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Resumo

O objetivo deste artigo tedérico-empirico foi apresentar o modelo mais adequado para iden-
tificar a visdo de sustentabilidade dos gestores de PMEIs, comparando trés modelos que
possuem grande consisténcia na sua construgéio. Os modelos predominantes, na literatura,
sobre sustentabilidade empresarial sdo os seguintes: Indice de Sustentabilidade Empre-
sarial (ISE), da Bovespa, Grid de Sustentabilidade Empresarial (GSE), de Callado (2010),
e as Sete Dimensdes da Sustentabilidade (7DS), de Elkington (2012). Trata-se de uma
pesquisa exploratéria e descritiva, cuja estratégia utilizada foi o estudo de caso tnico. O
modelo GSE foi considerado de mais facil entendimento, mas teve limitacbes relativas
ao processo de coleta de dados qualitativos. O modelo de Callado (2010), por sua vez, foi
adaptado para a pesquisa qualitativa e resultou em dados qualificados e coerentes com as
especificidades das PMEIs.
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1 Introducao

Sustentabilidade empresarial é tema do campo do desenvolvimento, cujo de-
bate iniciou nos anos de 1960, pela perspectiva tedrica da responsabilidade socio-
ambiental, contudo, ainda ha caréncias metodolégicas na area para a investigacéo
empirica. Pesquisadores e organizacoes tém adaptado modelos de andlise da sus-
tentabilidade socioambiental para a utilizacdo na gestdo das organizacoes (PEREI-
RA et al., 2011).

O tema é relevante nos estudos organizacionais, pois o cendrio empresarial,
no que se refere a combinacio de questdes sociais e ambientais, requer avancos te-
éricos, desde que a sociedade reconheceu que néo bastava somente as organizacées
responsabilizarem-se pelos aspectos econémicos do empreendimento (DONAIRE,
1999; LEMME, 2010; ZYLBERSZTAJN; LINS, 2010; BARBIERI, 2011), mas tam-
bém era necessario contemplar suas dimensées social e ambiental (MUNASIN-
GHE, 2007; ELKINGTON, 2012).

O debate sobre sustentabilidade surge de forma mais elaborada no final do
século XX (BURSZTYN; BURSZTYN, 2013), ganha maior visibilidade na midia,
no discurso dos intelectuais das diferentes ciéncias, nas atividades produtivas, nas
representacdes corporativas e na opinido publica em geral. Assim, o tema se tor-
nou uma constante no pensar de diferentes atores sociais, em todas as instincias
da sociedade (ARAGAO, 2010; BURSZTYN; BURSZTYN, 2013). H4 avancos ex-
pressivos na proliferacédo de padroes de sustentabilidade, mas ainda preponderam
questoes territoriais e limitac6es de agdes, que, em grande medida, estéo ligadas a
grandes empresas industriais e a determinacdes presentes nas politicas publicas,
como, por exemplo, nas abordagens realizadas por Pires et al. (2014).

Diante dessas proeminéncias, constata-se que é necessario avancar em dire-
cdo ao comprometimento real dos empresdrios das pequenas e médias empresas in-
dustriais (PMEIs), uma vez que a preocupacio com problemas ambientais e sociais
néo se refere a uma repentina consciéncia, mas a apreensio de conhecimentos em
busca de melhor desempenho nos niveis ambiental, social e econémico, consideran-
do os trés pilares da sustentabilidade.

O presente artigo argumenta sobre a questéo da sustentabilidade nas PMEISs,
contextualizando a visdo dos empresarios no que se refere a importincia da sus-
tentabilidade e a sua interagdo com o meio empresarial. Buscou-se identificar o
modelo mais adequado de sustentabilidade para os gestores de PMEIs a partir
do estudo comparado de trés modelos, que possuem grande consisténcia na sua
construcdo. Aquele considerado mais adequado para PMEIs foi adaptado e testado
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empiricamente em uma empresa industrial, a fim de identificar a visdo de susten-
tabilidade do gestor e de melhorar limita¢cdes metodolégicas do modelo.

2 Fundamentacao tedrica

2.1 Sustentabilidade empresarial

O tema sustentabilidade gerou, até entdo, estudos contextualizados e com di-
ferentes abordagens tedricas, mas ainda prepondera a abordagem territorial da
sustentabilidade, retratando particularidades de comunidades e politicas sociais
(RIBEIRO; BARCELLOS; ROQUE, 2013; TREVISAN; LEAO, 2014; WILDHA-
GEN, 2015). O Quadro 1 apresenta a evolucéo das discussées sobre sustentabilida-
de e esta dividido temporalmente em décadas.

