustentavel

(transferencia de Valor Sustentavel |
valor) Valor ao
. Stakeholder |
Nio Sustentavel Nao Sustentavel
(transferéncia de
(perda-perda) valor)

Fonte: Adaptado de Laszlo (2008).

No quadrante superior esquerdo, o valor ¢ transferido dos stakeholders para os
acionistas, sendo que os primeiros passam a representar um risco para a existéncia da
empresa. O uso de produtos nocivos ao meio ambiente e a sociedade representam risco para
sua continuidade, pois se entende que o valor para o acionista foi criado as custas do prejuizo
a um grupo de stakeholders, que representa mais uma transferéncia do que uma criagcdo de
valor.

No quadrante inferior esquerdo, quando o valor ¢ destruido tanto para os
stakeholders como para os acionistas, todos saem perdendo, a exemplo da queda de receita
por uma ag¢ao prejudicial a imagem, como foi o caso da venda da Hershey. Tanto acionistas
quanto stakeholders perderam com a diminui¢cdo na comercializacdo de chocolate da marca

apos o anuncio da sua venda para uma multinacional.
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No quadrante inferior direito, quando a transferéncia ocorre do acionista para os
stakeholders, pode ocorrer da empresa deixar de ter viabilidade. Um exemplo desse tipo de
situagdo ¢ a politica industrial americana, que inibe a terceirizagcdo no exterior (protegendo o
emprego no pais e criando valor ao stakeholder). Por outro lado isso levara a uma destruigao
de valor ao acionista de forma simultdnea (maiores custos operacionais). Quando o estado faz
uma politica dessa natureza, tera beneficios de curto prazo e a empresa arcarda com custos
trabalhistas nao competitivos. Inserem-se nesse quadrante também as ag¢des de cunho
filantrépico ou assistencialista.

Por fim, no quadrante superior direito cria-se valor para acionistas e stakeholders
simultaneamente, o unico caso no qual se cria o valor sustentavel. Normalmente eles
comecam em projetos mais eficientes, inovadores € com menor uso de recursos (energia
elétrica, dgua, custo de operacdo) do que instalagdes convencionais. Entende-se também como
valor sustentavel a eliminagdo de embalagens desnecessarias, o dimensionamento de
embalagens, a utilizacdo de produtos mais reciclaveis, reutilizaveis e biodegradaveis. As
empresas que conseguem prover agua e alimentos aos pobres sem afetar a sua rentabilidade e
sem cobrar mais de seus clientes representam uma importante forma de criacdo de valor
sustentavel. O segredo € ndo criar situacdes conflitantes com seus consumidores.

Na teoria do shareholder o interesse do acionista estd preponderantemente associado a
lucratividade. Para um grupo mais amplo de detentores de interesse, como € o casso da teoria
do stakeholder, o conceito de valor ganha outras caracteristicas, podendo estar associado a
uma benfeitoria ou o compartilhamento de uma informagdo. O conceito de Valor ¢ ponto
central nessa pesquisa, pois € necessario saber se a percepcao de valor € a mesma para todos

os stakeholders.

2.5 Como conceituar o valor em sustentabilidade

Criar valor para o shareholder ou para o stakeholder pode apresentar diferencas de
perspectivas, por isso, esse topico explora a revisao bibliografica dos diferentes sentidos que o
conceito de valor pode receber (valor de uso, troca, criado, capturado). Segundo Ito et al.
(2012), embora o termo valor apresente um uso bastante difundido atualmente, ele pode
apresentar sentidos diversos, como o da vantagem competitiva ou receita total. De acordo com
Normann e Ramirez (1998); Foss (2002), do ponto de vista da estratégia, ¢ a capacidade de
criacdo, captura e protecdo de valor para o negdcio empresarial. Porter (1985) afirma que se

trata daquilo que os compradores se disponibilizam a pagar pelo que lhes ¢ oferecido. Numa
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definicdo tradicional, verificada por intermédio do construto de Kaplan e Norton (1997), o
valor pode ser oriundo de: i) imagem; ii) atributos de funcionalidade, qualidade, preco e
tempo; e iii) relacionamentos.

Bowman e Ambrosini (2003), Pitelis (2009) e Ito et al. (2012) apontam que o conceito
de valor estard intrinsecamente relacionado a dimensdes de conformidade com exigéncias,
prego, marca, relacionamentos e experiéncias. As definicdes de valor apresentardo diferentes
tipologias. Para Ito ef al. (2012) existem definigdes intermedidrias que sdo perdidas ao se
realizar a fragmentacao do termo sem o movimento contrario de se considerar o todo, nessa
sintese. Inicialmente, € possivel a abertura do conceito de valor em dois, o valor de uso (visdo
qualitativa para o usuario) e o valor de troca (visdo quantitativa para o usuario). Entre as
definigdes teoricas, destacam-se a criagdo e a captura de valor. Bowman e Ambrosini (2003)
afirmam que criar valor consiste na aquisi¢do de um input com um determinado valor de uso,
que resultara num output com um valor de uso superior ao inicial. Ito et al. (2012) aponta um
exemplo segundo o qual o sistema de distribui¢do que termina num supermercado cria valor
para o cliente, pois retine, no mesmo lugar, com baixo custo, um grupo de itens essenciais. E
criado, entdo, valor agregado com valor de uso, ndo havendo inovacao.

O conceito de valor recebe tratamento desde o surgimento da economia, seja nas
construgdes de Karl Marx'® sobre a criagio de valor que pode ser resultado do trabalho
humano ou de Adam Smith'’, com os diversos tratados discutindo a criacdo de Valor para as
Nagoes. Passa pelo empreendedorismo e o surgimento de cooperativismo (BOWMAN;
AMBROSINI, 2003), conceitos de geracdo de valor por meio do conhecimento e de recursos
(BARNEY; HESTERLY, 2006) ou entdo numa abordagem estratégica de valor, conforme
apontado por Porter (1985). Porter (1985) apresenta o conceito de integragdo da cadeia de
valor, representando uma relevancia na postura colaborativa para a criagdo de valor. Segundo
ele, o valor criado ¢é resultado de trabalho compartilhado das empresas e pessoas envolvidas
na cadeia. Epstein e Roy (2001) apresentam um modelo de cadeia de valor adaptado ao

conceito de Sustentabilidade Corporativa. Assim como Porter, eles separam a estrutura

' Karl Heinrich Marx (Tréveris, 1818 - Londres, 1883) intelectual e alemio, fundador das bases da doutrina
comunista moderna, atuou como economista, filésofo, historiador, tedrico politico e jornalista. Desenvolveu o
conceito de mais-valia para explicar a relagdo de obtencdo dos lucros no capitalismo. Segundo ele, o trabalho
gera riqueza e parte dessa fica com o empregador.

"7 Adam Smith (Kirkcaldy, 1723 - Edimburgo, 1790) filésofo e economista escocés. E considerado o pai da
economia moderna e o mais importante teoérico do liberalismo econdémico. Estudou o conceito de valor sobre a
perspectiva da natureza e a causa da riqueza das nagdes. Procurou demonstrar que a riqueza das nagdes resultava
da atuacdo de individuos que, pelo proprio interesse, geram crescimento econdmico e inovagdo tecnoldgica.
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disponivel em duas (atividades primdrias e de apoio), tendo como objetivo final dessa
estrutura a geragdo de Margem para o negocio.

Bowman e Ambrosini (2003) assinalam que o que determina a Margem de uma firma
serd também o poder de barganha, que Porter (1985) apresenta em seu modelo de cinco forgas
competitivas. Ja para Ito et al. (2012) o conceito de captura de valor existe devido a
dificuldade da empresa criadora em reté-lo, ficando uma parte do valor criado na companhia
nas demais empresas da cadeia. Segundo Lepak; Smith e Taylor (2007) isso se trata de desvio
de valor. Pitelis (2009) e Ito ef al. (2012) sugerem um conjunto de determinantes que tem
como objetivo a captura de valor: as barreiras de entrada e as estratégias genéricas de Porter
(1980); a eficiéncia gerada por integracdo de estratégias, cooperacdo e diversificagdo; além
das capacidades internas da empresa dificeis de imitar. A criagdo e a captura de valor sdo
atividades distintas (haverd ftrade-off entre criacdo e captura), o que exigird estruturas
organizacionais diferentes e até conflitantes.

Ito et al. (2012) aponta que, entre os diferentes significados de valor, verifica-se que
suas dimensdes remetem a diferentes tipologias de atores, naturezas e finalidades. O valor de
uso ¢ aquele que satisfaz a necessidade de utilidade especifica de um individuo e o valor de
troca tem uma caracteristica situacional monetaria ou econdmica. A percepgao de utilidade
liga o conceito de valor de uso ao comprador e ao produtor. Uma empresa pode ter sua
percepcao de valor de uso alterada, ao adquirir recursos para seu processo, devido a
identificar um potencial transformacional naquilo. A empresa ira alterar, por meio de seu
processo produtivo, as caracteristicas dos insumos, resultando num novo valor de uso a ser
comercializado. Uma empresa terd, portanto, ao finalizar seu produto, um valor de venda
maior do que apenas a agregagdo dos custos incorporados a esses produtos.

A empresa adquire os recursos com o seu valor de uso inicial e, ao serem
transformados, terdo novos valores de uso, de acordo com as expectativas dos consumidores.
Isso pode também ser chamado de materializa¢do da necessidade num produto ou servigo. Ito
etal. (2012) e Zeithaml (1988) apontam nesse ponto especifico que marketing pode oferecer
alternativas, pois o valor criado precisa ter valor de mercado, ndo bastando considerar apenas
o valor criado pela empresa, mas a percep¢ao que o mercado tem sobre o que € o valor.

A empresa precisa ter uma percepcao do que o mercado deseja para poder direcionar
todos os seus esforcos na realiza¢ao de produtos ou servigos que tenham realmente valor além
da soma dos insumos adquiridos. Segundo Miles e Snow (2003), quanto mais alinhado for o
dimensionamento de uso dos insumos com a percep¢ao de valor criado que o mercado tem,

maior vantagem competitiva a empresa tera.
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A complexidade desse alinhamento se deve ao fato de haver uma ampla gama de
possibilidades de arranjos de valor, diversificando na intensidade de utilidade,
heterogeneidade e no posicionamento de valor da empresa em seu ambiente competitivo. Ito
et al. (2012) aponta para a existéncia de alguns fatores capazes de gerar novos valores de uso
como estando associados a qualidade ou preco dos fornecedores de recursos, a tarefa de
identificar necessidades de compradores, selecionar e direcionar insumos, execu¢do das
rotinas e atividades produtivas, o trabalho empreendedor e o estoque de conhecimento de uma
empresa. Um possivel motivo para a ndo coincidéncia entre o valor criado e capturado pode
estar no fato de que geralmente o valor pode ser capturado por outra empresa participante da
cadeia de negdcio, pois a captura de valor s6 ocorrera efetivamente durante a relagdo de troca,
que pode conter assimetrias de informagdo e de poder entre os diversos agentes.

Para Porter (1985) essa assimetria pode ser oriunda também do poder de mercado, por
um posicionamento vantajoso de barganha, definidos em estratégias genéricas. Pode-se entdo
entender essa assimetria como uma balanca que definird a captura do valor, seja entre
vendedores ou compradores. Uma empresa que determina as concepgdes, cabendo ao lider de
mercado o poder de influenciar o valor de troca do produto e servigo, determinando a relagao
de troca estabelecida e a direcao do fluxo de valor.

O processo de transagdo ¢ um ponto em comum dos diversos sentidos do termo valor,
pois ¢ quando se mensura a perspectiva do comprador, cabendo, portanto, aos vendedores a
identificagdo dessa percepgdo, para entdo atuar na criagdo de um valor e obter a opg¢do do
comprador. O valor ganha materialidade no momento da troca, quando ocorre o acordo. Nesse
momento pode-se dizer que o vendedor vence o concorrente € convence o comprador,
definindo o valor capturado pelas partes. O valor dependera, portanto, também do arranjo
sistémico de trocas.

Porter e Kramer (2006) apontam, como pode ser visto no quadro 2.5, a criacdo de
valor compartilhado como uma perspectiva que nao se limita aos conceitos definidos até hoje,
passando a ter uma abordagem estratégica, com orientagcdo para o longo prazo e alinhada com
negdcio, assumindo abrangéncia ao se alinhar com a teoria dos stakeholders, em que diversos
publicos sdo detentores de interesse no empreendimento. Por isso é fundamental a integracao

das dimensdes econdmica, social, ambiental, cultural e espacial (SACHS, 2000).
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Quadro 2.5 — Modelo de responsabilidade versus valor social comparativo

CSR" - Responsabilidade CSV"” - Valor
Valor Fazer o Bem; Beneficios socioecondmicos dos custos;
Agenda Comunicagdo externa/ preferéncias pessoais; Empresa especifica e gerida internamente;
Principios Cidadania, filantropia, sustentabilidade; Criacdo de valor para comunidade e empresa;
Lucro Separada da maximizagdo do lucro; Integra a maximizacdo do lucro;
Impulsor Em resposta a uma pressdo externa; Integracdo de competitividade;
Carater Impacto limitado pela pegada e Or¢amento;  Realinha o or¢gamento da empresa inteira;
Exemplo Compra por meio do comércio justo Aquisi¢do para qualidade e produtividade.

Fonte: Adaptado de Porter e Kramer (2006).

Ao sugerir uma criagdo de valor compartilhado, Porter e Kramer (2006) colaboram
com uma reorganizacdo do capitalismo que mobiliza os estudos desde a queda de sua
contraposi¢do socialista. Entretanto, Rossetti (2012) verifica uma confusdo conceitual entre as
diversas defini¢des existentes entre a filantropia e a sustentabilidade. Cada uma das teorias
tenta apregoar sua maior importancia, o que nao deixa de ter certo sentido, mas ao se falar em
Sustentabilidade Corporativa ¢ importante que, conforme recomendam Porter e Kramer
(2006), evitar a caridade corporativa.

Uma empresa ndo deve, portanto, apenas gerir seus recursos internos, mas também
devera gerir o compartilhamento efetivo que tem ocorrido com os diversos publicos
detentores de interesse. As empresas devem apresentar uma visdo de compromisso de longo
prazo, planejando e estruturando a geracdo de beneficios sociais ndo mais de maneira
marginal, mas sim prioritaria. As Marcas precisam ser sustentaveis em toda uma cadeia de
negdcio, contribuir verdadeiramente para a sociedade e fazer a diferenga num ambiente global
de competitividade. Eis, portanto, a verdadeira vantagem competitiva.

Um risco para as empresas Greenwashing ¢ que ha, de fato, fragilidades em suas
atitudes e elas ndo conseguirdo manter essa aparéncia por tempo demasiado longo. A regra
entdo ¢ efetuar uma internalizacdo da sustentabilidade, sendo fundamental ter planejamento,
visdo gerencial e estabelecer compromisso com resultados. A discussdo nesse ponto nio esta
acerca de aspectos tedricos, de como conceituar a gestdo de sustentabilidade, mas na pratica,
como deve funcionar a gestdo da marca e da reputacao, sem que seja algo sem lastro com a
realidade e possa corresponder a retornos em vantagens competitivas. Deve haver uma pratica
baseada em programas e projetos concretos, alinhada com as suas crengas, interesses e

estratégias, criando relacionamentos duradouros e benéficos nao apenas para os

'8 Corporate social responsibility — Responsabilidade social corporativa
' Creating shared value — Criando valor compartilhado




54

consumidores, mas para todos que possam deter interesse no empreendimento. Segundo
Schultz e Barnes (1999), existem iniimeras lacunas nas estratégias corporativas de marca, que
se localizam entre trés vértices: 1) visao estratégica; ii) cultura organizacional; e iii) reputagao.
Quando uma empresa tem uma gestao orientada para esses vértices, o alinhamento
estratégico, com uma cultura interna favoravel e engajando os diversos publicos, ¢ um sinal
de que as iniciativas terdo chance maior de sucesso. Nao se deve ter enquanto atitude da
marca apenas aspectos socioambientais, mas temas como cultura, entretenimento e
comportamento também relevantes socialmente. Uma empresa precisa comunicar suas agoes
para ganhar envolvimento, gerar vinculos e criar condi¢des de aumentar o valor para todos.

Para Laszlo (2008), criar valor sustentavel ¢ uma forma de uma empresa avangar nas
prioridades de negdcio, motivar a inovagdo e ter vantagens competitivas. E, portanto,
fundamental que as empresas considerem suas dimensdes sociais, ambientais, culturais e
econdmicas. O conceito central na estrutura de criacdo de valor ¢ que o valor de negdcio
criado por uma empresa esta sempre associado ao valor do stakeholder, positivo (uma
empresa agrega ao capital ou ao bem-estar de seus stakeholders) ou negativo (uma empresa
reduz o capital ou solapa o bem estar dos mesmos).

A atribui¢do de valor de um stakeholder varia conforme sua percepg¢do e suas
expectativas com relacdo a uma empresa. Uma percepcao negativa estd associada a empresas
cuja ¢€tica de atuagdo ¢ contestavel: buscam atender somente normas governamentais
reguladas (e ndo a portarias e leis em tramite); afetam o ambiente no entorno local, tanto por
destruir ambiente quanto por ndo se preocupar em novas formas de utilizagao desse ambiente;
ndo promovem integracdo com a comunidade local; reprimem sindicatos e a atuacdo de
ONGs. Por outro lado, empresas que buscam minimizar seu impacto de atuagdo no entorno e
localidade no qual estdo inseridas utilizam a parceria de ONGs e sindicatos para entender
como sua produ¢do impacta a qualidade de vida da populacdo, além de atender em requisitos
legais, estabelecem parcerias com o governo local para recuperagdo ambiental e inclusdo

social e causam uma percepgao positiva de valor no stakeholder.

2.5.1 O valor gerado pela reputagio

Devido a forma como muitas empresas t€ém encarado a Sustentabilidade Corporativa
atualmente, ¢ importante que se faca uma andlise também dos componentes que levam a
constru¢do de uma reputagdo. Segundo Petrick et. al. (1999), a reputagdo € o produto de um

processo competitivo em que a empresa demonstra ao publico suas caracteristicas distintas,
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visando ndao a maximizagdo do lucro, mas do seu status moral ¢ socioecondmico. Deve-se
entender o capital reputacional como aquele que € a atribuicdo a percep¢ao da empresa como
tendo boa conduta no mercado. Torna-se entdo um atrativo ativo intangivel que podera levar o
consumidor a optar por essa empresa, correspondendo a uma estratégia de diferenciagao,
como sera visto a seguir dessa pesquisa.

A énfase tem sido dada atualmente a reputacdo, lealdade do consumidor e
conhecimento tecnologico, entre outros. Atualmente, os produtos t€ém sido cada vez mais
semelhantes em suas caracteristicas estruturais e funcionais bdasicas, cabendo as praticas
mercadoldgicas de condutas que levam a boa reputacdo atuarem como potencial fator de
geracdo de vantagens competitivas. Zylbersztajn (2000) afirma que o empresario que
desconsiderar o papel da reputagdo num mercado exigente cometera erros irreparaveis, pois,
segundo ele, um dos mecanismos mais eficientes de controle do oportunismo ¢ uma reputagao
solida, medida como o valor presente de determinado fluxo futuro de recursos advindos do
valor da marca e da imagem publica.

Machado Filho (2002) aponta que o capital reputacional de uma empresa ¢ composto
por varias dimensdes que moldam a imagem como um todo de qualquer corporagdo. As mais
evidentes dimensdes que moldam a imagem sdo a qualidade do produto que a empresa
oferece, os seus servicos agregados, as praticas comerciais com clientes, fornecedores,
instituicdes de crédito, praticas internas de recursos humanos, capacidade de inovagdo
tecnoldgica, entre outras. Estes sdo os fatores que tradicionalmente conferem boa reputacdo e
trazem vantagens competitivas sustentdveis as empresas no longo prazo. Brickley, Smith e
Zimmerman (2000) afirmam que a reputagdo da empresa para o comportamento €tico, desde
sua integridade em lidar com clientes, fornecedores e outros stakeholders, pode ser chamada
de brand name capital, ou capital de marca, assim como os outros ativos intangiveis de
qualquer organizacdo. Mercados mais evoluidos em termos de exigéncias propiciardo
incentivos para o comportamento ético das empresas. Nesse tipo de mercado, empresas que
desenvolvem um comportamento questionavel, no aspecto ético ou legal, intencionalmente ou
ndo, atrairdo aten¢do, o que, por sua vez, causard danos a empresa, comprometendo a sua
perpetuidade.

Savitz e Weber (2007) apontam para o caso da Hersheys que, por intermédio de uma
analise de viabilidade financeira, resolveu vender a empresa para uma multinacional.
Entretanto, a informacao saiu das salas de reunides dos acionistas e chegou a midia, o que, em
algumas semanas, resultou em um movimento contra a marca e suas vendas cairam

significativamente. Teve, portanto, sua reputagdo abalada. Caso inverso foi o mencionado por
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Gibson (2000) sobre a Jonhson & Jonhnson, que em 1982 tirou de circulagdo todo o lote de
Tylenol do mercado quando descobriu que houve uma sabotagem por meio da inje¢do de
veneno em algumas caixas. A reagdo da empresa foi aberta, embora tenha maior custo em
aspectos financeiros tangiveis, evitando que uma imagem negativa se instalasse na marca.
Pode-se ainda citar, como exemplos satisfatérios de protecdo das marcas, as montadoras de
automoveis, que ja tém bem clara uma politica para a corre¢ao de erros, o popular recall.

Fombrun (1996) define a reputacdo corporativa como a “reacao afetiva ou emocional
liquida” dos stakeholders diante do nome da empresa. A identidade corporativa € o conjunto
de principios e valores dos colaboradores da empresa. A identidade corporativa se apresenta
na forma das praticas empregadas nas relagdes com parceiros internos e externos.

Os fatores que auxiliam na constru¢ao da reputagao, podem ser divididos em quatro
grupos distintos: 1) qualidade ou confiabilidade - percep¢do sobre os produtos e servicos da
empresa; ii) credibilidade - investidores e fornecedores, no cumprimento de contratos; iii)
confianga - publico interno constituinte da empresa, com a sua percep¢do da solidez e
integridade da empresa; e iv) responsabilidade — € o papel, em sentido amplo, da empresa em
meio a comunidade.

E preciso avancar numa analise tedrica que explique o comportamento dos agentes
nas suas praticas comerciais. A partir da leitura de material sobre o tema, percebe-se que as
situagdes de reputacdo se tornam mais ou menos relevantes do ponto de vista apenas
econdmico, analise da qual derivam possiveis comportamentos ndo éticos dos agentes, tidos
como comportamentos oportunistas. Segundo Zylbersztajn (2000), o oportunismo ¢ um
pressuposto comportamental, resultado da agdo de individuos na busca do seu proprio
interesse. Mas o interesse individual pode procurado de maneira ndo oportunista, pois este ¢
oriundo de um principio de jogo ndo cooperativo, no qual existe a assimetria de informagao,
permitindo o surgimento de um beneficio monopolistico.

Akerlof (1970) aponta para algumas situacdes de assimetrias de informagdao que
podem levar mercados a faléncia. O autor aponta para o mercado de carros usados, no qual o
vendedor detém mais informagdes sobre aspectos técnicos e historicos do veiculo do que o
comprador. Milgrom e Roberts (1992) afirmam que se trata de uma sele¢do adversa, na qual a
oferta dos produtos ¢ determinada de uma maneira adversa ao interesse do comprador. Esse
cenario no qual os carros usados apresentem baixa qualidade aumentard o prego dos carros
com boa qualidade, mas isso tenderd a um equilibrio de mercado que serd composto por um

determinado preco, que estara incluindo tanto carros de alta como de baixa qualidade.
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Fombrun, Gardberg e Sever (2000) afirmam que a atividade socialmente responsavel
colabora no reforgo da integragdo entre empresa e stakeholders, auxiliando as empresas na
construgdo do capital reputacional, melhorando a capacidade de negociar melhores contratos
com fornecedores e governo. Atividades de RSE sdo potenciais criadoras € mantenedoras do
capital baseado em reputagdo ou reputacional sob dois aspectos: 1) criar vantagem
competitiva, por meio de um aprimoramento na capacidade de atrair e manter recursos; ii)
minimizar riscos de perdas de reputacdo. Fombrum (1996) afirma ser possivel verificar a
existéncia de uma logica no aumento de valor da empresa a partir de agdes socialmente
responsaveis. A logica contida nessa teoria apresenta uma relagdo positiva entre os
investimentos em RSE e os ganhos de capital que a empresa obtera. As empresas t€ém adotado
atualmente codigos de conduta com o objetivo de evitar prejuizos no valor reputacional por
escandalos ou a¢des judiciais.

Williams e Barret (2000) apontam uma relacdo positiva entre empresas com agdes
filantropicas e a restauragdo de imagem, abalada por atos praticados. As agdes de filantropia
fazem parte da visdo na teoria do stakeholder, em que as responsabilidades sociais devem
beneficiar um amplo conjunto de agentes, inclusive do entorno. Nesse ponto se torna
importante um aprofundamento no estudo das vantagens competitivas, sobretudo nos

potenciais ganhos em Sustentabilidade Corporativa.

2.6 A vantagem competitiva oriunda da sustentabilidade

Colocadas as questdes referentes aos motivadores, stakeholders e o valor efetivamente
percebido no ambiente empresarial, se faz necessario um aprofundamento do tema estratégia,
com um foco na vantagem competitiva que pode ser obtida por meio da sustentabilidade
corporativa. No mundo globalizado o motivador competitividade tem se tornado cada vez
mais importante € ndo se pode, portanto, deixar de considerar esse aspecto. Chih, Chih, e
Chen (2010) afirmam que as empresas que realmente agem de forma socialmente mais
responsavel aumentam suas vantagens competitivas quando o mercado percebe valor nessa
iniciativa. A sustentabilidade tem se mostrado mais efetiva em paises com mais imposi¢des
legais devido a uma presenca mais forte do Estado, inversamente ao verificado em nag¢des nas
quais predominam os direitos dos acionistas, que tendem a ndo apresentar iniciativas
voluntariamente.

A partir disso, pode-se afirmar que a regulacdo das atividades empresariais exerce um

efeito positivo sobre a sustentabilidade corporativa, j4 que empresas de paises mais
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desenvolvidos e com um cendrio macroecondmico mais favoravel apresentam maior
profundidade em suas iniciativas. A diferenca entre os paises estd, segundo Hart e Milstein
(2004), no fato de que empresas de paises desenvolvidos t€ém maior percepgao de que a
redu¢do da poluicdo pode simultaneamente estar associada ao aumento dos lucros. A
sustentabilidade deve ser parte da estratégia, com oportunidades fundamentais ao negdcio.
Essa estratégia refere-se a prevencao da poluicdo, gestdo de produtos e o desenvolvimento de
tecnologia limpa.

Para usufruir de vantagens competitivas as empresas precisam ter um mapa que mostre
a relacdo entre os novos produtos ou servigos € as competéncias necessarias para a sua
realizagdo. Num ambiente em que a sustentabilidade esteja mais difundida entre
consumidores, governos e empresas, alguma competéncia especifica sera necessdria. A
vantagem poderd estar na melhora da imagem corporativa ou numa redugdo de custos com a
minimizagdo de desperdicios, sendo que a forma como a empresa operacionaliza essa
vantagem pode ser chamada de modelo de negodcio. Existem diversas abordagens segundo as
quais a estratégia tem suas bases conceituais, sendo necessario apresentd-las e avancar no
entendimento de modelo de negocios. O conceito de estratégia tem recebido atengdo nos
meios académico e empresarial (ANSOFF, 1977), (PORTER, 1985), (JOIA; FERREIRA,
2005), (GHEMAWAT, 2002), (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). Algumas abordagens
apresentam maior relevancia e se consolidaram como marcos determinantes de mudanca de

visdo sobre o tema.

2.6.1 Os valores e comportamento organizacional

Oliveira e Tamayo (2004) apontam que valores individuais podem ser determinantes
dos wvalores organizacionais (considerados nesse trabalho valores organizacionais o
comportamento dos individuos numa organizacao — valores compartilhados). De acordo com
Paarlberg e Perry (2007), os valores organizacionais sdo os principios orientadores do
comportamento numa organiza¢do conhecidos como cultura organizacional. A cultura
organizacional (mais detalhada no capitulo 4) se mostra fundamental para o sucesso de
programas e projetos nas empresas. Os valores estabelecem as praticas de gestdo numa
determinada organizagdo, e t€ém relacdo com as estratégias das empresas. Para Oliveira e
Tamayo (2004) os valores estabelecem fungdes organizacionais essenciais, desde a criacdo de
modelos mentais que sustentem a internalizacdo da visdo e missdo da empresa, até o fato de

que os valores auxiliam na construcdo e fixacdo de uma identidade para a organizagdo. Os
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valores organizacionais sdo determinantes no desempenho, satisfagdo e produtividade dos
recursos.

Joyner e Payne (2002) questionam a adequagdo do comportamento organizacional, ¢ a
necessidade de se avaliar esse comportamento por intermédio do uso dos conceitos de ética
corporativa. Payne e Raiborn (1997) definem ética corporativa como um sistema de valores e
de principios associados a uma defini¢do de certo ou errado. Joyner e Payne (2002) apontam
que o comportamento ético deve ser algo continuo, com dois extremos; €tico legal, obrigagao
e ético-moral, compromisso. Entre esses comportamentos podem existir outras tipologias
associadas ao que o autor chamou de continuo ético.

A abordagem do comportamento serd desenvolvida face ao envolvimento ético de
questdes da sociedade. Carroll (2000), Payne e Raiborn (1997), Van Marrewijk e Werre
(2003) ilustram diferentes respostas das organizacdes no que tange a sustentabilidade
corporativa ou RSE. Zanca (2009) apresenta um agrupamento conceitual, conforme figura

2.6, comparando esses autores e a abrangéncia das suas pesquisas.

Figura 2.6 - Agrupamento conceitual da sustentabilidade corporativa
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Fonte: Baseado em Zanca (2009).

Payne e Raiborn (1997) classificam na primeira coluna as respostas organizacionais
como niveis: 1) basico — realizam apenas o que lhes € imposto por leis e regulamentacoes,
nada mais; ii) atualmente acessivel — comportamento aceito pela sociedade em geral, pois a
organizagdo segue as leis e regulamentagdes, entretanto, nesse nivel, a organizagdo apresenta

falta de esforco e de dedicacao quanto aos problemas socioambientais; iii) pratico - procura se
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esforcar para solucionar os problemas socioambientais; iv) teérico - apresenta um
comportamento ético-moral focado na solu¢ao dos problemas socioambientais causados pela
sua existéncia.

Na segunda coluna ¢ possivel verificar a proposta de Carroll (2000) que as apresenta
da seguinte forma: i) reacdo — se preocupa com as dimensdes socioambientais oriundas de
marco regulatérios que afetam suas operagdes; ii) defesa - interage com a dimensdo social,
evitando e fugindo de pressdoes (legais e sociais) devido a auséncia de preocupagdo
socioambiental; 1ii) acomodacao - se preocupa com as dimensdes socioambientais, por si so,
sem que haja outro interesse, faz porque tem que fazer; iv) pro-atividade - interage de forma
voluntaria com as dimensdes socioambientais, se antecipando aos problemas gerados pela
organiza¢do, somente por acreditar nisso. Van Marrewijk e Werre (2003), na terceira coluna,
classificam as respostas em: 1) complacéncia legal; ii) guiado pela ganancia; iii) preocupacao;
e 1v) sinergia.

Para Porter e Kramer (2006), as empresas, ao adotarem praticas de sustentabilidade,
estardo assumindo um comportamento responsivo ou estratégico. Entende-se como algo
responsivo a ado¢do de uma conduta moderada de se realizar negdcios, com praticas como a
boa cidadania corporativa e mitigagdo dos impactos na comunidade ou contexto mais amplo
dos negdcios, como a cadeia de valor. A questdo estratégica refere-se a transformacgao das
atividades da cadeia de valor, objetivando beneficios a comunidade, fortalecendo e
alavancando as capacidades estratégicas no contexto competitivo.

Existem outras perspectivas estratégicas para se tratar a sustentabilidade, como a
Resource-based view (RBV), que auxilia na andlise interna, proporcionando potenciais
vantagens competitivas, devido ao arranjo de recursos disponiveis para o atendimento as
demandas expostas pelos mercados em que atuam e, através destes recursos combinados,
criarem capacidades que podem levar a vantagem competitiva. Outra abordagem ¢ a
inovagdo, que pode levar as empresas a explorar novos e promissores mercados, por meio de
mudangas radicais em produtos, Servigos ou processos.

As diversas estratégias e motivagdes para a Sustentabilidade Corporativa estdo
passando a ser reconhecidas como uma opcdo a ser seguida. Nas proximas secdes serao
visitadas as teorias que tratam das estratégias organizacionais € que consideram a
Sustentabilidade em seu quadro de andlise e a Cultura Organizacional, que, segundo a
literatura, apresenta papel decisivo ao sucesso dos programas de Sustentabilidade Corporativa

adotados pelas empresas.
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3. ESTRATEGIAS DE SUSTENTABILIDADE

A sustentabilidade corporativa demanda uma andlise integrada dos principais
componentes internos e externos que envolvem a empresa. O reconhecimento e a importancia
da sustentabilidade tornam necessaria a adocdo de estratégias que enxerguem um conjunto
mais amplo de stakeholders. Essas estratégias devem conter outros aspectos da
sustentabilidade de forma direta, como o posicionamento, inovagdo, recursos envolvidos,
exceléncia organizacional, entre outras identificadas na literatura. A abordagem da estratégia
tem o intuito de verificar se as empresas diferenciam o jeito de fazer negdcios a partir da
sustentabilidade. No decorrer da secdo serdo abordadas as principais escolas de estratégia

conhecidas e que apresentam utilidade para o entendimento do tema.

3.1 Escola estratégica do posicionamento

A estratégia relaciona-se a um conjunto de decisdes numa empresa, que afetam o
direcionamento presente € o planejamento futuro (ANDREWS, 1996). Mudancas nos valores
transformam a tecnologia empregada, alteram a forma de lidar com o meio ambiente,
provocam mudangas na economia € no mercado atuante, mudam a sociedade e as relagdes
politicas entre paises, classes, sexo e cor. E necessario que as empresas formulem e
programem suas estratégias com foco nesses conceitos e ponderem as oportunidades e riscos
do negocio. A estratégia ¢ uma forma da empresa criar uma posi¢ao exclusiva, que envolva
um diferente conjunto de atividades (PORTER, 1996). O sucesso da estratégia de uma
empresa relaciona-se a um conjunto de fatores que vao além do conhecimento do mercado.
Aspectos internos, como a estrutura, o grau de confiabilidade e a politica de relacionamento
com o cliente sdo fatores que também influenciam nos objetivos da organizagdo. A estratégia
deve ser formulada de fora pra dentro e 0o mercado € o objetivo principal.

Porter (2001) aponta para a existéncia de seis principios fundamentais segundo os
quais o posicionamento estratégico deve se orientar: i) um objetivo certo - retorno superior
sobre o investimento em longo prazo; ii) estratégia deve capacitar na entrega de valor
diferente da concorréncia; iii) precisa ser reflexo de uma cadeia de valores diferenciada; iv)
envolve trade-offs, importantes e excludentes para se tornar unica; v) definir como os
elementos da organizagdo irdo se ajustar de forma conjunta; vi) envolver continuidade na

direcdo escolhida. Esses principios norteiam os tomadores de decisao.
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A forma como uma empresa opera suas atividades, o que inclui a sustentabilidade,
compreende as estratégias de competicdo adotadas. De acordo com Porter (1996), ha trés
estratégias genéricas que podem ser usadas juntas ou separadas para criar uma posi¢ao
competitiva defensavel em longo prazo. As estratégias competitivas genéricas sao compostas
por: 1) custo — esforgos na busca por eficiéncia produtiva, aumento de volume de producao,
minimizagdo de gastos com propaganda, pesquisa ¢ desenvolvimento — o atrativo é o preco
mais baixo. Em termos da sustentabilidade, a ecoeficiéncia pode ser entendida como uma
estratégia em custo, pois pode levar a empresa ao menor uso de materiais ou consumo de
energia; ii) diferenciagdo — a empresa investe em imagem, tecnologia, pesquisa e
desenvolvimento, recursos humanos e qualidade para criar diferenciais para o consumidor. Na
associagdo entre vantagem competitiva e abordagem para a sustentabilidade o langamento de
um produto cosmético com ingredientes organicos pode contribuir para melhorar a imagem da
empresa perante os consumidores. Entretanto, esse tipo de mudanca ndo pode afetar a
funcionalidade e o prego, pois € a percepcdo sobre o produto que deve mudar; e iii)
segmentacdo ou foco — empresas que miram segmentos especificos do mercado e possuem
linhas de produto limitadas. Pode haver o foco em custo, na qual a empresa busca vantagens
de custos em segmentos selecionados e foco em diferenciagdo, na qual existam necessidades
especiais a serem atendidas. Para Porter (1996), a empresa que tenta utilizar simultaneamente
as estratégias genéricas tem um desempenho inferior as concorrentes, por ndo focar o negocio
em uma posicao especifica; Thornhill e White (2007), contudo, afirmam que uma empresa
pode usar estratégias de diferenciagdo e lideranga de custos simultaneamente. O modelo de
Porter ¢ apontado por Orsato (2012) como importante para a sustentabilidade, pois ndo fixa
aspectos como definitivos, mas sim fornece um modelo referencial a partir do qual o debate
pode evoluir efetivamente.

Laszlo e Zhexembayeva (2011) apontam que prioridades de sustentabilidade tém
emergido num ritmo lento e as empresas pioneiras que adotam o pensamento em
sustentabilidade terdo garantida uma fonte de vantagem estratégica para o futuro, pois a
tendéncia ¢ de aumento continuo de desafios subjacentes ao tema. Espera-se que o
desempenho sustentdvel, enquanto vantagem competitiva, suma na medida em que todas as
empresas atinjam um nivel de maturidade em sustentabilidade corporativa, mas devido a falta
de priorizagdo da pauta, isso poderd demorar. Como forma de caracterizar os fatores
determinantes da competitividade, Porter (1979) desenvolveu o modelo das cinco forcas
competitivas. As forcas competitivas sdo fatores externos a empresa: fornecedores, novos

entrantes, produtos substitutos, compradores e competidores. O modelo ¢ componente da
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escola do posicionamento para uma abordagem voltada para a sustentabilidade, pois avalia o
ambiente competitivo em que a empresa estd inserida. Com base na analise das cinco forgas e
no posicionamento da empresa perante o mercado € possivel estruturar a op¢ao por uma das
duas estratégias genéricas, a lideranca em custo ou a diferenciagdo. Cavagnaro e Curiel (2012)
afirmam que a estratégia em sustentabilidade ¢ um conceito que ndo ¢ tratado com a
profundidade devida. Segundo Porter (1996), uma mudanga de objetivos (no caso de
organizagdes efetivamente sustentaveis) deve ser refletida tanto na estratégia, quanto no
conjunto de atividades empresariais cotidianas. Contudo, pouco se discute sobre os impactos
das alteragdes ocasionadas pela visdo sustentavel. A vantagem competitiva s6 se mantém se
for de fato praticada pela organizagdo; os retornos competitivos da sustentabilidade
corporativa s6 serao possiveis caso a empresa dissemine e pratique a cultura sustentavel em
sua estrutura.

Schmidheiny (1992) afirma que a sustentabilidade corporativa representa uma
mudanga significativa nas metas e premissas das atividades, o que impacta também na
estratégia da empresa. Uma atividade pode ser facilmente imitada por um concorrente,
entretanto, um conjunto de atividades ndo pode. Uma estratégia de sustentabilidade deve
servir a uma visao e missao sustentaveis; trabalhar com um principio Unico e isolado como a
ecoeficiéncia nao sera uma estratégia adequada. Também nao funcionard o uso de principios
pontuais de assistencialismo ou filantropia, que, embora apresentem impactos positivos na
sociedade, ndo esta associado a atividades essenciais da organizagdo. Segundo Epstein (2003),
realizar filantropia ou assistencialismo ndo constituird um conjunto de refor¢o das atividades
que decorrem de apoiar a postura sustentavel da organizacao.

Porter (2001) aponta conexdes entre as vantagens competitivas € questdes sociais.
Existem inimeras maneiras de tratar as preocupagdes da sociedade, o que inclusive pode
render beneficios de produtividade para uma empresa. Quando se investe num programa de
bem-estar, o beneficio ¢ para a sociedade, mas também para os funcionarios que vivem nessas
comunidades, o que pode levar & minimizagdo de fatos como as auséncias do empregado e
produtividade perdida.

Baumgartner (2009) apresenta uma proposta que considera as vantagens competitivas
oriundas de praticas sustentaveis, com investimentos numa estratégia focada em
sustentabilidade. Segundo o autor, para que a empresa tenha reais vantagens, € preciso que os
mercados reconhecam valor nas praticas adotadas. Nesse ponto existe a fun¢do do Estado na

criacdo de marcos regulatérios que obriguem as praticas de sustentabilidade.
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A sustentabilidade pode ser benéfica socialmente, quer para a sociedade em geral
(menor nivel de emissdes e impactos nas comunidades do entorno) ou para o cliente
(demanda menor de energia do produto). Uma estratégia para a sustentabilidade corporativa
serd aquela que atenda as necessidades ndo apenas da empresa, mas também de seus
stakeholders, com a preservagao e o refor¢o dos recursos a disposi¢do, sejam eles humanos ou
naturais.

Nao se pode afirmar que iniciativas como a ecoeficiéncia nao sejam adequadas para
suportar a sustentabilidade, apenas ndo podem ser a razao de existir da sustentabilidade nas
empresas. Ter consciéncia da responsabilidade corresponde a integrar o ponto de vista de
oportunidades nas atividades de sustentabilidade da empresa, numa busca ndo sé pela
eficiéncia, mas também pela eficacia (DYLLICK e HOCKERTS, 2002).

A sustentabilidade corporativa se apresenta como uma fonte de criagao de valor, tanto
para a empresa como para a sociedade. As estratégias de sustentabilidade indicam como lidar
com o desafio desse tema, considerando um ambiente multidimensional. Baumgartner (2009)
apresenta trés diferentes tipos de empresas no que se refere a reacdo diante dos desafios da
sustentabilidade: 1) empresas que ignoram a sustentabilidade; ii) aquelas que alteram apenas o
discurso, agindo como greenwashers; e iii) as que integram aspectos da sustentabilidade nas
estratégias de negocios.