Quadro 1 — Evolugao das discussdes sobre sustentabilidade

Década Acontecimento

1960 Discurso teorico inicial sobre responsabilidade socioambiental.

Ampliacdo do espaco de reflexao critica sobre desenvolvimento nas dimensdes eco-
1970 némica e social. Introdugéo, na agenda internacional com a Conferéncia das Nagdes
Unidas em Estocolmo, das discussoes sobre sustentabilidade.

Publicagcéo do Relatério Brundtland (1987), que difunde a ideia de desenvolvimento
sustentavel. Também denominado de Nosso Futuro Comum, ele trouxe o imperativo
de “busca de felicidade” e o principio da perenidade da vida com o compromisso as
futuras geracoes.

1980

Introdugéo progressiva da sustentabilidade, interag@o entre as areas publica e priva-
1990 da nas escolhas de politicas ambientais e envolvimento da sociedade civil organiza-
da. Lancamento da Agenda 21, em 1992, na Rio-92.

Langamento, em 2002, pela Cupula Mundial sobre o Desenvolvimento Sustentavel,
2000 em Johannesburgo, dos documentos consolidados na Declaracéo Politica e no Plano
de Implementacdo da Agenda 21.

Realizacdo da Rio+20 para o compromisso dos estados e da comunidade com as
grandes mudancgas do século XXI. Nessa década, foram mais de 2.800 publicagdes
com o tema de gestdo baseado na sustentabilidade; enquanto que, de 1982 a 1999,
2010 foram somente 169 publicacdes; e 1.105, entre os anos de 2000 e 2009. Cresceu o
numero de publicagdes de relatérios de sustentabilidade: das 250 maiores empresas
do mundo, 80% produziram relatérios; e o Brasil foi o lider em publicagbes na Améri-
ca Latina, com 60 relatérios anuais de sustentabilidade publicados.

Fonte: elaborado pelos autores.
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No ambito empresarial, a sustentabilidade pode ser considerada uma mudan-
ca transformacional que modifica o modo de perceber os impactos dos negécios e o
relacionamento da empresa com a comunidade (APPELBAUM et al., 2016). Esse
fato induz os gestores a um novo modelo de gestdo de negdcios, que, no processo
de tomada de deciséo, leva em conta, além da dimenséo econémico-financeira, as
dimensodes sociais e ambientais (ZYLBERSZTAJN; LINS, 2010).

Assim, a sustentabilidade empresarial diz respeito a forma de fazer negécios e
ao tipo de negdcios que a empresa almeja desenvolver, influenciando processos pro-
dutivos, relacionamentos, prestacdo de contas e compromissos publicos, bem como
quebrando padrées institucionalizados em favor das questodes sociais e ambientais
(ZYLBERSZTAJN; LINS, 2010). O papel de condutor de tais praticas em torno da
viséo de sustentabilidade recai ao gestor, como afirma Lozano (2012).

John Elkington, que, nos anos 1995, cunhou a expressio triple bottom line
(TBL), refor¢a a viséo tradicional das dimensoées sociais, ambientais e econémicas
por meio dos trés pilares da sustentabilidade. No pilar econémico, é debatido o
capital financeiro, fisico, humano, intelectual, natural e social das organizacées
através da andlise de aspectos micro e macroeconémicos. Os aspectos microecono-
micos sdo considerados aqueles associados aos resultados econdmico-financeiros
da empresa. Ja os macroeconémicos destacam o bem-estar econémico, seja de um
individuo, de um municipio, de uma regido, seja de uma sociedade de maneira
geral (CALLADO, 2010). Essa dimensdo também suporta atividades de producio
e desempenha um equilibrio intersetorial no desenvolvimento econémico (OLIVEI-
RA; MARTINS, 2005).

No pilar ambiental, o capital natural pode ser visto de duas formas principais:
como essencial para a manutencio da vida e da integridade do ecossistema e como
renovavel ou substituivel (ELKINGTON, 2012). Encontra-se presente nas praticas
de reciclagem, de reducéo da geracdo de residuos e poluicéo, de preservacdo dos
recursos naturais, de producéo de recursos renovaveis e de limitacdo dos recursos
nio renovaveis (OLIVEIRA; MARTINS, 2005). Conforme Callado (2010), nos deba-
tes observados na literatura sobre essa dimenséo, sdo considerados principalmente
os aspectos associados aos recursos naturais e as questdes voltadas aos impactos
causados por acoes de empresas a esses recursos.

No pilar social, Elkington (2012) considera o capital humano na forma de sad-
de, de habilidades e de educagéo, contemplando medidas mais amplas da satde da
sociedade e do potencial de criacdo de riqueza. A sustentabilidade social estda na
busca de equidade na distribuicfo de renda e de bens, visando diminuir a desigual-
dade social e promover a igualdade de acesso a recursos, emprego e servicos sociais
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(OLIVEIRA; MARTINS, 2005; MUNASINGHE, 2007). Entéo, a sustentabilidade
empresarial é o constructo formado por trés pilares que devem ser supridos de
forma simultanea.

Tentativas para conduzir corporacdes na direcdo da sustentabilidade geram
acoes e reacodes, apoio e resisténcia, que tem o objetivo de recuperar relagdes ho-
mem-natureza (SOUZA, 2000), ausentes num ambiente econdémico e social (DO-
NAIRE, 1999; SOUZA, 2000). No entanto, é preciso envolver atores sociais e gru-
pos para mudar modelos mentais e transformar a cultura empresarial em favor
de maior transparéncia nos negécios e na gestdo dos recursos (DONAIRE, 1999;
ELKINGTON, 2012).

Aragio (2010) destaca que os empresarios estdo mais conscientes dos impactos
ambientais causados por seus empreendimentos, e o debate sobre responsabilidade
socioambiental nas organizacoes reflete a dimenséo ética e moral do comporta-
mento e de valores da sociedade (DONAIRE, 1999). E preciso pensar rentabilidade
das empresas, mas nédo a custa do sofrimento de empregados ou da degradacéo do
ambiente (AKTOUF, 1996). Com esse olhar, a seguir, sdo analisados os modelos de
mensuracdo da sustentabilidade empresarial.

2.2 Modelos de mensuracao da sustentabilidade
empresarial

Entre os modelos elaborados para mensurar a sustentabilidade empresa-
rial, destacam-se: o Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE), utilizado pelo
BM&FBOVESPA na Bolsa de Valores; o Grid de Sustentabilidade Empresarial
(GSE), desenvolvido por Callado (2010); e as Sete Revolugbes para a Sustenta-
bilidade (7DS), apresentado por Elkington (2012). Os critérios utilizados para a
selecdo dos modelos foram: abrangéncia, consisténcia metodolédgica e consideracio
conceitual dos trés pilares da sustentabilidade, o TBL.
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a) Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE)

A tendéncia mundial de valorizacdo dos conceitos de desenvolvimento sus-
tentavel tem sido observada também nos mercados financeiros. A procura por in-
vestimentos socialmente responsaveis por parte dos investidores tem incentivado
a criacdo de indices de acgodes, para identificar e classificar empresas que incor-
poram esses conceitos em diversos paises (SILVA; QUELHAS, 2006; ZAMCOPE;
ENSSLIN; ENSSLIN, 2012).

O ISE é considerado o indice de sustentabilidade pioneiro na América Latina,
foi iniciado em 2005 (BM&FBOVESPA, 2015) e elaborado pelo Centro de Estudos
em Sustentabilidade da Escola de Administracdo de Empresas de Sao Paulo, da
Fundac¢io Getualio Vargas, com base em experiéncias de mensuragdo de sustenta-
bilidade internacionais (FEIL; NAIME, 2015). A observéancia desse indice, pelos
gestores, contribui para a formacdo de um ambiente de investimentos compati-
vel com as demandas de desenvolvimento sustentdvel da sociedade contempora-
nea e estimulou a responsabilidade ética das corporacdes (ZAMCOPE; ENSSLIN;
ENSSLIN, 2012; BM&FBOVESPA, 2015).

Para avaliacédo do desempenho das empresas quanto a sustentabilidade é res-
pondido um questionario, que parte do conceito TBL e de suas dimensdes ambien-
tal, social e econdmica analisadas de forma integrada (MARCONDES; BACARJI,
2010; ZAMCOPE; ENSSLIN; ENSSLIN, 2012). Os autores referidos afirmam que
nio ha exclusio sumaria de setores econémicos, pois todas as empresas que pos-
suem liquidez minima definida pelo Conselho do ISE podem responder ao questio-
nario e participar da selecdo. O Quadro 2 destaca a estrutura do questionario no
periodo de 2015/2016:
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Quadro 2 — Estrutura do questionario ISE 2015/2016

Dimensoes

Setor

Dimenséo Geral

Todos os setores.

Dimensédo da Natureza
do Produto

Todos os setores.

Dimenséao de
Governancga Corporativa

Todos os setores.

Dimenséo
Econdémico-Financeira

Todos os setores.

Dimensdo Ambiental A

Setores dos segmentos de: cervejas e refrigerantes; cigarro e fumo;
madeira, papel e celulose; agua e saneamento; energia elétrica (gera-
¢édo e transmissao); agucar e alcool; agricultura e pecuaria (producéo).

Dimensao Ambiental B

Setores dos segmentos de: artefatos de cobre; ferro e aco; fertilizan-
tes; minerais metalicos; petrdleo e gas (exploracgéo e ou refino); petro-
quimicos; siderurgia.

Dimensdo Ambiental C

Setores dos segmentos de: acessorios; fios e tecidos; armas e mu-
nicdes; automdveis e motocicletas; alimentos diversos; brinquedos
e jogos; calgcados; computadores e equipamentos; construgdo civil;
construgdo pesada; couro; defensivos; embalagens; equipamentos
elétricos; eletrodomésticos; etc.