Empresas rivais tém copiado cada vez mais rapidamente os lideres de mercado e as
empresas seguidoras se conformam em ser iguais as lideres; a equiparagdo pode ocorrer
através do Benchmarking, que corresponde a buscar em um rival detentor de primazia a
melhor forma de se fazer determinada atividade; esses fatores criam uma convergéncia
competitiva. Empresas que integram aspectos da sustentabilidade nas estratégias de negdcios
criam um diferencial na cultura e na reputagdo, caracteristicas essas que sao dificeis de imitar.
Empresas seguidoras, mas sem o cerne sustentavel em seu valor, conseguem no maximo agir
como greenwashers.

As empresas devem estabelecer interconexdes entre atividades com valor e que sejam
de dificil imitagdo, para criar vantagens competitivas (PORTER, 2001). Pode-se pensar que a
estratégia genérica de competicdo mais adequada para o atual cenario, incluindo o das

empresas brasileiras, pode estar associada a inovagdo em sustentabilidade.



65

3.2 Abordagem baseada em recursos de Barney

A abordagem baseada em recursos € estruturada a partir da ideia de que a organizagao
¢ um conjunto de recursos. O foco esta no fato de o conjunto de recursos internos ter a
capacidade de gerar e manter vantagens competitivas, com lucratividade de longo prazo
(WERNERFELT, 1984). Pode-se entendé-la como um complemento para a abordagem de
posicionamento, o que da relevancia ao potencial da estrutura interna de uma empresa em
gerar vantagens competitivas. Segundo Porter (2001), tudo o que pode ser comprado
(recursos) nao pode ser considerado vantagem competitiva, pois esta a disposi¢ao de qualquer
empresa. Essa posi¢do ¢ questionada pela escola baseada em recursos, pois o
desenvolvimento de um recurso relaciona-se com sua complexidade, ndo sendo possivel sua
copia.

Para Teece, Pisano e Shuen (1997) e Wernerfelt (1984) existem recursos tangiveis,
que sdo os recursos fisicos disponiveis, e recursos intangiveis, composto por marcas, capital
intelectual, capital de giro e competéncia em processos. Barney (2001) afirma que o valor de
um recurso relaciona-se com sua interacdo com o mercado, raridade e potencial vantagem
competitiva, avaliando-se, para isso, atributos especificos dos recursos, conforme definido no
modelo de recursos Valorosos, Raros, Inimitaveis e Organizaveis (VRIO).

A nomenclatura VRIO corresponde as iniciais das caracteristicas inerentes aos
recursos com potencial gerador ou de manutengdo de vantagens competitivas: 1) valioso —
apresenta a capacidade de gerar valor; ii) raro — apresenta escassez no mercado; ii1) inimitavel
— dificil de ser copiado, imitado ou substituido pelos concorrentes, e iv) organizavel —
organizado de maneira a permitir a exploracao.

A abordagem baseada em recurso preconiza a acumula¢do dos recursos como base
para a obtencdo de vantagens competitivas. Grant (1991) apresenta o modelo de vantagens
competitivas dos recursos. A estratégia seguida pelas empresas deve relacionar-se com
recursos mais valiosos, que sdo competéncias capazes de criar capacidade e sustentar a
vantagem competitiva (GRANT, 1991). A empresa que detém um recurso valioso
desempenha uma atividade de forma mais eficiente do que os concorrentes (COLLIS;
MONTGOMERY, 1995).

Herzog (2000) considera um grupo de caracteristicas inter-relacionadas para a
manuten¢do de uma vantagem competitiva baseada em recursos: heterogeneidade, que ¢ o
perfil caracteristico dos recursos e capacidades da empresa; sustentabilidade, que envolve a

heterogeneidade e a disponibilidade dos recursos; e apropriabilidade, para manuten¢do das
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rendas geradas pelo uso dos recursos. Apesar dos condicionantes, ndo ha garantias de que a
vantagem competitiva se mantera ao longo do tempo. E também dificil de determinar quando
existe uma oportunidade ou um risco externo. Desconhecendo 0s recursos necessarios para
sua exploracdo, pode-se considerar que os recursos disponiveis internamente correspondem ao
limite para a busca de oportunidades.

Cabe a empresa definir uma estratégia que possibilite a explora¢do eficiente dos
recursos, com a existéncia de um processo dindmico de retroalimentacdo, em que a
organizacdo decida sobre o aumento ou ndo da especializagdo dos recursos-chave da
estratégia. Barney (2001) define essa visdo como as competéncias dinamicas, que fornecem a
ideia de que as competéncias estdo orientadas em mudancas de seu ambiente considerando
ainda as inovagdes, além de capacitarem as empresas a responderem e criarem novas
competéncias distintivas.

Segundo Iansiti e Clark (1994), a competéncia dindmica é o que origina a
sustentabilidade e a manuten¢do de periodos de desempenho satisfatorio da empresa. O
processo mantenedor e gerador de competéncias adicionais sdo cumulativos, inclusive com
relacdo a aprendizagem, além de ter uma natureza incremental, com a geragdo de inovagdes
continua e evolutivamente.

Entre os modelos analiticos desenvolvidos para o entendimento das competéncias,
Leonard-Barton (1998) averiguou as atividades geradoras de conhecimento e a solugdo de
problemas, assim como a implantacdo de inovagdes e conhecimentos e a importagdo desses
conhecimentos. De acordo com Pavitt (1990), os recursos apresentam caracteristicas
sinérgicas que podem promover a inovacdo e deve haver estimulo a novas ideias e a
capacidade de inovagdo organizacional, que ira credenciar a empresa a buscar constantemente
inovagdes, mantendo e aprimorando as competéncias.

Entre as contribuigdes da abordagem baseada em recursos para a sustentabilidade, se
inclui o fato que as organizacdes apresentam caracteristicas distintas umas das outras, o que
demanda um caminho estratégico. Pode-se concluir com isso que as empresas devem
conhecer suas estruturas em termos de fung¢des basicas (marketing, recursos humanos,
qualidade, etc.) e outros aspectos que possam conceder suporte a uma capacidade de viabilizar
seus objetivos estratégicos.

Se para a abordagem baseada em recursos ¢ dificil estabelecer quando um cenério se
apresenta como oportunidade ou risco (devido a pouca visdo externa), para a estratégia do
oceano azul, assunto do proximo tdpico, ndo se deve combater a concorréncia, mas sim torna-

la irrelevante.
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3.3 Estratégias do oceano azul de Kim e Mauborgne

As inovagdes constituem um elemento essencial para que as organizagdes possam
contribuir para um desenvolvimento sustentavel. Barbieri (2007) defende que uma
organizagdo sustentavel deve ter uma concepg¢do socioambiental de desenvolvimento e ndo
apenas o sucesso na obtencao de condigdes de competitividade, que € um dos sentidos triviais
do termo. Uma organizacdo inovadora sustentavel ¢ aquela que introduz novidades que
atendam as multiplas dimensdes da sustentabilidade em bases sistematicas e que obtenham
resultados esperados para ela, para a sociedade e para o meio ambiente. Uma empresa
inovadora sustentavel deve ter caracterizada a sustentabilidade tanto no processo de inovacao,
quanto nos resultados obtidos, que devem ser sustentaveis (nas trés dimensdes).

Kim e Mauborgne (2005) acreditam que a incorporacdo das dimensdes ambientais e
sociais, € a consequente ado¢ao da sustentabilidade, representam uma oportunidade para as
empresas sobreviverem no mercado. Para explicar o argumento, os autores criaram a metafora
dos oceanos: os oceanos vermelhos sdo os setores existentes, com alto nivel de concorréncia
(vermelho por conta do sangue derramado nos conflitos por mercado); os oceanos azuis sao
setores inexistentes ou inexplorados, sem contestagdo ou concorréncia, livres para serem
empreendidos.

As empresas lidam com um ambiente que tem se tornado cada vez mais inospito
(oceano vermelho) e a prosperidade depende cada vez mais de formas diferentes e unicas de
enxergar o mercado e praticar o negocio, que € a busca pelo oceano azul. Em termos de
sustentabilidade, ¢ possivel notar que as questdes sociais e ambientais tém recebido das
empresas um tratamento superficial, que as leva a resultados incrementais dentro do
paradigma e as mantém no oceano vermelho.

Empresas capazes de inovar em sustentabilidade percebem os oceanos azuis ao
incorporarem questdes como a eliminacdo de combustiveis fosseis, residuos e produtos
quimicos téxicos. Um risco verificado nessa estratégia ¢ que ndo se consiga o volume
necessario para que se forme um oceano e as inovagdes ndo representem o0s retornos
esperados. A inovagdo de valor, para Kim e Mauborgne (2005), ¢ o encontro entre o custo
(deve ser eliminado ou reduzido) e o valor para o comprador (deve ser elevado e criado),

conforme pode ser observado na figura 3.1.
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Figura 3.1 - Inovagédo de valor — estratégia do oceano azul

[ Eliminar
: —r
| Reduzir
Inovagao
de Valor
Elevar
Criar

Fonte: Kim e Mauborgne (2005).

A inovagdo de valor ocorre num ponto de intersec¢do entre o valor para o cliente,
apontado no tridngulo inferior, que ¢ a criagcdo ou elevacao dos atributos do que € produzido, e
a reducdo ou eliminagdo de atributos ndo geradores de valor, representada pelo triangulo
superior. Na intersec¢do desses tridngulos esta a regido chamada de Inovacao de Valor (IV),
na qual haverd vantagens de custos em fung¢do dos altos volumes.

Kim e Mauborgne (2005) afirmam que o executivo deve seguir trés critérios para
definir os oceanos azuis (com atragdo comercial), que apontam para a o acréscimo de valor
para estratégia da empresa, os produtos, servicos € modelos de negdcio envolvidos: 1)
utilidade para o consumidor — avaliar se apresenta uma utilidade excepcional, e quais motivos
podem ser decisivos para o interesse dos consumidores; ii) preco estratégico — saber se o
projeto apresenta um preco estratégico que os consumidores estejam dispostos a pagar; e iii)
modelo de negocio - criagdo de um modelo de negdcio que integre a utilidade excepcional, o
preco estratégico, assegurando uma margem de lucro satisfatoria.

Parte dos desafios para a sustentabilidade exige uma mudanga sistémica nas cadeias
produtivas: o carro elétrico demanda mudanca em toda a cadeia e no sistema de producao e
distribuicdo da eletricidade; o setor de plastico de celulose demanda inovagdes nas
tecnologias e praticas de descarte. Tais fatores propiciam ambiente para a inovacao, que
apresenta uma natureza sist€émica (LASZLO; ZHEXEMBAYEVA, 2011; KIM;
MAUBOURGUE, 2005). Para Kim e Mauborgne (2005) as empresas que focarem a atuacao
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em novos mercados (no oceano azul) serdo aquelas com estratégia ganhadora de pedidos,

conforme pode ser observado na figura 3.2.

Figura 3.2 — Comparag@o entre as estratégias de Porter € do Oceano Azul
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Fonte: Adaptado de Kim e Mauborgne (2005) e Porter (2001).

A verdadeira vantagem competitiva estd com as empresas que conquistam o oceano
azul, pois seu desempenho tendera a ser superior ao das empresas com as estratégias sugeridas
por Porter (KIM; MAUBOURGUE, 2005). A sustentabilidade se apresenta como uma forma
das empresas usufruirem de significativas e duradouras vantagens estratégicas. Quando
pioneiras na valorizagdo de alternativas aos combustiveis fosseis, geracao descentralizada de
energia, plasticos de celulose, surgira a possibilidade de criagdo de novos e lucrativos espacos
de mercado sem concorréncia nos anos subsequentes. A ideia de concorrer e competir no
mercado ganha um novo viés quando a sustentabilidade, vista como inovacdo, ¢ introduzida
no processo produtivo. O quadro 3.1 apresenta um comparativo entre a logica convencional
(defendida na escola estratégica do posicionamento) e a logica com a inovacao em valor.

A expansdo de mercado por meio da canibalizacdo das empresas existentes deve
evoluir, de acordo com Kim e Mauborgne (2005), para a busca de novos mercados e modelos
de negocio ainda nao explorados, de forma que a concorréncia se torne irrelevante (ndo sendo
capaz de atuar no mesmo segmento sem a mesma expertise) e proprias demandas sejam
criadas por meio da inovagdo. A definicdo da estratégia pelo estabelecimento dos elementos
de valor na visdo dos clientes cria uma nova curva de valor determinada pelos fatores

reducao, criacdo, eliminagao e elevagao.
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Quadro 3.1 — Evolugdo da ldgica convencional para a ldgica de inovagdo de valor.

Dimensoes da

Laégica Convencional

Légica de Inovacgao de Valor

Estratégia
Principios da As condi¢des da industria sdo dadas. A Condigdes da industria podem ser modeladas.
Industria ideia € “competir” no mercado; A ideia é tornar a concorréncia “irrelevante”;
Uma empresa deve reter e expandir sua Empresa inovadora através do valor possui
Clientes base de clientes através de maior como meta a maior quantidade de clientes
segmentacdo e customizagdo, ganhando possivel, com a ideia de ampliar a base de
“participacdo” de mercado (market share); clientes, inclusive novos espacos de mercado;
Ativos e Uma empresa deve promover ao maximo Uma empresa ndo deve restringir-se ao que
. sua carteira de ativos e competéncias possui, mas se perguntar o que deveria ser
Competéncias . .
existentes; feito se fosse comecar novamente;
Oferta de As fronteiras tradicionais da industria Uma empresa inovadora através do valor
determinam os produtos ou servigos a pensa em termos da solucdo total para o
Produtos e S o .
. serem ofertados. O objetivo € maximizar o cliente, mesmo transcendendo as ofertas
Servicos L PV
valor dessas ofertas. tradicionais da sua industria.

Fonte: Adaptado de Porter e Kramer (2006) e Kim e Mauborgne (2005).

O entendimento da logica da estratégia e o modelo de negocios de dado segmento
requer que se entenda o relacionamento das questdes que determinam a nova curva com o
valor (KIM; MAUBORGNE, 2005): i) eliminar atributos de valor antigos: além de ndo mais
gerar, destroem o valor da empresa; ii) reduzir atributos em excesso de produtos e servicos:
no esfor¢o de imitar e superar a concorréncia, a empresa atua além dos requerimentos dos
clientes, e aumenta a estrutura de custos desnecessarios; iii) elevar o padrdo de alguns
produtos acima do que o setor pratica; e 1v) criar fontes inteiramente novas de valor para os
compradores - criar demandas e mudar a estratégia de pregos.

Ao responder essas questdes, € possivel atuar numa Nova Curva de Valor (NVC), na
qual ¢ razodvel reconstruir elementos valorosos para os clientes. Laszlo e Zhexembayeva
(2011) defendem que ha auséncia de aprofundamento por parte de Kim e Mauborgne (2005),
pois os autores apresentam uma Unica referéncia ao conceito sustentabilidade, que ¢ o fator
utilitario para o consumidor (chamado por eles de respeito ao meio ambiente), reduzindo a
ideia de outros fatores como produtividade, simplicidade, conveniéncia, risco e divertimento.
Kim e Mauborgne (2005) reconhecem que sua teoria apresenta aplicagdes voltadas para a
sustentabilidade, mas estas sdo pouco exploradas.

A criacdo de mercados novos agrada os defensores da sustentabilidade, mas para se ter
certeza de que ndo existe um exagero na expectativa do que se pode esperar, se torna
importante uma imersao na teoria da inovacao radical de Christensen (1997), cujo modelo

também aponta para a criagdo de vantagens competitivas.
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3.4 Inovacao radical de Christensen

De acordo com o Manual de Oslo, inovar corresponde a programar um produto ou
servigo novo ou significativamente modificado, como mudanca no processo, novo método de
marketing, alteragdo organizacional em praticas de negocios nas organizagdes interna ou
externamente (OECD, 1997). O pensamento da sustentabilidade como uma inovagao pode ser
averiguado na perspectiva de Christensen (1997). Na visdo do autor, as empresas precisam
optar pela inovagdo disruptiva ou radical®, ao invés de inovagdes incrementais®'. Aquelas ja
estabelecidas num determinado mercado tém maior chance de sucesso contra os novos
concorrentes em disputas quando o objetivo da inovagdo sdo os clientes com alto nivel de
exigéncia, dispostos a arcar com um preco adicional por valor inserido nos produtos e
servigos. Uma inovacdo cuja natureza nao seja incremental proporciona o rompimento de um
modelo predominante de negodcio e altera as bases da competitividade. Adner (2002) aponta
que a inovagdo disruptiva traz ao mercado um desempenho inferior do que o atualmente
oferecido e pode, num primeiro estagio, ser julgada inconcebivel ou inadequada pelos
potenciais clientes. Por outro lado, irdo predominar atributos contidos em caracteristicas como
menores precos, simplicidade, portabilidade, praticidade e conveniéncia de uso.

Empresas com sucesso em inovagdo radical tenderdo a um ciclo virtuoso, pois ao
desenvolverem essa pratica ganhardo experiéncia e investimentos sélidos, devido a confianga,
aprimoramento e acréscimo de atributos de valor aos seus produtos. Por isso se diz que a
inovagdo radical tem o potencial de gerar um novo mercado, com novo conceito para os
consumidores. As principais diferencas entre as inovacdes radical e incremental sdo

apresentadas no quadro 3.2.

Quadro 3.2 — Caracteristica das inovagdes radicais e incrementais

Inovacdes Radicais Inovacdes Incrementais
Menor desempenho em produtos estabelecidos; Melhor desempenho produtos estabelecidos;
Novos atributos valorizados pelos consumidores; Atender aos mercados “tradicionais”;
Menor custo, maior simplicidade e praticidade; Atributos s30 menos atrativos: custo e tempo;
Empresas entrantes no mercado; Empresas estabelecidas no mercado;

Fonte: Adaptado de Christensen (1997).

As inovacgodes radicais estdo associadas, prioritariamente, a empresas entrantes num

novo mercado, e cujos atributos sdo valorizados pelos consumidores; as inovacoes

2 . . . ~
% Quando ocorre ruptura e quebra de paradigmas anteriormente estabelecidos, mudanga de um padrio.
! Em caso de aperfeicoamento e mudangas constantes e graduais, com resposta aos anseios dos clientes.
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incrementais s3o associadas, em geral, a empresas estabelecidas no mercado, com
consumidores tradicionais que buscam precos atrativos. Como verificado, as vantagens e
oportunidades para empresas que adotam o modelo de inovacdo radical serdo mais
significativos do que atuar com inovagdes incrementais.

Christensen (1997) ¢ responsavel pelo amadurecimento da Teoria de Inovagao
Disruptiva; seus conceitos norteiam algumas das praticas atuais de empresas no que se refere
a concorréncia e sobrevivéncia no mercado. Essa teoria considera que: i) os recursos das
empresas dependem dos clientes e investidores; ii) pequenos mercados ndo resolvem as
necessidades de crescimento; iii) mercados que ndo existem ndo podem ser analisados; iv)
fornecimento da tecnologia ndo pode ser igual a procura de mercado.

Os produtos oferecidos tornam-se obsoletos frente a uma tecnologia disruptiva, que
pode inicialmente ser utilizada em mercados de pequena escala. A inovagdo disruptiva entra
no mercado e causa redefini¢do da trajetéria dos produtos sem a mesma base tecnologica
(CHRISTENSEN, 1997). Porém, o fato de apresentarem novos atributos (menor custo,
simplicidade e conveniéncia para o uso), permite-lhes em uma primeira fase conquistar os
consumidores menos exigentes.

A disrup¢do pode ocorrer em novos mercados (new-market), caracterizada pela
criacdo de mercados consumidores € novos atributos com valores ao produto ou low-end, com
baixo custo e foco em consumidores menos atrativos para empresas estabelecidas no mercado
(CHRISTENSEN, 1997). No quadro 3.3 comparam-se as inovagdes incrementais e

disruptivas de acordo com os aspectos desempenho, clientes-alvo e modelo de negdcio.

Quadro 3.3 — Desempenho, clientes-alvo e modelo de negdcio.

Radicais

Incrementais

Low—end New-market

Melhorado em atributos

Melhor em critérios tradicionais

Pior em critérios tradicionais,

Desempenho | valorizados por clientes | vs. o segmento inferior ao melhor em novos atributos
exigentes do setor. mercado dominante. (simplicidade/ conveniéncia).
Consumidores dispostos | Consumidores mais que | Novos consumidores com

Clientes-alvo | a pagar por melhor | satisfeitos no segmento inferior = poder aquisitivo ou
desempenho. do mercado dominante. habilidades de comprar e usar.

Modelo de
Negocio

Lucro melhor ou igual,
pelo uso dos processos /
estrutura de custos atual.

Capacidade para gerar retornos
atraentes a pregos mais baixos

Lucrativo a precos unitarios e
volumes de producio
menores.

Fonte: Adaptado de Kim e Mauborgne (2005).

No aspecto desempenho, inovagdes incrementais levam a melhoria de atributos

valorizados pelos clientes mais exigentes; o mercado low-end apresenta bom desempenho nos
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critérios tradicionais, € no new-market ha desempenho inferior do que o mercado dominante.
Com relagdo a clientes-alvo, inovag¢des incrementais consideram consumidores mais
lucrativos que estejam dispostos a pagar pela melhoria do desempenho; o mercado low-end
apresenta consumidores mais do que satisfeitos em mercado inferior ao dominante, em new-
market relaciona-se ao surgimento de novos consumidores. E avaliado ainda o modelo de
negocio para cada um dos tipos de inovagdo. A inovagdo incremental melhora a margem de
lucro, aproveitando de uma estrutura de custos existente, a low-end apresenta a capacidade de
geragdo de retornos mais atraentes € precos mais baixos e a new-market apresenta a
lucratividade com produtos de precos unitarios mais baixos, inicialmente com volumes de
producdo menores.

Embora existam na literatura estratégias que consideram a sustentabilidade, ha autores
que apontam que um novo modelo de negocios voltado para a sustentabilidade precisa ser
desenvolvido. Segundo Joia e Ferreira (2005), modelo de negodcios é um conceito para
explicar como as organizacdes funcionam ou interagem com seus mercados. Com o
surgimento e disseminagdo da internet, o termo se transformou numa das expressdes mais
populares no mundo dos negdcios. Essa difusdo abre espaco para confusdes e imprecisdes no
uso do termo. O esclarecimento dessas imprecisoes e apresentacdo de alguns modelos de
negdcio que tém em seu cerne a sustentabilidade ¢ o que sera tratado a partir do préximo

topico.

3.5 Modelos de sustentabilidade corporativa

Os modelos que apresentam enfoque em sustentabilidade possibilitam a identificagdo
de estratégias que as empresas poderdo adotar considerando os critérios das dimensdes
econdmica, social, ambiental e a cultural. Os modelos abordados nesse topico apontam
contribuigdes ao entendimento da forma como a sustentabilidade deve ser operacionalizada

por meio da RSE.

3.5.1 Conceito de criacdo de valor de Hart e Milstein

Abordagens construidas com base exclusiva em valor ao acionista apresentam
releituras e posicionamentos que servem a um aprofundamento do conhecimento sobre a
sustentabilidade. E o que acontece com o modelo de Hart e Milstein (2004), que defendem
que a sustentabilidade pode, além de oferecer o crescimento econdmico, ser fonte de

vantagem competitiva.
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Embora o tema sustentabilidade tenha relevancia, parte dos executivos considera o
desenvolvimento sustentdvel um mal necessario, envolvendo regulamentagdes, custos e
responsabilidades onerosas (HART; MILSTEIN, 2004). Existem quatro motivadores,
representados nos quadrantes na figura 3.3, que conduzem empresas na adocao de praticas
sustentaveis (HART; MILSTEIN, 2004). E possivel identificar as estratégias adotadas (E), os

valores percebidos (V) e os direcionadores ou indicadores de cada quadrante (D):

Figura 3.3 - Modelo de valor ao acionista ¢ comunidade em geral

Futuro / Amanha

4 )\
(E) Visdo de Sustentabilidade;

(V) Trajetoria de crescimento;

-
(E) Tecnologia Limpa;
(V) Inovagio e reposicionamento;

(D) Poluigéo, pobreza e desigualdades.
-

(D) Disrupgéo, tecnologia limpa, pegada ecologica.

Interno

J
Externo »
\

f
(E) Prevencgio da Poluigéo;

-
(E) Dialogo com os Stakeholders;

(V) Redugio de custos e riscos; (V) Reputagio e legitimidade;

(D) Poluigao, consumo e residuos. (D) Sociedade civil, transparéncia, conectividade.

Presente / Hoje

4

Fonte: Hart ¢ Milstein (2004)

No primeiro grupo de motivadores, no quadrante inferior esquerdo, o quadro que se
forma ¢ oriundo de anos de um processo de exaustdo e intensiva utilizacdo dos recursos
naturais e geragao de residuos. A crescente demanda por recursos naturais for¢a as empresas a
repensarem seus modelos de negbcios e reestruturar suas operagdes por toda a cadeia (WU;
PAGELL, 2011). Entre as pressdes recebidas pelas organizacdes esta o fato dos recursos
apresentarem uma tendéncia de disponibilidade declinante, o que implica no uso abusivo
desses recursos para o atendimento as demandas (LASZLO; ZHEXEMBAYEVA, 2011).
Uma lacuna que se pode apontar na literatura relaciona-se a forma como as organizagdes terdo
que lidar com suas obrigacdes de curto prazo para que continuem vidveis no aspecto
econdmico (e possam atender as pressdes do modelo de sustentabilidade), mas ndo
abandonem uma visao de longo prazo, considerando que essas mesmas empresas operam num
sistema que cresceu em meio ao uso desordenado de recursos.

O segundo grupo de motivadores se encontra no quadrante inferior direito e diz
respeito a proliferagdo e interligacdo dos diversos stakeholders da sociedade civil. Com a

diminui¢do do poder do Estado, por conta de regimes globais de comércio, grupos da
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sociedade civil ocupam esse espaco deixado, ao atuar no monitoramento e defini¢do de
padrdes sociais e ambientais. Laszlo e Zhexembayeva (2011) indicam pressdes recebidas
pelas empresas, que se referem a expectativas crescentes que os stakeholders t€ém por
parametros de desempenho como a saude, igualdade social ou respeito ambiental.

Tencati e Zsolnai (2009) sugerem uma estratégia colaborativa para resolver as
preocupagdes com a sustentabilidade e o envolvimento dos stakeholders. E essencial pensar
nesse motivador como uma importante constru¢do de longo prazo, beneficios mutuos € uma
nova e alternativa maneira de se fazer negdcio. Empresas com esse viés apresentam uma
estrutura mais democratica, com sistemas de governanga equilibrados e visdo abrangente de
objetivos e desempenho, ndo apenas no conceito financeiro de curto prazo.

Um terceiro grupo de motivadores pode ser observado no quadrante superior esquerdo
e consiste em tecnologias emergentes e inovagdes, o que tem levado a um processo de
obsolescéncia as industrias intensivas em energia e matérias-primas. Pode-se considerar a
nanotecnologia e a bioengenharia, potenciais de criagdo de produtos e servigos, € que podem
eliminar o conceito de residuo ou a polui¢do. Outras possibilidades estdo na adogdo de matriz
energética mais limpa, que podem ser usadas em escala menor e atender a demandas
localizadas, eliminando toda uma necessidade de infraestruturas de cabos e distribuigao.

Rochon et al. (2010) apontam que as inovagdes que podem contribuir para a
sustentabilidade surgiram em laboratdrios, agéncias internacionais e institutos de pesquisa,
uma vez que cada uma dessas entidades €, compreensivelmente, mais focada em pesquisa.
Torna-se importante saber que tipo de aproximagdo as empresas tém com esses tipos de
orgdos, € se as empresas tem buscado parcerias para a solucdo de questdoes de
sustentabilidade. Uma diferenca que pode ser observada ¢ que empresas de paises em
desenvolvimento apresentam suas iniciativas de investimentos baseadas em retorno de curto
prazo e reducdo de custos. Por outro lado, pode-se considerar que nos paises desenvolvidos ¢
mais comum se pensar em investimento como uma forma de apoiar a estratégia.

Como quarto conjunto de motivadores, verifica-se no quadrante superior direito o
aumento da populagdo, da pobreza e da desigualdade associadas a globalizagdo. Para Phillis,
Kouikoglou e Manousiouthakis (2010), a atual sociedade parece estar numa encruzilhada
devido aos problemas sociais ¢ ambientais. O aquecimento global, a extingdo de espécies, a
superpopulagdo, a pobreza, a seca, entre outros, sugerem uma averiguacao sobre o grau de
sustentabilidade de nossa sociedade. Segundo eles, existem diferentes tipos de
sustentabilidade corporativa entre os diferentes paises do mundo, e a sustentabilidade

dependera do contexto ao qual as empresas estejam submetidas.
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Pode-se considerar entdo que as operagdes de empresas em paises em
desenvolvimento apresentem um grau de necessidade em atuar no curto prazo mais acentuado
do que as empresas de paises desenvolvidos, as quais tém mais chances de apresentar uma
maior consolidagdo de suas operagdes e uma estabilidade macroecondmica. Dessa maneira,
dada a complexidade e multidimensionalidade das varidveis envolvidas, ndo se pode
considerar uma solucdo Unica para a adequacdo corporativa da sustentabilidade em todo o
mundo, mas sim compreender cada um dos quatro grupos de motivadores.

Avaliando o conjunto de motivadores proposto, se verifica que as empresas podem
adotar para a criacdo de valor uma estratégia de redug@o no uso de matérias primas e poluigao,
minimizando os desperdicios de seus processos produtivos, atuando com maior transparéncia
e responsabilidade, desenvolvendo tecnologias inovadoras que possam reduzir as pegadas
sobre o planeta ou a criagdo de valor para atender as necessidades daqueles localizados no
extremo inferior da piramide de renda do mundo. Tudo isso de uma forma que facilite a
criacdo e distribui¢ao de renda inclusiva.

Prahalad e Hart (2002) indicam que algumas empresas t€ém concentrado seus esforgos
no aumento da capacidade de consumo das populacdes de baixa renda, criando produtos e
servicos que atendam as necessidades desse segmento da sociedade. Essa forma de pensar o
consumo nao € plenamente aceita, pois esse tipo de acdo pode também ser interpretado como
uma forma de imperialismo corporativo, ndo solucionando a causa efetiva do problema da
pobreza e do desenvolvimento sustentdvel. Qualquer que seja a estratégia das empresas, o
certo € que poucas tém explorado as oportunidades contidas na parte superior do grafico, na
qual estdo, segundo Hart e Milstein (2004), as oportunidades associadas a novas capacitacoes
e mercados. Competéncias especificas t€ém conduzido as empresas a uma maior atuagao no
combate a poluicdo e de gerenciamento de produtos. Empresas que apresentam uma visao
para a sustentabilidade sdo em geral multinacionais, com habilidade na aquisi¢do de novas
competéncias, atuagao em parcerias, inovacao ¢ mudanca de portfolios de produtos. Esse €
um padrao de empresa com maior chance de sucesso na adog¢do dos conceitos de
sustentabilidade, ndo se preocupando apenas com a defesa das bases do negocio.

As contribui¢des significativas desse topico para a construgdo de um quadro sobre
sustentabilidade sdo a identificagdo de diversos niveis de sustentabilidade nos quais as
empresas atuam. Existe, segundo o modelo de Hart e Milstein (2004), uma caracteristica
distinta entre a sustentabilidade oferecida pelas empresas hoje, associada a reducdo de custos,

e a busca por uma melhor reputagdo e o anseio por atender a um quadro de desenvolvimento
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sustentavel ampliado: este ultimo requer uma migragdo para a inovagdo e tecnologias mais
limpas e a busca por uma trajetdria de crescimento organizacional.

As empresas estdo na fase de atender aos requisitos e ndo propiciam ainda um cenario
de desenvolvimento sustentavel. O proximo topico buscard um entendimento de quais sao os
principais aspectos de um modelo baseado em exceléncia organizacional, normatizado e

derivado das regras de qualidade.

3.5.2 Modelo da exceléncia organizacional de Karapetrovic

Alguns dos modelos de sustentabilidade encontrados buscam na éarea de qualidade
referenciais que sustentem suas estruturas. Zanca (2009) aponta para modelos oriundos dos
movimentos de qualidade. As origens da sustentabilidade tém relacdo com as origens da
qualidade, pois ambos os conceitos nasceram de ideias que num primeiro instante foram
tratadas com superficialidade e sem aprofundamento. Como a qualidade estd num momento
mais consolidado enquanto teoria e apresenta muita similaridade com a sustentabilidade, se
espera dessa também uma funcgdo certificadora que permitira que com o tempo se ganhe
legitimidade. Verifica-se ainda que a teoria da sustentabilidade pode ser utilizada em conjunto
com os conceitos da qualidade. Segundo Romano et al. (2010), ndo existem nessas teorias
principios mutuamente excludentes

March (1999) e a American Society for Quality (ASQ) apontam que as técnicas de
qualidade ndo apenas deveriam levar em consideragdo o dmbito econdmico, mas também a
dimensao social. O conceito de qualidade deve ser orientado para o atendimento de requisitos
nao apenas de clientes, mas de um grupo amplo de stakeholders. Karapetrovic e Jonker
(2004) defendem que um negdcio deve objetivar a criagdo de valor e sinergias, com foco nao
apenas nos clientes, mas nas demais partes interessadas, relacionadas ao meio ambiente e a
sociedade. Van Marrewijk (2003) aponta que os fundamentos da Sustentabilidade Corporativa
podem ser construidos com base no modelo de gerenciamento da qualidade e de exceléncia.
Wilkinson e Dale (1999) sugerem que, além do foco na satisfacdo dos clientes, devem se
preocupar com fatores como bem-estar dos colaboradores, ambiente de trabalho, impacto dos
produtos e servicos nas comunidades do entorno, além dos efeitos do uso e descarte desses
itens. Os Stakeholders estao cada vez mais preocupados como assuntos dessa natureza, pois,
segundo eles, as organizagdes estdo utilizando diferentes metodologias para garantir a
satisfacao dos clientes e demais interessados.

Wilkinson e Dale (1999) sugerem o uso de um sistema de gestdo integrado Integrated

Management System (IMS) abrangendo além dos aspectos de qualidade, as dimensdes
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ambiental e social. Segundo Waddock e Bodwell (2002), devido as pressdes dos Stakeholders
e da globalizagdo, tem sido cada vez maior a preocupacao das organizagdes com fatores além
da dimensdao econOmica, justificando a adog¢do de sistemas de gerenciamento dos
Stakeholders. Essa necessidade favorece a migracdo de um conceito de Total Quality
Management (TQM) para o Total Responsibility Management (TRM), gerenciando as
necessidades e preocupacdes dos Stakeholders. Essa € a terceira geracdo do movimento da
qualidade, com fundamento na inclusdo das dimensdes ambientais e sociais nos atuais
modelos de gestao.

Van Marrewijk (2003), Waddock e Bodwell (2002) indicam que a mudanga deve ter
inicio por transformacdes estruturais da organizacdo (valores, fundamentos, visdo, missao),
definindo-se novas formas de trabalho, objetivos, metas, ferramentas de avaliacdo que
considerem as dimensdes ambientais e sociais. Castka et al. (2004) reforcam que ¢ necessaria
uma mudanca na filosofia da organiza¢do, mas com uma abrangéncia por todos os processos
atuais. Karapetrovic (2003) refere-se a existéncia de diferentes formas de mudanga de um
padrdo TQM para o TRM, necessitando de integracdo e que seja capaz de auxiliar as
organizagdes na adocao de novas formas de gestao.

Wilkinson e Dale (1999) sugerem a integragdao dos diferentes sistemas de gestdo num
sistema amplo de gestdo integrada, contemplando sistemas de qualidade, ambientais, satde e
seguranca, entre outros. Algumas empresas tém adotado a pratica de incorporar a
sustentabilidade na fun¢do qualidade, devido a ser este um conceito com forte apelo legal e de
atendimento de normas de clientes, aproveitando assim uma estrutura existente para
atendimento de TQM, incorporando a ele as dimensdes ambientais e sociais, gerenciando a
satisfacao de todos os stakeholders, ndo apenas os clientes.

O elemento que confirma que uma organizag@o se preocupa com aspectos externos € a
implantacdo de sistemas de gestdo da satisfagdo do cliente. O estagio inicial evolui e surge a
preocupacdo com outras partes interessadas na cadeia de negocios em que a empresa estd
inserida. S3o elementos importantes do segundo estagio, no qual surgem as certificacdes que
consideram outros stakeholders.

Conforme Romano (2010), a sustentabilidade corporativa tem sido buscada pela
aplicacdo de questionarios e certificagdes, como por exemplo: 1) Dow Jones Sustainability
Index (DJSI); 1i) Global Reporting Initiative (GRI); ii1) Relatério Ethos de RSE; iv)
Planejamento Estratégico para a Sustentabilidade Empresarial (PEPSE); v) Método de
Avaliacdo de Indicadores de Sustentabilidade (MAIS); vi) International Organization for
Standardization (ISO); vii) Forest Stewardship Council (FSC); e viii) Social AccountAbility
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8000 (SA8000). O reconhecimento por parte da organizagdo da necessidade de um sistema
integrado de gestdo, caracterizando a preocupagdo com um conjunto de stakeholders além dos

clientes e demais elos da cadeia de negocio, ¢ demonstrado a partir da figura 3.4.

Figura 3.4 — Evolugéo da preocupagéo com cliente para preocupagdo ampla
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Fonte: baseado em Karapetrovic (2003) e Zanca (2009).

Nela, a incorporacdo de uma nova visdo leva a trés formas de passagem das
preocupagdes apenas com o cliente para uma preocupagdo ampla com os diversos
stakeholders: 1) integracdo dos diferentes sistemas de gestdo da organizacao; ii) evolug¢do do
conceito de exceléncia; e iii) incorporagdo do didlogo com diferentes Stakeholders.

O termo Exceléncia remete a uma associagdo com padroes de Qualidade e, dentro do
conceito de TQM, pode ser entendido como sindnimo, aplicando em diferentes modelos de
organizagdes. Segundo esses modelos, através da incorporagdo de conceitos do
desenvolvimento sustentavel (pressdes dos stakeholders ou competitividade) € possivel
evoluir para um modelo de TRM. Hensler ¢ Edgeman (2002) apresentam o modelo Best
Business Excellence, que se refere aos componentes de um modelo de exceléncia sustentavel:
B —Biophysical; E — Environmental; E — Economic; S — Societal e T — Technology. O Best
Business Excellence propde a unificagdo dos conceitos de desenvolvimento sustentdvel aos
modelos de medi¢cdo do desempenho existentes.

Segundo Edgeman (2000), deve haver a inser¢ao de critérios das dimensdes ambiental

e social, possibilitando avaliar o grau de aderéncia da Sustentabilidade Corporativa por meio
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dos pilares contidos no BEST. As organizagdes precisam identificar principios e valores para
atuacdo sustentavel, que devem passar por todos 0s processos € estruturas organizacionais
(planejamento, processos e resultados), considerando os stakeholders, migrando os modelos
de exceléncia para modelos de exceléncia sustentavel, reconhecendo as dimensdes sociais e
ambientais e com respectivos critérios de avaliagio da exceléncia. E necessario o
reconhecimento dos valores e do comportamento organizacional, no que tange a
sustentabilidade corporativa, o que dependera dos valores dos individuos e da propria
organizagdo. Para Tamayo, Mendes e Torres da Paz (2000), os valores sdo representagdes
cognitivas das necessidades humanas universais: i) biologicas; ii) de interacdo social; e iii)
socio institucionais. E necessario o reconhecimento da realidade, das necessidades e do
planejamento, criando ou aprendendo respostas adequadas para a satisfacdo. A questdo
referente aos valores esté representada no capitulo 4, especifico sobre Cultura Organizacional.

Esse modelo contribui com quadro sobre sustentabilidade devido a sua aproximacao
com a func¢do qualidade. Apresenta uma abordagem de valores e comportamento
organizacional, dependendo dos valores dos individuos e da propria organizacdo, que abre
mais um pouco a discussdo necessaria sobre cultura organizacional. E fundamental uma
averiguacao nas empresas que utilizam sistemas integrados, com o intuito de identificar se a
sustentabilidade estd vinculada a qualidade, pois isso indicara que a empresa apresenta uma
visdo normativa da sustentabilidade. No topico seguinte sera abordada a visdo de Epstein, que
construiu seu conceito baseado num modelo estruturado que contém uma abordagem

abrangente de exame, medi¢do e gerenciamento dos indicadores de sustentabilidade.

3.5.3 Conceito de indicadores-chave de Epstein

Com a insercao da sustentabilidade no ambiente empresarial, surge a necessidade de
se acompanhar as agdes de sustentabilidade em nivel operacional, por meio do monitoramento
que permita no final o atendimento de uma meta estratégica. Van den Brink e Van der Woerd
(2003) e Leon-Soriano, Munoz-Torres, Chalmeta-Rosalen (2010) apontam para a necessidade
do desenvolvimento de um Scorecard para a sustentabilidade, que permita as empresas
integrar e acompanhar a sustentabilidade em suas estratégias. Para alcancar as metas de
sustentabilidade, as empresas precisam integrar metas ambientais e sociais no planejamento
de tarefas de gestdo da organizacdo, servindo como base para a ado¢do de um sistema de
informacdo alinhado com a estratégia do negocio. E preciso o desenvolvimento de um

conjunto coerente de avaliacdo da medicdo das ferramentas de monitoramento. A ferramenta
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de benchmark em sustentabilidade deve alinhar os interesses das corporagdes com as metas

das diversas areas de apoio, como gestores e analistas. Epstein (2008) apresenta um modelo

estruturado que contém uma abordagem abrangente de exame, medigdo e gerenciamento dos

r

40 0s responsaveis por

~

indicadores de sustentabilidade. Segundo a proposta, os gestores s

incorporar em sua estratégia de operacdes os controles que proporcionardo um melhor

desempenho da sustentabilidade e consequentemente o desempenho financeiro. A figura 3.5

demonstra como Epstein representa o desdobramento da sustentabilidade corporativa.

Figura 3.5 — Modelo dos indicadores de desempenho

[eNEuSENG oyusdwasa op oew Jod olssueuld opedw) ¢

sEpog sopdw) g

sapdy sep somysusg / sessidug sep SoNsoUBUI4 SOIENT |

(sesou) clusweural]

IUEJU] OyjegEIL
0 ENUOD B0

(sao3ejeysul
SEp %) EAlJEWIIE OBIE
j Epouw ap seweibold

(saodejeysul T »|  sonaaueury
_M_ sep o) edueinbas \ 2 SoUBWINY
ap eweibold ; oeduanald i S08IN3Y
opedl
SO|wald (osBwnu) (opedio
2 oypasd ap Buney ouIOgns ap SOSED 034 0P %) sedui
e ; seifiojousa) we ged
OpEdIA (sag3eiersul o1206a
ozeid ofuoy P n enbe e oedeunp sep %) sapdeaypan 120beN
ap D1UBWIISALY ap 01309
; SENND 3 0S|
(s)
SaJUASNE
spongoueuly | . |(suos) re; segssiug SPEPIUNWOY [ 3PEPSIIOS edueapr]
SEMSHEST W3 OJUBWISAAU]
H [ENM] souees E salap|| salopnadwod
oyuadwasa o
y a sonpoid soAou ap [ — Wo3 [EIualguy =—| OUIBIU| D1XAIUDYD
OIUBIACAURSS] 3 [e1pog Bupewyausg
(esinbsad) wabew (101uas oedisod) (iezustquee
Bp BLOUEA S2IBYININ B % 8 [£120s) seyoypne
; 3 siefia| soyusinbay
soleloun sodnib (sapepiAnE
(5) seyaoa) A o
1od apepaudoid a sossanold ‘soynpoid) ouIaNE 01Xa1U0 0
ompoidgng
ap enaosed ap g EPIA 3P 021D OP aSlEUY
SOPE} NSy EEPIES 08622014 SEpEIUT

SPEOIIGEIUBISAS B0 0553INS 0 BJed S3J00UOIAAR SOMLY 0WOI SE0sSad 8 eluesanrT ‘(ousiur omxajuos) jeucrezuetio emyng

Fonte: Epstein (2008).

Epstein (2008) afirma que, para melhorar a sustentabilidade no processo estratégico, os

gestores devem identificar e medir cuidadosamente principais vetores de desempenho entre os
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insumos e processos, que sao compostos de: i) contexto interno; ii) contexto externo; iii)
contexto de negocio e iv) recursos humanos e financeiros.

Epstein e Roy (2001) afirmam que existe um crescente numero de executivos que
reconhecem a importancia da formulagdo de uma estratégia corporativa, que considere a
sustentabilidade. E fundamental o desenvolvimento de indicadores de monitoramento do
desempenho social e ambiental, além dos impactos nos diversos stakeholders, permitindo a
integragdo entre estratégia corporativa e operacgoes. Epstein (2008) afirma que deve haver uma
institucionalizagdo detalhada das questdes de sustentabilidade, nos diversos sistemas,
estruturas ¢ medidas que sdo necessarios para uma mudanga da cultura organizacional e
processos, melhorando o desempenho geral nas dimensdes social e ambiental. Além da
cultura organizacional, Epstein aponta a lideranca como determinante para o sucesso do
gerenciamento dos desempenhos social, ambiental e financeiro simultaneamente.

Epstein e Wisner (2001) apresentam uma proposta de Balanced Scorecard’ para
mensuracdo das dimensdes ambiental e social, no qual identificam os fatores-chave de
desempenho que ligam aspectos operacionais a objetivos estratégicos da empresa. Entretanto,
a maior contribui¢do de Epstein (2008) vem com o que ele chamou de separacao dos sistemas
de execucdo de programas de sustentabilidade corporativa: 1) sistemas Hard — sdo sistemas
formais, incluindo a estrutura, avaliagdo de desempenho, entre outros sistemas motivacionais
de incentivos ao comportamento dos colaboradores; e 1i) sistemas Soft — sdao de natureza
informal, como a cultura organizacional, a lideranga e os colaboradores da empresa,
direciona-se ao sucesso de uma estratégia para a sustentabilidade.

O modelo de Epstein aponta que melhorar o desempenho em sustentabilidade
corporativa estd mais diretamente relacionado a melhorar sistemas internos de execucao. As
empresas, quando incorporam a sustentabilidade precisam ter um alinhamento interno,
sobretudo em suas estruturas organizacionais, dispondo de sistemas de medicdo de
desempenho das métricas sociais € ambientais. Ao se considerar esses sistemas como unicos,
ndo se tém verificado sucesso na adog¢do de estratégias de sustentabilidade, pois embora
fundamentais, ndo bastam para alinhar os interesses da organizag¢do, executivos, € demais
colaboradores. Sistemas formais devem fazer parte de um conjunto mais amplo de sistemas de
motivacdo. As agdes passam por comunicar o valor da sustentabilidade para a organizagao,

mantendo os empregados responsaveis pelas atividades, acompanhando com uma adequada

2 £ uma metodologia de medigio e gestdo de desempenho desenvolvida por Kaplan e Norton (1992). Sua
fung@o ¢ o acompanhamento das metas desdobradas da estratégia corporativa.



83

mensuracdo de metas razodveis com a devida objetividade. Algumas empresas deixam claro
que ndo querem a mensuracao de seus impactos de sustentabilidade por julgarem de dificil
captura ou acreditarem ser um desperdicio de seu trabalho.

Epstein (2008) apresenta alguns casos de empresas com culturas tipicas construidas
sobre a sustentabilidade, que auxiliam os tomadores de decisdo a lidar com as compensagdes
de uma gestdo simultdnea das dimensdes social, ambiental e financeira. Segundo o autor,
empresas como a The Home Depot® e a Nissan’’, com plantas localizadas nos Estados
Unidos, identificaram que a cultura corporativa enfatiza normas criticas para a inovagao
aberta, como a autonomia e iniciativa, além de riscos inerentes & mudanca. A busca por essas
empresas se deu em fungdo da necessidade de se verificar na pratica como alguns diferentes
segmentos encaram a sustentabilidade. Essas empresas realizam avaliagdes de cultura
organizacional anualmente e encorajam seus colaboradores a participar de pesquisas
anonimas.

Epstein (2008) afirma que os funciondrios participam porque t€ém experiéncias de
casos em que suas vozes foram ouvidas. O exemplo citado foi o do CEO da Home Depot, que
avalia todos os comentéarios de empregados, podendo capturar sugestdes e percepgdes de
como estdo as coisas com o clima e como isso poderd conduzir a cultura a um estagio
diferente. A Nissan realiza regularmente pesquisas com funciondrios em todo o mundo,
avaliando as atitudes e utilizando os resultados para ajudar a melhorar a gestdo da empresa e a
cultura corporativa. Uma caracteristica comum a essas empresas estd na forma como elas
enxergam a sustentabilidade. Em principio assemelham-se a mercados que proporcionam esse
tipo de pratica, em que o extrativismo apresenta bens substitutos e sdo produtos com valor
agregado, o que certamente facilita a incorporacdo dessas praticas de convivio harmonico a
um conjunto amplo de stakeholders.

Epstein ndo apresenta resisténcia e nem questiona a importancia dos sistemas rigidos,
mas refor¢a que € necessario um fortalecimento de aspectos informais, como a adogao de
programas de sustentabilidade corporativa. Os sistemas informais apresentam a Cultura
Organizacional, a ser explorado mais detalhadamente no capitulo 5, como essencial ao
sucesso da sustentabilidade. Segundo Epstein (2008) e Epstein e Roy (2001), ¢ necessario

verificar se as empresas apresentam mecanismos de verificagdo sobre os retornos financeiros

» Empresa varejista americana do segmento de produtos de construgio e servigos. Opera em lojas a partir de
grandes armazéns e edificios, sua maior loja esta localizada em Nova Jersey;

* Montadora multinacional japonesa com sede no Japdo. Foi a sexta maior fabricante de automéveis do mundo,
atras das empresas General Motors, Grupo Volkswagen, Toyota, Hyundai Motor Group, e a Ford em 2011.
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das praticas de sustentabilidade. Outra questdo ¢ saber se existem canais de comunicagdo para
que os colaboradores informem e sejam informados sobre resultados e obrigagdes para com a
sustentabilidade. No proximo tdpico, serda abordado o modelo Great Place to work, que
aponta caracteristicas e preconiza que ¢ algo tangivel pensar num lugar em que as pessoas

realmente gostem de trabalhar.

3.5.4 Abordagem Great place to work de Levering

O modelo Great Place to Work (GPTW)® apresenta uma contribuicdo para a
avaliagdo cultural das empresas com relacdo ao comprometimento dos colaboradores com os
programas institucionais, por meio de um conceito bastante difundido na Europa, mas que se
apresenta num nivel iniciante no Brasil. Wilber (2000) e Van Marrewijk (2003) apresentam
um modelo de gestdo compartilhada das responsabilidades do negdcio. As organizagdes que
originalmente apresentavam apenas uma visdo de curto prazo, voltada para a lucratividade,
estdo num processo de mudanga para uma visdo mais ampla, que inclui o impacto das
organizagdes nas dimensdes sociais € ambientais. As organiza¢des ndo consideravam
anteriormente os interesses além dos acionistas. Entretanto, nos Ultimos anos, 0s outros
stakeholders aumentaram seu poder de influenciar o sucesso ou nao do negocio. As empresas
que atualmente operam num mundo globalizado tiveram que adotar novos valores, aprender
novas competéncias, novos estilos de lideranca e a tomada de decisdo numa estrutura
organizacional modificada.

Van Marrewijk (2003) aponta que as empresas adotam abordagens de gestdo, como o
redesenho de processo de negoécio e producdo enxuta. Em geral, as empresas buscaram o
aumento da velocidade e desempenho das equipes, integrando processos por meio de
sistemas, o que demanda cooperacdo entre departamentos, filiais, etc. Para o sucesso dessa
integragdo € preciso o engajamento de todos os stakeholders, numa cultura de confianca, em
que ¢ fundamental a percepcdo de mutuo respeito, credibilidade e imparcialidade. A fim de
criar um ambiente criativo, dedicado e comprometido, os funcionarios e a empresa precisam
ter valores, direcionadores pessoais e capacidades coincidentes. Os empregados ndo devem

ser entendidos apenas como um recurso, mas sim como seres humanos que, ao participarem

» Abordagem metodologica criada por Robert Levering nos anos 80, que pressupde a busca por conhecer as
caracteristicas do ambiente empresarial sob a perspectiva dos funciondrios. O GPTW tem como missdo melhorar
a sociedade, auxiliando as empresas na transformagao de seu ambiente de trabalho. (WILBER; 2000)
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de qualquer projeto ou programa da empresa, precisam perceber beneficios, ndo apenas
financeiros, mas de crescimento, colaboracao e construcao de da carreira.

Van Marrewijk (2003) elabora argumentos conceituais, empiricos e praticos dos
motivos pelos quais as empresas precisam se concentrar nas suas dimensdes sociais como
forma de melhorar o seu desempenho organizacional; o GPTW corresponde a um lugar no
qual as pessoas gostem de trabalhar, algo como “um grande lugar para se trabalhar”. O
modelo desenvolvido por Wilber (2000) e Van Marrewijk (2003) demonstra a existéncia de
uma conexao de varias manifestacoes de realidade e distingue quatro areas interdependentes,
para que um lugar seja realmente um GPTW. Conforme observado na figura 3.6, o modelo
compreende dois eixos: um no qual existe uma visdo de interior e exterior € o outro €ixo, uma

visdo individual ou coletiva.

Figura 3.6 — Modelo do Quadrante de Wilber’s
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Fonte: Baseado na adaptagdo de Van Marrewijk (2003).

Uma categorizagdo das perspectivas tomadas sobre as pessoas e seu comportamento
em diferentes escolas de pensamento pode ser feita ao se avaliar o modelo de quadrante de
Wilber: 1) superior esquerdo - inclui a psicandlise e a matematica, considera e interpreta as
experiéncias pessoais, tem sua base no “Eu”; i) inferior esquerdo - inclui hermenéutica
filosofica, procura interpretar a consciéncia coletiva ou pluralidade de pessoas, tem sua base

em "Nos"; iii) superior direito — inclui o comportamentalismo, limita-se a observagdo do
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comportamento dos individuos, trata a vontade do sujeito como um enigma, tem sua base em
"Aquilo"; e iv) inferior direito — inclui a teoria econdmica, que incide sobre o comportamento
de uma sociedade (pluralidade) como entidades funcionais vistos de fora.

Em geral, as organizagdes discutem com foco em estruturas, esquemas,
procedimentos, resultados financeiros e indicadores operacionais (lado direito do grafico).
Wilber (2000) aponta que a dimensdo social das organizagdes ¢ tdo importante quanto os
elementos do lado direito. Ele apresenta elementos que reforcam a necessidade de uma cultura
de apoio, e afirma que uma forca de trabalho dedicada ird ser positivamente decisiva ao
sucesso do empreendimento corporativo. No GPTW ¢ possivel verificar o foco que cada um
dos quadrantes apresenta, bem como cada um dos eixos colocados no modelo. Numa
organizagdo equilibrada entre os dois eixos existird maior possibilidade de sucesso na
transicdo para um modo sustentdvel de executar suas operacdes. Cabe lembrar que a
sustentabilidade ¢ um processo complexo para a organizagdo ¢ que a transicdo pode ser
facilitada se a organizacdo souber operar em niveis de maior complexidade.

Wilber (2000) aponta para uma responsabilidade dos individuos em desenvolver e
aplicar valores e estruturas de apoio institucional, com o objetivo de lidar com os desafios
prevalecentes. Quando ocorre uma falha de alinhamento entre valores dos empregados e da
organizagdo, os funcionarios estdo menos dispostos a compartilhar suas ideias. Quando ha
medo, controle, burocracia, comportamento territorial e manipulacdo, os funcionarios sao
resistentes (BARRETT, 2006). Existem caracteristicas distintivas dos locais de trabalho
verdadeiramente de sucessos. Trata-se de um lugar no qual os funcionérios tém confianga e
apreciam as pessoas para quem e com quem trabalham, t€ém orgulho no que fazem e criam
dimensdes, um conjunto de valores que pode fazer a diferenca entre o sucesso e fracasso.
Podem ser consideradas caracteristicas comuns das melhores empresas para se trabalhar: 1)
forte empenho e gestio do CEO em ser um Great Place to Work, entre outros, apoiando a
estratégia com um manifesto de sua convicgdo de que as pessoas sdao indispensaveis para o
sucesso do negocio (€ preciso acreditar); ii) ativos canais de comunicacao entre funcionarios e
administracdo, havendo uma comunica¢do bidirecional, permitindo o fluxo de informagdes,
inclusive negativas sem receio de divulgacdo; iii) acabar com a divisdo entre a gestdo e
trabalho, transformando o local de trabalho numa comunidade de criagdao, dando percepcao de
uma cultura especial e Unica; e 1v) os funciondrios devem ter orgulho do seu trabalho, equipe
e empresa. Sentimento de transparéncia no trabalho, celebrar o sucesso dos pares e cooperar

com toda a organizacao, além de ter prazer em trabalhar e lidar com as pessoas.
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Van Marrewijk (2003) afirma que a maior parte das organizacdes ¢ focada na ordem e
no sucesso, incluindo desafios em cumprir os requisitos para uma melhor cooperagao, didlogo
e compreensdo. Essa confianga levara a um processo de transi¢do e, portanto, justica, respeito
e credibilidade, que desempenham um papel vital. O ambiente de trabalho ¢ medido pela
qualidade das trés relacdes interligadas: i) relagdo entre empregados e gestores; ii) relagdo
entre colaboradores e a empresa; e iii) relagdo entre os diversos colaboradores.

Existem algumas dimensdes que sdo apresentadas por Van Marrewijk (2003) na
identificacdo de um GPTW, que podem ser verificadas abaixo: i) credibilidade; ii) respeito;
iii) justica; iv) orgulho; v) camaradagem. O GPTW se transformou numa certificacdo que
permite saber por intermédio de uma abordagem conjunta se empregados e empresa tém
politicas e praticas direcionadas a um lugar diferenciado para se trabalhar. Van Marrewijk e
Werre (2003) identificam nao ser suficiente uma solu¢do padronizada para todos os conceitos
de sustentabilidade corporativa. O conceito deve ser tratado de forma ampla no que se refere a
dimensdes e sistemas de valores relacionados. A sustentabilidade corporativa apresenta seis
niveis nos quais as organizagdes podem estar localizadas, sendo que cada nivel estd
estruturado conforme disposi¢des institucionais. Os niveis sdo referentes a diferentes
motivacdes e presentes em diferentes sistemas de valores: 1) preliminar — ndo existe ambicao
para sustentabilidade corporativa, apenas algumas iniciativas por pressoes de legislacao ou
exigéncias externas; nesse estagio € necessario constante monitoramento; ii) atendimento aos
indicadores — consiste na promog¢ao de bem-estar para a sociedade, limitados a certo foco de
atuacdo daquilo que cabe a iniciativa privadas. A empresa motiva-se para a sustentabilidade
corporativa como um comportamento correto ao agir; iii) com fins lucrativos - consiste na
integragdo de aspectos sociais, €ticos e ambientais, mas ¢ necessario que contribua para o
resultado financeiro. A motiva¢do ¢ um caso de negocio, promovendo, caso seja rentavel,
valor reputacional em mercados; iv) cuidados - equilibrar as dimensdes econdmica, social e
ambiental, como fontes geradoras de lucro. A motiva¢do vem do ser humano, do potencial
social e do cuidado com o planeta; v) sinérgica - busca solugdes sinérgicas funcionais € bem
equilibradas. Pretende-se a criagdo de valor econdmico, social e ambiental, integrando todos
os interessados. Apresenta motivagdo de que a sustentabilidade ¢ importante por se tratar de
um progresso inevitavel; vi) holistica - integrada e incorporada totalmente a todos os aspectos
da organizacdo. Tem como fun¢do a contribui¢do para a qualidade e a continuidade das
operacdes de uma organizacdo. A motivagdo ¢ que a sustentabilidade ¢ a Unica alternativa,
devido a interdependéncia global existente. E responsabilidade universal de cada pessoa ou

organizacdo o bem estar de todos os outros seres.
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A composicdo dos niveis permite um entendimento de que, caso as empresas
enfrentem diferentes circunstancias e sistemas de valores dominantes, as organizagdes irdo
desenvolver diferentes manifestagdes e niveis de sustentabilidade corporativa. Azapagic
(2003) aponta que legislagdes combinadas com a pressdao dos Stakeholders funcionam como
uma das principais forcas motivadoras para o interesse da industria em sustentabilidade
corporativa, o que esta levando as empresas a reconhecerem a sustentabilidade como uma
oportunidade de negocios por meio de: i) reducdo de gastos com saude ocupacional,
fornecendo ambiente seguro e saudavel; i1) economias de custo devido a métodos de producao
mais limpa e a inovagao; iii) maior acesso aos credores, seguradoras e empréstimos; iv) baixa
perda pos-fechamento de custos; v) influéncia de melhores praticas sobre a regulacdo; vi)
maior valor para a marca; e vii) vantagens competitivas devido a uma abordagem de
responsabilidade social.

Para a realizagdo dos objetivos, ¢ pressuposta uma abordagem de sistemas que permita
o balanceamento das politicas econdmicas, preocupacdes ambientais e sociais através de: 1)
identificacao das partes interessadas e as questdes-chave da sustentabilidade; ii) planos de
acOes necessarios para abordar essas questdes; iii) desenvolvimento de indicadores de
acompanhamento e controle da medigdo; iv) avaliagdo, garantindo a melhoria continua da
sustentabilidade corporativa; e v) compartilhamento de informagdes e comunicacdo com o0s
stakeholders.

A contribuicdo do modelo GPTW para auxilio a constru¢do de um quadro de
sustentabilidade ¢ a definicdo de diferentes niveis segundo os quais as organizagdes ou
individuos possam operar um controle pleno de seu ambiente dindmico e interdependente.
Considera-se que uma empresa que atua num nivel holistico terd maior capacidade de
reconhecer tudo ao seu redor, se posicionar e montar planos para lidar com quaisquer
situacdes. Existem diversos aspectos na teoria do GPTW que levam a uma abordagem de
cultura organizacional, que serd tratada no capitulo 4. A cultura organizacional tem sido
frequentemente citada na literatura, inclusive como Fator Critico de Sucesso, tendo sido

desenvolvidas inclusive ferramentas de avaliagdo da cultura organizacional.
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4. A CULTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Chiavenato (2010), cultura organizacional ¢ um conjunto de habitos e
crengas estabelecidos por normas, valores, atitudes e expectativas, divididos pelos membros
de uma organizacao; refere-se a um grupo de significados compartilhados por todos os
membros e que distingue uma organizacao das demais. A ideia de cultura organizacional
surgiu entre as décadas de 1970 e 1980 (HOFSTEDE, 1981), (OUCHI; PRICE, 1993),
(SCHWARTZ; DAVIS, 1981), (SCHEIN, 1992) como um dos mais controversos temas em
gestdo (CRANE, 1995). Desde o inicio houve uma ampla gama de interpretagdes que resultou
numa falta de consenso: entre as defini¢des de cultura incluem-se nog¢des de comportamento,
normas ¢ rituais proposto por Trice e Beyer (1984), valores, ideologias e crengas sugeridos
por Schwartz ¢ Davis (1981) e formas compartilhadas de significado, como definido por
Smircich (1983). Schein (1992) define pressupostos basicos, aqueles que constituem o nucleo
de uma cultura de determinado grupo. Estes pressupostos ou paradigmas sdo as maneiras de
sentir e perceber o ambiente no entorno de um determinado grupo.

Hofstede (1998) aponta cultura como uma caracteristica coletiva e nao individual.
Fleury e Fleury (1997) afirmam que a cultura se refere aos valores profundos de uma
organizagdo, desenvolvidos e assimilados pelo grupo ao longo da sua historia, e ¢ a forma
como uma organizacdo aprendeu a lidar com os problemas (CRANE, 1995),
(LINNENLUECKE; RUSSELL; GRIFFITHS, 2009). Schein (1992) propde um modelo
tedrico de cultura organizacional composto por trés niveis ou dimensdes, conforme

apresentado na figura 4.1.

Figura 4.1 - Componentes da cultura organizacional

Valores

Artefatos Pressupostos

Cultura

Organizacional

Fonte: Baseado em Schein (2004).
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Esses trés niveis correspondem ao grau de visibilidade que os fendmenos
organizacionais apresentam: i) artefatos - incluem os elementos tangiveis, identificaveis de
maneira simples numa organizagao (arquitetura, mobilia, codigo de vestimenta). Trata-se dos
elementos visiveis de uma cultura e podem ser reconhecidos por pessoas fora dessa cultura; ii)
valores - s30 os valores declarados por uma organizagdo, como as regras de comportamento.
Corresponde a forma como os individuos apresentam a organizacdo, tanto para si mesmos,
quanto para os outros; € iii) pressupostos basicos - € o aspecto com maior profundidade em
cultura. S3o as acdes tomadas de maneira normalmente inconsciente e correspondem a
esséncia dessa cultura, constituindo a parte de maior dificuldade na sua identificagao.

Uma organizagdo deve zelar objetivamente pelo correto gerenciamento do terceiro
nivel. Segundo Schein (2004), ¢ o mais importante para a efetividade de uma mudanga
organizacional, pois envolve pressupostos basicos de um grupo. Os artefatos sdo os aspectos
visiveis, audiveis, manifestacdes dos pressupostos basicos, como padrdes de comportamento,
rituais, ambiente fisico, historias e mitos. Podem ser, por exemplo, como os cddigos de
vestimenta identificados em algumas empresas, que representam a indicacdo de alguma
cultura basica. Os valores compartilhados compreendem outro componente da cultura
organizacional, cujas razdes expostas explicam por que as coisas sdao da forma que sdo, tais
como normas internas, cddigos de ética, formalizagdao de valores da companhia e outros;
Como exemplo, muitas empresas possuem uma formalizagdo de sua missao, informando aos
clientes e colaboradores o que a empresa espera, e vinculando elementos essenciais da cultura
organizacional em questao.

Pressupostos inconscientes representam outro componente da cultura e determinam
como os individuos de um grupo percebem, pensam e sentem. Ao se considerar que certos
valores compartilhados pelo grupo levardo a determinados comportamentos e que esses
comportamentos se mostram adequados para solucionar problemas, o valor ¢ gradualmente
transformado num pressuposto inconsciente, sobre como as coisas realmente sao (SCHEIN,
1992). Os pressupostos basicos sdo construidos numa situagao temporal ampla, determinados
pelas experiéncias dos membros de uma organiza¢cdo. Numa determinada situacdo, em que
uma mudanga resultou em fracasso no passado e os envolvidos foram punidos, muitas vezes
com a perda de suas posi¢des, havera certamente um pressuposto que pode se estabelecer de
que as mudangas sdo perigosas, pois podem trazer “puni¢ao”. Nesse cenario, ocorrera uma
generalizagdo para qualquer programa de mudanga, mesmo que esse gire em torno da
sustentabilidade, que tem se tornado tema presente nas pautas académicas e empresariais. Isso

se deve ao fato de que, como a experiéncia do grupo foi negativa, automaticamente serao
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geradas resisténcias contra esta mudanga. Fleury e Fleury (1997) afirmam que a averiguagao
das praticas organizacionais possibilita o desvendamento da cultura de uma organizacdo. Os
autores propdem um modelo no qual a cultura organizacional ¢ subdivida em trés niveis: 1)
produtos e comportamentos visiveis; ii) historias, mitos e herois; e iii) valores. Esse modelo

pode ser visto na figura 4.2:

Figura 4.2 - Os niveis da cultura organizacional

Mitos,
historias e
herois

Ambiente,
comportamentos
visiveis e
produtos

Fonte: Baseado em Fleury e Fleury (1997).

Este modelo apresenta uma rela¢do direta com a proposta originalmente estabelecida
por Schein, contendo trés niveis, que embora apresentem uma nova denominacdo, t€ém um
significado proximo ao do modelo original. Entretanto, Fleury e Fleury (1997) aprofundam de
fato o tema ao adicionarem a dimensdo politica ao modelo. Segundo eles, a cultura
compreende um conjunto de valores definidos por aspectos simbolicos e praticas
organizacionais, que atribuem significagcdes para construir uma identidade por meio de sua
capacidade de ordenar e gerar sentidos, que podem ser elementos de comunicacao e consenso,
como apresentado nas relagcdes de dominagao.

A cultura organizacional se forma por intermédio da vivéncia e experiéncia do grupo
em lidar com problemas, sejam eles dentro do processo de aprendizagem segundo o qual se
resolvem problemas ou ndo. Com a defini¢do de dado padrao cultural como aceito, passa a ser
a forma adequada de se pensar, agir e sentir no grupo. A partir disso, o padrao passa a ser
reconhecido como a “forma certa de se fazer as coisas”, e qualquer tipo de mudanga se torna
de dificil realizagdo (FLEURY; FLEURY, 1997).

A existéncia de um padrao cultural definido e aceito ¢ por si s6 uma resisténcia a

mudancgas, sobretudo mudancas que afetem os pressupostos basicos da cultura dessa
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organizagdo. Segundo Fischer (1989), esses padrdes, quando inadequados, podem inviabilizar
projetos de mudanga que alterem pressupostos basicos, mesmo com todos os argumentos de
eficaicia ou importdncia da nova técnica ou modelo de gestdo, como no caso da
sustentabilidade. Com relacdo a praticas e valores, Hofstede (1998) afirma que as praticas sao
seguidas, em geral, por um amplo conjunto de membros da organizagdo, entretanto, nem
todos compartilham dos mesmos valores. Separar valores de praticas € recorrentemente
visualizado nas organizagdes, como a questdo que envolve a hierarquia, em que um gerente
lanca mao de seu poder para determinar uma vontade, que nem sempre ¢ a melhor decisao
técnica. Tal fato colabora com a afirmacdo de Hofstede sobre as assimetrias entre praticas e
valores dos membros de uma organizagao.

Baumgartner (2009) apresenta uma abordagem que trata da influéncia que os
programas de sustentabilidade sofrem dos artefatos, valores e pressupostos basicos, que sao
aspectos culturais de uma organiza¢do. Um programa de sustentabilidade afetara as relagdes
de poder dentro da organizagao, e, sobretudo por se tratar de um conceito novo, € natural que
existam resisténcias de pessoas ou departamentos, que se sentem como se estivessem
perdendo seu poder (por exemplo, na conducdo de um programa de sustentabilidade, as
pessoas ou setores que estiverem liderando o projeto terdo um maior volume de recursos
financeiros a sua disposi¢ao, além de maior visibilidade, o que certamente resultard em maior
for¢ca para impor suas prioridades e objetivos, desencadeando as tais resisténcias de pessoas
ou departamentos).

Um adequado gerenciamento deste processo de mudanga identificard as resisténcias
provaveis e tera que lidar com elas, embora ndo haja consenso por parte dos autores sobre a
melhor forma de lidar com essas resisténcias. Linnenluecke e Griffiths (2010) apontam que a
cultura organizacional ¢ frequentemente tratada como a principal razao do fracasso da adogao
de programas de mudanga organizacional. As significativas trocas de sistemas e de métodos
nas empresas devem ser precedidas pelas mudancas na cultura organizacional instalada. Ao
ndo se trabalhar a cultura do meio organizacional, novas técnicas adotadas podem nao ter o
sucesso esperado. No momento que nao se modificam os pressupostos basicos, as mudangas
serdo apenas superficiais e a organizacdo estara desperdicando tempo com ideais ndo se
sustentardo. Determinados tipos de culturas influenciam decisivamente o sucesso de adogao
de novos modelos de negdcios. Uma empresa com cultura mais permeavel tera maior chance
de sucesso, pois terd uma maior disseminacdo e absor¢do do que uma cultura fechada e

conservadora.
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Ao se considerar a sustentabilidade no ambiente corporativo, ¢ preciso apresentar um
conceito, que ¢ o clima organizacional. Enquanto a cultura se refere a estrutura profunda da
organiza¢do, fundamentada nos valores, crengas e suposi¢oes dos membros da empresa, o
clima retrata o ambiente organizacional em termos estaticos, ou conjunto de dimensdes fixas.
Clima tem uma caracteristica relativamente temporaria, sujeita ao controle e limitada pelos
aspectos do ambiente social, percebidos pelos profissionais. Segundo Hofstede (1998), o
clima pode ser avaliado como positivo ou negativo, enquanto a cultura ndo pode ser
classificada como certa ou errada, melhor ou pior. Schein (1992) afirma que a normas, rituais
e o clima s3o manifestagdes de cultura organizacional. A cultura engloba um conjunto de
significados com maior profundidade, sendo menos consciente que o clima. Enquanto a
primeira tem seu cerne na interagdo social ligada ao contexto, o segundo refere-se a percepcao
e impactos do contexto. Uma associacdo que facilita o entendimento ¢ a imagem de um
iceberg, com a cultura representado pelo iceberg todo e o clima sendo representada pela parte

visivel acima d’agua.

4.1 A cultura organizacional para a sustentabilidade

Linnenluecke e Griffiths (2010) apontam para a existéncia de uma variedade de
interpretagdes e dimensdes culturais, além de um niimero de temas comuns e semelhancas.
Cameron e Quinn (2006) e Jarnagin e Slocum (2007) afirmam que a adog¢do de uma
ferramenta técnica ou estratégia de sustentabilidade poderd falhar numa etapa de mudangas
organizacionais importantes, pois uma cultura anterior estara presente, determinando o real
funcionamento da organizag¢do. A adogdo, com sucesso, de um programa de sustentabilidade
corporativa serd dependente direta dos valores e ideologias culturais. Baumgartner ¢ Ebner
(2010) propdem um conjunto de estratégias de sustentabilidade que demandam perfis distintos
e niveis de maturidade também diferenciados.

A estratégia com foco em sustentabilidade apresenta uma gama de tipologias de
estratégias genéricas segundo Dyllick et al. (2000), Schaltegger e Dyllick, (2002) e
Baumgartner (2009): 1) estratégia introvertida; ii) estratégia extrovertida ou transformadora;
1i1) estratégia conservadora; e iv) estratégia visiondria. No quadro 4.1 ¢ apresentada a
descricao do perfil e do nivel de maturidade de cada uma das estratégias de sustentabilidade.
Os perfis apresentam padrdes de adog¢do de uma estratégia especifica. Uma empresa pode
mudar o compromisso de sustentabilidade para niveis mais elevados, dependendo da

necessidade, tipo de industria, do tamanho ou demais condigdes basicas.
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Quadro 4.1 — Estratégias para sustentabilidade — perfil e nivel de maturidade

Estratégias Perfil Nivel de Maturidade
Foco em normas sociais e Baixa sustentabilidade, foco em elementos basicos, como
Introvertida ambientais, minimizando os conformidade, regras e diretrizes. Nivel de maturidade
riscos para a empresa. da sustentabilidade é pobre.
(C) - Comunicar o compromisso de sustentabilidade para
a sociedade, diferenciando-se além da exigéncia legal. A
sustentabilidade fica normalmente em Comunicagdo
(risco de Greenwashing), em caso de ndo haver
Ext tid Foco nas relagdes externas e cooperacdo entre a comunicagdo e outras fungdes do
xtrovertica na licenca para operar processo. (T) - Influéncia positiva nas condigdes basicas
(Legitimacgao); Difere-se entre de sustentabilidade. Passa a ter um direcionador para a
Convencional © e sustentabilidade na sociedade (ganhos de credibilidade).
Transformativa (T). Maturidade interna elevada em sustentabilidade.
Impactos positivos na sociedade sdo os mais relevantes.
Foco na eficiéncia de custos e processos bem definidos.
Processos da sustentabilidade sdo os mais importantes da
a estratégia e devem ter uma maturidade notavel.
Foco na eficiéncia e na . . . )
~ o Compromisso de investimento em tecnologia adequada,
Conservadora producdo mais limpa. , . . .
satide e seguranca para funcionarios e meio ambiente.
Medidas derivadas, a fim de analisar € aumentar os
processos e avaliar, com base em medidas adequadas, a
sustentabilidade. Pouco foco na dimensao social.
Foco na sustentabilidade em Sustentabilidade altamente desenvolvida. Apresenta duas
todas as atividades estratégias similares: i) convencional (C) e Sistémica (S),
empresariais. Diferenciacdo ¢ que se diferem na motivagdo e orientagdo. A estratégia
Visionaria inovagﬁl'o' é fonte'd'e vantagem visionaria (C) ¢é or’ient'a('la para o impac'to no merca}do,
competitiva. Divide-se em enquanto a estratégia visionaria (S) combina perspectivas
estratégias convencional (C) ¢ de fora para dentro e de dentro para fora, buscando uma
sistémica (S). posicdo competitiva, interiorizando e melhorando
continuamente a sustentabilidade na empresa.

Fonte: Baseado em Baumgartner (2009).

Alguns aspectos da sustentabilidade apresentam maior importancia do que os outros,
de modo que pode aumentar o foco nas mudancas de perfil de sustentabilidade e no nivel de
maturidade (ética na producdo de produtos farmacéuticos, por exemplo).

Baumgartner e Biedermann (2007) apontam para uma tipologia de estratégias que
auxiliam na verificagdo das correlagdes da orientacdo sobre alguns fatores (principios de
sustentabilidade, riscos e oportunidades) conforme o quadro 4.2, que pode apresentar quatro
niveis de correlagdo. Verifica-se que estratégias visiondrias apresentam maior correlagdo com
as orientagdes para a sustentabilidade, assim como para oportunidade. Da mesma forma,
estratégias conservadoras apresentam pouca correlagdo com riscos, oportunidades ou os
principios de sustentabilidade. Uma estratégia extrovertida pode apresentar uma caracteristica
transformadora, que ¢ aquela que tem maior interacdo e capacidade de mudar as condi¢des de
mercado. Uma estratégia transformadora, diferente de uma convencional, tem por objetivo a
criacdo de novas oportunidades de mercado, e sempre busca refligio na teoria da

sustentabilidade corporativa.
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Quadro 4.2 — Correlagao entre Estratégias de sustentabilidade versus fatores.

« < -
< s = £
= = = ‘<
j < ) =
5 > > S
> = e @
@ 573 1 -
£ 2 = =
E |8 =
Fatores (O) (T) (&) (T)
Orientacdo para a Sustentabilidade 0 1 1 2 3 3
Riscos 2 0 1 2 1 2
Oportunidades 0 1 1 2 2 3
0 = Sem correlagdo
1 = Com correlagao (C) = Convencional
2 = Alta correlagao (T) = Transformadora
3 = Muito alta correlagdo

Fonte: Baseado em Baumgartner (2009); Baumgartner ¢ Biedermann (2007).

Baumgartner (2009) aponta também para o sentido de mostrar a relagdo das estratégias
de sustentabilidade com fatores culturais, que determinam a ocorréncia de maturidade
organizacional. Cada nivel de maturidade estard associado mais diretamente a um tipo de
estratégia do que a outros. Entretanto, pode-se lancar mao de uma composi¢do com diferentes
estratégias para determinados negdcios. Os perfis identificados apresentam um padrao
minimo a seguir, mas ¢ possivel elevar os compromissos de sustentabilidade dependendo de
situacdes especificas de determinada empresa. Essas condigdes estdo relacionadas
normalmente ao tamanho da empresa, segmento em que atua, demanda de exigéncias legais,
entre outros. Bansal e Roth (2000) concluiram que a influéncia das preocupacdes individuais
na responsabilidade ecoldgica ¢ moderada pelo grau de importancia atribuido ao assunto do
ambiente. O impacto das preocupagdes individuais ¢ maior quanto maior for a importancia
atribuida as mesmas. A medida que as preocupacdes individuais sio materializadas em
iniciativas de responsabilidade ambiental, a empresa ¢ adicionalmente motivada por fatores de
competitividade, de vantagem competitiva.

Outra abordagem de cultura ¢ dada por Barrett (2006) ao separar a cultura em niveis,
associando ao que a pirdamide de Maslow™ aponta como sete niveis de
consciéncia da organizagao:

1) Sobrevivéncia - centra-se em questdes financeiras e de crescimento

organizacional; deve incluir valores como lucro, remuneragdo ao acionista, saide do

26 . . ~ . . ., .. , .
® £ uma hierarquizagdo desenvolvida por Abraham Maslow, na qual o individuo priorizard necessidades de
niveis mais basicos (fisiologicos) antes de niveis mais elevados (reconhecimento).
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empregado, € seguranga; os aspectos potencialmente limitantes deste nivel sdo gerados
a partir de temores sobre a sobrevivéncia, que incluem comportamento territorial,
cuidado e exploragao;

1) Relacionamentos - trata da qualidade das relagdes interpessoais entre os
funcionarios e clientes / fornecedores; inclui valores, tais como abertura
da comunicagdo, resolucao de conflitos a satisfacdo do cliente, cortesia e respeito; dos
aspectos potencialmente limitantes deste nivel surgem temores em torno de perda de
controle ou conta pessoal, e isso leva a culpa, manipulag¢ao e concorréncia interna;

iii) Autoestima - preocupacdes praticas e sistemas e processos que melhoram o
trabalho, métodos de entrega de servigos e produtos; valores deste nivel incluem
produtividade, eficiéncia profissional e crescimento, o desenvolvimento de habilidades
e de qualidade; o potencial limitando desse nivel compreende grau de baixa
autoestima e estar fora de controle; valores potencialmente limitantes incluem status,
arrogancia, burocracia e complacéncia (Nao ha aspectos potencialmente limitantes
para os niveis 4 a 7);

iv) Transformagao - centra-se em continua renovagao ¢ desenvolvimento de novos
produtos e servigos; contém valores que superam a potencial limitagdo dos valores de
niveis de 1 a 3; valores deste nivel incluem prestacdo de contas, participacdo dos
trabalhadores, aprendizagem, inovagao, trabalho em equipe, desenvolvimento pessoal
e compartilhamento de conhecimento (Os niveis 5, 6 e 7 representam graus crescentes
de conexao dentro da organizagao);

v) Coesdo interna - se concentra na construg¢do da coesdo ¢ de um senso de
espirito de comunidade dentro da organizagdo; inclui valores como confianga,
integridade, honestidade, sensibilizagdo, cooperacdo e exceléncia de justi¢a; os
subprodutos sdo entusiasmo, prazer, compromisso, paixdo e criatividade (Além de
focar na conexao interna, niveis 6 € 7 t€m no foco a conexao externa);

vi) Inclusdo - centra-se no aprofundamento e fortalecimento de relacdes e da
realizacdo dos funciondrios dentro da organizagdo, o que inclui valores como
desenvolvimento de lideranca, mentoring, coaching e cumprimento empregado;
externamente, abrange valores tais como cliente e colaboracdo com fornecedores,
parcerias estratégicas, aliangas, envolvimento da comunidade, consciéncia ambiental;

vii)Unidade - reflete a maior ordem de conexdo interna e externa; no interior

da organizagdo, inclui valores como a visdo, a sabedoria, perdio e compaixao.
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Externamente, inclui valores como a justica social, a perspectiva dos direitos humanos,
global e as geragdes futuras.

Barrett (2006) aponta adicionalmente que os lideres estao aprendendo que o capital
humano sera a unica e verdadeira vantagem competitiva, defendendo a administragdo
ambiental e a RSE como as futuras chaves para o aumento da produtividade e criatividade. Os
valores defendidos pelas organizacdes estdo cada vez mais influenciando em sua capacidade
de contratacdes e de vendas. Entdo se deve considerar a cultura organizacional como

elemento essencial para o sucesso das estratégias corporativas.

4.2 Como desvendar a cultura organizacional

O estudo da cultura organizacional tem representado um desafio para os pesquisadores
identificar os melhores, inovadores e consistentes caminhos metodoldgicos. O desafio estd no
fato de que o tema guarda uma simplicidade aparente, mas que oculta um fendmeno de alta
complexidade, iludindo e confundindo a maioria dos pesquisadores. O objetivo deste topico &
identificar maneiras de capturar a cultura de determinados lugares associando posteriormente

aos beneficios oriundos da sustentabilidade corporativa.

4.2.1 A cultura organizacional do curto prazo

Baumgartner (2010) apresenta uma pesquisa na qual foram identificados diferentes
artefatos quando relacionados a sustentabilidade corporativa. Entre os artefatos apresentados
destacam-se: politicas e documentos, programas de treinamento, comunicagdo, relatorios de
sustentabilidade e programas comunitarios. Os principais valores identificados foram a
seguranca € o compromisso de valor para o acionista; valores oriundos da reputagdo, e
cumprimento de boas praticas empresariais de sustentabilidade. O desenvolvimento
sustentavel foi citado, mas ¢ avaliado apenas como suporte para criar valor para o acionista. A
pesquisa apresentou algumas duvidas sobre o desenvolvimento sustentdvel. Na verdade nao se
tem certeza de que este seja de fato um problema importante para o futuro. O estudo de
Baumgartner (2010) ndo apresenta evidéncias de compromisso de valor para os demais
stakeholders, que ndo o acionista, € ndo existe consenso sobre os outros valores e quem sao os
stakeholders legitimos do empreendimento.