Dimensdo Ambiental D

Setores dos segmentos de: aluguel de carros; servigos de apoio e
armazenagem; transporte aéreo; transporte ferroviério; transporte hi-
droviario; transporte rodoviario; distribuicdo de combustiveis e gas;
distribuicéo de energia elétrica.

Dimensao Ambiental E

Setores dos segmentos de: comércio de maquinas e equipamentos,
comércio de material de transporte; engenharia consultiva; explora-
cao de imoveis; servicos diversos; intermediacdo imobiliaria; comeér-
cio: alimentos, livrarias e papelarias; medicamentos, produtos diver-
sos; tecidos, vestuarios e calgados; etc.

Dimensao Ambiental IF

Institui¢es financeiras e seguradoras.

Dimenséo Social

Todos os setores.

Dimenséo de Mudancas
Climéticas

Todos os setores.

Fonte: elaborado pelos autores.
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A analise dos resultados obtidos através do preenchimento do questionario
do ISE pode contribuir para a reflexdo dos gestores sobre a importancia da sus-
tentabilidade nas empresas de capital aberto, visto que somente as empresas que
integram a bolsa de valores podem participar do ISE em trés categorias:

a)

b)

c)

Elegivel, é a tinica categoria que possibilita & companhia integrar a car-
teira do ISE. Requer o processo completo de respostas ao questionario e de
apresentacdo de evidéncias apds sua submissio a equipe técnica do ISE,
que analisa as respostas e faz uma avaliacdo amostral dos documentos
enviados para comprova-las. A decisdo sobre a composigdo da carteira do
ISE cabe ao seu Conselho, e o resultado é anunciado ao final de cada ciclo.
Treineira, é a categoria na qual as empresas participam parcialmente do
processo de selecéo e ndo estdo habilitadas a integrar a carteira do ISE. Ao
fim do processo, do mesmo modo que as participantes na categoria elegi-
vel, cada empresa recebe relatério contendo seu desempenho quantitativo,
resultante da pontuacdo obtida no questiondrio, tanto em termos absolu-
tos, quanto em relacdo as demais respondentes.

Simulada, é a categoria aberta a todas as empresas listadas na
BM&FBOVESPA. A empresa responde ao questionario do ano anterior e,
ao concluir suas respostas, recebe imediatamente o relatério contendo seu
desempenho quantitativo em relacido aquele ano. Nessa categoria, a em-
presa pode optar por quais dimensées deseja responder, pois nédo é obriga-
tério o preenchimento das sete.

A estrutura das dimensoes, dos critérios e dos indicadores, apresenta no Qua-
dro 3, tem o propésito de demonstrar, em aspectos gerais, sua organizacdo de acor-
do com as divisdes.
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Quadro 3 — Estrutura das dimensodes, dos critérios e dos indicadores
(continua)

DIMENSAO AMBIENTAL

Grupo A (nesta dimenséo, conforme o Quadro 2, existem indicadores e critérios de acordo com o seg-
mento da empresa respondente).

CRITERIO | — POLITICA (Indicadores: compromisso, abrangéncia e divulgagao).

CRITERIO Il — GESTAO (Indicadores: responsabilidade ambiental, planejamento, gerenciamento e
monitoramento, certificacdes, comunicacdo com partes interessadas e compromisso global: biodiversi-
dade e servigos ecossistémicos).

CRITERIO Ill — DESEMPENHO (Indicadores: consumo de recursos ambientais — inputs, emissdes
atmosféricas, efluentes liquidos e residuos, aspectos ambientais criticos, seguro ambiental).

CRITERIO IV — CUMPRIMENTO LEGAL (Indicadores: area de preservacdo permanente e cadastro
ambiental rural, reserva legal, passivos ambientais, requisitos administrativos, procedimentos adminis-
trativos, procedimentos judiciais).

DIMENSAO ECONOMICO-FINANCEIRA

Grupo unico

CRITERIO | — POLITICA (Indicadores: planejamento estratégico, ativos intangiveis, defesa da concor-
réncia).

CRITERIO Il — GESTAO (Indicadores: riscos e oportunidades corporativos, crises e plano de contin-
géncia, ativos intangiveis, gestdo do desempenho, defesa da concorréncia).

CRITERIO IIl - DESEMPENHO (Indicadores: demonstragdes financeiras, lucro econémico, equilibrio
do crescimento).

CRITERIO IV — CUMPRIMENTO LEGAL (Indicador: histéria).
DIMENSAO GERAL

Grupo unico

CRITERIO | - COMPROMISSOS (Indicadores: compromisso fundamental, compromissos voluntarios).

CRITERIO Il - ALINHAMENTO (Indicadores: consisténcia dos compromissos, politica de engajamento
com partes interessadas, remuneracao).

CRITERIO Ill - PERSPECTIVA ESTRATEGICA (Indicadores: estratégia e posicionamento, cadeia de
valor).

CRITERIO IV — TRANSPARENCIA (Indicadores: relatorios).

CRITERIO V — ETICA E CIDADANIA (Indicadores: defesa da concorréncia, prevencéo e combate a
corrupcao, atuagéo politica).

DIMENSAO DE GOVERNANCA CORPORATIVA
Grupo Unico

CRITERIO | — PROPRIEDADE (Indicadores: relacionamentos entre sdcios, transparéncia, cumprimen-
to legal, divulgacéao, governanga de controladas, coligadas e/ou subsidiarias).

CRITERIO Il - CONSELHO DE ADMINISTRAGAO (Indicadores: estrutura do conselho de administra-
¢ao, dindmica do conselho de administragéo).

CRITERIO Ill - GESTAO (Indicador: qualidade da gest&o).
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(conclusao)
CRITERIO IV — AUDITORIA E FISCALIZACAO (Indicador: prestagéo de contas).
CRITERIO V — CONDUTA E CONFLITO DE INTERESSES (Indicadores: conduta e conflito de interesses).
DIMENSAO DE MUDANGCAS CLIMATICAS

Grupo unico

CRITERIO | — POLITICA (Indicadores: compromisso, abrangéncia e divulgago).

CRITERIO Il — GESTAO (Indicadores: responsabilidade, gestdo da mitigacéo, gestdo da adaptagéo,
sistemas de gestéo).

CRITERIO Ill - DESEMPENHO (Indicador: Resultados).

CRITERIO IV — RELATO (Indicador: Divulgag&o).

DIMENSAO DA NATUREZA DO PRODUTO

Grupo unico

CRITERIO | — IMPACTOS PESSOAIS DO USO DO PRODUTO (Indicador: Riscos para o consumidor
ou terceiros).

CRITERIO Il - IMPACTOS DIFUSOS DO USO DO PRODUTO (Indicadores: riscos difusos, observan-
cia do principio da precaucgéo).

CRITERIO IIl - CUMPRIMENTO LEGAL (Indicadores: informagées ao consumidor, sangdes judiciais
ou administrativas).

DIMENSAO SOCIAL

Grupo Unico

CRITERIO | — POLITICA (Indicadores: compromisso com principios e direitos fundamentais nas rela-
¢cbes de trabalho, compromisso com a comunidade, respeito a privacidade, uso da informacéo e de
marketing).

CRITERIO Il — GESTAO (Indicadores: aplicagdo dos compromissos com principios e direitos funda-
mentais nas relagbes de trabalho, relagdo com a comunidade, relagdo com clientes e consumidores).

CRITERIO Il - DESEMPENHO (Indicadores: diversidade e equidade, gestao de fornecedores, resolu-
cao de demandas de clientes e consumidores).

CRITERIO IV — CUMPRIMENTO LEGAL (Indicadores: publico interno, clientes e consumidores, so-
ciedade).

Fonte: adaptado de BM&FBOVESPA (2015).

Conforme ja destacado, ao final do processo de respostas ao questiondrio, a
empresa participante recebe um relatério com seu desempenho em cada indica-
dor. De acordo com Correia (2013), o ISE pode ser usado como uma ferramenta de
gestédo, visto que, com o relatério de desempenho, é possivel construir uma agenda
empresarial interna, relacionada a sustentabilidade, com vistas a atingir maior
pontuacéo nos indicadores que fazem parte do Indice de Sustentabilidade Empre-
sarial da BM&FBOVESPA.
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b) Sete Dimensoes para a Sustentabilidade (7DS)

O modelo 7DS tem sua origem nos estudos desenvolvidos por John Elkington,
para investigar as dimensdées do desenvolvimento sustentavel nas praticas das em-
presas de petréleo e gas (ELKINGTON, 2012; ALVARENGA et al., 2013). Desde
entéo, o planejamento estratégico das empresas passou a ser pensado a partir das
dimensdes econdémicas, sociais e ambientais (ELKINGTON, 2012), as quais séo
divididas em: (1) mercados; (2) valores; (3) transparéncia; (4) tecnologia do ciclo de
vida; (5) parcerias; (6) tempo; e (7) governanga corporativa. Levando em conside-
racdo essa divisdo e a quantidade de questdes sobre cada assunto, foi elaborado o
Quadro 4 para melhor apresentar a distribui¢do dos temas do modelo.