As empresas exibem uma visdo de curto prazo em seus valores, € ndo se apresenta
como um ambiente propenso ao sucesso das praticas de sustentabilidade corporativa: visao de
curto prazo e de interesse do acionista. O nivel mais profundo de cultura ¢ o de pressupostos

basicos, que nao podem ser perguntados diretamente, pois sé sdo identificados nas
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inconsisténcias entre artefatos e valores. As declaragdes de apoio aos pressupostos basicos
identificaram que ndo existe o consenso de que a sustentabilidade represente um valor
inquestionavel, pois existem inumeras discussdes, incertezas e tensoes sobre o tema.

Os dados da pesquisa de Baumgartner informam que a empresa apresenta uma cultura
bastante formal e rigida, tendo a medi¢do como fator importante, havendo sempre a validagao
de um superior para a tomada de decisdo; parece ser um ambiente conservador tradicional,
avesso a risco. Apresenta a percepcao de que gerar valor ¢ remunerar o acionista. Toda e
qualquer analise de investimento deve apresentar retorno financeiro, pois a empresa precisa
ganhar dinheiro. E preciso medir com fatos concretos para ter valor e retornos intangiveis sio
menos valorizados, os quais ndo sao comumente medidos.

Para Baumgartner (2010) essas premissas indicam que seria necessario acrescentar a
sustentabilidade como um elemento adicional aos pressupostos basicos, como parte de pontos
de vista das empresas. A sustentabilidade é parte da estratégia real, pois aparece na lista de
artefatos; entretanto, ¢ parcialmente integrada ao nivel de valores e nao consta dos
pressupostos basicos. A sustentabilidade ¢ vista como importante ao sucesso empresarial, mas
sem a certeza de que serd relevante para o futuro de fato. Baumgartner (2010) afirma que os
executivos apresentam alguma indicagdo sobre os pressupostos basicos, que sao: 1) a empresa
objetiva ganhar dinheiro para seus acionistas; e i) a medi¢do e o controle € um aspecto central
dos negocios.

Baumgartner (2010) aponta que externamente a empresa segue uma estratégia de
sustentabilidade convencional Extrovertida, na qual ndo existe um foco nos relacionamentos
externos. A meta estratégica da sustentabilidade € engajar o colaborador como participante e
responsavel por politicas. A empresa que atua com essa estratégia ndo precisa dos
fundamentos da sustentabilidade ao nivel dos pressupostos basicos, pois o nivel preocupado
com estratégia e metas sdo os valores. Para a integracdo da sustentabilidade ao nivel dos
valores e dos pressupostos basicos dois pontos sao essenciais: 1) caso de negodcios para a
sustentabilidade deve vincular aos aspectos desse tema o valor do acionista (direta ou
indiretamente) e mensurag¢ao dos ganhos; i1) compor os processos de controle do desempenho
dos gestores, permitindo a mensuracao de aspectos da sustentabilidade.

A empresa apresenta algumas situacdes em que a visualizacdo de valor na
sustentabilidade pode comecar a ser mensurada como demanda a logica do negdcio, pois a
sustentabilidade ajuda a empresa a acelerar o licenciamento de novos projetos e nao se
verifica como mutuamente excludentes os principios de sustentabilidade corporativa e cultura

organizacional. Existe, contudo, uma espécie de contradicdo, segundo a qual a empresa
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apresenta os valores alinhados com o que se tem chamado de sustentabilidade corporativa,
uma cultura voltada para tal pratica, mas ndo consegue demonstrar os valores econdmicos

delas.

4.2.2 A pesquisa quantitativa para mensuragdo da cultura

A cultura organizacional pode ser mensurada pelas dimensdes identificadas por
Hofstede (1980) e Alcantara et al. (2010) em pesquisas multiculturais. Silva, Medeiros e
Enders (2011) apontam que a uma abordagem quantitativa possibilita a descri¢ao da cultura
de um ponto de vista do individuo externo a organiza¢do. Homburg e Pflesser (2000)
demonstram que o uso de tipologias quantitativas possibilita uma maior compreensdao do
fendomeno, ao passo que Schein (1992) considera que podem apresentar um risco de
reducionismo que pode prejudicar a compreensao da complexidade da cultura. A abordagem
quantitativa ¢ a descrita por Cameron e Quinn (2006) baseada em valores competitivos, com a

tipificacdo de cultura conforme quadro 4.3.

Quadro 4.3 — Modelo dos quadrantes de cultura organizacional.

Tipologia Caracteristicas da Cultura

E um local de trabalho amigavel, no qual as pessoas compartilham experiéncias tanto
pessoais como profissionais. A organizagdo ¢ vista como uma extensdo da familia e se
mantém integrada na base da lealdade e da tradigdo. A organizacdo valoriza o trabalho em
equipe, a participagdo, 0 consenso, a coesdo ¢ a moral.

Cla

Possui como principal aspecto um local de trabalho formal e estruturado, com regras e
Hierarquica | politicas que mantém a organiza¢do integrada e enfatizam a estabilidade, eficiéncia e
previsibilidade.

Direcionam para mudangas e novos desafios, acreditando que o sucesso estd na produgio
Inovadora de servigos e produtos unicos e originais. O comprometimento com a experimentagio e
com a inovacao € o que mantém a organizagao coesa.

A principal tarefa ¢ guiar a organiza¢do em dire¢do a produtividade, dos resultados e dos
rendimentos. O principal negécio da organizagdo ¢ melhorar sua posi¢do competitiva,
assumindo que um propoésito claro e uma estratégia agressiva levam a organizacdo a
produtividade e a rentabilidade.

Mercado

Fonte: Adaptado de Hofstede (1980); Alcantara et al. (2010); Cameron e Quinn (2006).

Os autores apontam que os valores de uma dada organizagdo competem entre si, € iSso
ocorre devido a divergéncias e dilemas do sistema organizacional. A cultura ¢ mensurada nas
dimensdes e valores compartilhados. O modelo incorpora duas principais dimensdes: uma
baseia-se na estrutura organizacional, com foco na flexibilidade ou controle, e a segunda
dimensdo ¢ baseada no aspecto organizacional, de acordo com a orientagdo, ambiente interno

ou externo. Segundo Cameron ¢ Quinn (2006), essas dimensdes originam quatro elementos
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culturais distintos, conforme caracteristicas e valores assumidos: cla, hierarquica, inovadora e

mercado, descrito no modelo gréafico na figura 4.3.

Figura 4.3 — Os valores competitivos assumidos — elementos culturais

Flexibilidade

VAN
N

Cultura: CIg; Orientacdo: Colaborativa; Cultura: Inovadora; Orientagdo: Criagdo;

Lider: Facilitador, Mentor; Lider: Inovador, Visionario;

Valores: comunicagdo e desenvolvimento; Valores: Criatividade e Transformagao;
Eficacia: Desenvolvimento humano e de alta Eficacia: inovagdo, viso e eficacia produgéo
produtos compromisso eficacia; constante mudanga;

Estratégia: eficaz  cultura corporativa, Estratégia: inovagdo em modelos de

harmonia, trabalho equipe e colaboragéo. / negocios, produtos, servigos € processos

Interno < > Externo

Cultura: Hierarquia; Orientagdo: Controle \ /Cultura: mercado; Orientagdo: completa;

Lider: Coordenador e Organizador, Lider: rigidez, concorrecia;

Valores: Eficiéncia e consisténcia; Valores: mercado e rentabilidade;

Eficacia: Controle e eficiéncia com Eficacia: competidor e foco no cliente e

processos capazes produzir; produtos;

Estratégia: processos internos, eficiéncia e Estratégia: satisfacdo do cliente, valor ao

melhoria da coordenag@o. / \acionista, mercado, fusdes e aquisicdes.
Controle

Fonte: Baseado em Cameron ¢ Quinn (2006).

Esse modelo destaca como as culturas podem apresentar diferentes formas de se
manifestar. O quadro ¢ composto por dois eixos que se cruzam: um deles aborda controle ou
flexibilidade e o outro esta associado a aspectos internos ou externos a organizacao. Quando
se enfatiza o controle, existe a confianga em mecanismos formais, como regras, politicas e
orcamentos para o cumprimento das normas de comportamento. Quando esse foco estd na
flexibilidade, existe maior confianca na internalizacdo de crencas, formacao,
compartilhamento e pressdo do proprio grupo para atendimento dos resultados e
comportamentos desejados. Esse quadro resulta em quatro quadrantes que correspondem a
diferentes tipos de culturas:

1) superior esquerdo — sdo culturas dominadas por valores humanos, que
pretendem promover a coesdo moral entre os colaboradores. E possivel desenvolver os

recursos humanos, criar um processo de comunicagao interna eficiente, além de se ter
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um ambiente participativo para a tomada de decisdo. Nesse quadrante, existe a
necessidade de obediéncia individual aos resultados organizacionais, baseados em
tradicao, confianca e compromisso de longo prazo. Técnicas como o trabalho em
equipe, colaboragdo, capacitacdo, gestao de talentos, ou as relagdes interpessoais estao
associadas a esse quadrante;

i1) superior direito — s@o culturas dominadas por valores de sistemas abertos, que
apresentam foco no crescimento e aquisicdo de recursos através da promogao da
mudanca, adaptabilidade e prontiddo, comunicagdo visionaria, flexivel e tomada de
decisdo. A coordenagdo apresenta uma caracteristica mais informal. O que motiva os
individuos ¢ o significado ideoldgico. Sao técnicas desse quadrante as focadas em
inovagao, criatividade, mudanga, transformagdo ou empreendedorismo;

ii1) inferior esquerdo — sao culturas dominadas por valores de processo internos,
que buscam promover a estabilidade e controle com meios formais, como gestdo da
informagdo. Esse tipo de cultura também tem sido chamado de cultura hierarquica,
pois envolve a conformidade, aplicagdo das regras e atencdo a questdes técnicas.
Coordenacdo e controle sao realizados através de comunicagdo vertical, politicas e
procedimentos; conta também com regras e regulamentos. S3o técnicas associadas a
esse quadrante a avaliacdo e medigdo, controle de processos, estruturagdao, melhoria e
eficiéncia da qualidade;

iv) inferior direito - sdo dominadas por valores e metas racionais, que promovem a
eficiéncia e produtividade. Trata-se de uma abordagem racional de cultura com
tomada de decisdo centralizada. Os individuos sdao motivados por uma crenca de que
serdo recompensadas pela sua competéncia no desempenho das metas organizacionais.
Compde esse quadrante as técnicas com foco na competitividade, a resposta rapida,
capacidade de vencer barreiras, metas e realizagdes.

Ao se efetuar uma averiguagdo sobre essas tipologias de cultura, verifica-se que nao
sdo mutuamente excludentes, embora predominancias de determinadas tipologias sejam
esperadas. Esse modelo apresenta um importante papel na determinagdo de priorizagdo de um
equilibrio entre a estabilidade e adaptagdo, determinando a priorizacdo do direcionamento
entre demandas concorrentes. Quinn (2000) aponta que organizagdes com foco excessivo num
tipo de cultura estardo mais arriscadas a se tornarem disfuncionais. Por exemplo, uma
orientagdo para valores de processos internos, localizada no quadrante inferior esquerdo,
resultara numa burocracia rigida, resistente a iniciativas de mudanga. Como a sustentabilidade

compreende mudangas que tém por objetivo mexer com as estruturas e valores internos, ¢
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preciso que as culturas apresentem um amadurecimento dessas caracteristicas para que a
sustentabilidade tenha sucesso. Outra tipologia apontada ¢ de Hofstede (1980), que realizou
comparagdes entre culturas nacionais € em empresas multinacionais em varios paises,
detalhando cinco dimensdes culturais: distancia hierarquica, individualismo, masculinidade,
controle da incerteza e visao de curto e longo prazo. Essas dimensdes sdo mensuradas e viram
indices que servem para identificar a cultura predominante, conforme o quadro 4.4. As
dimensdes sao:

i) Indice de Distancia Hierarquico (IDH) é uma medida na qual os colaboradores
com menor poder aceitam uma assimetria na distribuicdo de poder. Nesses casos €
provavel que exista uma defini¢do bem estabelecida, com dificuldade na mobilidade
entre os niveis. Alcantara et al. (2010) afirma que uma menor distancia hierarquica ¢
um indicativo de ndo haver importancia entre as diferencas dos membros por poder e
riqueza;

ii) O Indice de Individualismo (INDI) ¢ a medida que uma organizacio baseia-se
no individual, coletivo e relacdes interpessoais. Um alto nivel de individualismo
aponta priorizagdo dos direitos individuais, num ambiente no qual os participantes
tendem a formar um maior numero de relagdes fora do ambiente de trabalho; ja num
ambiente com baixo individualismo, a organizagdo apresenta-se coletivista, com lagos
entre os colaboradores. Sociedades coletivas sao definidas por Motta e Caldas (1997) e
Alcantara ef al. (2010) como caracterizada por relagcdes mais profundas, e as pessoas
distinguem grupos com interesses similares, havendo protecdo entre os membros e
troca de lealdade;

iii) Indice de Masculinidade (IMASC) é o grau com que se reforcam valores
tradicionalmente masculinos de realizagdo, como o controle e o poder. Para empresas
com um baixo indice de masculinidade, pode-se concluir que existe um baixo indice
de diferenciacao entre géneros. Sao valores da sociedade masculina a assertividade e o
enriquecimento, ndo apresentando énfase em pessoas. Sdo caracteristicas de
organizagdes com cultura de baixo indice de IMASC valores baseados em
relacionamentos, pessoas e na qualidade de vida;

iv) Indice de Controle da Incerteza (ICI) estd presente em organizagdes em que se
busca evitar as surpresas e, por conta disso, as incertezas. Em organiza¢des com um
menor foco em evitar incertezas, existe tolerancia a multiplicidade de opinides e
também uma menor orientag¢do para regras; sdo mais flexiveis a mudangas e dispostos

a assumirem maiores riscos (HOFSTEDE, 1980);
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Quadro 4.4 — Organizagdes baseadas na flexibilidade ou no controle.

Indice

Caracteristicas de Sistema

Flexivel

Caracteristicas de Sistema

Rigido

Pequena distancia hierarquica

. Desigualdades devem ser minimas;

. Interdependéncia dos niveis de poder;
Hierarquia ¢ forma de desigualdade;

Grande distancia hierarquica

Desigualdades sdo desejaveis.
Dependéncia dos niveis de poder;
Hierarquia ¢ desigualdade existencial,

. A descentralizagdo é comum,; . A centralizagdo ¢ comum;

. Diferenca salarial minima entre niveis; . Diferenca salarial elevada entre niveis;
= . Subordinados esperam ser consultados; . Subordinados esperam ser orientados;
ale O chefe ideal ¢ democrata e competente; . O chefe ideal é autocrata benevolente;
= e Privilégios e “status” sdo mal vistos. . Os privilégios “status” sdo essenciais.

Sociedades coletivas Sociedades individualistas

. Grupos se cuidam entre si, lealdade e troca; e Pessoa cresce, e cuida de si e dos seus;

. A identidade ¢ funcdo do grupo social, . A identidade baseada no individuo;

. Harmonia, evitando confrontos diretos; . Dizer o que pensa ¢ para os honestos;

. Emprego em condi¢des morais; . Emprego em condi¢des de vantagens;
E . Decisdes consideram grupos empregados; . Decisdes de acordo com as regras;

Z | Administrar relacionamentos; . Administragdo a tarefa;
= e A relacdo prevalece sobre a tarefa. . A tarefa prevalece sobre a relacdo.

Sociedades femininas Sociedades masculinas

. Valores: atencéo e cuidado pelos outros; . Valores: sucesso e progresso material;

. Homens e mulheres podem ser ternos; . Mulheres sdo ternas e relacionam-se;
8 . Trabalhar para viver; . Viver para trabalhar;
< | Intuicdo e a qualidade de vida no trabalho; . Decisivos e auto afirmativos;

Sl Igualdade, solidariedade, qualidade de vida; e Equidade, competigdo e desempenho;
= e Conlflitos resolvidos com negociagdo; . Conflitos resolvidos por confronto;

. Todos devem ser modestos; ° Autoconfianga, ambigdo e dureza;

. Importancia de pessoas, relagdes calorosas. e A importancia do dinheiro e bens.

Baixo controle da incerteza Elevado controle da incerteza

. Pouco stress, bem-estar; . Stress elevado, ansiedade;

. Emogdo e agressdo devem ser minimizadas; e Emogdes e agressdo podem ocorrer;

. Educagdo flexivel ao que ¢ sujo e tabu; . Normas estritas sobre tabu e sujo;

. O que ¢ diferente € curioso; . O que ¢ diferente € perigoso;

. Existir o menor nimero possivel de regras; e Demanda regras, mesmo ineficazes;

. O tempo ¢ apenas um marco de referéncia; . Tempo ¢ dinheiro.

5 . Trabalha-se muito quando ¢ necessario; . Necessidade emocional de ocupagio;
z | Precisdo e a pontualidade sdo aprendidas; . Precisao e pontualidade sdo naturais;
= e Tolerancia e moderacdo prevalecem. . Resisténcia para inovacao.

Visdo de Curto Prazo Visao de Longo Prazo

. Valores: liberdade, respeito aos direitos. . Valores: honestidade, autodisciplina, e responsabilidade.

. Devem produzir resultados rapidos. . O foco esta em crescer, ganhar mercado.

. Foco esta na geragdo dos lucros deste ano. . Importancia dos lucros daqui a dez anos.

. Gestores e funcionarios sao diferentes. . Todos compartilham mesmas aspiragdes.

. Recompensa: meritocracia, por habilidades. e Satisfagdo em corrigir injusticas.

. Lealdade atende demandas do negoécio. . A prioridade ¢ dada ao bem comum.
; . A preocupagdo em possuir a Verdade. . Desacordo ndo faz mal.
= e Pensamento analitico. . Pensamento sintético.

Fonte: Adaptado de Hofstede (1980); Alcantara et al. (2010).

v) Indice da Visio em longo prazo ou curto prazo (IVI) demonstra quando uma

organizac¢do se baseia em tradi¢des relativas a acontecimentos passados e presentes

ou sobre os beneficios do que ¢ desejavel ao futuro. No longo prazo os valores

serdo orientados para o futuro, como poupancas e persisténcia. Por outro lado,
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numa visdo de curto prazo, os valores t€ém uma orientacdo para o passado € o
presente, aceitando como verdade a tradicdo e o cumprimento das obrigagdes
sociais.

Hofstede (1980) afirma serem as dimensdes culturais representagdes importantes da
possibilidade para desenvolvimento de pesquisas organizacionais. Essas pesquisas tém sido
utilizadas para descrever a percepcao de valores culturais entre paises, grupos de uma mesma
organizacdo ou entre organizagdes. Foram encontrados outros autores cujas pesquisas
colaboram para o desenvolvimento do tema, entre os quais se encontra Souza (1978) e Ramos
e Cardoso (1989), que possuem grande relevancia.

Uma abordagem quantitativa fixa alguns elementos culturais universais, permitindo
analises comparativas entre diferentes organizagdes ou grupos menores, em subculturas. De
acordo com essa abordagem, ¢ possivel também analisar relagdes entre as varidveis e
investigar sistemas longitudinais, estaveis ao longo do tempo. Hofstede (1991) aponta para a
maior credibilidade dos estudos quantitativos devido a maior independéncia, imparcialidade e
neutralidade do pesquisador. O atual estado da arte das técnicas e softwares estatisticos
auxilia este aumento de confiabilidade, precisdo e objetividade. Para Fleury e Fleury (1997) ¢
necessario ter cuidados na constru¢ao das hipdteses, elaboragdo da coleta de dados, validagao,
no desenho da amostra e utilizagdo de ferramentas estatisticas aderentes ao tipo de dado
coletado, evitando com isso resultados sem validade e confiabilidade. Santos (2000) aponta
que métodos quantitativos se apresentam como uma ferramenta mais rdpida para a coleta e
interpretacdo de dados e apresentacdo dos resultados. Fleury e Fleury (1997) afirmam que os
nimeros permitem refor¢o nas analises e recomendacdes dos pesquisadores.

A maior critica ao modelo quantitativo vem de Schein (1992), figura eminente e
desenvolvedora de parte da teoria da Cultura Organizacional, juntamente com Hofstede; seu
argumento ¢ que a cultura ¢ abstrata e medi-la ¢ impossivel. Segundo ele os instrumentos de
coleta de dados identificam apenas alguns artefatos e valores, mas dificilmente revelam os
pressupostos basicos. A quantidade de dimensdes envolvidas faz, segundo ele, com que um
questionario tenha que ser imenso para ser efetivo. Pelo observado na revisdo, ndo existe a
possibilidade de se afirmar que uma abordagem qualitativa € superior a quantitativa e vice-
versa, pois as técnicas devem ser selecionadas para se adequar ao objeto de estudo. A escolha
do método ¢é orientada pelos pressupostos do pesquisador com o problema de pesquisa. E
preciso um método que seja coerente com a base tedrica utilizada, para interpretar os dados.
Existe uma corrente de autores que vem sugerindo o uso de abordagens hibridas. A

composi¢ao de abordagens, denominada triangulagdao. Segundo Santos (2000), a triangulacao
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¢ um processo pelo qual sdo utilizados diferentes métodos de coleta de dados ou instrumentos
de pesquisa simultanecamente. Ao combinar métodos ¢ possivel uma descricdo holistica do
fendmeno, facilitando a compreensdo, podendo revelar algo desconhecido quando aplicado a
unico método. A triangulagdo pode proporcionar maior confiabilidade, validade e
consisténcia. Entretanto, sua aplicacdo ndo ¢ tdo simples e exige mais trabalho e tempo por
parte do pesquisador, além de aumentar os custos no orcamento do projeto.

Fleury e Fleury (1997) classificam quatro tipos basicos de triangulacdo: 1) de dados,
subdivididos em tempo, espago e pessoa; ii) do investigador, com diversos observadores para
um mesmo objeto; iii) de teoria, que inclui diversas perspectivas tedricas para analisar um
mesmo objeto; iv) metodologica, entre métodos - métodos distintos desenvolvem dados
comparaveis; e v) intramétodo - técnicas de um mesmo método na coleta de dados.

A discussdo sobre cultura permitiu uma ampla caracterizacao dessa teoria. A cultura
apresenta algumas dimensdes e elementos gerais dos quais se desdobram questdes para a
determina¢do da predominancia do tipo de cultura. A hierarquia foi o primeiro elemento
identificado, podendo ser também reconhecida como a distancia do poder. Para se determinar
a hierarquia sdo utilizados aspectos como, quanto os membros menos poderosos aceitam e
esperam distribuicdo desigual de poder; qual o sistema de valores daqueles que t€ém menos
poder. A segunda dimensdo identificada foi o nivel de individualismo, que aborda até que
ponto as pessoas sentem que podem tomar conta de si proprias, das suas familias ou das
empresas. A terceira dimensdo ¢ a flexibilidade da organizagdo, que aborda o nivel de
machismo incutido na organiza¢do. Por exemplo, como a o poder esta concentrado nas maos
dos homens, quao agressivo e competitivo ¢ o seu comportamento € o quando negocia, como
também se esta mais interessado em resultados ou em justiga. Na quarta dimensao esta o grau
de ameaca que o ambiente impde a seus individuos, podendo refletir um ambiente de
desconforto, mediante a sensacdo de riscos, caos e situagdes ndo estruturadas.
Adicionalmente, esses sentimentos sdo expressos por meio de estresse nervoso € uma
necessidade de previsibilidade, como regras claras e escritas. A quinta dimensao relaciona-se
a capacidade de inovagdo que determinada cultura tem. E dificil inovar em ambientes que
pensem no curto prazo, pois apresentam valores orientados ao passado e o presente como
respeito pela tradicdo e cumprimento de obrigagdes sociais. Empresas inovadoras que
apresentam culturas de longo prazo t€ém valores orientados para o futuro, como economia
(poupanga) e persisténcia. Da caracteriza¢do de cada perfil, espera-se que haja um tipo que

possa ser favoravel para o sucesso da sustentabilidade corporativa.



106

5 MODELO DE AVALIACAO

O aumento do interesse académico e empresarial na sustentabilidade corporativa tem
se intensificado nos ultimos anos, o que pode ser confirmado pelo crescimento do numero de
artigos publicados. Pesquisas realizadas na base Web of Science - Institute for Scientific
Information (1SI) - base que armazena artigos publicados em todo mundo, permitindo acesso a
parte dos artigos listados e possibilita a emissdo de dados das pesquisas em relatorios —
possibilitaram o levantamento das publicacdes do tema nos 18 anos entre 1994 e 2012,
conforme pode ser observado na figura 5.1. Os termos adotados para as buscas foram
corporate sustainability e corporate social responsibility, nas éareas de conhecimento
engenharia e economia/ negocios, sendo que a coleta do material resultou em 1.288 artigos

encontrados.

Figura 5.1 — Evolug¢@o de artigos publicados por ano

Evolugdo das Publicagdes
350 - (Sustentabilidade Corporativa) Pl
300 -
250 -
200 - o
150 -
100 -

Quantidade de
Publicacbes
7

50 o

Fonte: Baseado em ISI (2012).

Na evolug¢do das publicagdes, ¢ possivel verificar que o volume de pesquisas na
década de 1990 ¢ incipiente, dando lugar a um crescimento entre os anos de 2010-2012. E
possivel relacionar o aumento no volume de publicagdes com o crescimento da importancia
que o tema sustentabilidade corporativa vem recebendo. Os artigos pertinentes ao tema foram
selecionados por intermédio de uma leitura dos resumos, nos quais se verificou a aderéncia
dos conteudos com os elementos da pesquisa. Foram identificados 418 artigos com resumos
aderentes, dos quais foram selecionados 210, que, lidos na integra, compdem a constru¢do do

referencial bibliografico do trabalho. As publicagdes do tema sdo centralizadas num conjunto
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de periodicos. Dos 418 artigos com sinergia a pesquisa, 60,27% (252 artigos) concentram-se

em 10 periddicos, como visto na tabela 5.1:

Tabela 5.1 — Numero de publicagdes por periddico

Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa

Posicio . Nome do periédico FA FAA FR FRA
1° Journal of Business Ethics 110 110 26,32% 26,32%
2° Business Strategy and Environmetal 38 148 9,09% 35,41%
3° CSR & Environmental Management 37 185 8,85% 44,26%
4° African Journal of Business Management 16 201 3,83% 48,09%
;0 Management Decision 14 215 3,35% 51,44%
6° Corporate Governance an International Review 8 223 1,91% 53,35%
7° Journal of Management Organization 8 231 1,91% 55,26%
8° Business Society 7 238 1,67% 56,93%
9° California Management Review 7 245 1,67% 58,60%

10° Industrial Management Data Systems 7 252 1,67% 60,27%
FA = Frequéncia Absoluta FR = Frequéncia Relativa
FAA = Frequéncia Absoluta Acumulada FRA = Frequéncia Relativa Acumulada

Fonte: Baseado em ISI (2012).

O Journal of Business Ethics ¢ o mais frequente periddico para divulgagdo de artigos
sobre sustentabilidade corporativa e contém 110 artigos (26,32%). Na sequéncia encontram-se
0 Business Strategy and the Environment e o Corporate Social Reponsability and
Environmental Management com 38 e 37 artigos encontrados (9,09% e 8,85%
respectivamente). A concentracdo da pesquisa também pode ser constatada quando se
verificam os paises que publicaram a respeito do tema: Estados Unidos e Inglaterra

concentram quase 40% das publica¢des identificadas, conforme ¢ demonstrado na tabela 5.2:

Tabela 5.2 — Numero de publicagdes por pais.

Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa
Posicio Nome do pais FA FAA FR FRA

1° Estados Unidos 116 116 27,75% 27,75%
2° Inglaterra 50 166 11,96% 39,71%
3° Australia 38 204 9,09% 48,80%
4° Canada 38 242 9,09% 57,89%
5° Alemanha 37 279 8,85% 66,74%
6° Holanda 36 315 8,61% 75,35%
7° Espanha 23 338 5,50% 80,85%
8° Italia 13 351 3,11% 83,96%
9° Franca 12 363 2,87% 86,83%
10° Finlandia 10 373 2,39% 89,22%

FA = Frequéncia Absoluta FR = Frequéncia Relativa

FAA = Frequéncia Absoluta Acumulada FRA = Frequéncia Relativa Acumulada

Fonte: Baseado em ISI (2012).
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A lideranga absoluta em publicacdes dos Estados Unidos, responsaveis por 116 artigos
(27,75%), demonstra que o tema recebe significativa aten¢ao no pais, fruto provavel de uma
vocagao que as escolas de negdcios americanas tém para estudos em temas empresariais. O
levantamento dos artigos na Web of Science também apontou para os autores cujos nucleos de
pesquisa e publicagdo concentram-se na sustentabilidade corporativa, conforme demonstrado

na tabela 5.3:

Tabela 5.3 — Numero de publicagdes por autor.

Frequéncia Absoluta  Frequéncia Relativa
Posicdo | Nome do autor FA FAA FR FRA

1° Kolk, A. 8 8 1,91% 1,91%
2° Van Marrewijk, M. 7 15 1,67% 3,58%
3° Wagner, M. 6 21 1,44% 5,02%
4° Pinkse, J. 5 26 1,20% 6,22%
5° Amran, A. 4 30 0,96% 7,18%
6° Aras, G. 4 34 0,96% 8,14%
7° Crowthed, D. 4 38 0,96% 9,10%
8° Gallego-Alvarez, 1. 4 42 0,96% 10,06 %
9° Konrad, A. 4 46 0,96% 11,02%
10° Steuer, R. 4 50 0,96% 11,98%

FA = Frequéncia Absoluta FR = Frequéncia Relativa

FAA = Frequéncia Absoluta Acumulada FRA = Frequéncia Relativa Acumulada

Fonte: Baseado em ISI (2012).

O ranking de autores com artigos publicados apontou aqueles cujas pesquisas sdo
aderentes e frequentes ao tema e quais artigos sdo relevantes para a pesquisa da area (sempre
citados pelos demais autores). Kolk, Van Marrewijk, Wagner e Pinkse foram os nomes cuja
recorréncia na literatura sobre sustentabilidade corporativa se apresentaram mais freqiiente.
Nao se verificou nessa base a existéncia de publicacdes brasileiras; contudo, essas puderam
ser encontradas em outras fontes de pesquisa, como banco de teses da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), anais de simpdsios € congressos
nacionais e periddicos nacionais classificados no sistema Qualis da Capes.

Dentre as caracteristicas das pesquisas sobre sustentabilidade corporativa, foi possivel
identificar estudos teoricos e verificagdes empiricas: ha trabalhos que avaliam casos com
iniciativas de empresas para se tornarem mais responsaveis; outros artigos focam o método de
avaliagdo da sustentabilidade, como ¢ o caso da proposta deste estudo. As dimensdes da
sustentabilidade mais pesquisadas foram a governanca e o engajamento (praticas de gestdo e
envolvimento dos stakeholders); o meio ambiente (melhorias de processos, produtos e

servicos com viés no atendimento a requerimentos ambientais) € o desenvolvimento
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socioecondmico (praticas socioambientais, como os relatdrios de responsabilidade das
empresas e divulgacdo das praticas).

O aprofundamento bibliografico indicou as lacunas tedricas, como a auséncia de
estudos e modelos que avaliem ou considerem a cultura organizacional. Isso permitiu a
constru¢do das proposi¢des, hipoteses e delimitacdo do estudo, a concep¢do do modelo de
pesquisa, aliada com a definicdo de varidveis dependentes e independentes e a consequente
op¢ao por um levantamento do tipo Survey no setor de cosméticos.

Como resultado da revisao bibliografica foi identificado um conjunto de temas e
conceitos utilizados na construgdo do modelo de avaliacdo da sustentabilidade corporativa.
No quadro 5.1 sdo apresentadas as principais contribui¢des de cada capitulo da revisdo para a

elaboracdo do modelo.

Quadro 5.1 — Contribuigdes da revisdo bibliografica para a constru¢ao do modelo

Tépico Contribuicao do topico
D
~ E - Diferengas conceituais entre sustentabilidade corporativa, RSE e desenvolvimento sustentavel.
S = - Teoria dos stakeholders e sua relagdo com a origem da sustentabilidade corporativa.
£ :§ - O valor existente da reputagdo e as diferentes percepcdes (shareholders e stakeholders).
& 5 - Valores e comportamento organizacional.
© § - Motivadores para a sustentabilidade.
7]
2 § - Sustentabilidade de longo e curto prazo.
'; 22 - Inovagdo, competéncias sustentaveis e Tecnologias + Limpas.
E 5" '% - Sus'tentablhdade como Yantagerp corppeﬂtw_a € novos modelos deA neg(')c1o sqsteqtévels.
= E - Ind¥cadores e certificagdes aml?lentals e sociais (quelo da exceléncia organizacional).
O % £  -Indicadores de retorno financeiro (modelo de Epstein).
= Z - Outras abordagens de estratégias de sustentabilidade (GPTW).
< g - A hierarquia ou a distancia do poder.
% E g - O nivel de individualismo existente nos diversos ambientes.
s £ N - A flexibilidade verificada na organizagao.
5" (3 5} - O grau de ameaga que o ambiente impoe a seus individuos.
5 - A capacidade de inovagdo existente em diferentes culturas.

Fonte: Proprio autor.

5.1 Construcdo do modelo de Avaliacdo

Esta pesquisa ¢ constituida pela proposta de um modelo conceitual: as variaveis
envolvidas, a classificacdo dessas variaveis, a relagdo entre elas e a delimitacdo de escopo da
pesquisa. Segundo Bisquerra, Sarriera e Martinez (2004), as variaveis de pesquisa podem ser
classificadas em varidveis independentes (VI), que influenciam as varidveis dependentes e

mantém relacdo positiva ou negativa; variaveis dependentes (VD), que apresentam resultados
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influenciaveis diretamente pela acdo das varidveis independentes; e varidveis de controle
(VC), que produzem efeitos na relagdo das variaveis dependentes e independentes. O quadro
5.2 apresenta as variaveis dessa pesquisa, as varidveis independentes sdo a cultura

organizacional e a responsabilidade social empresarial

Quadro 5.2 — Apresentacdo das variaveis da pesquisa

Variaveis Descri¢cao do Elemento Operacional (E)

Independentes Cultura Organizacional e Responsabilidade Social Empresarial

Dependentes Beneficios oriundos das praticas de sustentabilidade corporativa

Controle Porte e origem da empresa, area para a qual esta subordinada a sustentabilidade.

Fonte: Proprio autor.

A variavel dependente ¢ o conjunto de beneficios oriundos das praticas de
sustentabilidade corporativa e as varidveis de controle escolhidas foram o porte e a origem da

empresa ¢ a qual departamento esta subordinado a area de sustentabilidade.

5.2 Modelagem da pesquisa e definicdo das hipdteses

A escolha das varidveis foi orientada pelo objetivo da pesquisa, considerando-se a
cultura organizacional e a sustentabilidade corporativa (variaveis independentes), pois se
espera obter uma relacdo de causalidade entre elas e os beneficios oriundos das praticas de
sustentabilidade corporativa (variavel dependente), tendo sido escolhidas adicionalmente, um
grupo de variaveis de controle. Para a definicdo dos componentes da pesquisa, Forza (2002)
recomenda a transformagdo das varidveis em elementos operacionais observaveis (E). As
variaveis apresentam relagdo que podera ser direta ou indireta com o questiondrio. Iniciando o
processo de identificacdo das variaveis, no quadro 5.3 sdo apresentadas as varidveis de

controle do modelo.

Quadro 5.3 — Variaveis de Controle

Variavel de Descricao do Elemento Operacional (E)
Controle
VC1 E21 - Porte da empresa
VC2 E22 - Origem da empresa (estado / pais)
VC3 E23 - Para qual 4rea esta subordinado o departamento de sustentabilidade

Fonte: Proprio autor.
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As variaveis de controle do modelo sdo o porte, a origem da empresa e a identificacdo
de a qual departamento esta subordinado a area ou gestor de sustentabilidade. A codificacao
das variaveis de controle segue a proposta de Forza (2002), associando aos seus elementos
(E), que representam as varidveis no questiondrio estruturado, os elementos
operacionalizaveis (E21, E22 e E23), que representam a relagdo em questdo com as variaveis
de controle VC1, VC2 e VC3. A partir da revisdo da literatura foi possivel a obten¢do de
elementos operacionalizaveis para cada variavel em estudo. No quadro 5.4 ¢ possivel verificar
as variaveis independentes (cultura organizacional e responsabilidade social empresarial), sua

descri¢ao e elementos operacionalizaveis.

Quadro 5.4 — Variaveis independentes

Variavel Descriciao da Descricio do Elemento Operacional (E)
Independente Variavel

El - Distancia da hierarquia; E2 - Nivel de
VIl Cultura individualismo; E3 - Flexibilidade da Organizacao; E4 -
Organizacional Incertezas das pessoas; ES - Visao de Curto Prazo ou
Longo Prazo.

E6 - A empresa reconhece a sustentabilidade

E7 - Quais os maiores desafios da sustentabilidade
E8 - Quais Stakeholders a empresa mais reconhece
E9 - A alta administrag@o prioriza a Sustentabilidade
E10 - A empresa investe em sustentabilidade

E11 - A sustentabilidade mudou o modelo de negocio
E12 - A empresa comunica esfor¢os € compromissos
E13 - A empresa pratica Tecnologias mais limpas
E14 - Pratica o combate a poluicdo

E15 - A empresa tem certificagdes socioambientais
E16 - Existe integracdo entre estratégia ¢ Operagoes

VI2 Responsabilidade
Social Empresarial

Fonte: Proprio autor.

A variavel independente (VI1) € representada pela cultura organizacional e por meio
da revisdo contida no capitulo 4 foi possivel determinar um conjunto de elementos relevantes
na literatura para uma caracterizag¢ao de padrdes de cultura.

Verificaram-se entre os elementos de cultura organizacional: 1) distancia da hierarquia
ou poder - ¢ uma medida de quanto os membros menos poderosos aceitam e esperam
distribuicdo desigual de poder (E1); ii) nivel de individualismo - ¢ uma medida de até que
ponto as pessoas sentem que podem tomar conta de si proprias, das suas familias ou das
empresas (E2); ii1) flexibilidade da organizacdo — devido a distingdo de género social. O
homem ¢ mais competitivo, pragmatico e justo; enquanto a mulher possui mais compaixao

(E3); 1v) incertezas das pessoas - grau de ameaca percebido pelos membros de uma cultura em
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situacdes incertas ou desconhecidas (E4); v) visdo de Curto versus Longo Prazo - a sociedade
se baseia no passado ou no presente, sobre beneficios apresentados ou o que ¢ desejavel no
futuro (ES).

Para compor a variavel independente (VI2) foram identificados nos capitulos 2 e 3,
respectivamente, os conteidos sobre responsabilidade social empresarial e estratégias de
sustentabilidade, sdo eles: 1) a empresa reconhece a sustentabilidade (E6); ii) quais os maiores
desafios da sustentabilidade (E7); iii) quais stakeholders a empresa mais reconhece (E8); iv) a
alta administrag¢ao prioriza a Sustentabilidade (E9); v) a empresa investe em sustentabilidade
(E10); vi) a sustentabilidade mudou o modelo de negocio (E11); vii) a empresa comunica
esforcos e compromissos (E12); viii) a empresa pratica Tecnologias mais limpas (E13); ix)
pratica o combate a polui¢ao (E14); x) a empresa tem certificagdes socioambientais (E15); xi)
existe integragdo entre estratégia e Operacdes (E16).

Passando para a constru¢do das variaveis dependentes (VD), pode-se verificar no

quadro 5.5 os elementos operacionais associados a essa variavel.

Quadro 5.5 — Variavel dependente.

Variavel Descricao da Descricao do Elemento Operacional (E)
dependente Variavel
E17 — Redugdo de custo
VD Beneficios oriundos da E18 — Ampliagdo do volume de vendas
sustentabilidade E19 — Clima organizacional

E20 — Aumento de parcerias (fornecedores e clientes)

Fonte: Proprio autor.

A redugdo de custo (E17), ampliacdo do volume de vendas (E18), melhoria no clima
interno da empresa (E19) e o aumento das parcerias (E20) s3o os elementos
operacionalizaveis que definirdo o retorno financeiro oriundo da sustentabilidade corporativa.

Como ja detalhado, (VI1) corresponde a informacgdes sobre a cultura organizacional, a
(VI2) mostra as informacdes sobre RSE e como as empresas estdo internalizando esse
conceito nos seus processos de gestdo. As variaveis de controle (VCI1), (VC2) e (VC3) podem
interferir na concretizagdo desse objetivo, pois (VC1) corresponde ao porte da empresa, que
pode ser significativo na decisdo de investir ou ndo em programas de responsabilidade social
e ambiental; Conclui-se que ndo ¢ suficiente apenas o interesse, mas a disponibilidade de uma
estrutura organizacional. Outra varidvel de controle que pode interferir ¢ a nacionalidade da
empresa (VC2), pois, dependendo da origem, alguns conceitos de sustentabilidade estardo
mais ou menos avangados do que no Brasil e, nesse caso, a filial brasileira poderia participar

de programas globais de sustentabilidade, com apoio e acompanhamento da matriz. A
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variavel de controle (VC3) identifica a qual area estd subordinada a atividade de
sustentabilidade. Dessa maneira, percebe-se que as varidveis de controle possibilitam recortes
que colaboram com futuras andlises. A (VD) mostrard os beneficios oriundo da
sustentabilidade corporativa na empresa e se os conceitos foram transformados em resultados.
Feitas definicdes sobre as varidveis, se passa agora para formalizacdo das hipoteses

consideradas na pesquisa.

Figura 5.2 — Esquematizagdo do modelo de pesquisa

E21, E22, E23
E6, E7, E8, E9, E10, E11,
E1, E2, E3, E4, e E5 —1 VC1 | VC2 | VC3 7 E12,E13,E14,E15,E16.
Cultura Responsabilidade
organizacional social empresarial
\% 1! v VI2

H1: Hipotese 1

H2: Hipoétese 2

Beneficios oriundos da
sustentabilidade

corporativa D

VD

E17, E18, E19, e E20

Fonte: Proprio autor.