Quadro 4 — Dimensdes e quantidade de questionamentos

(continua)

Dimensoes

Temas dos questionamentos

Governanga

parte do entendimento da existéncia de comités de sustentabilidade consti-
tuidos;

compromisso versus interesse imediato;

cidadania corporativa versus vantagem competitiva;

cstratégia competitiva da linha dos trés pilares;

aspectos mais importantes e potencialmente controversos da gestao;
indicadores de desempenho setorial, de cadeia de valor e de mercados;

alto escaldo responsavel pela integracéo e pelo direcionamento para os trés
pilares;

cédigos voluntéarios de conduta assinados;

programas de aprimoramento continuo;

equilibrio entre conselho, e desafio entre seus diretores.

Tempo

tensdo entre tempo “largo” e “longo” e o desempenho;

impacto que a sustentabilidade causara na empresa, na industria € nos mer-
cados;

aumento ou diminuigcdo da escala de tempo relacionada aos nossos negoécios;
deslocamento do enfoque da extragao para a restauracdo ambiental;
investimentos, pesquisa e desenvolvimento de escalas de tempo de produtos;
reversao de situagdes em que ndo é compensador a linha dos trés pilares.

Parceiras

poder de “2 + 2 = 50” das “alian¢as estranhas”;

entendimento dos parceiros quanto ao desafio da linha dos trés pilares;
vantagem competitiva a partir do estabelecimento de parcerias com stakehol-
ders;

confirmacgao de parceiros da existéncia da préatica do “pregado”;

escolha de parceiros estratégicos na linha dos trés pilares;

desenvolvimento e sustentagéo dos relacionamentos;

construcdo de pontes e acompanhamento de parceiros;

acao dos clientes e concorrentes no engajamento stakeholders.
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(conclusao)

Ciclo de Vida

responsabilidades além dos muros da fabrica;

ciclo de vida, projeto voltado o meio ambiente e ecologia industrial;
ciclo de vida a partir das lentes da linha dos trés pilares;
vulnerabilidade dos produtos, dos mercados e da cadeia de valor;
teste de necessidade para os principais produtos;

clientes com olhar nas “fun¢des” em vez de nos produtos;
auditoria sobre os riscos externos nos fornecedores estratégicos.

Transparéncia

alto escalao consciente dos desafios;

comunicacgdo dos interesses, dos objetivos e do desempenho na linha dos
trés pilares;

mudanca de promessa da sustentabilidade para objetivos dos trés pilares;
comunicacgéo confiavel e efetiva, com o objetivo de atingir emogdes e percep-
coes;

melhores praticas emergentes desenvolvidas em outros setores;
comparagdo com os concorrentes (indicadores e benchmarks);

internet e as implicagdes para a transparéncia das operagdes.

Valores

alto escaldo com viséo de criagédo de valores econdémico, social e ético;
definicdo de valores da empresa, dos clientes e dos stakeholders;
congruéncia e relagédo dos valores chave com os trés pilares;
declaracao de valores;

valores, organizacéo e sua cadeia de valor;

teste de valores com os principais stakeholders.

Mercados

sustentabilidade como questdo corporativa ou como vantagem competitiva;
valorizag¢do do interesse e do desempenho nos trés pilares;

avango na transicéo para a sustentabilidade versus participagdo no mercado;
mudangas em regulamentacgdes, padroes ou expectativas dos stakeholders;
mercado potencial e a relagdo com a produgéo sustentavel e o consumo;
sensibilidade as ameagas na linha dos trés pilares;

gerenciamento de estratégias pelos concorrentes e pelos clientes;
seguradoras, financiadoras e analistas financeiros sustentaveis;

lei da diminui¢@o de retomo ou do crescimento deles;

direcionamento para uma “economia restauradora”.

Fonte: elaborado pelos autores.

Na dimenséo dos mercados, o foco estd nos seus mecanismos; em lugar de me-
didas de comando e controle, que promovam uma ruptura no eixo central represen-
tado pelo governo, passam a ser as empresas aquelas que promovem o desempe-
nho dos objetivos ambientais e da sustentabilidade, abandonando o paradigma da
conformidade e abarcando o novo paradigma concorrencial (ELKINGTON, 2012).
A dimenséo dos valores é considerada fundamental para a transicdo entre susten-
tabilidade e aquisicdo de riquezas, na qual ocorre o deslocamento do paradigma
rigido para o maleavel. Esse sistema de deslocamento é uma forma de analisar o
interesse das futuras geracgoes, considerando a possibilidade de abandono da rele-
vancia dada ao pilar financeiro.
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Na dimensao da transparéncia, Elkington (2012) afirma que, durante anos, as
organizacdes resistiram as a¢ées em favor de maior transparéncia em areas como a
protecdo ambiental e outras prioridades da linha de TBL. Entretanto, as questées
ambientais se tornam de alta visibilidade e, 4 medida que o mercado se torna mais
globalizado, os segredos comerciais ficam mais relevantes. Isso implica a analise
da sustentabilidade pela dimenséo da tecnologia do ciclo de vida, propondo o aban-
dono do paradigma do produto e a escolha pelo paradigma da funcéo.