No modelo esquematico de pesquisa contido na figura 5.2 é possivel verificar as

relacdes entre as variaveis independentes (VI1 e VI2), varidvel dependente (VD) e variaveis
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de controle (VCI1, VC2 e VC3), os elementos operacionais de cada uma das variaveis (E1,
E2,...E23), além das hipdteses colocadas na pesquisa. De acordo com Forza (2002), dadas as
variaveis e suas relagdes esperadas, colocam-se as hipdteses, apresentadas no capitulo 1, que

representem as relagcdes com o problema identificado.

5.3 Construgao do Questiondario

Para a coleta de dados este estudo utilizou um questionario estruturado construido
numa base especifica para pesquisas e enviado para as empresas do grupo de interesse, por
intermédio de e-mail com o link do questionario. Como forma de colaborar com o
aprimoramento do questionario, foi realizada uma aplicagdo pré-teste, ajustando-o (Apéndice
B). Utilizou-se a base de pesquisa SurveyMonkey”’ como banco de dados e gerenciamento dos
questionarios recebidos.

O questiondrio foi estruturado em 4 blocos: o bloco A refere-se a dados gerais da
empresa; o B a questdes sobre cultura organizacional; o bloco C, sobre o tema
responsabilidade social empresarial; € o bloco D, sobre os beneficios oriundos das praticas de
sustentabilidade nas empresas. O bloco B representa a variavel independente (VI1) cultura
organizacional, para o qual existem quatro questdes relacionadas ao elemento operacional
observavel E1 (QB1, QB2, QB3 e QB4), quatro questdes relacionadas ao elemento
operacional observavel E2 (QB5, QB6, QB7 e QBS8), quatro questdes relacionadas ao
elemento operacional observavel E3 (QB9, QB10, QB11 e QBI12), quatro questdes
relacionadas ao elemento operacional observavel E4 (QB13, QB14, QB15 e QB16), quatro
questdes relacionadas ao elemento operacional observavel ES (QB17, QB18, QB19 e QB20).
Na variavel independente (VI2), responsabilidade social empresarial, existem onze elementos
operacionais observaveis (E6, E7, ES, E9, E10, E11, E12, E13, E14, E15 ¢ E16) ligados a
onze questdes respectivamente (QC2, QC3, QC4, QC6, QC7, QC9, QC10, QC11, QC12,
QC13, QC14). Na varidvel dependente (VD) existem quatro elementos operacionais
observaveis (E17, E18, E19 e E20) ligados a quatro questdes respectivamente (QD1, QD2,
QD3 e QD4). Nas variaveis de controle, existem trés elementos operacionais observaveis

(E21, E22 e E23) ligados a trés questdes respectivamente (QAS, QA4 e QCS).

27 http://pt.surveymonkey.com/ - site especializado na realizacdo de coleta e armazenamento de informagdes
fornecidas em questionario de pesquisa.
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No quadro 5.6 ¢ possivel verificar a relacdo entre as variaveis do modelo, os elementos

observaveis e as questoes.

Quadro 5.6 — Relagdo entre Variaveis e Questdes

Variavel = Elemento Operacional e Questiao relacionada
E1 =QBI1 => A influéncia de uma pessoa ¢ baseada primeiramente em seu cargo.
E1 = QB2 => Funcionarios ndo possuem liberdade para questionar as ordens superiores.
E1 = QB3 => Os funcionarios ndo podem falar diretamente com seus diretores.
E1 = QB4 => As posi¢des mais altas tem privilégios diferentes daqueles das mais baixas.
E2 = QB5 => Impera o individualismo e egoismo nas relagdes profissionais.
E2 = QB6 => O individuo ¢ mais valorizado que o grupo. Nao existe trabalho em grupo.
E2 = QB7 => Os interesses individuais sobrepde os coletivos.
E2 = QB8 => As rela¢des de competicdo profissional sdo claramente percebidas.
E3 = QB9 => A maioria dos funciondarios caracteriza-se por indelicadeza.
VIl E3 = QB10 => Existem poucas ou nenhuma mulher em cargos gerenciais.
E3 = QB11 => A maioria dos funcionarios esconde as suas emogdes.
E3 = QB12 => Ocorre uma divisao clara dos papéis entre homens e mulheres.
E4 = QB13 => Quase nunca os funcionarios se sentem nervosos. (perder emprego).
E4 = QB14 => Os funciondrios preferem tarefas bem estruturadas, com ordens claras.
E4 = QB15 => Grande parte do trabalho é bem planejada, levando a poucas surpresas.
E4 = QB16 => As reunides frequentemente sdo planejadas com antecedéncia.
E5 = QB17 => Produzir resultados rapidos. O foco deste ano esta na geracdo de lucros.
E5 = QB18 => Lealdades pessoais variam de acordo com as necessidades do negocio.
E5 = QB19 => Principais Valores so liberdade e a valorizacdo das conquistas.
E5 = QB20 => O pensamento ¢ na maioria das vezes analitico.
E6 = QC2 => Aplica-se conceitos de sustentabilidade no gerenciamento organizacional.
E7 = QC3 => Quais os desafios para a sua empresa em termos de sustentabilidade.
E8 = QC4 => Quais sdo os s Stakeholders mais importantes para a sua empresa.
E9 = QC6 => A sustentabilidade é importante na agenda da alta administragao.
E10 = QC7 => A empresa realiza investimentos em projetos de sustentabilidade.
VI2 E11 = QC9 => A sustentabilidade mudou "jeito de fazer negdcios".
E12 = QC10 => A empresa comunica esfor¢os ¢ compromissos de sustentabilidade?
E13 = QCI11 => Pratica Tecnologia mais Limpa, Competéncias Sustentaveis, Inovagéo.
E14 = QC12 => A empresa pratica Combate a Polui¢cdo, Reduc@o de Custo/Riscos.
E15 = QC13 => Existem certificagdes [SO14.000, SA8.000, FSC, OHSAS18.001.
E16 = QC14 => As praticas de sustentabilidade estdo integradas Estratégia e Operag@o.
E17 = QD1 => Houve reducdo de custos a partir do Programa de sustentabilidade?
VD E18 = QD2 => Houve ampliagdo ou expansdo de mercado com a sustentabilidade?
E19 = QD3 => Houve melhoria no clima organizacional com a sustentabilidade?
E20 = QD4 => Aumentaram de parcerias (fornecedores/clientes) com a sustentabilidade?
VCi1 E21 = QA5 => Porte empresa (n° colaboradores): () Até 50 () até 500 () mais de 500
VC2 E22 = QA4 => Origem da empresa (estado / pais);
YC3 E23 = QCS5 => Qual area esta subordinada a sustentabilidade na empresa.

Fonte: Proprio autor.

Mattar (2005) afirma que o uso de um questionario estruturado ¢ uma abordagem que

ocorre sem a presenca de um entrevistador e as suas vantagens, se comparado as entrevistas,

estdo num menor custo e tempo com estrutura de pessoal, viagens, além da isencdo da

influéncia de um agente externo, no caso o entrevistador (LAKATOS; MARCONI, 2007).

Entre as desvantagens das pesquisas com survey estdo o baixo indice de devolugdo,

questionario parcialmente respondido, duvidas com relagdo a confiabilidade das respostas,
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demora na devolugdo e risco de equivocos. O questiondrio pode conter questdes abertas ou
fechadas. Uma desvantagem das questdes fechadas ¢ a ndo existéncia de uma liberdade nas
respostas, problema que se buscou minimizar incluindo a alternativa “outros” na fase de pré-
teste (possibilitou a inclusdo de uma resposta ndo considerada na pesquisa). O questionario
estruturado foi elaborado segundo as recomendacdes de Forza (2002) e Gil (1991), apontadas

no quadro 5.7:

Quadro 5.7 — Recomendagdes para a criagdo de um questionario.

Em questdes fechadas, as alternativas devem cobrir todas as possibilidades;

A implicagdo das perguntas para com a analise dos dados deve ser considerada;

Devem ser elaboradas apenas questdes relativas ao problema de pesquisa;

As perguntas devem ser claras, evitando interpretagdes equivocadas ou ambiguas;

Devem ser evitadas perguntas inadequadas, que levem a algum risco de constrangimento;

A quantidade de questdes deve ser limitada, para que ndo se torne excessivamente exaustivo;
Deve-se ter uma sequéncia que ndo induza a resposta do entrevistado;

Carta de apresentacdo (Apéndice C) com objetivo, confidencialidade e tempo de resposta;

. Deve ser respondido sem a ajuda de um mediador;

. Efetuar pré-teste do questionario identificando questdes ausentes ou inadequadas;

° Pode haver a necessidade de reestruturacdo do questionario (nimero de questdes).

Fonte: Forza (2002), Gil (1991).

Para o aprimoramento do questionario, Forza (2002) e Gil (1991) sugerem que o
pesquisador realize um pré-teste, com uma amostra limitada de respondentes sobre o tema,
para checar se a quantidade e as questdes estdo aderentes. Para Forza (2002), um pré-teste
deve ocorrer em duas fases: o pesquisador preenche o questionario junto com os
respondentes, observando como ocorre o preenchimento e registrando suas percepgdes; 0
pesquisador realiza uma amostra pré-teste, com a checagem do protocolo de administracao de
contato, por uma avalia¢do exploratoria e obtém defini¢des para a amostra e adequagdo das
medidas da mesma. A aplicagdio do pré-teste foi realizada com trés pesquisadores de
sustentabilidade, trés especialistas da area de sustentabilidade de outros setores empresariais,
trés empresas do setor de cosméticos (as quais foram desconsideradas da amostra final). Cada
grupo de respondentes exerceu um papel para avaliagdo do questiondrio, conforme pode ser

observado no quadro 5.8:

Quadro 5.8 — Participantes do pré-teste do questionario para Survey

Agente Papel do pré-teste
Pesquisadores Testar se o questionario consegue atingir o objetivo do estudo.
Especialistas Incluir questdes, evitando a ignorancia do pesquisador em tema especifico.

Respondente Alvo = Fornecer realimentacao no que possa afetar as respostas desse grupo.

Entidade de Classe | Contribuir com o entendimento ¢ a captura de questdes desconsideradas.

Fonte: Proprio autor.
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Os pré-testes foram aplicados presencialmente, quando permitido, e por telefone. O
objetivo foi verificar possiveis dificuldades do respondente em relagdo ao entendimento das
questoes (avaliando-se a clareza), risco do respondente querer buscar “a resposta certa” ou
ainda um tempo de resposta excessivamente demorado. A submissdo aos especialistas
apontou a auséncia de determinadas questdes ou abordagens, que puderam ser incluidas no
questionario final. Apontou ainda a necessidade de cuidados com o grupo dos ndo
respondentes, que podem alterar a estrutura e conduzir a uma amostra nao representativa da
populagdo. Mesmo com a adequagao da amostra projetada para este proposito pode haver uma
limitagao da possibilidade de se efetuar generalizagdes dos resultados.

A estruturagdo do questionario de acordo com as recomendagdes bibliograficas e os
apontamentos do pré-teste tiveram como intuito o aumento do nivel de qualidade e a
assertividade das respostas pela objetividade das questdes (evitar ambiguidades), além de
preocupagdo com o tempo estimado de resposta e incorporagdo de todas as varidveis com o

menor numero de questdes possiveis, a fim de colaborar com uma taxa de retorno satisfatoria.

5.3.1 Formas de medicdo

Com relacdo a mensuragdo, Martilla e James (1977) recomendam que seja adotado o
agrupamento das questdes de mesmas caracteristicas numa Unica se¢do. Malhota e Naresh
(2001) apontam que para a analise da centralidade de dados categoéricos deve-se optar pelo
uso de medidas de posi¢do, como a mediana, percentil e quartil, diferentemente de medidas de
dispersdo, como a média e o desvio padrdo, mais recomendadas para andlise de dados
quantitativos. Alternativamente Jones e Sasser (1995) sugerem ndo ser adequado confiar
apenas no ponto médio de uma escala, podendo gerar um viés na interpretagdo dos dados.
Segundo a proposta desses autores, deve-se considerar que uma pesquisa de satisfacao
normalmente tem suas respostas mais concentradas na parte superior da escala (nota 4 ou 5).
Deve-se entdo compor trés agrupamentos, considerando o nivel de satisfagdo e,

adicionalmente, o nivel de lealdade / fidelidade conforme apresentado no quadro 5.9.

Quadro 5.9 — Interpretagdo sugerida da escala crescente para o nivel de concordancia

Nota Descricao Nivel de Fidelidade

le2 Insatisfeito Muito Infiel

3ed Satisfeito Muda facilmente de opinido
5 Completamente Satisfeito Muito Fiel

Fonte: Baseado em Jones e Sasser (1995).
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Foi utilizada uma escala crescente de concordancia de cinco pontos, sendo ela: (1)

Nunca; (2) Na minoria das vezes; (3) Algumas vezes; (4) Na maioria das vezes; e (5) Sempre.

5.3.2 Definicao da Amostragem

Segundo Bolfarine e Bussab (2005), aspectos como o alto custo (testes destrutivos) e o
tempo disponivel (elei¢do), justificam o uso das técnicas de amostragem. As técnicas de
amostragem estdo presentes no dia a dia muito frequentemente (KROENKE et al., 2008 e
CUNHA, 2005). Segundo Jessen (1978), uma das tipificagdes possiveis para uma amostragem

¢ de Probabilistica e Nao Probabilistica, conforme apresentado no quadro 5.10.

Quadro 5.10 — Tipificacdo Amostral Probabilistica e Nao Probabilistica

Critério Procedimentos de Selecao

Amostral Probabilistico Nao Probabilistico
Objetivo Amostras probabilisticas Amostras criteriosas
Subjetivo Amostras quase aleatorias Amostras Intencionais

Fonte: Baseado em Jessen (1978).

Os procedimentos de selecdo probabilisticos sdo aqueles em que todos os elementos da
populagdo t€ém a mesma probabilidade conhecida e superior a zero de integrar a amostra,
podendo ser: 1) objetiva / probabilistica — ndo ¢ influenciada pela pessoa que estd conduzindo
a pesquisa; e ii) subjetiva / quase-aleatdria — € inicialmente aleatdria, porém as observagdes
posteriores sdo dependentes das anteriores. As amostras ndo probabilisticas, por sua vez, ndo
sdo representativas de toda a populacao e dependem ao menos em parte do julgamento do
pesquisador, podendo ser: 1) objetiva / criteriosa — os elementos sao selecionados seguindo um
determinado critério; e ii) ndo probabilistica subjetiva / intencional — direcionadas pelo
pesquisador, sdo amostras intencionais.

Segundo Silva (2004), os procedimentos de sele¢cdo de amostra apresentam algumas
técnicas de coleta de amostra. Na amostragem probabilistica, existem: 1) amostra aleatoria
simples - consiste na coleta de observagdes, na qual todos os elementos tém probabilidade
conhecida de pertencerem a amostra. Esta pode ser com repeticdo, quando o elemento
sorteado continua na amostra e sem repeti¢do, quando o elemento sorteado ndo continua no
sorteio; i1) amostragem estratificada - esse tipo exige um pouco mais de conhecimento na
amostra, pois, consiste na separacdo da populacao em grupos homogéneos, no qual dentro de

cada grupo sdo realizados sorteios aleatorios simples; iii) amostragem por conglomerados -
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tipo de amostragem que exige também um conhecimento da populacdo e que consiste na
separacdo da populacdo de interesse em grupos, nos quais sdo realizados sorteios de quais
grupos participarao da amostra (por meio de amostragem aleatéria simples) e dentro de cada
conglomerado ou grupo todos os elementos serdo estudados (geralmente usado em trabalhos
com entrevistas); e iv) amostragem sistematica - consiste na amostragem de elementos de uma
populacdo homogénea, segundo intervalos pré-determinados.

Para a amostragem nao probabilistica, considera-se a seguinte tipificacdo: 1)
amostragem por conveniéncia ou acidental - amostragem na qual os elementos sdo
selecionados conforme a conveniéncia do pesquisador. Geralmente a amostra estd disposta no
local e momento onde estd sendo realizada a pesquisa; ii) amostragem intencional ou por
julgamento - os elementos da amostras sdo selecionados segundo um julgamento de
adequabilidade para a pesquisa, baseado em casos especificos na populagdo estudada; iii)
amostragem por cotas ou proporcional - amostragem em que o pesquisador seleciona
elementos que sejam similares em alguns aspectos da populacdo; e iv) amostragem por
trafego - amostragem realizada em locais de trafego intenso, como por exemplo ruas de
comércio, lojas de departamento, etc.

Nessa pesquisa a tipificacdo adotada foi uma amostragem nao probabilistica,
intencional ou por julgamento, em que os elementos da amostra sdo selecionados segundo um
julgamento de adequabilidade para a pesquisa, baseado na acessibilidade que o pesquisador

obteve das empresas que compdem a populagdo das empresas brasileiras de cosméticos.

5.3.3 Analise dos dados

O instrumental estatistico a disposi¢ao para a andlise de Survey € relativamente amplo,
possibilitando a utilizacdo de softwares e técnicas que vao desde estatisticas descritivas até
analises multivariadas. As estatisticas descritivas apresentam importante papel no
entendimento da distribuicdo de frequéncia das varidveis, como medidas de posicdo e
dispersdo. Essa ferramenta permite apenas a investigagdo isolada de uma dada varidvel
dependente com a varidavel independente, ndo considerando as demais varidveis. Ao se
considerar a andlise multivariada, pretende-se o estudo das inter-relagcdes das varidveis, o que
¢ possivel por intermédio da sumarizagdo dos dados, proporcionando uma explicacdo da
relacdo existente entre um grupo amplo de varidveis da pesquisa.

A andlise de segmentagdo corresponde a recortes que permitam avaliar a opinido de

grupos especificos da amostra, Segundo Kotler (2000) existem cinco diferentes formas de
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segmentacdo, que sdo: 1) por beneficios, que agrupa clientes que esperam beneficios similares
em uma aquisicao; ii) demografica, que agrupa clientes que tenham denominadores sociais
comuns; iii) por ocasido, agrupa clientes de acordo com ocasides de utilizacao de um produto;
1v) por nivel de utilizacdo de um produto, de acordo com a frequéncia de uso do produto; e v)
por estilo de vida, que tem como base a forma como os clientes conduzem suas vidas,
incluindo atividades, interesses e opinides. E possivel a realizagio de segmentagdo com o
intuito de dividir cada segmento em pequenos subgrupos, tornando os o mais homogéneo
possivel. Nesse trabalho serd realizada a segmentagao baseando-se no nivel hierdrquico, area
de atuacdo, tempo de atuagdo na empresa, origem da matriz ¢ o porte das empresas avaliadas.
A andlise multivariada ¢ um método de reducdo de dados e tem por objetivo a
obtencdo de agrupamentos de dados similares entre si, com a finalidade de classificar
conforme as relagdes naturais da amostra, formando grupos de objetos (porte das empresas,
nacionalidade, mercado de atuagdo, entre outras). Deve haver um critério pré-determinado e,
segundo Hair er al. (2006), os agrupamentos resultantes devem possuir uma alta
homogeneidade interna e uma baixa heterogeneidade externa. Consideram-se algumas
suposicoes a respeito da amostra, pois raramente um pesquisador conhece a populagao total
em estudo. Uma suposi¢do que ndo pode deixar de se considerar € a representatividade da
amostra, o que torna necessaria a observacao de dados atipicos, evitando a inser¢ao de viés na
estimativa do agrupamento dos dados. Os esforgos devem garantir a representatividade
amostral e a possibilidade de generalizacio para a populagdo. Para se identificar
adequadamente os agrupamentos pode-se utilizar o coeficiente de correlagdo. O uso do
coeficiente de correlagdo ¢ uma possibilidade, pois se trata de uma medida que mostra
similaridade e quanto maior a similaridade, maior ¢ a semelhanga entre os individuos. Os
métodos de agrupamento podem ser de diferentes naturezas, o que resulta em diferentes
padrdes de agrupamento. Um dos problemas enfrentados em pesquisas de estudos
organizacionais ¢ a quantificagdo de dados qualitativos verificados em variaveis categoricas.
Segundo Hair et al. (2006), ¢ uma técnica de interdependéncia que tem ganhado
popularidade na redugdo dimensional e mapeamento perceptual. Trata-se de uma técnica
composicional, pois 0 mapa perceptual ¢ baseado na associacdo entre objetivos € um conjunto
de caracteristicas descritivas ou atributos determinados pelo pesquisador. A CA apresenta
entre suas vantagens a simples tabulagdo cruzada de multiplas variaveis categoricas, como
atributos de produtos versus marcas, podendo ser representados num espago perceptual. A CA

retrata ndo somente as relagdes entre as linhas e colunas, mas também as relagdes entre as
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categorias de linhas ou colunas, formando um grupo de atributos semelhantes a um fator de
analise de componentes principais.

A CA fornece uma representagao multivariada de interdependéncia para dados nao
métricos que nao ¢ possivel com outros métodos. Assim como nas outras técnicas o
pesquisador deve garantir que todas as variaveis relevantes tenham sido consideradas.
Primeiramente o pesquisador deve determinar o nimero maximo de dimensdes que pode ser
estimado sendo o nuimero de colunas menos 1. Autovalores ou valores singulares sdo
calculados para cada dimensdo e indicam qual a contribuigdo relativa de cada dimensao para
explicar a varidncia nas categorias. Essa contribuicdo também pode ser medida através da
inércia a qual alguns programas calculam. Uma sugestdo € que, caso as inércias (autovalores)
sejam maiores que 0,2, estas devem ser incluidas na andlise. Quando for menor do que esse
valor, opta-se pela interpretacao.

O procedimento da CA deve iniciar com o calculo do qui-quadrado, que corresponde
ao valor da dispersdo para duas varidveis nominais, avaliando a associacdo existente entre
variaveis qualitativas. O qui-quadrado deve representar a padronizacdo das diferencas de
forma que as comparagdes possam ser claramente realizadas. O calculo do qui-quadrado ¢
feito dividindo cada diferenca ao quadrado pelo valor esperado. Portanto os valores do qui-
quadrado podem ser convertidos para a medida de similaridade pela aplicacao do sinal oposto
de sua diferenc¢a, sendo que valores negativos indicam menor associagcdo e valores positivos
uma maior associacdo. As similaridades intervalares calculadas fornecem uma medida
padronizada de associacdo. Assim, a CA cria uma medida de distdncia métrica ortogonal
sobre quais categorias podem ser inseridas para melhor explicacdo. Apos isso, sera necessaria
a interpretac;aio28 e a validacdo dos resultados®.

Para avaliagdo da confiabilidade e validade utilizou-se a metodologia alfa de Cronbach
nas questdes com escalas dos blocos B, C e D para avaliar a confiabilidade dos dados e
realizar a validacao do questionario. Segundo Freitas e Rodrigues (2005), deve-se considerar
a existéncia de duas caracteristicas de medi¢ao no desenvolvimento de questionarios, que sao

a validade e a confiabilidade. A validade refere-se ao grau com que as respostas aderem ao

¥ Interpretagdo - Apos definida a dimensdo do mapa perceptual, as categorias podem ser associadas na anélise,
pela proximidade apds a normalizagdo (comparagdes entre categorias, de linha, categorias de colunas ou
categorias de linha e coluna). No caso deste trabalho a normalizagdo serdo as categorias de linha e coluna.

* Validagdo dos resultados - A natureza da CA fornece maior especificidade para o pesquisador validar os
resultados. Deve-se enfatizar a garantia da generalidade com subamostras ou multiplas amostras. Neste trabalho,
0 questionario foi enviado para uma amostra piloto, para validar o questiondrio e garantir a generalidade.
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questionario e ao proprio sentido da pesquisa (HAYES, 1995). A confiabilidade ¢ definida
como o grau com que as medi¢des estdo isentas de erros aleatorios. Segundo Trochim (2003),
a consisténcia interna refere-se ao grau com que os itens do questiondrio estdo
correlacionados entre si € com o resultado geral da pesquisa, 0o que representa uma
mensuracdo da confiabilidade do mesmo. O coeficiente alfa de Cronbach ¢ um dos
procedimentos estatisticos mais usados para avaliacdo da consisténcia interna de dados. O
questionario ¢ estruturado numa determinada sequéncia de itens. Considerando que o
questionario tenha k itens ou questdes, isto €, 1= 1, 2..., k, respondido por n individuos, isto &,
j =1, 2., n As opgdes de resposta para cada item podem ser dicotomicas como “Sim” e
“Nao” ou escalonadas como “Concordo plenamente”, “Concordo”, “Nao concordo nem
discordo”, “Discordo”, “Discordo completamente”. Para o célculo do coeficiente, toda
resposta deve ser transformada em nimeros. Para calcular o coeficiente alfa de Cronbach,

aplica-se a formula:

k .
. Zi:1512)
s2soma

k
a=-— (1 )
onde,

k € o nimero de perguntas existentes no questionario,

s% ¢é a variancia do i-ésimo item i=1,..k),

szsoma ¢ a variancia do total Tj de cada individuo j nos k itens.

Na tabela 5.4 ¢ possivel verificar os critérios para a classificagdo do alfa de Cronbach.
A interpretacdo do alfa de Cronbach segue uma natureza quase intuitiva, pois, os valores

variam, entre 0 e 1, sendo a confiabilidade maior, quanto mais proximo de 1 estiver o valor.

Tabela 5.4 — Intervalos para classificagdo do alfa de Cronbach

Confiabilidade = V1Uito Baixa Moderada Alta Muito
baixa alta
Valor de o o=<0.30 0.30<a=<0.60 | 0.60<a=<0.75 ' 0.75<a=<0.90 o>0.90

Fonte: Baseado em Freitas e Rodrigues (2005).

E necessario determinar o valor de alfa que ¢ afetado ndo apenas pela correlagio entre
as respostas, mas também pelo nimero de questdes elaboradase por redundancia.
Questionarios longos aumentam o valor de alfa, sem que isso signifique aumento de
confiabilidade. Valores muito altos de alfa também podem indicar redundancia, isto ¢, a

existéncia de questdes praticamente iguais, mas apresentadas de forma diferente.
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6 AVALIACAO DO SETOR DE COSMETICOS

O segmento de cosméticos faz parte de um setor chamado Higiene Pessoal, Perfumaria
e Cosméticos (HPPC). Segundo a ABIHPEC, esse setor apresentou um crescimento médio de
10,09% nos 16 anos entre 1996 e 2011, tendo passado de um faturamento liquido de imposto
sobre vendas de MMRS$ 4,9 em 1996, para MMR$ 29,4 em 2011, conforme apresentado no
grafico da figura 6.1. Ao se considerar o faturamento em doélar, o comportamento da série ¢

ligeiramente diferente, pois deve ser considerada ainda a relagdo de cambio de cada ano.

Figura 6.1 — Série historica do faturamento do setor de HPPC
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Fonte: Baseado em ABIHPEC (2012).

Para a ABIHPEC (2012) o crescimento desse setor se deve a fatores como a crescente
participag@o da mulher no mercado de trabalho e a utilizacdo de alta tecnologia. O aumento da
produtividade ¢ responsavel pelos precos do setor apresentar inflagdo menor do que os indices
gerais da economia. Outro aspecto que contribui para o seu crescimento ¢ o aumento da
expectativa de vida, que implica na maior necessidade de conservar uma impressao de

juventude.
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6.1 Conjuntura econémica e o setor

A economia brasileira apresentou nos ultimos anos baixos indices de crescimento,
conforme verificado na tabela 6.1; o PIB brasileiro cresceu em média 3,14% nos 16 anos entre

1996 e 2011. O crescimento médio da industria em geral nesse mesmo periodo foi de 2,61%.

Tabela 6.1 — Indices de crescimento do Brasil, inddstria em geral e cosméticos (%)

PIB Brasil Industria Geral Setor de Cosméticos
Ano F FA F FA F FA
1996 2,7 2,7 33 33 17,2 17,2
1997 3,3 6,0 4.7 8,0 13,9 31,1
1998 0,2 6,2 -1,5 6,5 10,2 41,3
1999 0,8 7,0 2,2 4,3 2.8 44,1
2000 4,3 11,3 6,6 10,9 8,8 52,9
2001 1,3 12,6 1,6 12,5 10,0 62,9
2002 2,7 15,3 2,7 15,2 10,4 73,3
2003 1,1 16,4 0,1 15,3 5,0 78,3
2004 5,7 22,1 8,3 23,6 15,0 933
2005 3,2 25,3 3,1 26,7 13,5 106,8
2006 4.0 293 2,8 29,5 15,0 121,8
2007 6,1 35,4 6,0 35,5 9,4 131,2
2008 5,2 40,6 3,1 38,6 5,5 136,7
2009 -0,6 40,0 -7,4 31,2 9,6 146,3
2010 7,5 47,5 10,5 41,7 10,5 156,8
2011 2,7 50,2 0,1 41,8 4.6 161,4
Média 3,14 2,61 10,09
F = Frequéncia
FA = Frequéncia Acumulada

Fonte: Baseado no IBGE, Banco Central do Brasil, ABIHPEC, IPC FIPE Higiene e Beleza (2012).

Ao contrario do que mostra a série histérica da economia e industria geral, o setor de
Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos cresceu, em média, 10,9% no periodo de 1996-
2011, indice quase quatro vezes superior ao crescimento da industria geral e trés vezes maior
que o crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) nacional.

Outro aspecto observado e que impacta no crescimento das vendas foi o aumento da
produtividade do setor, que levou o preco dos produtos a um aumento inferior aos
identificados nos principais indices de precos oficiais da economia. Conforme pode ser
verificado na tabela 6.2, o indice acumulado de inflacdo no setor de Higiene e Beleza foi de
13,8% nos cinco anos entre 2007 e 2011, enquanto o indice geral da economia chegou a
26,5% no mesmo periodo.

A média de inflagdo da economia brasileira nesses cinco anos, segundo a série
historica da FIPE, foi de aproximadamente 5,3%, enquanto o setor de Higiene e Beleza teve

uma inflacdo média de 2,8% no mesmo periodo. Esse indice, abaixo da economia geral,
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permitiu um maior acesso aos produtos do setor e auxiliou a ampliacdo e consolidagdo do

mercado.

Tabela 6.2 — Indice Geral de Preco (inflagio)

Indice Geral de Preco - FIPE
Ano Geral-F  Geral - FA Beleza — F Beleza - FA
2007 4.4 4.4 1,6 1,6
2008 6,2 10,6 3,7 5,5
2009 3,7 14,3 2.4 7.9
2010 6,4 20,7 43 12,2
2011 5,8 26,5 1,6 13,8
Média 5,3 2,8
F = Frequéncia
FA = Frequéncia Acumulada

Fonte: Baseado em fontes do IBGE, Banco Central do Brasil, ABIHPEC, IPC FIPE Higiene e Beleza (2012).

Um aspecto que demostra o aumento da importancia do setor é a balanga comercial
dos produtos de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos, conforme apresentado na tabela
6.3. Nos dez anos entre 2002 ¢ 2011 houve um crescimento acumulado de 478,9% em

importagdes, a0 mesmo tempo em que as exportagdes cresceram 271,4%.

Tabela 6.3 — Balanga comercial brasileira — HPPC em US$ Milhdes

Importacio Exportacio Saldo
Ano F FA F FA F FA
2002 152 152 203 203 51 51
2003 150 302 244 447 94 145
2004 157 459 332 779 175 320
2005 212 671 408 1187 196 516
2006 295 966 489 1676 194 710
2007 373 1339 537 2213 164 874
2008 466 1805 648 2861 182 1056
2009 456 2261 588 3449 132 1188
2010 697 2958 693 4142 -4 1184
2011 880 3838 754 4896 -126 1058
Var2002  478,9% 271,4%

a2011

F = Frequéncia

FA = Frequéncia Acumulada

Fonte: Baseado em fontes do SECEX (2012).

Em 1997 o setor apresentava um déficit na balanga comercial de US$ 163,1 milhoes.
Essa diferenga foi reduzida nos anos seguintes e atingiu US$ 8 milhdes em 2001. A partir de
2002 o saldo se reverteu para resultados positivos e marcou US$ 131 milhdes de superavit em

2009. Em 2011, contudo, o setor voltou ao déficit comercial com saldo de US$ 126 milhdes.
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Independentemente de o resultado ter retornado a um déficit em 2011, a importancia do setor
pode ser observada tanto pelo aumento de importagdes como de exportacdes, o que estd
diretamente relacionado ao seu crescimento do setor.

Existem 1.659 empresas que atuam no mercado interno de produtos de higiene
pessoal, perfumaria e cosméticos. Do total identificado, 20 sdo classificadas como de grande
porte (com faturamento liquido de impostos acima dos R$ 100 milhdes) e representam 73%
do faturamento total. A distribui¢do das empresas em territorio nacional ndo ¢ homogénea,
conforme pode ser observado na figura 6.2. As regides Sul e Sudeste, mais desenvolvidas
economicamente, abrigam 82,5% das empresas, sendo que somente o Estado de Sao Paulo

concentra 44%.

Figura 6.2 — Distribui¢ao das empresas do setor de HPPC no Brasil

B Norte = 25 23
O Centro-Qeste = 124
B Nordeste = 139
O sudeste = 1047
O sul = 322
BRASIL......ocvvremrerrirnes 1.659
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Fonte: Baseado ABIHPEC (2012).

Ao considerar o mercado mundial de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos, o
Brasil ocupa a terceira posi¢do, com participacdo de 10,1%, de acordo com o indicado nos
dados da tabela 6.4. O Brasil ¢ lider de mercado no segmento perfumaria e desodorantes;
ocupa o segundo lugar em produtos para cabelos, higiene oral e protecdo solar; é o quarto
maior em consumo de produtos depilatérios € o quinto em itens para a pele. A preocupagao

com o bem-estar das criangas, aliada a fatores de avangos socioecondmicos tornaram a o pais
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o segundo mercado consumidor de produtos na categoria infantil, com participagdo de 14% e

um movimento préximo a US$ 1 bilhio.

Tabela 6.4 — Mercado mundial de produtos de HPPC - Vendas

Pais 2010 — US$ 2011 - US$ Crescimento Participacio (%)
Milhées (000) | Milhdes (000) (%)
Total | Mundo 387,7 4259 9,8
1° EUA 60,7 63,1 3,9 14,8
2° Japdo 433 47,3 9,0 11,1
3° Brasil 36,2 43,0 18,9 10,1
4° China 23,9 27,7 16,0 6,5
5° Alemanha 17,7 19,4 9,5 4,6
6° Franca 16,1 17,3 7,6 4,1
7° Reino Unido 15,6 17,0 9,2 4,0
8° Russia 12,4 14,2 14,7 3,3
9° Italia 12,2 13,0 6,6 3,0
10° Espanha 10,5 11,0 5,1 2,6
Top 10 248.6 273,0 9,8 64,1

Fonte: Baseado em Euromonitor International (2012).

Com o terceiro lugar no ranking geral de mercado consumidor, o Brasil teve um
crescimento de 18,9% entre os anos de 2010 e 2011, fruto do desenvolvimento de trés canais:
1) distribuicao tradicional, que inclui o atacado e as lojas de varejo; ii) venda direta pela
evolugcdo do conceito de vendas domiciliares; e iii) franquias de lojas especializadas e

personalizadas.

6.2 O setor de cosméticos e a sustentabilidade

O conceito de sustentabilidade corporativa ou Triple Bottom Line (TBL) aponta que as
empresas que tiverem um TBL positivo terdo um aumento no valor da organizagado, ou seja,
obterdo beneficios financeiros com tais praticas. O setor de cosmético tem buscado o aumento
do valor por meio das praticas de sustentabilidade. Segundo Gomes (2013) a sustentabilidade
na cadeia produtiva das industrias de cosméticos ¢ evidenciada por a¢cdes como a producdo de
ingredientes originarios da biodiversidade, o respeito as comunidades produtoras envolvidas,
o comércio €tico e a importancia de processos garantidos por sistemas reconhecidos de
certificagdes e verificagdes. Esses temas foram destaque na Feira internacional In-Cosmetics

2013°, ocorrida em Paris. A observagdo do setor aponta que ha potencial em se demandar

3% Evento que reuniu cerca de 600 empresas fornecedoras de matérias-primas e ingredientes para as inddstrias de
beleza, higiene e cuidados pessoais, de 40 paises. Entre os destaques; a garantia de origem, valorizando regides
produtoras e fornecedores, como o Taiti, os Andes, Marrocos, Madagascar, o Pacifico e a Amazonia.
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cada vez mais ingredientes da biodiversidade, o que influencia a conservagdo dos recursos
naturais e a manutencao de principios éticos na sua comercializagao.

Gomes (2013) afirma também que parte dos produtos consumidos no setor de
cosméticos tem sua comercializagdo ocorrendo de maneira informal. As negociagdes sdo
realizadas por intermediarios, oferecem baixa remuneracdo aos produtores € geram pouco
beneficio social e econdmico para a populagdo. Essa assimetria deve ser resolvida com a
criacdo de parcerias locais que busquem formas inovadoras de relacionamento com esse
publico. Uma saida ¢ a aproximagdo das empresas ¢ a negociacao direta com as comunidades,
balanceada pela presenca de institui¢des da sociedade civil, com a promogao de acordos para
preco justo e com requerimentos como prazos, volumes, qualidade e processamento que
respeitem a dinamica local.

Entretanto, ndo ¢ apenas no setor de cosméticos que surgem preocupacdes com a ética
na cadeia de fornecimento, mas também no consumidor de uma forma geral. O
comportamento dos consumidores vem se modificando nos ultimos anos, pois estdo mais
exigentes e preocupados com aspectos que vao além da qualidade, como a ética e impacto
ambiental. Pode-se afirmar segundo Laszlo e Zhexembayeva (2011) que as empresas serdo
cada vez mais cobradas por: 1) pressdo por recursos declinantes; ii) pressao pela transparéncia
radical; e iii) pressdo das expectativas crescentes dos stakeholders com as empresas. Sendo

assim, sera necessario adequar, de forma transparente, seus processos produtivos e relacoes.

6.3 Inovacdo e sustentabilidade no setor de cosméticos

O setor de cosméticos apresenta uma caracteristica intensiva em inovacdes de
produtos e processos. A globalizacdo nos mercados fez com que a qualidade e o preco
deixassem de representar vantagem competitiva e se transformassem em requisitos basicos, €
o papel de diferencial ficou para aspectos como inovacdo e design. Segundo a ABIHPEC
(2012), a inovagdo tem papel estratégico no crescimento sustentavel e na competitividade. O
setor apresenta para 2023 a meta de se tornar lider mundial em produtos derivados de insumos
naturais para pele e cabelo, com responsabilidade socioecondmico-ambiental e atendimento a

requisitos de mercado, seguranga, eficicia e inovagdo. Nesse cendrio, o setor tem buscado,
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por meio de seu Instituto de Tecnologia e Estudos ITEHPEC), o estimulo & inovagdo aberta®'
e a transferéncia de tecnologia ampla, se aproximando de parceiros internos e externos a sua
cadeia de valor, como universidades e centros de pesquisa.

Entre as mudangas identificadas no setor estd a obtencdo de matérias-primas e insumos
com maior eficdcia e seguranca, como também o uso da nanotecnologia. Esta ultima ja tem
sido comercializada e estd presente numa variedade de produtos, como agdo antirrugas,
fotoprotetora e firmadora da pele e antienvelhecimento cutaneo. O consumidor tem um papel
de destaque nas configuracdes do setor: hd maior aceitagdo de produtos com menor impacto
ambiental e com o uso de matérias-primas e principios ativos de origem natural; rejei¢cdo do
uso de animais em pesquisas; ¢ preferéncia por embalagens diferenciadas e reciclaveis, que
utilizam menos energia na sua producdo. Esses tém sido alguns dos aspectos verificados no
setor e com ligagdo a inovagdo e tecnologia aliadas a sustentabilidade.

Segundo a Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI), € crescente a
gama de produtos que utilizam a nanotecnologia no pais e no exterior. Parte da contribuicao
do conhecimento biotecnologico em paises como o Brasil ¢ a extragdo de ingredientes de
plantas, oleos essenciais, frutas e sementes como fontes de matérias-primas e principios ativos
para uso no setor. Além da importancia ambiental, existe a oportunidade de oferecer produtos
saudaveis e maior qualidade de vida ao consumidor. Esse entendimento ocorre porque itens
vistos como seguros para 0 meio ambiente sdo aceitos como saudaveis para o usuario, o que
expande o uso de principios ativos botanicos™.

Com relagdo a perfumes, existe uma tendéncia de aumento do uso de fragrancias
discretas, frescor floral e cheiros marinhos. No segmento de maquiagens, tem se tornado
tendéncia o consumo de produtos multifuncionais, que exercam funcdes além daquelas
esperadas, como ocultar imperfei¢des da pele, foto-protecao, hidratacdo, nutricdo e protecao
da pele. Outro aspecto relevante ¢ o design ou ecodesign, que adquiriu uma natureza de
instrumento estratégico para a consolidagdo do espaco das empresas de cosméticos no
mercado. A sustentabilidade passa a ser um desafio também para as areas de design, pois €
necessario buscar solugdes inovadoras, com menor impacto a0 meio ambiente, mas mantendo

o aspecto atraente das embalagens para o consumidor. Como exemplo da aplicagdo do

3! Termo cunhado por Henry Chesbrough em 2003 para as indistrias e organizagdes que promovem ideias,
pensamentos, processos € pesquisas abertos, trocando informagdes e melhorando o desenvolvimento de seus
produtos, servigos, aumentando a eficiéncia e refor¢ando o valor agregado.

2 Produtos como extratos de aloe vera, aveia, propolis e ginkgo biloba, que apresentam propriedades de
hidratagdo ou tratamentos mais especificos, como os alfa-hidroxi-acidos.
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ecodesign cita-se o caso da empresa de cosméticos Cadiveu, que apresentou embalagens que
facilitam a separagdo das pecas do cartucho por catadores de reciclaveis apds a vida util. A
embalagem ¢ dividida em tampa, caixa e berco e utiliza tinta metalizada ao invés de verniz ou
rotulo, o que permite a reciclagem sem a perda de recursos. Para os consumidores, as
embalagens apresentam informacdes sobre quanto cada produto € reciclavel — mais uma
alternativa para a conscientizacdo dos mesmos.