Outra dimenséo analitica, a das parcerias, é proposta por Elkington (2012),
considerando que, gradativamente, as organizacées serdo colocadas em um esque-
ma interligando entre governo, industria e sociedade civil organizada. A parceria
potencializa processos tradicionais para alcangar objetivos que nenhum parceiro
conseguiria individualmente. A dimensao de parcerias transcende o paradigma da
subversédo para o da simbiose.

A dimenséo do tempo parte do antigo paradigma mais largo para o novo para-
digma mais longo, parte das organizacdes para as organizacdes-economia-socieda-
de. No entanto, essa proposta implica outra mudanca, representada pela dimenséo
da governanca, que inclui a mudanca do paradigma da excluséo para o da incluséo.

Neste sentido, as novas formas de capitalismo vdo se desenvolvendo, e os
stakeholders necessitardo que as organizacoes desenvolvam maneiras muito mais
“inclusivas” de estabelecer didlogos em diversas vias. A op¢éo é conduzir uma au-
ditoria de sustentabilidade e solicitar aos principais stakeholders que auxiliem no
processo.

¢) Grid de Sustentabilidade Empresarial (GSE)

Os estudos realizados por Callado (2010) e Callado e Fensterseifer (2010) con-
sistiram numa proposta de integracdo dos instrumentos de verificacdo dos aspec-
tos ambientais, sociais e econémicos para a mensuracdo de sustentabilidade em-
presarial. O resultado foi um modelo tridimensional da sustentabilidade, o GSE.

Na construcéo desse modelo, foi elaborada uma lista de 463 indicadores de
sustentabilidade, a partir de uma revisido da literatura, e foram excluidos aqueles
repetidos, gerando uma nova lista com 435 indicadores (CALLADO, 2010). O préxi-
mo passo foi consultar dez especialistas, que elegeram os indicadores considerados
relevantes 4 mensuracéo de sustentabilidade. Com o peso atribuido pelos especia-
listas a cada indicador, Callado (2010) produziu uma lista final com 43 indicadores
de sustentabilidade, sendo 16 ambientais, 14 econdémicos e 13 sociais.

A mensuragio da sustentabilidade empresarial proposta pelo GSE considera
uma perspectiva integradora das trés dimensoes (ambiental, econémica e social)
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da sustentabilidade, que, ao ser associada as quatro faixas distintas de sustentabi-
lidade empresarial propostas, é utilizada para definicao dos posicionamentos espa-
ciais no GSE. Através desse grid, torna-se possivel posicionar espacialmente uma
ou mais empresas, em que o posicionamento I representa o menor desempenho e o
posicionamento VII representa as empresas com o melhor desempenho. A Figura 1
representa o posicionamento em cubos.

Figura 1 — Avaliagao tridimensional da sustentabilidade e a posi¢do espacial no Grid

Fonte: adaptada de Callado (2010).

A partir do célculo do indicador, Callado (2010) identificou se as empresas
obtiveram conformidade satisfatéria ou insatisfatéria em relacdo a cada uma das
trés dimensoées. A partir disso, foram classificadas as empresas dentro das quatro
faixas de sustentabilidade propostas. O posicionamento de empresas no GSE bus-
cou identificar os resultados obtidos a partir de uma perspectiva espacial e tridi-
mensional da sustentabilidade empresarial.

2.3 Analise comparativa dos modelos de sustentabilidade
empresarial

A analise comparativa buscou compreender a funcionalidade de cada um dos
modelos analisados, a fim de selecionar aquele mais adequado a andlise da susten-
tabilidade nas PMEIs. O Quadro 5 sintetiza o estudo comparativo, evidenciando os
principais aspectos positivos e negativos dos modelos estudados.
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Quadro 5 — Aspectos positivos e negativos dos modelos de sustentabilidade empresarial

Modelo Pontos Positivos Pontos Negativos
Instrumento consolidado; Foco em empresa com capital aberto;
Utilizacdo de varios segmentos; Instrumento de coleta complexo para as em-
Desempenho disponivel para os | presas selecionadas neste estudo;
ISE . : ) = :
clientes; Necessidade de construcao de instrumentos
Grande detalhamento da forma de | distintos na dimensao ambiental, para estu-
aplicacdo e de pontuacéo. dar PMEls de diferentes segmentos.
Instrumento com caracteristicas para utiliza-
¢ao em grandes organizagdes;
Instrumento conhecido internacio- | Necessidade de criacdo de comités institu-
7DS nalmente; cionais para questbes da sustentabilidade;
Abordagem qualitativa adequada a | Acompanhamento de indicadores ja medidos
proposta deste estudo. e institucionalizados;
Questionamento da criagéo de politicas inter-
nas e de declaragcdes de valores.
Instrumento elaborado a partir da fu-
sdo de outros ja consolidados;
Pammpagao de dez espemallstas na Ainda pouco testado:
elaboracéo do assunto; I .
. S I Abordagem quantitativa, diferentemente da
Riqueza na explicagbes dos indica- .
GSE L proposta deste estudo;
dores finais; . -
) o . = Necessidade de adaptacdo ao modelo de
Visualizagéo espacial da pontuacéao e
grict abordagem qualitativa.
Disponivel para ser usado em em-
presas de diversos segmentos.