O creme dental Close Up ¢ um exemplo de pioneirismo no uso do simbolo de
reciclagem: a embalagem do produto orienta sobre o correto descarte e explica a reciclagem
dos residuos de tubos de creme dental. Por essas acdes, a empresa detentora da marca ¢é
modelo de referéncia em tecnologia de reciclagem desse tipo de material. Outro caso ¢ o da
empresa Life Box, que criou uma caixa feita de papelao que contém centenas de sementes
prensadas. Uma caixa comum, usada para o transporte de produtos, quando ndo mais tiver
utilidade, pode ser despedacada, plantada ¢ molhada e em dois meses dara origem a plantas,
que em dois anos se transformam em arvores. O surgimento do chamado pléstico verde ¢ uma
novidade no setor, pois fortalece a meta da sustentabilidade com produtos biopoliméricos >
reciclaveis, uma alternativa ao polietileno de alta densidade de origem petroquimica.
Empresas como a Johnson&Johnson e a Natura estdo desenvolvendo embalagens com resina
verde, produzidas em conjunto com a Braskem.

Podem-se enumerar ainda outras a¢des de apoio a redugdo, reciclagem e reutilizacdo™
das embalagens no setor de cosméticos: utilizagdo de tinta a base de soja; substitui¢cdo das
tintas nocivas ao meio ambiente; utilizacdo de frascos de vidro em substituicdo aos de plastico
descartavel; reducdo do peso das embalagens; troca de PVC pelo PET; utilizacdo de
cartonagens reciclaveis e rotulos biodegradaveis, produzidos a partir de bioplastico; busca de
fornecedores mais proximos & empresa, para gerar economia de combustivel e fretes. E
necessario que o pensamento foque na etapa ‘fora da caixa’ e ideias que contribuam para o

desenvolvimento sustentavel a nivel planetario sejam viabilizadas.

33 Polimeros produzidos por seres vivos, como a celulose, amido, quitina e proteinas, nos quais as unidades
monoméricas sdo, respectivamente, agtiicares, aminoacidos e nucleotideos.
3* Os termos redugio, reciclagem e reutilizacdo sdo também chamados de conceito 3Rs.
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6.4 Aplicacao do Survey

O quadro 6.1 apresenta uma sintese da abordagem, método, objetivo, unidade de
andlise, populagdo, amostra, fontes de dados e critério de selecdo do setor, orientando os

aspectos contidos na resposta das questdes:

Quadro 6.1 — Sintese de pesquisa para as respostas as questdes do projeto

Item Questao 1 Questao 2
Quais as percepgdes acerca de  Que tipo de influéncia a cultura
Enunciado sustentabilidade corporativa | organizacional pode exercer sobre os
predominam na visdo das empresas? | programas de sustentabilidade?
Abordagem Quali — Quanti
Método Levantamento do tipo Survey
Objetivo Analisar os resultados quantitativos de um setor da economia brasileira.
Unidade de analise Empresas do setor de cosméticos brasileiro
Populacao 1659 (Empresas de HPPC) e 330 (Empresas de Cosméticos)
Amostra 102 empresas
Fontes de dados Questionario estruturado
Critério de selecio | Apresentar o conhecimento de sustentabilidade e Cultura Organizacional num
do setor setor relevante, e em crescimento.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Neste topico € realizado um detalhamento da analise dos dados coletados (por meio do

questionario on-line do site www.surveymonkey.com.br aplicado entre Maio e Julho de 2013,

e parte aplicada via telefone/e-mail pelo pesquisador), além da anélise de segmentagdo e de
correspondéncia. O objetivo do questionario foi verificar a percep¢do sobre cultura
organizacional, responsabilidade social empresarial e sustentabilidade corporativa das

empresas de cosméticos que atuam no Brasil.

6.4.1 Representatividade, validade e confiabilidade da amostra

De acordo com a ABIHPEC (2012), h4a 1.659 empresas no setor de higiene pessoal,
perfumaria e cosméticos; dessas, 330 sdo reconhecidas pela CosméticosBR™ como produtoras
e comercializadoras de produtos acabados (identificadas no site da entidade); o grupo

reconhecido pela CosméticosBR foi convidado a participar da pesquisa.

3 http://www.cosmeticosbr.com/index.asp - Site de entidade que reune informagdes sobre as empresas
produtoras de cosméticos que comercializam produtos acabados no Brasil.
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Tabela 6.5 — Participag@o das empresas de cosméticos no segmento e amostra

Regido HPPC  Part. (%) @ Cosméticos | Part. (%) | Amostra | Repres. (%)
Norte 25 1,5 6 1,8 5 83,3
Centro-Oeste 126 7,6 31 9.4 11 35,5
Nordeste 139 8,4 21 6.4 9 429
Sudeste 1.047 63,1 198 60,0 57 28,8
Sul 322 19,4 74 22,4 20 27,0
Total 1.659 100,0 330 100,0 102 30,9

Fonte: Baseado em BRCosmético (2013).

O questionario foi encaminhado a 330 empresas. Foram 64 questionarios respondidos
on-line e 38 via fone/e-mail, num total de 102 respostas; conforme a tabela 6.5, verifica-se
que o nivel de retorno foi de 30,9% de respostas, o que representa a representatividade da
amostra.

O coeficiente alfa de Cronbach ¢ um dos procedimentos estatisticos mais usados para
avaliagdo da consisténcia interna de dados, que representa a validade a confiabilidade dos
dados. Os dados para o célculo do coeficiente alfa de Cronbach estdo disponiveis no Apéndice

D, e os resultados na tabela 6.6.

Tabela 6.6 — Resultados da aplicagdo do alfa de Cronbach
Bloco B Bloco C
0,9078 0,9320

Bloco D
0,9362

‘ Alfa de Cronbach
Fonte: Proprio autor.

Com relagdo aos dados dessa pesquisa, os valores do alfa de Cronbach encontrados
sao apresentados na Tabela 6.6 (Bloco B = 0,9078; Bloco C = 0,9320; e Bloco D = 0,9362),
que indicam que o questiondrio possui segundo este critério uma excelente confiabilidade dos

dados.

6.4.2 Resultados da anadlise descritiva

A pesquisa conta com analises gerais e por segmentagdes (cargo, area de atuagdo,
tempo de trabalho na empresa, porte da empresa). Para a andlise foi utilizada a ferramenta
Microsoft Excel 2010, que também auxiliou na preparacdo de graficos de barras, pizza e

tabelas.

Bloco A — Avaliacdo dos Dados gerais da empresa
A primeira questdo do bloco foi a caracterizagdo da empresa. Mesmo sendo uma

questdo optativa, ela apresentou um significativo percentual de respondentes: 92,2%, (94
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empresas do total de participantes). A segunda questdo foi o cargo do respondente. Essa
questdo permite a averiguacdo de diferentes visdes existentes nas areas e niveis hierarquicos
nas empresas. E possivel, na tabela 6.7, avaliar o agrupamento dos cargos por nivel

hierarquico.

Tabela 6.7 — Recorte do cargo dos participantes por nivel hierarquico

Frequéncia Absoluta | Frequéncia Relativa
Nivel FA FAA FR FRA
Diretor 9 9 8,8% 8,8%
Gerentes 50 59 49,0% 57,8%
Supervisao 9 68 8,8% 66,6%
Analistas 24 92 23,5% 90,1%
Outros 10 102 9,8% 100,0%
Total 102 100,0 %
FA = Frequéncia Absoluta FR = Frequéncia Relativa
FAA = Frequéncia Absoluta Acumulada FRA = Frequéncia Relativa Acumulada

Fonte: Proprio autor.

Percebe-se que 66,6% dos respondentes ocupa cargo de gestdo (supervisores, gerentes
e diretores), sendo sua maioria em nivel de gerencia, com 49,0% dos ocupantes. Pode-se
afirmar que a maioria dos respondentes ¢ de cargos de gerentes ¢ analistas (72,5%).

A tabela 6.8 refere-se ao recorte por area de atuacdo, sendo elas: area comercial
(comercial, marketing, comunicagdo, vendas e desenvolvimento de novos negdcios), area de
manufatura e operacdes (industrial e florestal), drea administrativa e financeira (financeiro e
tecnologia da informagdo), area técnica e engenharia (qualidade e desenvolvimento de

produto), area de recursos humanos, area de sustentabilidade e outros.

Tabela 6.8 — Recorte do cargo dos participantes por area de atuagio

Frequéncia Absoluta  Frequéncia Relativa
Area FA FAA FR FRA
Comercial 31 31 30,4% 30,4%
Técnica e Engenharia 20 51 19,6% 50,0%
Sustentabilidade 12 63 11,8% 61,8%
Manufatura 11 74 10,8% 72,6%
Administrativa e Financeira 10 84 9,8% 82,4%
Outros 10 94 9,8% 92,2%
Recursos Humanos 8 102 7,8% 100,0%
Total 102 100,0 %
FA = Frequéncia Absoluta FR = Frequéncia Relativa
FAA = Frequéncia Absoluta Acumulada FRA = Frequéncia Relativa Acumulada

Fonte: Proprio autor.
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Por se tratar de uma questao optativa, muitos nomes foram acrescentados, por isso foi
feito o agrupamento para melhorar a visualizagdo. As dreas comercial e de engenharia sdo as
que tiveram maior parte de respondentes no que diz respeito a sustentabilidade. Somente
11,8% efetivamente fazem parte de uma éarea / departamento de sustentabilidade.

Em relagdo ao tempo que o entrevistado trabalha na empresa, essa questdo foi
agrupada conforme indicado no grafico da figura 6.3. Observa-se que quase metade dos
respondentes trabalha na empresa ha até cinco anos. Constata-se ainda que 80,4% dos

respondentes tém até 10 anos de trabalho na empresa.

Figura 6.3 — Tempo de trabalho dos respondentes na empresa

Percentual Geral do Tempo de Trabalho na Empresa avaliada
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Fonte: Proprio autor.

No que se refere a nacionalidade, conforme figura 6.4, a maioria das empresas ¢ de
origem brasileira (63,7%), seguida por empresas de origem alema (11,8%), americana (7,8%)
e francesa (6,9%). Essas quatro origens representam 90,2% da amostra das empresas. Sao

identificadas ainda origens italiana, inglesa, chinesa e japonesa nessa amostra.

Figura 6.4 — Nacionalidade das empresas participantes
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Fonte: Proprio autor.
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Quanto ao porte, que ¢ avaliado pelo numero de funcionarios das empresas
pesquisadas, que 12,7% delas contam com mais de 500 funcionérios, sendo que quase a
metade (47,1%) € composta por pequenas empresas, com até 50 funciondrios. Os outros
40,2% sao empresas que tém até 500 funciondrios, podendo ser classificadas como médias
empresas.

Quanto ao reconhecimento dos conceitos de sustentabilidade, verifica-se que todos os

respondentes afirmaram ter conhecimento dos conceitos de sustentabilidade.

Bloco B — Questoes de Cultura Organizacional

No Bloco B a escala de frequéncia utilizada foi: (1) Nunca; (2) Na minoria das vezes;
(3) Algumas vezes; (4) Na maioria das vezes; e (5) Sempre.

O primeiro grupo de questdes foi o Indice de Distancia Hierarquico (IDH), que se trata
de uma medida em que os colaboradores com menor poder aceitam uma assimetria nessa
distribuicdo. Um maior distanciamento entre a hierarquia aponta para maiores desigualdades
de poder e riqueza. E mais provavel que existam nessas empresas uma definicio bem
estabelecida, com dificuldade na mobilidade entre os niveis. Os dados contidos na tabela 6.9

abordam aspectos de distancia hierarquica.

Tabela 6.9 — Avaliacdo do indice de distancia hierarquica (IDH)

= 12 g 3 4 g g )
g £ S123|eg£3| &
o= > N < 5
) o = 2 3 g
g g Z Bz 2% Bz 3
< < wn
a 2 < s
1| A influéncia de uma pessoa é baseada primeiramente no cargo que ela ocupa 0,0 | 294 | 39,2 | 284 | 2,9
2 | Os funcionarios ndo possuem liberdade para questionar as ordens superiores 49 | 333|353 |245 | 2,0
3| Os funcionarios ndo podem falar diretamente com seus diretores 9,8 | 343 | 294 | 23,5 | 2,9
4| As posigdes mais altas tém privilégios diferentes das posi¢des mais baixas 49 | 20,6 | 39,2 | 304 | 49

Fonte: Proprio autor.

As questdoes de cultura organizacional das empresas avaliadas apontam, de forma
geral, que as pessoas tém pelo menos alguma influéncia baseada primeiramente no cargo que
elas ocupam (as respostas se concentraram entre ‘Na minoria das vezes’, ‘Algumas vezes’ e
‘Na maioria das vezes’). A partir da avaliagdo desses dados, verifica-se que 68,6% das
empresas afirmam que na minoria das vezes ou alguma vez possuem liberdade para
questionar as ordens dos superiores. Além disso, 4,9% dos respondentes afirmam nunca terem

liberdade para questionamento de ordens. Os funciondrios das empresas podem falar
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diretamente com seus diretores pelo menos na minoria das vezes, com 90,2%, ao mesmo
tempo em que 9,8% das empresas afirmam que ndo ha esse didlogo. A maioria dos
respondentes afirmou que em alguma ou na maioria das vezes as posi¢cdes mais elevadas
hierarquicamente tém privilégios diferentes daqueles na posicao baixa, com 69,6%.

O segundo grupo ¢é relativo ao Indice de Individualismo (INDI), que é a medigdo do
quanto uma organizagdo baseia-se no individual, coletivo e relagdes interpessoais. Um alto
nivel de individualismo aponta priorizagdo dos direitos individuais, num ambiente no qual os
participantes tendem a formar um maior nimero de relagdes fora do ambiente de trabalho. Por
outro lado, num ambiente com baixo individualismo, a organizagdo apresenta-se mais
coletivista, com lacos entre os colaboradores. Conforme mostra a tabela 6.10, a maior parte
das empresas indicou que os funciondrios usam algumas vezes individualismo e egoismo em
suas relagdes profissionais, com 47,1%. Além disso, elas afirmam que o individuo ¢ mais
valorizado que o grupo e que na empresa nao existe trabalho em grupo em algumas vezes e na
maioria das vezes (69,6%). Consequentemente, os interesses individuais sobrepdem os
coletivos, algumas vezes com 44,1%. Outro fator destacado ¢ que existem, em algumas vezes,
relagdes de competicdo profissional claramente percebida para a maior parte das empresas,

com 45,1%.

Tabela 6.10 — Avaliagdo do indice de individualismo (INDI)

wn
D
] N ]
o * p— - p—
8 S s |E§ = |58 ¢
< = g = W @»n ‘= 2 o
@ 5 = > =« > g
=
2 2 Z |z E Bz 3
« « N
a 2= 2 |z”
<
5| Os funcionarios usam individualismo e egoismo em suas relagdes profissionais. 39 | 245 | 47,1 | 21,6 | 2,9
6 | O individuo ¢ mais valorizado que o grupo, ndo existe trabalho em grupo. 88 | 19,6 | 39,2 | 304 | 2,0
7 | Os interesses individuais sobrepdem os coletivos. 9,8 | 14,7 | 44,1 | 304 | 1,0
8 | As relagdes de competi¢do profissional sdo claramente percebidas. 2,0 | 19,6 | 45,1 | 324 | 1,0

Fonte: Proprio autor.

O terceiro grupo é o Indice de Masculinidade (IMASC), que corresponde ao grau com
que se reforcam valores tradicionalmente masculinos de realizagdo, como o controle e o
poder. O alto peso nesse indice € indicativo de que existe diferenciagdo de género, situacao na
qual as mulheres sao dominadas ou controladas pelo homem. Para empresas com um baixo
indice de masculinidade, pode-se concluir que existe um baixo indice de diferencia¢do entre
géneros. Corresponde a distingdo de gé€nero nas organizacdes, tendo como valores da

sociedade masculina a assertividade e o enriquecimento, ndo apresentando énfase em pessoas.
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Sdo caracteristicas de organiza¢des com cultura com baixo indice de IMASC os valores
dominantes baseados em relacionamentos, nas pessoas, no préoximo e na qualidade de vida.
Conforme o visto na tabela 6.11, verifica-se que 42,2% das empresas respondentes
afirmaram que, algumas vezes, a maioria dos funcionarios caracteriza-se por indelicadeza. E
um indicativo de que a maior parte das empresas participantes tem o individualismo presente
algumas vezes no dia a dia. A maioria das empresas (45,1%) afirma que os funcionérios
escondem suas emogdes algumas vezes. A maioria das empresas afirma ter poucas ou
nenhuma mulher nos cargos gerenciais € que, pelo menos alguma vez ou na maioria das vezes
(65,7%), ocorre uma divisdo clara dos papéis entre homens ¢ mulheres. Neste caso, 33,3% das

empresas dizem nunca ou na minoria das vezes haver essa divisdo clara de papéis.

Tabela 6.11 — Avaliagdo do indice de masculinidade (IMASC)
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9 | A maioria dos funcionarios caracteriza-se por indelicadeza. 11,8 | 27,5 | 422 | 17,6 | 1,0
10 | Existem poucas ou nenhuma mulher em cargos gerenciais ou administrativos. | 5,9 | 25,5 | 40,2 | 284 | 0,0
11 | A maioria dos funcionarios esconde as suas emogoes. 1,0 | 24,5 | 45,1 | 284 | 1,0
12 | Ocorre uma divisdo clara dos papéis entre homens e mulheres. 13,7 | 19,6 | 39,2 | 26,5 | 1,0

Fonte: Proprio autor.

O quarto grupo é o Indice de Controle da Incerteza (ICI), que esta presente em
organizagdes nas quais se busca evitar as surpresas e, por conta disso, as incertezas. Apresenta
baixa tolerancia a ambiguidade e ¢ orientada por normas, regras ou controles, reduzindo o
nivel de incerteza. Em organizagdes com um menor foco em evitar incertezas, existe
tolerancia a multiplicidade de opinides e também uma menor orientacdo para regras. SAo mais
flexiveis as mudangas e dispostos a assumirem riscos. Avalia-se esse aspecto conforme a

tabela 6.12.

Tabela 6.12 — Avaliagdo do indice de controle da incerteza (ICI)
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13 | Os funciondrios quase nunca se sentem tensos ou Nervosos. 1,0 | 22,5 | 49,0 | 245 | 2,9
14 | A maioria dos funcionarios prefere tarefas bem estruturadas e claras. 2,0 | 157 | 38,2 | 353 | 8,8
15 | Grande parte do trabalho ¢ planejada, levando a poucos eventos inesperados. 2,0 | 19,6 | 42,2 | 353 | 1,0
16 | As reunides frequentemente sdo planejadas com antecedéncia. 1,0 | 24,5 | 40,2 | 333 1,0

Fonte: Proprio autor.



138

A maioria das empresas (49%) afirmam que algumas vezes os funcionarios se sentem
tensos ou nervosos € que alguma vez ou na maioria das vezes os funcionarios preferem que as
tarefas sejam bem estruturadas, com 73,5%. Além disso, 77,5% das empresas afirmaram que
alguma vez ou na maioria das vezes grande parte do trabalho ¢ bem planejada e que as
reunides sdo frequentemente planejadas com antecedéncia (73,5%).

O quinto grupo de questdes para avaliacdo da cultura € a visao de longo ou curto prazo
(IVI), que indica quando uma organizacao se baseia em tradi¢des relativas a acontecimentos
passados e presentes ou sobre os beneficios do que ¢ desejavel ao futuro. No longo prazo, os
valores serdo orientados para o futuro, como poupancas e persisténcia. Por outro lado, numa
visdao de curto prazo, os valores t€m uma orientagao para o passado e o presente, aceitando
como verdade a tradi¢do e o cumprimento das obrigagdes sociais.

Na tabela 6.13 ¢ possivel verificar os principais resultados das questdes referentes a

visdo de longo e curto prazo.

Tabela 6.13 — Avaliagdo do indice de visdo de longo ou curto prazo (IVI)
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17 | Devem produzir resultados rapidos, o foco esta na geragao de lucros do ano. 0,0 | 157 | 41,2 | 41,2 | 2,0
18 | Lealdades pessoais variam de acordo com as necessidades do negdcio. 3,9 | 20,6 | 412 | 324 | 2,0
19 | Principais Valores sdo liberdade ¢ a valorizagdo das conquistas. 0,0 | 22,5 | 44,1 | 284 | 49
20 | O pensamento ¢ na maioria das vezes analitico. 0,0 | 14,7 | 46,1 | 382 | 1,0

Fonte: Proprio autor.

Todos os respondentes afirmam que devem ser produzidos resultados rapidos pelo
menos numa minoria das vezes. A lealdade pessoal varia de acordo com a necessidade do
negdcio em algumas vezes e na maioria das vezes (73,6%). Além disso, algumas vezes e na
maioria das vezes, os principais valores da empresa sdo liberdade e valorizagdo das
conquistas, com 72,5% dos respondentes. Por fim, o pensamento da maioria das empresas

respondentes ¢ alguma vez ou na maioria das vezes (84,3%) analitico.

Bloco C — Questoes de Responsabilidade Social Empresarial
Com relacdo as questdes do Bloco responsabilidade social empresarial na empresa,
95% dos respondentes afirma que as empresas avaliadas aplicam os conceitos de

sustentabilidade corporativa no processo de gerenciamento organizacional. Dos 5% de
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empresas que afirmam ndo aplicar os conceitos de sustentabilidade no processo de
gerenciamento, 80% (4 empresas) dizem que a empresa ndo possui conhecimento sobre
sustentabilidade, sendo que uma delas sequer avaliou a possibilidade de utilizagdo dos
conceitos, o que demonstra que a sustentabilidade ¢ vista como importante pela maioria das
empresas avaliadas por essa pesquisa.

Na avaliacdo dos desafios criticos, verifica-se na tabela 6.14 que a maioria dos
respondentes (54,9%) afirma que a redug@o de custos e o aumento da eficiéncia sdo desafios
mais criticos para a empresa, seguido da inovagao para alcance da diferenciacdo competitiva,
com 27,5% e atracdo, reten¢do e motivagdo de pessoas talentosas, com 9,8%. Evidencia-se
com isso que a sustentabilidade é vista como possibilidade de melhoria da eficiéncia
operacional (custos) ou vantagem competitiva (inovagdo) por parte significativa das empresas

avaliadas, pois 82,4% delas apresentaram essas respostas no desafio critico.

Tabela 6.14 — Desafios Criticos da Globalizagao

Frequéncia
Posicio  Desafios FR FRA

1° Reduzir custos e aumentar a eficiéncia. 54,9% 54,9%
2° Inovar para alcangar a diferenciagdo competitiva. 27,5% 82.4%
3° Atrair, reter e motivar pessoas talentosas. 9,8% 92.2%
4° Lucratividade, aquisicao e retencao de clientes, Aumento das receitas. 3,9% 96,1%
5° Aumentar a velocidade de operacdo e adaptabilidade. 2,9% 99,0%
6° Responder eficazmente as ameagas ¢ oportunidades da globalizagdo. 1,0% 100,0%

FR = Frequéncia Relativa

FRA = Frequéncia Relativa Acumulada

Fonte: Proprio autor.

Quanto ao Stakeholder mais importante, ¢ apresentado na tabela 6.15 que 63,1% das
empresas consideram os controladores (investidores, acionistas/ prestadores de capital) como
mais importantes, seguido dos parceiros da cadeia (concorrentes, fornecedores e clientes),

com 31,1%. Esses dois grupos stakeholders correspondem, somados, a 94,2% do total.

Tabela 6.15 — Stakeholder mais importante para as Empresas

Frequéncia
Posicio = Stakeholder FR FRA

1° Controladores (Investidores, Acionistas / Prestadores de capital). 63,1% 63,1%
2° Parceiros da Cadeia (Concorrentes / Fornecedores / Clientes). 31,1% 94.2%
3° Publico Interno (Empregados / geréncia sénior). 2,9% 97,1%
4° Estado (Governos / Agéncias reguladoras / Associagdes industriais). 1,0% 98,1%
5° Publico externo / Organizacdes Nao Governamentais / Outro. 1,0% 9,0%
6° Todos. 1,0% 100,0%

FR = Frequéncia Relativa

FRA = Frequéncia Relativa Acumulada

Fonte: Proprio autor.
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Na figura 6.16, ¢ apresentada a questdo referente a qual setor estd subordinada a
atividade de sustentabilidade. A maior parte das empresas (45,1%) tem a sustentabilidade
ligada a area de marketing ou comercial, seguido da area de qualidade ou certificacdes
(26,5%) e recursos humanos (21,6%). Nas demais empresas, a sustentabilidade est4 vinculada

a producao e finangas (6,9%).

Tabela 6.16 — Area a qual esta subordinada a sustentabilidade

Frequéncia
Posicio  Area FR FRA

1° Marketing ou Comercial 45,1% 45,1%
2° Qualidade ou Certificacdes 26,5% 71,6%
3° Recursos Humanos 21,6% 93,1%
4° Producdo ou Manufatura 5,9% 99,0%
5° Finangas e Controladoria 1,0% 100,0%

FR = Frequéncia Relativa

FRA = Frequéncia Relativa Acumulada

Fonte: Proprio autor.

A sustentabilidade, quando subordinada a areas comerciais, pode demonstrar uma
adocao de pratica Greenwashing, na qual a empresa apenas trabalha para mostrar uma pratica
verde.

No Bloco abaixo, a escala de frequéncia utilizada foi: (1) Nunca; (2) Na minoria das
vezes; (3) Algumas vezes; (4) Na maioria das vezes; e (5) Sempre. Na tabela 6.17 € possivel

verificar os resultados do Bloco C, com as questdes de RSE.

Tabela 6.17 — Responsabilidade social empresarial
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1 | A sustentabilidade é muito importante para a agenda da alta administracio 1,0 | 37,3 | 353 | 19,6 | 6,9
2 | A empresa realiza investimento em projetos de sustentabilidade 1,0 | 23,5 | 42,2 | 26,5 | 6,9
3 | A sustentabilidade oferece importancia estratégica para a competitividade 0,0 | 22,5 | 47,1 | 18,6 | 11,8
4 | Com a sustentabilidade a empresa mudou o jeito de fazer negécio 1,0 | 26,5 | 40,2 | 21,6 | 10,8
5 | A empresa comunica (interna e externamente) os esfor¢os de sustentabilidade | 2,0 | 25,5 | 36,3 | 29,4 | 6,9
6 | Empresa pratica Tecnologia + Limpa, Competéncias sustentaveis e Inovagdo. | 0,0 | 31,4 | 33,3 | 21,6 | 13,7
7 | A empresa pratica combate a poluic¢do, redugéo de custos / riscos 1,0 | 21,6 | 40,2 | 22,5 | 14,7
8 | Tem certificagdes socioambientais [ISO14.000, SA8000, OHSAS ou FSC 6,9 | 11,8 | 422 | 26,5 | 12,7
9 Existe integragdo das praticas de sustentabilidade entre estratégia e operagdo 0,0 | 22,5 | 422 | 265 | 838

Fonte: Proprio autor.

A maior parte das empresas (72,6%) considera que, na minoria das vezes ou em

4

algumas vezes, a sustentabilidade ¢ importante na agenda da alta administracdo. Quase a
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totalidade (99%), realiza pelo menos algum investimento em projetos de sustentabilidade. A
sustentabilidade, para 47,1% das empresas, oferece algumas vezes importancia estratégica
para a competitividade, enquanto 30,4% apontam que o tema oferece importancia estratégia
sempre ou na maioria das vezes. Algumas vezes a sustentabilidade mudou o “jeito de fazer
negocios” para a maior parte das empresas (40,2%), a0 mesmo tempo em que apenas 1%
afirma que sustentabilidade nunca mudou o “jeito de fazer negocios”.

Verifica-se que 98% das empresas comunicam (interna e externamente) esforcos e
compromissos de sustentabilidade e apenas 2% afirmam nunca efetuar essa comunicagao.
Com relagdo aos dados das praticas de Tecnologia mais Limpa, competéncias sustentaveis e
inovacdo, 100% dos respondentes utilizam essas praticas pelo menos alguma vez (dessas,
13,73% sempre aplicam essas praticas). 40,2%, das empresas que utilizam praticas de
tecnologia mais limpa praticam combate a poluicdo algumas vezes, sendo que 99% pelo
menos na minoria das vezes. Apenas 6,9% das empresas nunca teve alguma certificagao
socioambiental. Por outro lado, 12,7% das empresas sempre apresentam estes
reconhecimentos. A maior parte (42,2%) dos respondentes afirma que existem, algumas
vezes, praticas de sustentabilidade entre as estratégias de operacdo. Todas as empresas
afirmam haver integracdo entre praticas de sustentabilidade e operagdes pelo menos na

minoria das vezes.

Bloco D — Resultados dos Programas de Sustentabilidade Corporativa

Neste bloco, sdo apresentadas as opinides das empresas com relacdo aos resultados do
programa de sustentabilidade corporativa na planta do entrevistado. Para o Bloco, a escala de
frequéncia utilizada foi: (1) Nunca; (2) Na minoria das vezes; (3) Algumas vezes; (4) Na
maioria das vezes; e (5) Sempre. Na tabela 6.18 verifica-se que 70,6% afirmam que houve

redu¢@o em nivel pequeno a moderado de custos com a adogdo da sustentabilidade.

Tabela 6.18 — Avaliacdo dos beneficios em sustentabilidade corporativa
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1 | Houve redugdo de custos a partir da adogdo da sustentabilidade 157 | 422 | 284 | 12,7 | 1,0
2 | Houve amplia¢do das vendas, expansdo de mercado com a sustentabilidade 16,7 | 182 | 304 | 11,8 | 2,9
3 | Houve melhoria no clima organizacional apds a adog@o da Sustentabilidade 16,7 | 27,5 | 26,5 | 19,6 | 9.8
4 | Houve aumento de preferéncias do consumidor e produtividade 19,6 | 353 | 26,5 | 157 | 2,9

Fonte: Proprio autor.
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Uma informag¢do que demonstra a dificuldade em se perceber os beneficios da
sustentabilidade hoje ¢ que 15,7% afirmaram ndo terem nenhuma redug@o. No que se refere a
ampliagdo do volume de vendas, verifica-se que 68,6% também teve uma ampliagdo pequena
a moderada no volume de vendas e expansdo de mercado. Das empresas respondentes, apenas
2,9% afirmam terem obtido uma ampliacdo de vendas significativa com a adogdo de
programas de sustentabilidade. Quanto ao clima organizacional apds a adogao das praticas de
sustentabilidade, as respostas foram bem distribuidas, ndo havendo uma que se destacou
quanto a melhoria. Entretanto, ao se comparar com as outras trés questoes sobre os beneficios
da sustentabilidade, verifica-se que a melhora no clima foi a que apresentou mais resultados
(grande ou muito grande) para 29,4% dos respondentes. Apds a aplicacdo das praticas de
sustentabilidade, a maior parte das empresas disse ter nenhum a moderado aumento das
preferéncias, competitividade e produtividade. Essa questdo foi a que apresentou pior
resultado, pois para 19,6% dos respondentes, nenhum foi o beneficio de aumento nas

preferéncias do consumidor, competitividade e produtividade.

6.4.3 Resultado da andlise de segmentagdo

A andlise de segmentagdo corresponde ao cruzamento das questdes do Bloco A (dados
gerais da empresa) com as questdes dos blocos B (cultura organizacional), C
(responsabilidade social empresarial) e D (beneficios oriundos da sustentabilidade
corporativa), respectivamente. Essa andlise permite uma avaliagdo da percepcdo por
segmentos especificos, como o cargo, area de atuagdo, tempo de atua¢do na empresa, origem

da matriz e o porte das empresas avaliadas.

Andlise de Segmentacdo do cargo 1 versus Blocos B, C e D.

A segmentacdo adotada para o Cargo 1 (nivel hierdrquico) segue a seguinte estrutura:
1) Diretoria; 1i1) Geréncia; ii1) Supervisdo; iv) Analista; e Outros. Os resultados da
segmentacgao pelo cargo 1 versus o Bloco B, que envolvem questdes de cultura organizacional

na planta do entrevistado, podem ser observadas na tabela 6.19 (questdes de B1 a B4).
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Tabela 6.19 — Segmentacio do cargo 1 - Indice de Distancia Hierarquico (IDH)

Cargo 1 Analista Diretoria Geréncia Supervisdo Outros
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Fonte: Proprio autor.

As alternativas observadas na questdo Bl indicam que a maioria dos respondentes de
cargos de diretoria e supervisdo acredita que a influéncia da pessoa, de acordo com o cargo
que ela ocupa, € pouco frequente. Para os respondentes de cargo de analista, geréncia e outros
tipos, a maior parte afirma que essa influéncia € intensificada somente algumas vezes. Na
questdao B2, verifica-se que os diretores e supervisores consideram, exceto por uma pequena
parcela de 11% dos diretores, que os funcionarios possuem pelo menos alguma vez liberdade
para questionar as ordens de seus superiores. Os demais cargos apresentam uma distribuicao
homogeénea, ndo havendo nenhum destaque para qualquer outra resposta. Um fato identificado
¢ que, enquanto os analistas e supervisores afirmam que quase sempre podem falar com seus
diretores (aproximadamente 87% entre “na minoria das vezes” e ‘“algumas vezes”), os
proprios diretores ja ndo tém essa mesma opinido, divididos quase que homogeneamente entre
as respostas na questdo B3. Ainda com relagdo aos cargos de gestdo (diretoria, geréncia e
supervisdo), a maior parte das respostas indica que algumas vezes as posi¢des mais elevadas
tém privilégios diferentes daqueles com posi¢des mais baixas. Ja os analistas e os outros
(vendedores e consultores) afirmam que na maioria das vezes ocorre este fato conforme
questao B4.

No que diz respeito ao individualismo e egoismo em relagdes profissionais, indice

representado na tabela 6.20 (questdes de B5 a BS).
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Tabela 6.20 — Segmentacio do cargo 1 - O indice de Individualismo (INDI)

Cargo 1 Analista Diretaria Geréncia Supervisdo Outros
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Fonte: Proprio autor.

A maioria dos respondentes (em torno de 50% e 67%) afirma que algumas vezes os
funcionarios usam esse sentimento no trabalho; os analistas possuem uma opinido dividida
(questdao BS5). O individuo na empresa ¢, algumas vezes ou na maioria das vezes, mais
valorizado que o grupo, para todos os cargos, exceto os outros, que, por serem em sua maior
parte exteriores a empresa ou que eventualmente estdo dentro da empresa, possuem uma
opinido diferente por ndo conviverem com os demais (questdo B6). Para os analistas, os
interesses individuais sobrepdem os coletivos na maioria das vezes, porém para os demais
cargos essa opinido ocorre apenas algumas vezes (questdo B7). Para os supervisores, 78%
afirmam que algumas vezes as relagdes de competicdo profissional sdo claramente percebidas.
Para os demais, essa opinido ¢ dividida entre algumas vezes e na maioria das vezes. Isto ¢, os
supervisores acreditam que as relagdes de competi¢ao sao menos percebidas do que os demais
(questao B8).

No que se refere a masculinidade das organizacdes, indice representado na tabela 6.21
(questdes de B9 a B12), verifica-se que os cargos de supervisdo apresentam 67% de
respondentes afirmando que algumas vezes os funcionarios se caracterizam por indelicadeza.

Para os demais, os funcionarios se caracterizam por indelicadeza na minoria ou algumas vezes

(questao B9).
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Tabela 6.21 — Segmentagio do cargo 1 - indice de Masculinidade (IMASC)
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Fonte: Proprio autor.

Para os analistas e outros, os funcionarios escondem suas emog¢des pelo menos alguma
vez, para a supervisdo isso ocorre com menos frequéncia (“na minoria das vezes”). Para a
diretoria e geréncia, esse fato ocorre apenas algumas vezes (questdo B11). Para os analistas,
ocorre uma divisdo clara dos papéis entre homens ¢ mulheres na maior parte das respostas
(42%), porém a geréncia e a supervisao afirmam que isso ocorre apenas algumas vezes (entre
48% e 67%) e a diretoria ndo possui uma opinido em destaque (questao B12).

Na tabela 6.22 sdo avaliados os itens referentes ao controle de incerteza (questdes de

B13 a B16).

Tabela 6.22 — Segmentacio do cargo 1 - Indice de Controle da Incerteza (ICI)
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Fonte: Proprio autor.

Em sua maioria, os funciondrios de todos os cargos das empresas respondentes,

algumas vezes se sentem nervosos ou tensos e preferem algumas vezes que as tarefas sejam
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bem estruturadas e com ordens claras (questdes B13 e B14). A supervisao afirma que, na
minoria das vezes (22%) ou algumas vezes (78%), grande parte do trabalho ¢ bem planejada,
levando a poucos erros inesperados (questdao B15). Além disso, as reunides sao
frequentemente planejadas com antecedéncia algumas vezes (33% e 44% respectivamente) e
na maioria das vezes (42% e 44% respectivamente) para os analistas e diretores. Para a
supervisao e outros, esse cenario muda na minoria das vezes (44% e 50% respectivamente) e
algumas vezes (33% e 40% respectivamente), conforme questdo B16.

A tabela 6.23 apresenta os dados referentes a visao de curto e longo prazo (questdes de

B17 a B20).

Tabela 6.23 — Segmentacdo do cargo 1 - Visdo em longo prazo ou curto prazo (IVI)
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Fonte: Proprio autor.

Para todos os cargos, a empresa deve produzir resultados rapidos e com foco na
geracdo de lucros em algumas vezes e na maioria das vezes, de acordo com a questdo B17. As
lealdades pessoais variam algumas vezes (54%), de acordo com o as necessidades do negocio
para os analistas. Para a supervisdo, as lealdades variam na minoria e algumas vezes; para a
geréncia, variam algumas e na maioria das vezes; para a diretoria esse nimero muda, sendo a
maior parte (44%) afirmando que as lealdades mudam na maioria das vezes e, por fim, os
outros cargos afirmam que a lealdade muda pelo menos alguma vez (questao B18). Para os
analistas, diretoria e geréncia, algumas vezes € na maioria das vezes os principais valores sao
a liberdade e a valorizacdao das conquistas. Ja para a supervisdo e outros, essa opinido muda
para “na minoria das vezes” e “algumas vezes” (questdo B19). Além disso, o pensamento das
empresas avaliadas ¢ pelo menos alguma vez analitico (questao B20).

A segmentacdo pelo cargo 1 versus o Bloco C, que envolvem questdoes de

responsabilidade social empresarial na planta do entrevistado, permitiu as seguintes andlises.
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Todos os respondentes dos cargos do recorte 1 afirmam que os desafios mais criticos para a

empresa ¢ Inovar para alcangar a diferenciacdo competitiva e Reduzir custos e aumentar a

eficiéncia, conforme figura 6.5 (questao C3).

Figura 6.5 — Segmentac@o do cargo 1 - Desafios mais criticos para a empresa
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Fonte: Proprio autor.

De acordo com a figura 6.6 (questdo C4), para todos os setores no recorte cargo 1, os

stakeholders mais importantes sdo os controladores (investidores, acionistas / prestadores de

capital) e os parceiros da cadeia (concorrentes / fornecedores / clientes).

Figura 6.6 — Segmentagdo do cargo 1 - stakeholders mais importantes para a empresa
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Conforme pode ser observado na tabela 6.24 (questdes C6 a C9), em todas as

empresas respondentes, a sustentabilidade tem alta importancia na minoria das vezes e

algumas vezes para a maioria dos dados (questao C6).

Tabela 6.24 — Segmentacdo do cargo 1 - responsabilidade social empresarial
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Fonte: Proprio autor.

Exceto para a supervisdo e outros, a Sustentabilidade oferece, em sua maioria,

algumas vezes uma importancia estratégica para a competitividade e uma mudanga no modelo

de negdcio. Supervisdo e outros tiveram respostas mais homogéneas entre as opgdes, sem que

haja nenhuma em destaque (questdes C8 e C9).

Na tabela 6.25 ¢ avaliada a a segmentacao de Cargo 1 versus o bloco de questdes

relativas aos beneficios para as empresas.

Tabela 6.25 — Segmentacdo do cargo 1 - Beneficios em sustentabilidade corporativa
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Verifica-se que essas questdes ndo formam um bom agrupamento com os cargos, pois
falam da empresa, ndo importando, teoricamente, se ¢ uma analista ou um supervisor, mas
sim o resultado da empresa em si, conforme pode ser observado nos graficos das questdes D1,

D2, D3 e D4.

Anadlise de Segmentacgdo do cargo 2 versus Blocos B, C e D.

O recorte de cargo 2 ¢ composto por um agrupamento de acordo com as respostas dos
questionarios. Os cargos declarados foram agrupados conforme a area de atuacao, conforme a
seguinte estrutura: i) Administrativa e Financeira; ii) Comercial; iii) Manufatura; Recursos
Humanos; iv) Sustentabilidade; v) Técnica e Engenharia; e vi) Outros.

Na tabela 6.26 ¢ apresentada a avaliagdo do indice de distancia hierarquica (questdes

B1 a B4).

Tabela 6.26 — Segmentacio do cargo 2 - Indice de Distancia Hierarquico (IDH)
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Fonte: Proprio autor.

Exceto para a area comercial e de manufatura, a maior parte dos respondentes afirmam
que em algumas vezes a influéncia de uma pessoa ¢ baseada primeiramente no cargo que ela
ocupa. Para a area comercial, isso ocorre pelo menos alguma vez e para a manufatura, na
minoria e algumas vezes (questdo B1). A maior parte dos respondentes das areas de recursos
humanos, comercial, manufatura, administrativo e financeiro e outros disseram que algumas
vezes os funcionarios nao possuem liberdade para questionar as ordens de seus superiores.
Somente nas areas técnica e engenharia e sustentabilidade, a maior parte dos respondentes
afirmam que os funciondrios ndo possuem liberdade na maioria dos casos (questdo B2). Além
disso, as areas de recursos humanos e sustentabilidade em sua maior parte (50%) afirmam que
os funcionarios ndao podem falar diretamente com seus diretores algumas vezes. Para as areas

comercial, manufatura e administrativa e financeira, a maior parte dos respondentes disseram
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que os funcionarios ndo podem falar com seus diretores na minoria das vezes. Na area
Técnica ¢ de Engenharia, na maior parte dos casos, os funcionarios ndo podem falar
diretamente com seus diretores e para as outras areas iSSo nunca acontece para a maior parte
dos respondentes (questao B3). As areas de recursos humanos, comercial, administrativa e
financeira, técnica e engenharia e sustentabilidade acreditam que as posi¢cdes mais altas tém
privilégios diferentes das posi¢des mais baixas algumas e na maioria das vezes. A area de
Manufatura acredita que isso acontece na minoria e algumas vezes (questao B4).

Na tabela 6.27 sao apresentados os dados de indices de individualismo (questdoes BS a

BS).

Tabela 6.27 — Segmentacio do cargo 2 - indice de Individualismo (INDI)
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Fonte: Proprio autor.

Exceto para manufatura, sustentabilidade e outros, os funciondrios usam algumas
vezes o individualismo e egoismo em suas relagdes profissionais. A manufatura e outros
afirma que na minoria das vezes os funciondrios usam o individualismo no trabalho e para a
area de sustentabilidade na maioria das vezes os funcionarios usam individualismo (questao
B5). Além disso, as areas comercial, manufatura, administrativo e financeira, sustentabilidade
e outros dizem que algumas vezes o individuo ¢ mais valorizado que o grupo. Para a area
técnica e engenharia, o individuo € valorizado na maioria das vezes e para recursos humanos
nao hd uma opinido que se destaca (questdo B6). As areas de recursos humanos, comercial,
administrativo e financeiro, técnica e engenharia e sustentabilidade, afirmam que ocorre, em
algumas e na maioria das vezes, a sobreposicdo dos interesses individuais sobre os coletivos.
Apenas para a area comercial isso ocorre algumas vezes e para a maior parte das outras, 1sso
nunca ocorre (questdo B7). As relagdes de competi¢do profissional sdo algumas vezes
claramente percebidas pela maior parte dos respondentes, exceto para a técnica e engenharia e

Sustentabilidade, em que isso ocorre em algumas e na maioria das vezes (questao B8).
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’

Na tabela 6.28 sdo relacionados os dados do nivel de masculinidade apresentados

Para todas as areas os funciondrios se sentem tensos ou nervosos algumas vezes

Tabela 6.28 — Segmentacdo do cargo 2 - Indice de Masculinidade (IMASC)

pelas organizagdes (questdes B9 a B12).
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(maior parte das respostas) e preferem em algumas vezes e/ou na maioria das vezes que a as

Fonte: Proprio autor.
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tarefas sejam bem estruturadas, com ordens claras, j4 a categoria Outro prefere que essa
situacdo ocorra na maior parte das vezes (questdes B13 e B14). Porém, os respondentes
afirmam que algumas vezes grande parte do trabalho nao ¢ bem planejada, exceto para a area
administrativa e financeira e outros (questdo B15). Para a area de recursos humanos (63%) as
reunides sdo planejadas com antecedéncia na maioria das vezes. Para 4area comercial,
manufatura e administrativa e financeira, isso ocorre na minoria € em algumas vezes e, por
fim, as areas técnicas e engenharia, sustentabilidade e outros, afirmam que isso ocorre
algumas vezes e/ou na maioria das vezes (questao B16).

Na tabela 6.30 sdo apresentados os dados da visdo de curto ou longo prazo. (questdes

B17 a B20).

Tabela 6.30 — Segmentacio do cargo 2 - indice da Visdo de Curto e Longo Prazo (IVI)

Adm. e Financeira | Técnica e Engenharia Sustentabilidade Qutros
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Fonte: Proprio autor.

A maior parte das respostas para recursos humanos, comercial e manufatura dizem que
algumas vezes as empresas devem produzir resultados rapidos e que o foco esta na geracao de
lucros deste ano, porém para as areas administrativa e financeira, técnica e engenharia,
sustentabilidade e outros isso ocorre na maioria das vezes (questdo B17). Além disso, as
lealdades algumas vezes variam de acordo com as necessidades do negocio para as areas de
recursos humanos, manufatura, administrativa e financeira, técnica e engenharia e
sustentabilidade para a maior parte de respondentes.

Para a parte comercial isso ocorre na maioria das vezes e para a maior parte dos
outros, isso ocorre na minoria das vezes (questdo B18). Para as dreas técnica e engenharia e
outros, os principais valores sdo liberdade e valorizacdo das conquistas na maior parte das
vezes, enquanto que para as demais areas isso ocorre algumas vezes (questdo B19). Para o
pensamento analitico, as areas em que tal pensamento ocorre em algumas e na maioria das

vezes sd0 administrativa e financeira e outros. Nas demais areas isso ocorre em algumas

VECZCES.
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Em relacdo as questdes de RSE, para as areas comercial, manufatura, técnica e
engenharia, sustentabilidade e outros, os desafios mais criticos para a empresa sdo inovar para
alcancar a diferenciagdo competitiva e reduzir custos e aumentar a eficiéncia. Ja para a area
administrativa e financeira, sdo inovar para alcancar a diferenciacdo competitiva e
lucratividade, aquisicdo e retengdo de clientes e aumento das receitas, enquanto para o
recursos humanos sdo atrair, reter € motivar pessoas talentosas e reduzir custos e aumentar a
eficiéncia (questao C3).

Os stakeholders mais importantes para todas as areas sdo parceiros da cadeia
(concorrentes / fornecedores / clientes) e controladores (investidores, acionistas / prestadores
de capital). Para a area técnica e engenharia, sdo somente os controladores (questdo C4).

Na tabela 6.31 sdao apresentados os dados de avaliagdo da responsabilidade social
empresarial. (questoes C6 a C9). Para a manufatura e administrativa e financeira, a
sustentabilidade ¢ importante algumas vezes na agenda da alta direcdo. Para as areas
comercial, técnica e de sustentabilidade, esta ¢ importante na minoria das vezes para a maior

parte dos respondentes. As areas de recursos humanos e outros tiveram opinioes divididas

(questao C6).

Tabela 6.31 — Segmentacdo do cargo 2 - Questdes responsabilidade social empresarial
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Fonte: Proprio autor.

Para as areas comercial e sustentabilidade, na minoria e em algumas vezes a
sustentabilidade oferece uma importancia estratégica para a competitividade. Porém para as
demais areas isso ocorre somente em algumas vezes, exceto para recursos humanos e outros,
em que essa opinido ndo ¢ bem dividida (questdo C8). Além disso, com a sustentabilidade, o
modelo de negdcio mudou alguma vez o “jeito de fazer negdcios” para a maior parte dos

respondentes, exceto para as areas técnica e engenharia, sustentabilidade e outros que ndo

tiveram uma opinido bem dividida.
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Andlise de Segmentacgdo do Tempo de Trabalho na Empresa versus Blocos B, C e D.

A segmentacdo pelo tempo de trabalho na empresa € composta por um agrupamento
realizado de acordo com as respostas dos questionarios, conforme a seguinte estrutura: i) Até
1 ano de empresa; ii) De 1 a 5 anos de empresa; iii) De 5 a 10 anos de empresa; iv) De 10 a 20
anos de empresa; e v) Mais de 20 anos de empresa.

Na tabela 6.32 sdo apresentados os dados do indice de distancia hierarquica (questdes

Bl a B4).

Tabela 6.32 — Segmentacdo do tempo de trabalho - indice de distancia hierarquico (IDH)
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Fonte: Proprio autor.

Para os respondentes com até 1 ano e para aqueles que tém mais de 20 anos, em
algumas e na maioria das vezes, a influéncia de uma pessoa ¢ baseada primeiramente no cargo
que ela ocupa. Os demais tempos de trabalho na empresa nao tiveram respostas em destaque
(questao B1). Para os funciondrios com até 1 ano de trabalho na empresa e aqueles com 10 a
20 anos, apenas algumas vezes os funcionarios ndo possuem liberdade para questionar as
ordens de seus superiores. Paraos de 1 a5 e os de 5 a 10 anos, a opinido ndo se destaca e para
os com mais de 20 anos, na minoria das vezes os funcionarios ndo possuem liberdade para
questionamento (questdo B2). Além disso, para os respondentes com tempo trabalho na
empresa de até 1 ano, os funciondrios ndo podem falar com seus diretores diretamente apenas
em algumas vezes, a0 mesmo tempo em que, para os que tém mais de 20 anos, essa
frequéncia acorre na minoria das vezes. Eles podem falar com seus diretores diretamente na
maioria das vezes (questdo B3). Para a maior parte de todos os respondentes, as posi¢des mais

altas tém privilégios diferentes daquelas posi¢cdes mais baixas (questdo B4).
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Na tabela 6.33 sao apresentados os dados do indice de individualismo desse recorte

(questdes B5 a BS).

Tabela 6.33 — Segmentagio do Tempo de Trabalho - Indice de Individualismo (INDI)

Tempo de empresa Até 1ano De1abanos Deballanos | De10a20anos | Mais de 20 anos
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Fonte: Proprio autor.

Os respondentes com mais de 1 ano (4 categorias) acreditam que os funciondrios usam
individualismo e egoismo em suas relacdes profissionais, ja4 os com menos de 1 ano,
acreditam que isso ocorre na minoria das vezes (questao B5). O individuo ¢ mais valorizado
que o grupo em algumas e na maioria das vezes para os respondentes de 1 a 20 anos de
trabalho. Para as outras categorias nao héa destaque (questdo B6). Além disso, algumas vezes
os interesses individuais sobrepdem os coletivos, exceto para os de 5 a 10 anos, que sobrepde
alguma e na maioria das vezes e para aqueles com mais de 20 anos, em que isso ocorre na
maioria das vezes para a maior parte de respondentes (questdo B7). Exceto para os
respondentes com 1 a 5 anos de trabalho na empresa, para os quais em algumas e na maioria
das vezes as relacdes de competicdo profissional sdo claramente percebidas, essas relagdes
sdo percebidas algumas vezes para a maioria de respondentes (questdao BS).

Na tabela 6.34 sdo apresentados os dados do indice de Masculinidade (questoes B9 a
B12). A maioria de funciondrios caracteriza-se por indelicadeza em algumas vezes, exceto
para aqueles com mais de 20 anos de trabalho na empresa, em que isso ocorre na minoria das
vezes (questdo B9). Para mais de 60% dos respondentes com até 1 ano de trabalho na
empresa, de 10 a 20 e mais de 20 anos, a maioria dos funciondrios esconde suas emocoes.
Para os demais, essa propor¢ao ¢ mais baixa (em torno de 40%) (questdo B11). Para 60% dos

respondentes com tempo de trabalho na empresa de 10 a 20 anos, algumas vezes ocorre uma
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divisdo clara dos papéis entre homens e mulheres. Para aqueles com até 1 ano, 50% afirmam

que isso nunca ocorre (questdo B12).

Tabela 6.34 — Segmentacio do Tempo de Trabalho - Indice de Masculinidade (IMASC)

Tempo de empresa Até 1ano De 1abanos Deb5al10anos | De 10320 anos | Mais de 20 anos
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Fonte: Proprio autor.

Na tabela 6.35 sdo apresentados os dados do indice de controle da incerteza (questdes

B13 a B16).

Tabela 6.35 — Segmentagio do Tempo de Trabalho - Indice de Controle da Incerteza (ICI)

Tempo de empresa Até 1 ano De1abanos Deballanos | De10a20anos | Mais de 20 anos
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Fonte: Proprio autor.

A maior parte dos respondentes para todos os tempos de trabalho na empresa dizem
que os funciondrios se sentem tensos ou nervosos em algumas vezes (questdo B13). Para os
respondentes com até 1 ano de trabalho nas empresas que responderam o questiondrio e para
aqueles com mais de 10 anos, na maioria das vezes a maior parte dos funciondrios prefere que
as tarefas sejam bem estruturadas e com ordens claras. Nos demais, essa frequéncia ocorre em

algumas vezes (questao B14). Além disso, para aqueles com até 1 ano e com mais de 20 anos,
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na maioria das vezes grande parte do trabalho ¢ bem planejada, levando a poucos eventos
inesperados e as reunides sdo planejadas com antecedéncia. Para os demais, isso ocorre
algumas vezes na maior parte das respostas em relacdo ao planejamento do trabalho. Em
relagdo ao planejamento das reunides, aqueles com 1 a 5 anos e 10 a 20 afirmam ter uma
frequéncia de “algumas vezes” (questdes B15 e B16).

Na tabela 6.36 sao apresentados os dados da visdo de curto ou longo prazo (questdes

B17 a B20).

Tabela 6.36 — Segmentacdo do Tempo de Trabalho - Visdo de longo ou curto prazo (IVI)
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Fonte: Proprio autor.

Para aqueles que t€ém até 1 ano e para aqueles com 5 a 10 anos, o foco estd algumas
vezes na geragdo dos lucros. Para os demais isso ocorre na maioria das vezes (questdo B17).
As lealdades pessoais variam de acordo com as necessidades do negocio em algumas vezes
para os respondentes de 1 a 5 anos, de 5 a 10 anos e mais que 20 anos. Os demais tiveram as
respostas divididas entre “na minoria das vezes” e “na maioria das vezes” (questao B18). Os
respondentes com 1 a 5 anos de trabalho na empresa dizem que na maioria das vezes os
principais valores sdo liberdade e valorizagdo das conquistas. Para a maior parte dos demais
1ss0 ocorre somente algumas vezes (questdo B19). Para todos os respondentes com até 1 ano
de trabalho na empresa, o pensamento em suas empresas € analitico. Ja para aqueles com 1 a 5
anos, 5 a 10 anos e mais de 20, o pensamento € analitico em algumas vezes e para os de 10 a
20 anos, o pensamento ¢ analitico na maioria das vezes (questao B20).

Para os respondentes de 1 a 20 anos de trabalho, os desafios mais criticos para a
empresa sdo Inovar para alcancar a diferenciacdo competitiva e Responder eficazmente as
ameacas ¢ oportunidades da globalizacdo. Para aqueles com até 1 ano, os desafios sdo atrair,

reter € motivar pessoas talentosas e reduzir custos e aumentar a eficiéncia. Para os com mais
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de 20 anos, a maior parte respondeu que o desafio ¢ reduzir custos e aumentar a eficiéncia.
Com relacdo aos stakeholders, aqueles considerados mais importantes sdo os parceiros da
cadeia (concorrentes / fornecedores / clientes) e controladores (investidores, acionistas /
prestadores de capital) para todos os tempos de trabalho.

Na tabela 6.37 sdo apresentados os dados referentes a responsabilidade social

empresarial (questdes C6 a C9).

Tabela 6.37 — Segmentagdo do Tempo de Trabalho - responsabilidade social empresarial
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Fonte: Proprio autor.

Para a maioria dos respondentes com tempo de trabalho na empresa de 1 a 10 anos, a
sustentabilidade oferece uma importancia estratégica para a competitividade somente em
algumas vezes. Para aqueles com mais de 20 anos de trabalho na empresa, isso ocorre na
minoria das vezes, enquanto que, para os demais tempos de trabalho, ndo ha uma resposta em
destaque (questdo C8). Para a maioria dos respondentes com menos de 1 ano de empresa, a
sustentabilidade sempre mudou o jeito de fazer negocio. Para aqueles com tempo de empresa
de 1 a 10 anos e mais de 20 anos, isso ocorre somente algumas vezes. Os com 10 a 20 anos

ndo tém uma opinido em destaque (questdo C9).

Andlise de Segmentacgdo por nacionalidade versus Blocos B, C e D.

A segmentacdo adotada para a avaliacdo da nacionalidade ¢ apresentada conforme a
seguinte estrutura: 1) brasileira; ii) alema; iii) americana; iv) francesa; v) inglesa; vi) italiana;

vii) chinesa; e viii) japonesa.
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Na tabela 6.38 sdo apresentados os dados do Indice de Distancia Hierarquico (questdes

’
~ . . . A . . .
Tabela 6.38 — Segmentacdo por nacionalidade - Indice de Distancia Hierarquico (IDH)
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Fonte: Proprio autor.

E importante considerar que s6 hd uma empresa na pesquisa de nacionalidade
japonesa. Para as nacionalidades americana, brasileira e inglesa, a influéncia de uma pessoa ¢
baseada primeiramente no cargo que ela ocupa em algumas vezes. Para empresas alema,
chinesa e japonesa isso ocorre na minoria das vezes. Para a francesa e italiana, isso ocorre
algumas vezes e na maioria das vezes para a maior parte dos respondentes (questdo B1).

As empresas alemas, americanas, brasileiras e chinesas dizem que algumas vezes ou
na minoria das vezes os funcionarios nao possuem liberdade para questionar as ordens de seus
superiores. Para os franceses e italianos, isso ocorre algumas vezes € na maioria das vezes
(questao B2). Além disso, as empresas alemas, americanas, brasileiras e chinesas afirmam que
na minoria das vezes os funcionarios ndo podem falar diretamente com seus diretores.

Para as demais, isso ocorre pelo menos uma vez, exceto para a inglesa, que nao tem
uma opinido em destaque (questdao B3). Algumas vezes as posi¢cdes mais altas t€ém privilégios
diferentes daqueles das posi¢des mais baixas para todas as empresas, exceto a francesa, que
afirma que isso ocorre na maioria das vezes e inglesa, que ndo tem uma opinido em destaque
(questao B4).

Na tabela 6.39 sdo apresentados os dados do Indice de Individualismo (questdes B5 a
BS8). Os funciondrios usam individualismo e egoismo em suas relagdes profissionais algumas

vezes, exceto para as inglesas, em que essa opinido se divide entre algumas e na maioria das
vezes e a italiana, na maioria das vezes (questdo BS5). Além disso, para as empresas
americanas e francesas, os individuos sao mais valorizados que o grupo na maioria das vezes

para a maior parte dos respondentes. Para as demais, isso ocorre apenas algumas vezes

(questdo B6).
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Tabela 6.39 — Segmentacio por nacionalidade - indice de Individualismo (INDI)

Nacionalidade Alemd Americana Brasileira Chinesa Francesa Inglesa Italiana Japonesa
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Fonte: Proprio autor.

As empresas alemas, chinesas, italianas e japonesa afirmam que na minoria das vezes
e em algumas vezes os interesses individuais dos funcionérios sobrepde os coletivos. Para as
brasileiras e francesas, essa frequéncia altera para “algumas” e “na maioria das vezes”
(questao B7). Para as empresas alemas, americanas, brasileiras e chinesas, as relagdes de
competicdo profissional sdo algumas vezes percebidas, para as francesas e italianas isso
ocorre na maioria das vezes e para as inglesas e japonesa, na minoria das vezes (questdo B8).

Na tabela 6.40 sio apresentados os dados do Indice de Masculinidade (questdes B9 a

B12).

Tabela 6.40 — Segmentagio por nacionalidade - indice de Masculinidade (IMASC)

Nacionalidade Alema Americana Brasileira Chinesa Francesa Inglesa ltaliana Japonesa
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Fonte: Proprio autor.

A maior parte dos respondentes para empresas alemas, americanas, chinesas e italianas
afirmam que na minoria das vezes a maioria dos funcionarios caracteriza-se por indelicadeza.
As demais afirmam que isso ocorre somente algumas vezes, exceto para a Italiana, que ndo
tem uma resposta em destaque (questdo B9).

Nas empresas alemds, americanas, brasileiras, francesas e japonesa, existem algumas

mulheres em cargos gerenciais ou administrativos. As chinesas e inglesas nao t€ém uma
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resposta em destaque e a italiana afirma que isso ocorre na maioria das vezes (questdo B10).
Além disso, as alemas, brasileiras e italianas afirmam, na maior parte dos respondentes, que
ocorre uma divisdo clara dos papéis entre homens e mulheres em algumas vezes. Para as
empresas de origem chinesa e japonesa isso ocorre na minoria das vezes (questao B12).
Algumas vezes os funcionarios escondem suas emogoes para todas as nacionalidades (questao
B11).

Na tabela 6.41 sio apresentados os dados do Indice de Controle e Incerteza (questdes

B13 a B16).

Tabela 6.41 — Segmentacio por nacionalidade - indice de Controle da Incerteza (ICI)

Nacionalidade Alemd Americana Brasileira Chinesa Francesa Inglesa Italiana Japonesa
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Fonte: Proprio autor.

Exceto para as empresas italianas e japonesas, em que ocorre na minoria das vezes e
para as inglesas, que ndo tém divisdo clara, os funciondrios se sentem tensos ou nervosos em
algumas vezes para a maior parte de respondentes (questdo B13). As empresas alemas e
francesas na maioria das vezes preferem que as tarefas sejam bem estruturadas, com ordens
claras. Para as americanas, brasileiras, chinesas, inglesas e italianas, isso ocorre algumas
vezes e na maioria das vezes. J& para a japonesa, ocorre na minoria das vezes (questdo B14).
Além disso, as alemas e japonesa dizem que, na minoria das vezes, grande parte do trabalho ¢
bem planejada, levando a poucos eventos inesperados, enquanto que, para as americanas,
brasileiras e francesas, isso ocorre algumas vezes. Para as italianas e as inglesas, isso ocorre
na maioria das vezes (questdo B15). Para as empresas alemas, chinesas, italianas e japonesa,
na minoria € em algumas vezes as reunides sdo planejadas com antecedéncia. Ja para as
demais, isso ocorre em algumas e na maioria das vezes (questao B16).

Na tabela 6.42 sdao apresentados os dados da visdo de curto ou longo prazo (questdes
B17 a B20). Para as empresas alemas, brasileiras, francesas e japonesa, algumas e na maioria
das vezes devem produzir resultados rapidos. Para as demais, isso ocorre algumas e na

minoria das vezes (questao B17).
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Tabela 6.42 — Segmentag@o por nacionalidade - indice visdo de longo e curto prazo (IVI)
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Fonte: Proprio autor.

Para as empresas americanas, brasileiras e chinesas, algumas vezes as lealdades
pessoais variam de acordo com as necessidades do negocio. Para as alemas e francesas, ndo
existe um destaque. Para a inglesa isso ocorre na minoria das vezes e para a italiana, na
maioria das vezes (questdo 18).

As empresas alemas, brasileiras e inglesas afirmam que em algumas vezes os
principais valores sdo liberdade e valorizagdo das conquistas. Para as empresas americanas e
francesas, isso ocorre na maioria das vezes, para as chinesas e japonesa, ocorre na minoria das
vezes e para a italiana, ndo ha resposta em destaque (questao 19). O pensamento €, na maioria
e em algumas vezes, analitico, exceto para as chinesas e japonesa, em que ocorrem na minoria
das vezes (questao 20).

A maioria das empresas de todas as nacionalidades aplicam os conceitos de
sustentabilidade no processo de gerenciamento organizacional (questdo Cl). Para a maior
parte das empresas, os desafios mais criticos sdo reduzir custos e aumentar a eficiéncia,
exceto para as de nacionalidade italiana, que tem dois desafios mais criticos (reduzir custos,
aumentar a eficiéncia e inovar para alcancar a diferenciagao competitiva) e Japonesa, que tem
como desafio mais critico inovar para alcangar a diferenciagdo competitiva (questao C3).

Para todas as nacionalidades os stakeholders mais importantes sdo parceiros da cadeia
(concorrentes / fornecedores / clientes) e controladores (investidores, acionistas / prestadores
de capital) (questdo C4). Para as empresas americanas, brasileiras, francesas e japonesa, a area

de sustentabilidade esta subordinada, na maior parte das respostas, a marketing ou comercial.
Nas empresas alemas e inglesas, esta subordinada ao recursos humanos. Para as chinesas e

italianas, podem estar ligadas a recursos humanos, marketing ou comercial ou qualidade ou

certificagdes (questdo C5).
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Na tabela 6.43 sdo apresentados os dados da responsabilidade social empresarial

Tabela 6.43 — Segmentacdo por nacionalidade - responsabilidade social empresarial
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Fonte: Proprio autor.

Para as empresas alemas, italianas e japonesa, a sustentabilidade ¢ algumas vezes
importante na agenda da alta administracdo. Nas empresas americanas, brasileiras e francesas,
a sustentabilidade ¢ importante na minoria das vezes e para as chinesas ¢ inglesas, ndo ha
destaque (questdo C6). Para as empresas alemas, francesas, chinesas e japonesa, a empresa
investe em projetos de sustentabilidade na maioria das vezes. As italianas e as brasileiras
investem algumas vezes em projetos de sustentabilidade e as americanas e as inglesas tém
opinides divididas (questdo C7). Para a maior parte dos respondentes das empresas
americanas, brasileiras, francesas e italianas, algumas vezes a sustentabilidade oferece uma
importancia estratégica para a competitividade, ja para as empresas chinesas e japonesa isso
ocorre na maioria das vezes (questdo C8). Com a sustentabilidade, "jeito de fazer negdcios"
mudou algumas vezes para as alemas e francesas. A maior parte das americanas e brasileiras,
afirma que o jeito de fazer negdcios mudou na minoria das vezes e algumas vezes. Ja para as
demais mudou em algumas e ou na maioria das vezes (questao C9).

Na tabela 6.44 sdo apresentados os dados da responsabilidade social empresarial
(questdoes C10 a C14). A comunicagdo interna e externa dos esforcos e compromissos de
sustentabilidade ¢ aplicada algumas vezes para as empresas alemas, americanas, brasileiras e
chinesas para a maior parte dos respondentes. Para as francesas, italianas e japonesa, iSso

ocorre na maioria das vezes e para as inglesas as respostas estdo divididas (questdo C10).
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Tabela 6.44 — Segmentagado por nacionalidade - responsabilidade social empresarial
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Fonte: Proprio autor.

As empresas alemas, francesas e italianas praticam tecnologia mais limpa,
competéncias sustentdveis e inovagdo em algumas vezes. Nas empresas americanas €
brasileiras isso ocorre na minoria das vezes para a maior parte de respondentes. Para as
empresas chinesas e japonesa isso ocorre na maioria das vezes (questdo C11).

As empresas alemas, brasileiras e italianas praticam combate a poluicao e reducao de
custo/riscos para a maior parte de respondentes. Para as empresas americanas, isso ocorre
algumas vezes ou na minoria das vezes e para as chinesas e francesas, sdo algumas e na
maioria das vezes (questao C12). As empresas alemas, italianas e japonesa tém a maioria das
certificagdes. As americanas, brasileiras, chinesas, francesas e inglesas t€ém algumas (questao
C13).

Para as empresas alemas, brasileiras e chinesas, existe integragdo das praticas de
sustentabilidade entre estratégia e operagdo em algumas vezes para a maior parte dos
respondentes. Para as empresas americanas, isso ocorre na minoria das vezes e para as
empresas francesas, italianas e japonesa, ocorre na maioria das vezes. Para as inglesas essa
opinido esta dividida (questao C14).

Na tabela 6.45 sdo apresentados os dados dos beneficios oriundos da sustentabilidade
(questdes D1 a D4). As empresas alemas tiveram uma reducdo moderada de custos a partir da
adocdo de um programa de sustentabilidade para a maior parte de respondentes (42%). As
empresas americanas, com 38% (maior parte) nao tiveram nenhuma reducdo de custos e as
empresas brasileiras, francesas, inglesas e italianas tiveram uma redu¢do pequena, enquanto a

japonesa uma grande redugdo apos a adoc¢ao da sustentabilidade (questdo D1).
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Tabela 6.45 — Segmentagdo por nacionalidade - Beneficios oriundos da sustentabilidade

Nacionalidade Alem3 Americana Brasileira Chinesa Francesa Inglesa ltaliana Japonesa
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Fonte: Proprio autor.

Para as empresas alemas, brasileiras e italianas, houve uma ampliagdo do volume de
vendas ou expansdo do mercado com a ado¢do do programa para a maior parte dos
respondentes. Para as empresas americanas, ocorreu pequena ou nenhuma ampliagdo, para as
chinesas, de moderada a grande amplia¢do, para as francesas e inglesas, uma ampliagdo
moderada e para a japonesa, uma ampliacdo grande (questdo D2). As empresas alemas,
americanas e italianas, tiveram pequena ou nenhuma melhoria no clima organizacional apds a
adogdo do programa de sustentabilidade. Para as brasileiras e francesas, essa melhoria foi
moderada para a maior parte de respondentes e para as chinesas e japonesas, foi de grande a
muito grande a melhoria (questdo D3). Para as alemas, francesas e inglesas, houve um
aumento moderado nas preferéncias do consumidor, competitividade e produtividade. As
americanas e brasileiras tiveram nenhum ou pequeno aumento na preferéncia do consumidor.
As empresas chinesas e italianas tiveram uma divisao de 50% para um aumento pequeno ou

grande (questao D4).

Anadlise de Segmentacgdo por Porte da empresa versus Blocos B, C e D.

A segmentacdo adotada para a avaliacdo do porte das empresas € apresentada com a
seguinte estrutura: i) Empresas com até 50 funciondrios; ii) Empresas entre 50 e 500
funciondrios; iii) Empresas com mais de 500 funcionarios. O Bloco B corresponde a cultura
organizacional. Para a maior parte dos respondentes das empresas com até 50 ou com mais de
500 funcionarios, a influéncia de uma pessoa ¢ algumas vezes baseada primeiramente no
cargo que ela ocupa.

Na tabela 6.46 sdo apresentados os dados do Indice de Distancia Hierarquico (questdes

Bl a B4).
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Tabela 6.46 — Segmentacio pelo Porte - indice de Distancia Hierarquico (IDH)

Porte da empresa (n? colaboradores): Até 50 De 50 até 500 Mais de 500
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Fonte: Proprio autor.

Nas empresas de 50 até 500 funcionarios essa influéncia ocorre na maioria das vezes
(questao B1). Para as empresas com até 50 funcionarios e mais de 500, os funcionarios nao
possuem liberdade para questionar as ordens de seus superiores para a maior parte de
respondentes. Em empresas de 50 até 500 funcionarios essa falta de liberdade ocorre na
maioria das vezes (questdo B2). Na minoria das vezes as empresas com até 50 funciondrios e
mais de 500 n3o podem falar diretamente com seus diretores, o inverso ¢ verificado nas
empresas com mais de 50 e até 500, em que isso ocorre na maioria das vezes para a maior
parte dos respondentes (questdo B3). Para todos os portes de empresas que participaram da
pesquisa, as posigdes hierarquicas mais elevadas tém privilégios diferentes daqueles das
posi¢des mais baixas em algumas vezes ou na maioria das vezes (questdo B4).

Na tabela 6.47 sio apresentados os dados do Indice de Individualismo (questdes B5 a
B8). Para todos os portes de empresas os funcionarios usam em algumas vezes individualismo
e egoismo em suas relagdes profissionais. A maior parte dos respondentes das as empresas
com mais de 500 funcionarios, isso também ocorre na maioria das vezes (questao B5). As
empresas com menos que 50 e até¢ 500 funcionarios, o individuo ¢ mais valorizado que o
grupo e os interesses individuais sobrepde os coletivos algumas vezes ou na maioria das
vezes. Para as empresas de maior porte (mais do que 500), isso ocorre algumas vezes ou

nunca para a valorizagdo do individuo (questao B6) e na minoria das vezes ou nunca para a

sobreposi¢cdo do individuo (questdo B7). As empresas com menos de 50 funciondrios € mais
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que 500, as relagdes de competicdo profissional sdo claramente percebidas algumas vezes

para a maior parte dos respondentes (50%).

Tabela 6.47 — Segmentacio pelo Porte - indice de Individualismo (INDI)

Paorte da empresa (n? colaboradores): Até 50 De 50 até 500 Mais de 500
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Fonte: Proprio autor.

Na tabela 6.48 sdo apresentados os dados do Indice de Masculinidade (questdes B9 a

B12).

Tabela 6.48 — Segmentacio pelo Porte - indice de Masculinidade (IMASC)

Paorte da empresa (n? colaboradores): Até 50 De 50 até 500 Mais de 500
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Fonte: Proprio autor.

Para a maior parte dos respondentes daquelas com até 500 funcionarios isso ocorre
44% na maioria das vezes (questdo BS). A maioria dos funcionarios caracteriza-se por
indelicadeza nas empresas com até 500 funciondrios e para as que tém mais que 500 ndo ha
um valor de destaque (questao B9). Algumas vezes ocorre a existéncia de poucas ou nenhuma

mulher em cargos gerenciais ou administrativos para a maior parte dos respondentes e para as
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empresas com até 50 funciondrios. Para as empresas mais que 50 e até¢ 500 funciondrios, isso
ocorre algumas e na maioria das vezes. Para as empresas com mais de 500 funciondrios, isso
ocorre na minoria ou algumas vezes para a maioria dos respondentes (questao B10). Algumas
vezes a maioria dos funcionarios escondem suas emogdes para as empresas de até 50 e até
500 funcionarios, porém nas empresas com mais de 500, isso ocorre na maioria das vezes
(questao B11). Além disso, nas empresas com até¢ 500 funciondrios ocorre algumas vezes uma
divisdo clara dos papéis entre homens e¢ mulheres para a maior parte dos respondentes,
enquanto que para aquelas com mais de 500, ha uma homogeneidade das respostas (questdo
B12).

A maioria dos respondentes das empresas com menos de 50 funcionarios e mais de
500 disseram que algumas vezes os funciondrios se sentem tensos ou nervosos. Ja nas
empresas de 50 a 500 funcionarios, a maior parte dos respondentes dizem que isso ocorre na

maioria das vezes (questdo B13).
Na tabela 6.49 sio apresentados os dados do indice de Controle da Incerteza (questdes

B13 a B16).

Tabela 6.49 — Segmentacio pelo Porte - indice de Controle da Incerteza (ICI)

Paorte da empresa (n? colaboradores): Até 50 De 50 até 500 Mais de 500
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Fonte: Proprio autor.

No que diz respeito as tarefas bem estruturadas (questdo B14) e com dados
homogéneos no que diz respeito ao trabalho bem planejado (questdo B15), a maioria dos
respondentes das empresas com até 50 funciondrios prefere que em algumas vezes as tarefas
sejam bem estruturas e que o trabalho seja bem planejado, com ordens claras.

As empresas com um numero de funcionarios entre 50 e 500 preferem que isso ocorra

na maioria das vezes, para a maior parte dos entrevistados, enquanto aquelas com mais de 500
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funciondrios gostariam que isso acontecesse na maioria das vezes e sempre, também para a
maior parte dos entrevistados. Além disso, as reunides sdo planejadas com antecedéncia em
algumas vezes nas empresas com até 500 funciondrios para a maior parte das respostas e na

minoria das vezes nas empresas com mais de 500 funcionarios para a maioria das respostas

(questdao B16).
Na tabela 6.50 sao apresentados os dados da visdo de curto ou longo prazo (questdes

B17 a B20).

Tabela 6.50 — Segmentacio pelo Porte - indice de Visdo de Longo e Curto Prazo (IVI)
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Fonte: Proprio autor.

Para todas as empresas, em algumas e na maioria das vezes devem ser produzidos
resultados rapidos (questdo B17). Além disso, as lealdades pessoais variam em algumas e na
maioria das vezes, de acordo com as necessidades do negocio. Os principais valores sao
liberdade e a valorizacdo da conquista, para a maioria das respostas (questoes B18 e B19).
Ainda nessa mesma proporg¢do, as vezes € na maioria das vezes o pensamento ¢ analitico para
a maioria das respostas (questao B20). Com relagdo a responsabilidade social empresarial, a
maioria das empresas de todos os portes aplicam os conceitos de sustentabilidade no processo
de gerenciamento organizacional (questdo C1). Para 69% dos respondentes das empresas com
até 50 funcionarios, os desafios mais criticos sdo reduzir custos € aumentar a eficiéncia. Para
as empresas com mais que 50 e até 500, os desafios mais criticos sdo reduzir custos e
aumentar a eficiéncia e inovar para alcancar a diferenciacdo competitiva, a0 mesmo tempo em
que, para aquelas com mais de 500, os desafios sdo atrair, reter € motivar pessoas talentosas e
inovar para alcangar a diferenciacdo competitiva.

Para todos os portes os stakeholders mais importantes sdo parceiros da cadeia

(concorrentes / fornecedores / clientes) e controladores (investidores, acionistas / prestadores



170

de capital) (questdo C4). Para a maioria das empresas com até 500 funcionarios, a
sustentabilidade estd subordinada a area de marketing ou comercial. Para as empresas com

mais de 500, esta area esta subordinada a recursos humanos (questao C5).

Na tabela 6.51 sdo apresentados os dados da responsabilidade social empresarial

(questdes C6 a C9).
Tabela 6.51 — Segmentagao pelo Porte - responsabilidade social empresarial
Pore da empresa (n® colaboradaores): Até 50 De 50 ate 500 Mais de 500
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Fonte: Proprio autor.

Para as empresas com até 500 funcionarios, na minoria ou em algumas vezes a
sustentabilidade ¢ importante na agenda da alta administracdo. Para as empresas com mais de
500, existe uma quantidade de 38% de respondentes em algumas vezes e 31% sempre
(questdo C6). A maior parte das empresas de todos os portes afirmaram que em algumas
vezes realizam investimentos em projetos de sustentabilidade e que a sustentabilidade oferece
uma importancia estratégica para a competitividade, mudando o jeito de fazer negodcios
(questdes C7, C8 e C9).

Na tabela 6.52 ¢ apresentada a continua¢ao dos dados sobre responsabilidade social
empresarial (questdoes C10 a Cl14). A comunicacdo interna e externa dos esforcos e
compromissos de sustentabilidade ¢ realizada algumas e na minoria das vezes para as
empresas com até 50 funcionarios. Nas demais empresas sdo realizadas algumas e na maioria
das vezes (questdo C10). As empresas com menos de 50 funcionarios, na minoria das vezes,
para a maior parte de respondentes praticam tecnologia mais limpa, competéncias sustentaveis
e inovagdo. As empresas de 50 até 500 funciondrios praticam algumas vezes, para a maior

parte das respostas, enquanto para aquelas com mais de 500, a maior parte sempre pratica

(questdao C11).
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Tabela 6.52 — Segmentagao pelo Porte - responsabilidade social empresarial

Porte da empresa (n? colaboradores): Até 50 De 50 até 500 Mais de 500
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Fonte: Proprio autor.

Todas as empresas praticam combate a polui¢do, redu¢ao de custo/riscos € tém
algumas certificagdes para a maior parte dos respondentes (questdes C12 e C13). Para as
empresas com até 500 funcionarios, algumas vezes existe integragdo das praticas de
sustentabilidade entre estratégicas e operagdo para a maior parte dos respondentes. Para as
empresas com mais de 500 funcionarios, esses resultados sao homogéneos (questao C14).

Na tabela 6.53 sdo apresentados dados sobre os beneficios da sustentabilidade

(questdes D1 a D4).

Tabela 6.53 — Segmentagdo pelo Porte - Beneficios oriundos da sustentabilidade
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Fonte: Proprio autor.

Para as empresas com até 500 funcionarios, a maior parte dos respondentes afirma que

houve uma pequena reducgdo de custos a partir da adogdo do Programa de Sustentabilidade.
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Para a maioria dos respondentes das empresas com mais de 500 funciondrios, com 54%, essa
reducdo foi moderada (questdo D1). Para todos os portes houve ampliagdo do volume de
vendas e expansdao de mercado com a adog¢do do programa, como afirma a maior parte dos
respondentes, exceto as empresas com mais de 500 funcionarios, em que a ampliacao foi de
pequena a moderada (questdo D2). Nas empresas com até 500 funcionarios, houve melhoria
moderada no clima organizacional apos a adog¢do do programa de sustentabilidade, para a
maior parte dos respondentes. Nas empresas de 50 a 500 funcionarios a melhoria foi pequena
e naquelas com mais de 500 funcionarios essa melhoria foi de moderada a grande (questao
D3). As empresas com até 500 funcionarios afirmaram que houve aumento pequeno nas
preferéncias do consumidor, competitividade e produtividade para a maior parte dos
respondentes. Para as empresas de mais de 500 funcionarios, esse aumento foi moderado

(questao D4).

6.4.4 Resultado da andlise de correspondéncias multiplas

Neste topico estd descrita a Analise de Correspondéncias Multiplas, de acordo com o
conteudo apresentado no capitulo 5. Trata-se de uma técnica mais adequada a analise
exploratoria de dados, sendo fundamental que o pesquisador utilize com equilibrio a
interpretabilidade e representacdo dos dados. Foi utilizado o software R para a analise dos

dados (resultados nos apéndices E e F), utilizados no célculo dos autovalores.

Anadlise de Correspondéncia entre os Dados Gerais e a Cultura Organizacional.

Para esse bloco, observa-se que os autovalores estdo em ordem decrescente e a partir
do terceiro, os valores sdo menores que 0,2. Com intuito de melhor visualizagdo, foram
utilizadas apenas duas dimensdes com valores relativos maiores, contribuindo com mais de
50% para explicar a varidncia nas categorias.

A figura 6.7 representa as dimensdes avaliadas. Na figura é possivel identificar quatro
grupos com caracteristicas semelhantes. O primeiro grupo (1) refere-se as empresas nas quais
os funciondrios nunca escondem suas emogoes; se sentem sempre tensos ou Nervosos; nunca
usam individualismo e egoismo em suas relagdes profissionais e possuem liberdade para

questionar ordens de seus dirigentes.
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Figura 6.7 — Correspondéncia entre dados gerais das empresas e a cultura

Grafico da Anélise de Correspondéncia Miiltipla - Bloco A e Bloco B
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Fonte: Proprio autor.

O segundo grupo (2) se caracteriza pelas empresas em que as posi¢cdes mais elevadas
hierarquicamente nunca tém privilégios diferentes daqueles com posi¢des mais baixas; o
individuo nunca ¢ mais valorizado que o grupo; os interesses individuais nunca sobrepde os
coletivos; os funciondrios podem falar diretamente com seus diretores; a maioria dos
funciondrios nunca se caracterizam por indelicadeza; as relagdes de competicdo profissional
nunca sdo percebidas; as lealdades pessoais nunca variam de acordo com as necessidades do
negodcio; existem varias mulheres em cargos gerenciais; nao ocorre uma divisdo de papéis
entre homens e mulheres; sdo empresas de nacionalidade inglesa e com porte de mais de 500
funciondrios. O terceiro grupo (3) representa empresas de nacionalidade chinesa e japonesa
para as quais na minoria das vezes ocorre uma divisdo clara dos papéis entre homens e
mulheres e o pensamento, na minoria das vezes tem uma caracteristica analitica. O ultimo
grupo (4) ndo € possivel distinguir no grafico, pois as empresas possuem caracteristicas muito

proximas.

Anadlise de Correspondéncia entre os Dados Gerais e a RSE.

Para esse bloco, observa-se que os autovalores estio em ordem decrescente e a partir
do segundo os valores sdo menores que 0,2. Foram utilizadas duas dimensdes, contribuindo
com 44,8% para explicar a variancia nas categorias. O grafico que representa as duas

dimensodes esta contido na figura 6.8.
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Figura 6.8 — Correspondéncia entre os dados gerais e RSE

Gréafico da Andlise de Correspondéncia Multipla - Bloco A e Bloco C
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Fonte: Proprio autor.

O primeiro grupo (1) ¢ composto por empresas que afirmam que com a
sustentabilidade o “jeito de fazer negdcio” ndo foi alterado; a empresa ndo comunica nem
interna € nem externamente os esfor¢os € compromissos de sustentabilidade e tém como
stakeholders mais importantes o publico externo (comunidades locais) / organizagdes nao
governamentais / outro. O segundo grupo (2) ¢ aquele que consideram como desafio mais
critico o aumento da velocidade de operagdo e adaptabilidade e ndo aplicam os conceitos de
sustentabilidade. O terceiro grupo (3) sdo as empresas sem qualquer certificacdo
socioambiental, como ISO 14.000, SA 8000, FSC e OHSAS 18001, que tém como desafio
mais critico a resposta eficaz as ameacas e oportunidades da globalizagdo, bem como a
lucratividade, aquisi¢do e retencdo de clientes e aumento das receitas. Existe ainda um quarto

grupo, com empresas cujas opinioes sao homogéneas.

Andlise de Correspondéncia entre os Dados Gerais e os Beneficios da Sustentabilidade.
Para esse bloco, observa-se que os autovalores estdo em ordem decrescente e a partir
do segundo os valores sao menores que 0,2.Utilizando duas dimensdes representa-se mais de

37% para explicar a variancia nas categorias. O grafico 6.9 representa as duas dimensdes.

Figura 6.9 — Correspondéncia entre os dados gerais e os beneficios da sustentabilidade



175

Grafico da Andlise de Correspondéncia Miltipla - Bloco A e Bloco D
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Fonte: Proprio autor.

A figura mostra ser possivel dividir em trés grupos como caracteristicas homogéneas.
O primeiro (1) seria composto pelas empresas de nacionalidade americana; com cargos de
diretoria; que tiveram como resultado do programa de sustentabilidade nenhum aumento da
preferéncia do consumidor, competitividade e produtividade; nenhuma reducdo de custos;
nenhuma ampliacdo do volume de vendas e expansdo de mercado e nenhuma melhoria no
clima organizacional apds a ado¢do do programa. O segundo grupo (2), ¢ formado, em sua
maioria, pelas empresas chinesas, que tiveram no maximo uma reducdao pequena custos; um
aumento grande nas preferéncias do consumidor, competitividade e produtividade; tiveram
uma amplia¢do do volume de vendas e expansdo de mercado grande e uma melhoria no clima
organizacional muito grande apods a adocdo do programa de sustentabilidade. O terceiro e

ultimo grupo (3) concentra as demais empresas, que tém opinides muito semelhantes.

Andlise de Correspondéncia entre a Cultura Organizacional e a RSE.

Para esse bloco, que o uso das duas dimensdes contribui com mais de 54% para
explicar a variancia nas categorias.

O grafico que representa as duas dimensdes € o contido na figura 6.10. Embora haja

uma grande concentragdo, ¢ possivel identificar 4 grupos distintos.
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Figura 6.10 — Correspondéncia entre cultura organizacional ¢ RSE
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Fonte: Proprio autor.

O primeiro grupo (1) é formado pelas empresas que t€ém a sustentabilidade
subordinada a area de produ¢do / manufatura; tém como stakeholders mais importantes o
publico interno (empregados / geréncia sénior); t€m como desafios mais criticos para a
empresa inovar para alcancar a diferenciacdo competitiva; ndo ha divisdes entre papéis entre
homens e mulheres; os funciondrios se sentem tensos € nervosos; as lealdades das pessoas
nunca variam de acordo com as necessidades; as relacdes de competicdo profissional nunca
sdo claramente percebidas; existem mulheres em cargos gerenciais ou administrativos; os
interesses individuais nunca sobrepdem os coletivos; o individuo nunca ¢ mais valorizado que
0 grupo; as posi¢cdes mais altas nunca t€m privilégios diferentes daqueles das posi¢des mais
baixas; as empresas ndo tém certificagdes socioambientais; os funcionarios possuem liberdade
para questionar as ordens de seus dirigentes e os funcionérios nunca usam individualismo e
egoismo em suas relagdes profissionais. O segundo grupo (2) considera respostas eficazes as
ameacas e oportunidades da globalizagdo como desafio mais critico e consideram como
stakeholder mais importante o publico externo (Comunidades locais) / Organizagdes Nao
Governamentais / Outro; empresa ndo comunica interna e externamente os esforcos e
compromissos de sustentabilidade e os principais valores sdo, na maioria das vezes, a
liberdade e a valorizagdao das conquistas. O grupo (3) nunca pratica Tecnologia mais Limpa,
Competéncias Sustentaveis, Inovac¢do; na minoria das vezes realiza investimentos em projetos

de sustentabilidade; tém algumas certificagdes socioambientais; na minoria das vezes também
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a sustentabilidade oferece uma importancia estratégica para a competitividade; na minoria das
vezes a empresa comunica (interna e externamente) esfor¢os e compromissos de
sustentabilidade e algumas vezes a influéncia de uma pessoa ¢ baseada primeiramente no
cargo que ela ocupa. O quarto grupo (4) mostra que na minoria das vezes o pensamento €
analitico e os funcionarios preferem que as tarefas sejam bem estruturadas, com ordens claras.
Esse grupo afirma que nunca parte do trabalho ¢ bem planejada; em parte das empresas a
sustentabilidade estd subordinada ao recursos humano e devem produzir resultados mais

rapidos na minoria das vezes.

Anadlise de Correspondéncia entre a Cultura e os Beneficios da Sustentabilidade.
Para esse bloco, observa-se que duas dimensdes contribuem com mais de 55,9% para
explicar a varidncia nas categorias. O grafico que representa as dimensdes esta na figura 6.11.
O grafico mostra que os valores estdo muito concentrados, porém pode-se dividir em

quatro grupos.

Figura 6.11 — Correspondéncia entre cultura e beneficios em sustentabilidade

Grafico da Analise de Correspondéncia Miiltipla - Bloco B e Bloco D
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Fonte: Proprio autor.

O primeiro grupo (1) € formado pelas empresas que consideram na maioria das vezes,
os principais valores como liberdade e valorizagdo das conquistas; com a maioria dos
funciondrios, na maioria das vezes, preferindo tarefas bem estruturadas, com ordens claras;

empresas que tiveram um aumento muito grande nas preferéncias do consumidor,
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competitividade e produtividade apds a adog¢ao de um programa de sustentabilidade; melhoria
moderada no clima organizacional apos a adocdo do programa de Sustentabilidade e
ampliacdo moderada do volume de vendas e expansao de mercado com a adogdo do
programa. Essas sdo as caracteristicas que foram possiveis serem identificadas no grafico. O
grupo (2) ¢ formado pelas empresas em que as reunides nunca sdao planejadas com
antecedéncia; o pensamento, na minoria das vezes ¢ para a maioria dos respondentes ¢
analitico; na minoria das vezes os funciondrios preferem que as tarefas sejam bem
estruturadas, com ordens claras; na minoria das vezes as relagdes de competigcdo profissional
sdo claramente percebidas e houve melhoria moderada no clima organizacional apds a adogao
do programa de Sustentabilidade. O grupo (3) é formado pelas empresas em que as lealdades
pessoais nunca variam de acordo com as necessidades do negdcio; nunca ocorre divisdo dos
papéis entre homens e mulheres; existem varias mulheres em cargos administrativos; grande
parte do trabalho nunca ¢ bem planejada; a maioria dos funcionarios nunca se caracteriza por
indelicadeza; os funcionarios podem falar diretamente com seus diretores; os interesses
individuais nunca sobrepdem os coletivos; as posi¢cdes mais altas nunca tém privilégios
diferentes daqueles das posigdes mais baixas; o individuo nunca ¢ mais valorizado que o
grupo; as relacdes de competicdo profissional nao sdo claramente percebidas e houve uma
ampliacdo muito grande do volume de vendas e expansdo de mercado com a adogdo do
programa. Por fim, o quarto grupo (4) ¢ caracterizado por funcionarios que nunca escondem
suas emogoes; que se sentem tensos e nervosos; que nunca usam individualismo e egoismo
em suas relagdes profissionais; que possuem sempre liberdade para questionar as ordens de
seus dirigentes e que tiveram redu¢do muito grande de custos a partir da ado¢ao do programa

de sustentabilidade.

Andlise de Correspondéncia entre a RSE e os Beneficios da Sustentabilidade.

Para esse bloco, observa-se que os autovalores contribuem com 57,6% para explicar a
variancia nas categorias.

O grafico que representa as dimensdes esta contido na figura 6.12. A imagem mostra
que os valores estdo muito concentrados, porém podemos dividir em quatro grupos. O
primeiro grupo (1) contém as empresas em que as reunides de sustentabilidade nunca sdo
importantes na agenda da alta administracdo; na minoria das vezes realiza investimentos em
projetos de sustentabilidade e ndo pratica tecnologia mais limpa, competéncias sustentaveis,

inovagao.
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Figura 6.12 — Correspondéncia entre RSE e beneficios em sustentabilidade

Grafico da Analise de Correspondéncia Muiltipla - Bloco C e Bloco D
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Fonte: Proprio autor.

O segundo grupo (2) ¢ formado pelas empresas que consideram os stakeholders mais
importantes como o publico externo (comunidades locais) / organizagdes ndo governamentais
/ outro; ndo houve nenhuma reducdo de custos a partir da ado¢do do programa de
sustentabilidade; nenhum aumento nas preferéncias do consumidor, competitividade e
produtividade; melhoria no clima organizacional ap6s a adogao do programa ou ampliagdo do
volume de vendas e expansdo de mercado. O terceiro grupo (3) ¢ formado pelas empresas em
que o "jeito de fazer negocios" nunca mudou; tem como desafio mais critico a lucratividade,
aquisicdo e retengdo de clientes; aumento das receitas; teve grande melhoria no clima
organizacional apos a ado¢do do programa de sustentabilidade. O grupo ainda possui outras
caracteristicas, porém no grafico nao pode ser identificado. Para o quarto e tltimo grupo (4),
houve grande melhoria no clima organizacional apdés a adocdo do programa de
sustentabilidade; grande aumento nas preferéncias do consumidor, competitividade e
produtividade; grande ampliacdo do volume de vendas; expansdo de mercado com a adogao
do programa; a sustentabilidade ¢ algumas vezes importante na agenda da alta administracao;
a sustentabilidade esta subordinada a area de recursos humanos e houve uma redugao de
custos muito grande a partir da adogdo de um Programa de Sustentabilidade. As demais

caracteristicas desse grupo nao foram possiveis de serem identificadas no grafico.



180

7 CONCLUSAO

Nessa pesquisa foi realizada a aplicacdo de um Survey no setor de cosméticos
brasileiro, o que permitiu o entendimento das relagdes entre as variaveis do modelo num
relevante setor da economia. A analise descritiva sobre a Cultura Organizacional aponta que
no setor de cosmético € percebida uma alta centralizagcdo hierarquica, nao sendo frequente o
questionamento de ordens superiores, havendo diferentes privilégios entre diferentes niveis
hierarquicos, verificando-se ainda a presenca do individualismo e egoismo nas relagdes
profissionais. Ao se avaliar a segmentacdo percebe-se que para diretores e supervisores a
influéncia ¢ pouco baseada no cargo. Em éreas como Recursos Humanos, Comercial,
Manufatura e Administrativo, as vezes nao se questiona ordens superiores. Para colaboradores
com até 1 ano de trabalho na empresa, percebe-se que ndo ha acesso aos diretores, e para
aqueles com mais de 20 anos, na minoria das vezes isso € percebido. Nas empresas de origem
alema, americana, chinesa e italiana hd indelicadeza na minoria das vezes. Algumas vezes
escondem-se emogdes em empresas com até 500 funciondrios.

Por meio da analise descritiva sobre a Responsabilidade Social Empresarial no setor
de cosmético verifica-se a aplicagdo dos conceitos de sustentabilidade, entretanto, com foco
no curto prazo. Em geral, o desafio critico ¢ a redugdo de custos e o aumento da eficiéncia.
Identificam-se os acionistas como o grupo de stakeholder mais importante. A atividade de
sustentabilidade fica geralmente subordinada a area de Marketing, e algumas vezes ¢ um tema
importante para a alta administracdo. As empresas realizam pelo menos algum investimento
em sustentabilidade, sendo a sustentabilidade importante para a competitividade, tendo
mudado o “jeito de fazer negdcios”. Em geral, os retornos/beneficios percebidos sdo baixos
ou imperceptiveis, ndo tendo beneficiado nas preferéncias do consumidor, mas melhorando o
clima organizacional das empresas que adotaram. A analise por Segmentacdo da RSE mostra
que para todos os niveis, os desafios criticos sdo inovar para alcancar a diferenciacao
competitiva e reduzir custos. Em areas como comercial e sustentabilidade, pelo menos na
minoria das vezes a sustentabilidade ¢ importante estrategicamente. A maioria dos
respondentes com menos de 1 ano de empresa afirmam que a sustentabilidade sempre mudou
o “jeito de fazer negdcio”. As empresas de origem americana e brasileira mudaram o “jeito de
fazer negocios” algumas vezes, ja as alemads tiveram redu¢do moderada de custos. Em

empresas com até 500 funcionarios, a sustentabilidade estd subordinada a marketing ou

comercial, nas demais, esta em Recursos Humanos.
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Partindo para a andlise de correspondéncia foi possivel identificar a associagdo de

alguns agrupamentos de empresas (alta homogeneidade interna e alta heterogeneidade

externa) entre as trés variaveis avaliadas (cultura organizacional, responsabilidade social

empresarial e beneficios percebidos das praticas de sustentabilidade), permitindo as seguintes

conclusodes:

Empresas que apresentam distingdo de género ou egoismo, sem privilégios
diferentes entre posi¢des, com liberdade em questionar superiores estdo associadas
a empresas nas quais a sustentabilidade esta subordinada a manufatura, existe foco
no publico interno, o desafio critico € inovar;

Empresas nas quais a influéncia é baseada no cargo, os valores principais sdo a
liberdade e a valorizagdo das conquistas associa-se a empresas que investem pouco
e nao comunicam sobre suas praticas de sustentabilidade, o tema ndo ¢ tratado
como estratégico, as empresas buscam respostas eficazes aos riscos ¢
oportunidades da globalizagdo, ndo se aplica o conceito de Tecnologia + Limpa ¢
inovagao, estando o foco no publico externo;

Empresas nas quais se preferem tarefas bem estruturadas e ordens claras, os
principais valores sdo a liberdade e a valorizagdo das conquistas associam-se com
empresas nas quais ocorreram a ampliagdo moderada do volume de vendas,
aumento na preferéncia do consumidor e produtividade, e melhora do clima
organizacional;

Empresas nas quais ndo ha divisdo de género ou indelicadezas, os interesses
coletivos prevalecem, fala-se diretamente com diretores, estdo associadas a
empresas que tiveram ampliacdo muito grande do volume de vendas e expansdo de
mercado;

Empresas nas quais nunca se escondem as emocdes, existe liberdade para
questionar ordens superiores, individualismo e egoismo nunca sdo usados nas
relagdes associam-se a empresas nas quais com redugdo muito grande de custos a
partir da sustentabilidade;

Empresas que pouco investem em sustentabilidade, apresentam foco no publico
externo, ndo praticam Tecnologia + Limpa, competéncias sustentdveis e inovagao,
a sustentabilidade nunca estd na agenda da alta administragdo associam-se a
empresas nas quais ndo foram verificados beneficios oriundos de praticas de

sustentabilidade.
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Empresas que ndo mudaram o "jeito de fazer negocios®, o desafio mais critico
reconhecidamente ¢ a lucratividade, o foco esta na aquisi¢ao/retengdo de clientes e
criacdo de receitas associam-se a empresas que tiveram aumento da preferéncia do
consumidor e produtividade, houve redu¢dao de custos, e o clima organizacional

melhorou.

Sugestoes de futuras pesquisas

De acordo com o resultado e constatagdes dessa pesquisa, propde-se a seguinte agenda

de estudos e futuras pesquisas:

Averiguar a existéncia de outros aspectos ou dimensdes, como no caso da cultura
organizacional evidenciada neste trabalho, que podem representar Fator Critico de
Sucesso para a sustentabilidade corporativa.

Realizar analises comparativas com o intuito de verificar as relagdes entre as
variaveis utilizando outras técnicas estatisticas, multivariadas, ampliando a
amostra, avaliando aspectos favoraveis ou ndo das técnicas.

Avaliar, como proposto por Shrivastava (1995) e Laszlo e Zhexembayeva (2011),
com maior profundidade os aspectos que servem como motivadores para as
empresas adotarem os conceitos de sustentabilidade em sua pauta de gestao.
Sugerem-se estudos comparativos entre organizacdes e setores sobre os beneficios
percebidos pelas empresas dos projetos de sustentabilidade, baseado em Epstein
(2008) e nos indicadores chaves dos retornos em sustentabilidade.

Averiguar em outros setores se aspectos como o porte, a nacionalidade ou a area a
que estd subordinada a atividade de sustentabilidade na empresa afetam a
percepcao dos beneficios oriundos das praticas de sustentabilidade corporativa,
considerando se as diferentes percepcdes de valor que diferentes mercados podem
ter para as praticas de sustentabilidade.

Um desafio para esse tema estd no entendimento de qual sera o préximo avango
que o conceito terd nos proximos anos. Partiu-se de uma visdo de filantropia nos
anos 50, passou-se para preocupagdes ambientais nos anos 70 e chegou a um
conjunto de requisitos e certificagdes nas dimensdes socioambientais, economicas
e culturais, buscando a mitiga¢do dos impactos das atividades empresariais. Hart e
Milstein (2004) apontam ndo mais para a mitigacdo, mas para a eliminacdo dos

impactos, que afetariam a concessao da legitimidade das empresas para operar.
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http://www.sustainability.com

http://www.sustdev.org

http://www.unep.org

http://www.tbli.org

http://www.oecd.org/

http://www.cosmeticsonline.com.br
http://www.euromonitor.com/
http://www.sebrae.com.br/setor/cosmeticos/o-setor/estudos-e-estatisticas
http://soniavieira.blogspot.com.br/2013/02/alfa-de-cronbach.html
http://www.cosmeticsandtoiletries.com/
http://www.abihpec.org.br/



http://www.abre.org.br/abrenews/
http://www.businesscaseforsustainability.com/
http://www.ethos.com.br/
http://www.fsc.org.br/
http://www.globalreporting.org/
http://www.imd.ch/csm
http://www.sustainability.com/
http://www.sustdev.org/
http://www.unep.org/
http://www.tbli.org/
http://www.oecd.org/
http://www.cosmeticsonline.com.br/
http://www.euromonitor.com/
http://www.sebrae.com.br/setor/cosmeticos/o-setor/estudos-e-estatisticas
http://soniavieira.blogspot.com.br/2013/02/alfa-de-cronbach.html
http://www.abihpec.org.br/

APENDICE

196

Apéndice A — Periodicos Identificados

Item

Periédico

1991

1995

1996

1997

1999

2000

2001

2009

2010

JOURNAL OF BUSIMESS ETHICS

" 11994

™|1998

* |2002

=
@

BUSINESS STRATEGY AND THE ENVIRONMENT

=15 (2004

w1 2008

X}

C. 5. R. AND ENVIRONMENTAL MANAG.

LR RPN

w|w(w|anpg

NN ong7

X}

AFRICAN JOURNAL OF BUSIMESS MAMAGEMENT

MANAGEMENT DECISION

[SRESRSR N

CORPORATE GOVERNANCE-AN INTERNATIONAL REVIEW

JOURNAL OF MANAGEMENT & ORGANIZATION

w

BUSINESS & SOCIETY

Wl |~ ¢ & W |e

CALIFORNIA MANAGEMENT REVIEW

e
e e = = e SR 2011

=
=)

INDUSTRIAL MANAGEMENT & DATA SYSTEMS

-
=)

JOURNAL OF THE ACADEMY OF MARKETING S5CIENCE

-
R

INTERNATIONAL JOURNAL OF TECHNOLOGY MANAG

[
w

BUSINESS ETHICS-A EUROPEAN REVIEW

-

[
&

JOURNAL OF OPERATIONS & PRODUCTION MANAG.

-
@«

JOURNAL OF CLEAMER PRODUCTION

=
o

ACCOUNTING ORGANIZATIONS AND SOCIETY

I

-
~

JOURNAL OF MANAGEMENT

-

-
1)

STRATEGIC MANAGEMENT JOURNAL

e e

=
=)

TOTAL QUALITY MANAGEMENT & BUSINESS

8

ECOLOGICAL ECONOMICS

[

5]
=

AMFITEATRU ECONOMIC

%]
&)

JOURNAL OF WORLD BUSINESS

[
W

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT-AN INTERNATIONAL

I

[
&

JOURNAL OF PRODUCTION RESEARCH

[
[l

JOURNAL OF INDUSTRIAL ECOLOGY

JOURNAL OF ORGANIZATIONAL CHANGE MANAG

JOURNAL OF INTERMATIONAL BUSINESS STUDIES

MIS QUARTERLY

HARVARD BUSINESS REVIEW

JOURNAL OF MANAGEMENT STUDIES

INTERFACES

LONG RAMGE PLAMNING

ASIAN BUSINESS & MANAGEMENT

EUROPEAN JOURNAL OF INTERNATIONAL MANAG

BUSINESS ETHICS QUARTERLY

GENEVA PAPERS ON RISK AND INSURANCE-ISSUES

ACADEMY OF MANAGEMENT LEARNING

INTERNATIOMNAL SMALL BUSINESS JOURNAL

ENGINEERS-ENGINEERING SUSTAINABILITY

JOURNAL OF BUSINESS VENTURING

ACCOUNTING REVIEW

IEEE SYSTEMS JOURMAL

MIT SLOAN MANAGEMENT REVIEW

ACCOUNTING AND FINANCE

SCANDINAYIAN JOURNAL OF MANAGEMENT

INTERNATIONAL JOURNAL OF MANAGEMENT REVIEWS

TECHNOVATION

JOURNAL OF INTERMATIONAL MANAGEMENT

AUSTRALIAN ACCOUNTING REVIEW

ECONOMY AND SOCIETY

INTERNATIONAL MARKETING REVIEW

EUROPEAN JOURNAL OF OPERATIONAL RESEARCH

POST-COMMUNIST ECONOMIES

WATER ENVIRONMENT RESEARCH

R & O MANAGEMENT

DYNA-COLOMBIA

ENVIRONMENTAL SCIENCE & TECHNOLOGY

JOURNAL OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

[}
o

SYSTEMS RESEARCH AND BEHAVIORAL SCIENCE

BUSINESS HORIZONS

ACCOUNTING HORIZONS

@
R

JOURNAL OF THE OPERATIONAL RESEARCH SOCIETY

o
«

ENVIRONMENTAL PROGRESS

INZINERINE EKONOMIKA-ENGINEERING ECONOMICS

(SR ISR ECATCRINRINE [N) [} PR ICRINE [N PN [V) ISR [XR [X) PURTNRTNE PR OR[N ) [ TR [N PN [ PR PR FO8 FIUN JPR FIC) PN DN PR [IVER S PSS PSS (TS S SR IR R FT R U U IR0 F- 0 B= N F- - A O EA - -5

@
@

OUTROS

11

10

16

19

w
~

Total Geral

15

18

22

35

34

78

74

86

511
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Apéndice B — Questionario Final da Pesquisa

Bloco A — Dados Gerais

1 - Nome da empresa (Opcional):

2 - Cargo do Entrevistado:

3 - Tempo que o entrevistado trabalha na empresa:

4 - Nacionalidade da empresa:

5 - Porte da empresa: (Por quantidade de funcionarios, até 50, até¢ 500 e mais de 500).

6 - O entrevistado reconhece os conceitos de sustentabilidade na planta? (Mesmo parcialmente)

Bloco B — Questdes relativas a Cultura Organizacional na planta do entrevistado

Considere a escala crescente de concordancia: (1) Nunca; (2) Na minoria das vezes; (3) Algumas vezes; (4) Na maioria das vezes; e (5) Sempre.

1 - A influéncia de uma pessoa € baseada primeiramente no cargo que ela ocupa.

2 - Os funcionarios ndo possuem liberdade para questionar as ordens de seus dirigentes.

3 - Os funciondrios nao podem falar diretamente com seus diretores.

4 - As posigoes mais altas t€ém privilégios diferentes daqueles das posi¢des mais baixas.

5 - Os funciondrios usam individualismo e egoismo em suas relagdes profissionais.

6 - O individuo € mais valorizado que o grupo. Na empresa ndo existe trabalho em grupo.

7 - Os interesses individuais sobrepdem os coletivos. Se alguém tem que ser demitido, que seja outro.
8 - As relagdes de competicao profissional sdo claramente percebidas.

9 - A maioria dos funcionarios caracteriza-se por indelicadeza.

10 - Existem poucas ou nenhuma mulher em cargos gerenciais ou administrativos.

11 - A maioria dos funcionarios esconde as suas emogdes.

12 - Ocorre uma divisao clara dos papéis entre homens ¢ mulheres.

13 - Os funcionarios quase nunca se sentem tensos ou nervosos. Exemplo: perder de emprego.
14 - A maioria dos funcionarios prefere que as tarefas sejam bem estruturadas, com ordens claras.
15 - Grande parte do trabalho é bem planejada, levando a poucos eventos inesperados.

16 - As reunides frequentemente sao planejadas com antecedéncia.

17 - Devem produzir resultados rapidos. O foco esta na geracdo dos lucros deste ano.

18 - Lealdades pessoais variam de acordo com as necessidades do negocio.

19 - Principais Valores sdo liberdade e a valorizagdo das conquistas.

20 - O pensamento ¢ na maioria das vezes analitico.

Bloco C - Questdes de responsabilidade social empresarial

1 - A empresa aplica os conceitos de Sustentabilidade no processo de gerenciamento organizacional? () Sim
() Nao". OBS: Se a resposta da questdo anterior foi SIM, ndo responda a questdo 2 e va direto para a questao 3.
2 - Por que a empresa ndo aplica os conceitos de Sustentabilidade no processo de gerenciamento organizacional?

(assinale uma unica alternativa)

() A empresa ndo possui conhecimento dos conceitos de Sustentabilidade;

() A empresa ainda nao avaliou essa possibilidade;

() A empresa avaliou essa possibilidade, mas ndo possui recursos no momento

() A empresa avaliou a possibilidade e possui um planejamento de aplicagdo dos conceitos
() A empresa ja tentou aplicar os conceitos, mas ndo obteve sucesso ou bons resultados
() Outro motivo. Especificar:

3 - Entre os desafios de negocio abaixo colocados, indique o mais critico para a sua empresa. (assinale uma inica alternativa)
() Inovar para alcancar a diferenciagdo competitiva;

() Responder eficazmente as ameacas e oportunidades da globalizacao;

() Aumentar a velocidade de operag@o e adaptabilidade;

() Reduzir custos e aumentar a eficiéncia;

() Atrair, reter e motivar pessoas talentosas;

() Lucratividade, aquisi¢do e retencao de clientes, aumento das receita;

() Outro motivo. Especificar:
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4 - Entre os Stakeholders abaixo colocados, indique o mais importante para a sua empresa. (assinale uma inica alternativa)
() Parceiros da Cadeia (Concorrentes / Fornecedores / Clientes);

() Estado (Governos / Agéncias reguladoras / Associagdes industriais);

() Controladores (Investidores, Acionistas / Prestadores de capital);

() Publico Interno (Empregados / geréncia s€nior);

() Publico externo (Comunidades locais) / Organiza¢des Nao Governamentais / Outro;

() Outro motivo. Especificar:

5 - Para qual delas estd subordinada a Sustentabilidade em sua empresa. (assinale com um X uma Ginica alternativa).
() Recursos Humanos;

() Qualidade ou Certificagdes;

() Marketing ou Comercial;
() Finangas e Controladoria;
() Producao ou Manufatura;
() Outro motivo. Especificar:

OBS: para as proximas questoes, utilize a seguinte escala: (1) Nunca; (2) Na minoria das vezes; (3) Algumas
vezes; (4) Na maioria das vezes; (5) Sempre.

6 - A Sustentabilidade ¢ muito importante na agenda da alta administragao.

7 - A empresa realiza investimentos em projetos de sustentabilidade.

8 - A Sustentabilidade oferece uma importancia estratégica para a competitividade.

9 - Com a Sustentabilidade, o modelo de negocio "jeito de fazer negdcios" mudou.

10 - A empresa comunica (interna e externamente) esfor¢os e compromissos de sustentabilidade?
11 - A empresa pratica Tecnologia + Limpa, Competéncias Sustentaveis, Inovagao.

12 - A empresa pratica Combate a Poluicdo, Redugdo de Custo / Riscos.

13 - A empresa tem as certificagdes Socioambientais [ISO14000, SA8000, FSC, OHSAS18001.
14 - Existe integracdo das praticas de Sustentabilidade entre Estratégicas e Operacao.

Bloco D — Questodes sobre os Beneficios Oriundos das praticas de sustentabilidade
1 - Houve redugao de custos a partir da adocdo do Programa de Sustentabilidade?

2 - Houve ampliacdo do volume de vendas, expansdo de mercado com a adogdo do programa?
3 - Houve melhoria no clima organizacional apds a adog¢do do programa de Sustentabilidade?
4 - Houve aumento nas preferéncias do consumidor, competitividade e produtividade?
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Apéndice C — Carta de Apresentacio da Pesquisa

Doutorado em Engenharia de Producao
Campus Santa Barbora D'Oeste

0% UNIMEP

UNIVERSIDADE METODISTA DE FIRACICAER

Prezado (a) respondente

Ratificamos aqui o convite formulado a essa Empresa, para participar de uma pesquisa sobre Sustentabilidade
Corporativa no setor de cosméticos brasileiro.

Essa pesquisa busca realizar um levantamento de dados junto as empresas brasileiras de cosméticos que possuam
programas de Sustentabilidade Corporativa ou adotem praticas desse conceito. Informamos que o interesse ¢é
conhecer os niveis e tendéncias da Sustentabilidade praticada nesse setor e alguns aspectos culturais.

O presente questionario demanda um rapido tempo de resposta e sua colaboracdo em preenché-lo serda de
fundamental importancia para a conclusdo da pesquisa, que tem por objetivo fornecer dados importantes para as

empresas que desenvolvem produtos.

Assegura-se que todas as informagdes a nds concedidas serdo tratadas com a mais absoluta confidencialidade
(codificagdo das informagdes), sendo os resultados tabulados em forma de relatérios estatisticos, com as

empresas codificadas. Preservaremos a identidade de todas as empresas participantes.

Como forma de agradecimento pela participagdo, ap6s a conclusdo do trabalho, enviaremos um relatdrio, sem

custo algum, contendo a tabulacdo geral dos resultados das empresas da pesquisa.

Nesse Termo de Confidencialidade os pesquisadores comprometem-se a:

- Assegurar o uso das informagdes, exclusivamente, para a execug@o deste projeto;

- Assegurar o anonimato das empresas, destacando que o uso se restringira ao campo cientifico, ndo utilizando
quaisquer informagdes, como iniciais que possam identificar as empresas pesquisadas;

- Garantir a privacidade dos respondentes e dos dados pessoais, que serdo divulgados sob quaisquer hipoteses.

Agradecemos sua colaboragdo e desde ja nos colocamos a disposi¢@o para eventuais esclarecimentos.
Os dados para contato com o pesquisador sdo:

Nome: André Luiz Romano

Telefone: (16) 98124-7359

E-mail: andreromano1973@hotmail.com

Atenciosamente,

Programa de Pés Graduacio em Engenharia de Producio
Universidade Metodista de Piracicaba
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Apéndice D — Dados para o calculo do Alfa de Cronbach

BLOCOD

BLOCOC

BLCCOB

13 14 15 16 17 18 19

12

10

&

4

liem

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Empresa 5

Empresa 6

Empresa 7

Empresa 8

Empresa &

Empresa 10
Empresa 11

Empresa 12
Empresa 13
Empresa 14
Empresa 15
Empresa 16
Empresa 17
Empresa 18
Empresa 19
Empresa 20
Empresa 21
Empresa 22
Empresa 23
Empresa 24
Empresa 25
Empresa 26
Empresa 27
Empresa 28
Empresa 29
Empresa 30
Empresa 31
Empresa 32
Empresa 33
Empresa 34
Empresa 35
Empresa 36
Empresa 37
Empresa 38
Empresa 39
Empresa 40
Empresa 41
Empresa 42
Empresa 43
Empresa 44
Empresa 45
Empresa 46
Empresa 47
Empresa 48
Empresa 49
Empresa 50
Empresa 51
Empresa 52
Empresa 53
Empresa 54
Empresa 55
Empresa 56
Empresa 57
Empresa 58
Empresa 59
Empresa 60
Empresa 61
Empresa 62
Empresa 63
Empresa 64
Empresa 65
Empresa 66
Empresa 67
Empresa 68
Empresa 69
Empresa 70
Empresa 71
Empresa 72
Empresa 73
Empresa 74
Empresa 75
Empresa 76
Empresa 77
Empresa 78
Empresa 79
Empresa 80
Empresa 81
Empresa 82
Empresa 83
Empresa 84
Empresa 85
Empresa 86
Empresa 87
Empresa 88
Empresa 89
Empresa 90
Empresa 91
Empresa 92
Empresa 93
Empresa 94
Empresa 95
Empresa 96
Empresa 97
Empresa 93
Empresa 99

Empresa 100

Empresa 101

Empresa 102
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Correspondéncias

Bloco AcomB

Bloco AcomC

Bloco AcomD

Principal inerias (eigenvalues):

Principal inerias (eigenvalues):

Principal inerias (eigenvalues).

dim value % cum sC. plot
0121720 333 333 ===
0.075215 206 53.8 ==
0021629 59 59.7 ==
0.014%25 41 638 =
0.011451 3.1 669 =
0.010416 2.8 698 =
0008992 25 722 *=
0007863 21 744 =
0.007607 21 765 =
0007189 20 784 =
0006949 19 803 *
0.006577 1.8 821 *
0.005856 16 8371 *
0004999 14 351 *
0004373 1.2 863 *
0.004186 11 874 *
0.003861 1.1 885 *
0.003530 1.0 894 *
0.003466 09 904 *
0003053 08912
0.002900 08 920 *
0002843 08 928 *
0.002352 06 934
0.002176 06 940
0.001989 05 946
0001726 0.5 95.0
0001693 05 955
0.001566 04 959
0001464 04 963

=T == B I = R R L

JEC—
(R ]

EESSBRESNNEcais02an

T
3
m

00000000 0.0100.0
00000000 0.0100.0
00000000 0.0100.0

Total: 0.366007 100.0

dim value % cum sc. plot
0.156279 36.2 36.2 ===
0037187 8.6 448 ==
0024136 56 504 ==
0022048 51 565 ==
0019749 46 601 ==
0017513 4.1 641
0017286 4.0 681
001417 33 T14 =
0012769 30 744 =
0011240 26 770 ™=
11 0009324 22 791 =
0008769 20812 *
0.008010 19 830 *
0007542 17 348 *
0.006528 15 863 =
0.005601 1.3 876 *
0004862 1.1 8.7 *
0004509 1.0 897 *
0004185 1.0 907 *
0.004056 09 91.7 =
0003849 09 925 *
0003636 08 934 *
0.003107 0.7 941
0002893 07 9438
0002509 06 954
0.002309 05 9.9
0002130 05 954
0.001780 04 95.3
0001554 04 972

ki

ik

=T = = R I = R L

o9
60
61

0.0100.0
0.0100.0
0.0100.0

Total: 0.431911 100.0

dim value % cum sC. pot
0.190567 228 228 ===
0.118750 14.2 37.0 ==
0.084127 101 47.0 =
0064433 7.7 4T ™
0.049119 59 606 =
0.038877 46 652 =
0033693 40 692 =
0030483 36 729 =
0028612 34 763 =
0025136 30 793 =
11 0021486 26 319 =
0017079 20 839 =
0015202 1.8 857 =
0.014048 1.7 874 =
0.013716 1.6 890 =
0012034 14 905 =
0010963 13 918 *
0010044 12 930 *
0.009575 1.1 941 *
0007359 09 951 *
0007417 09 960 *
0005890 0.7 96.7 *
0004806 06 97.2 *
0004184 05 977 *
0003764 04 982
0003229 04 936
0002243 03 9838
0.002044 0.2 991
0001780 0.2 993

0D = hoWn s pa

37
35
39

0.000127
6.9e-050
3.3e-050

Total: 0.837037 100.0

0.0100.0
0.0100.0
0.0100.0
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Correspondéncias

Bloco B com C

Bloco B com D

Bloco C com D

Principal inerias (eigenvalues).

Principal inerias (eigenvalues):

Principal ineras (eigenvalues):

dim value % cum sC. plot
0.107105 356 356 ==
0.056550 18.8 545 ==
0019965 6.6 61.1 =
0014330 438 659
0010916 3.6 695 =
0008048 27 722 =
0007092 24 745 =
0006103 2.0 766 *
0005843 19 785 *
0.005613 1.9 804 *
0.004990 1.7 820 *
0.00M676 1.6 836 *
0004455 15 851 *
00036532 1.2 863 *
0003494 1.2 875 *
0.003077 1.0 835 *
0002941 1.0 895 *
0.002770 09 904 *
0002342 03 M2 *
0002269 08 M8 *
0.002169 0.7 926
0.002003 0.7 933
0.001854 06 939
0.001563 05 944
0.001459 05 949
0.001369 05 954
0.001153 04 9538
0.001138 04 96.1
0.001023 0.3 965

= = = T R L = I

EESBBREEREBcass0an 22

00000000 0.0 100.0
00000000 0.0100.0
00000000 0.0100.0

Total: 0.300605 100.0

92
93
o4

dim value % cum s plot
0.148240 36.7 36.7 ==
0077458 19.2 559 ==
0028130 70 629 ==
0020021 50 679 =
0018901 47 726 =
0015225 3.8 763 =
0011195 28 791 =
0009207 23 814 =
0007832 19 833 *
0006312 1.6 849 *
0.005819 14 863 *
0.005270 1.3 877 *
0.004761 1.2 8838 *
0.004441 1.1 899 *
0.004015 1.0 909 *
0003421 08 9138 *
0003239 08 926 *
0.003009 0.7 933
0.002832 0.7 M40
0002631 0.7 947
0.002242 06 952
0.002002 05 957
0.001903 0.5 96.2
0.001701 04 9656
0.001608 04 97.0
0.001410 03 974
0001239 03 977
0.001122 0.3 930
0.000987 0.2 932

=== L

TEEEEEEEEEEE L

Fi
Ik
72

00000000 0.0 100.0
00000000 0.0100.0
00000000 0.0100.0

Total: 0.403426 100.0

dim value % cum s plot
1 0.268733 492 492 ==
2 0045935 §4 576 =
3 0038916 7.1 648 =
4 0027397 50 698 =
5 0027109 50 748 =
6 0016850 31778 =
T 0014363 26 805 *

8 0013909 25 330"

9 0011196 21 851 *
0.010113 1.9 869 *
11 0.008570 16 885 *
0.008286 1.5 90.0 *
0.006321 12 912 *
0.005736 1.1 922 *
0.005280 1.0 932 *
0.004334 0.9 4.1
0.004762 09 %49
0.003584 0.7 956
0.003322 06 96.2
0.002633 05 967
0.002466 0.5 97.1
0.002264 04 976
0001778 03 979
0.001593 0.3 98.2
0.001414 03 984
0.001031 0.2 986
0.000989 0.2 9338
0.000884 0.2 99.0
0.000872 0.2 99.1

52
53
B4

0.0100.0
0.0100.0
0.0100.0

Total: 0545529 100.0




203

éncia

A

Apéndice G — Codificacao para a Analise de Correspond

—. , _ oedezjeqos ep sapepunpodo 3
950 -SOUBUINH SoSIN93Y 98 spipowe £E S]UslZeIY 3 Japuodsay
. d — ‘sapdeoyipag — (dowgs mougsab|  _
G audwas| 5759 no spepjeng| 1 ; sapebadw3) oussyy oagang| S £ BIDUDIZLS B IEJUSWNE 3 SO0JSND JZNpay
S9ZOA ‘sagdeoyipag -SIEUALIELIRA0D BUS2S] 0JUSWNY 'S81USND
¥ ¥ 5D R ¥ ¥ oey sagdezuefig /(stea0)| +7ED - . ’
SER ELOIBW BY no SpeEMENT S3PEPIINWIOD) OLISPS 031ANg ap opduajal 2 opdisnbe ‘epeEpABIONT
- ‘minepnuel| Y=aayn j sadopadawlod| eAjadwoD
€ sozaAsBWNDY| €50 no oegdnpold €% ] S8JUS1100U07) BISpED BR S048018 £ €D oedeiausssyp B Jeduese eied Jesou)
SIZTIA - |ernawey _ {setopenbal _ apep|geldepe
e SER BLOUIL BN €52 no Guigayiepy ¢ ¥ sepugly ; sowsaog) opels] TE oedelado ap SpERIO[EA B JRJUSWNY DEN DEN
- ‘egopejosjuoy| —  Yjepdes ap ssiopelsRld  SEISIUOIDY| — SES0JUS|E]
g BAUMNL 15D a sedueu 4 L ¥ 'EOJOpIIEBAL|) SEI0PE|0IUOY L ED seossed JeAJOW 3 1918) DBy s s
P23 FLO-9D(P2D 52| P22 2| P2D £2|P2D 1D
7 020|9
G apuelb oungy G aldwasg
¥ apuelS + S9ZOA SEp BUOIEW BY
€ {E) opelapoy £ sazan sewnfpy
z (e} ousnbad Fd SIZAA SED BLOUIL BY
1 (E) wnyuay l BIUNY
P2D ¥a-1a P2 0€g-1g9
a o20|g g 020|g
o esauoder
2z EUBIEY i 0400
g9 esa|fu g9 eueyuabiug s eawas)l
g ES2JIUE.I4 g SOUE (T SIEY| = IPERIgEURIENS g S01IN0
¥ == [Ty ¥ SOUB OZ B 0 ¥ SOUBWNH S08IN28Y ¥ oESIAIRONS
+005 005 =p sep £ Blia)iselg £ soueglLes £ Blmeinuep £ BRaUZIaG
005 005 a1y z BUBILIBWY z SOUESE | z |BI21BWO 7 z BlIO}EI]
05 05 a9y L Bl L oue | 2% L ENI2JUBLUIL 2 BAESIULIDY L BlS|BUY
P0D  suod [ poD SpepljeucideN|pod odwa] [pod Z obiep|ped |_obue)
W 020|g