Fonte: elaborado pelos autores.

Apés a andlise dos trés modelos, aquele que mais apresentou caracteristicas
positivas para a utilizacdo dentro da proposta deste estudo foi o GSE, proposto por
Callado (2010). Uma vez que € proveniente de um estudo de indicadores ja concei-
tuados nos aspectos da sustentabilidade, demostra riqueza de método e de estudo,
tem vasta explicacéio de cada parametro e categoria apresentada, e os resultados
alcancados apontam para um instrumento consistente.

Contudo, o0 modelo de andlise permite acessar a sustentabilidade na sua di-
mensédo quantitativa, por esse motivo foi necessario ajusta-lo para um instrumento
de pesquisa qualitativa, com vistas a identificar a visdo da sustentabilidade em-
presarial em PMEIs. Apé6s a adaptacdo do modelo GSE para a abordagem qua-
litativa, o desafio foi aplicd-lo em uma empresa industrial de um municipio do
noroeste do estado do Rio Grande do Sul e verificar se foi possivel acessar a visdo
de sustentabilidade do gestor.
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3 Metodologia

Trata-se de uma pesquisa exploratéria e descritiva, desenvolvida pela estraté-
gia de estudo de caso dnico (YIN, 2005). O método de analise dos dados considerado
adequado nesse tipo de estudos é a analise de contetido (BARDIN, 2011; MOZZAT-
TO; GRZYBOVSKI, 2011), com triangulacéo de fontes (YIN, 2005; GIL, 2008).

O caso selecionado para estudo foi 0 da empresa Vida Doce (nome ficticio).
E uma empresa de médio porte que atua no ramo da inddstria alimenticia h4 97
anos, com propriedade e administracio familiar e capital fechado. A unidade in-
dustrial tem 3.000m2 e esta localizada no distrito industrial de um municipio do es-
tado do Rio Grande do Sul. Em 1997, a industria tinha capacidade produtiva de 10
t/més, gerava cerca de trinta empregos diretos e estava instalada em sede alugada,
no centro do municipio. Atualmente a capacidade produtiva é de 470 t/més, e a
empresa gera 150 empregos diretos. Com maior capacidade produtiva, a Vida Doce
expandiu o mercado de atuacdo para todas as regides do Brasil e para a América do
Sul, exportando para Venezuela, Paraguai, Uruguai, Cuba, Peru, Bolivia e Chile.
Essas caracteristicas tornam-na um caso representativo para o estudo proposto.

Os sujeitos consultados para o desenvolvimento da pesquisa foram o gestor da
empresa (G1) e o responsavel pela produgédo e gestdo ambiental (R1). G1 trabalha
ha 18 anos na empresa, é responsavel pela gestdo geral da producdo, do mercado,
da contabilidade e da controladoria e foi indicado, pela proprietaria, como o princi-
pal integrante e representante da visdo estratégica da empresa. R1 é responsavel
pela producéo e gestdo ambiental, tendo como suas principais atribui¢es o con-
trole de escalas, a minimizacéo dos desperdicios de producdo, o cumprimento das
normas da Fundacdo Estadual de Protecdo Ambiental (Fepam), o monitoramento
das cisternas, a coleta seletiva de residuos e a destinacdo dos mesmos.

O processo de coleta de dados foi realizado em trés fases. Na fase 1, foram rea-
lizadas entrevistas com G1, para conhecer a histéria da empresa e os pressupostos
orientadores da gestdo no nivel estratégico e compreender a visdo de sustentabi-
lidade empresarial a partir deste informante. Na Fase 2, foi realizada a visita a
empresa, para identificar suas praticas, conhecer o processo de gestdo ambiental e
compreender a visdo de R1 sobre sustentabilidade empresarial. Nessa fase, além
da entrevista, os dados foram coletados também por meio de observagéo néo par-
ticipante. Na fase 3, caracterizada pela pesquisa documental, os dados relativos
ao consumo de recursos ambientais (dgua, energia elétrica, combustiveis fésseis),
as praticas com os recursos financeiros (relatérios de controle financeiro e de in-
vestimentos e avaliacdo de desempenho) e a dimenséo social (gastos com planos
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de satude e com programas direcionados aos colaboradores e a sociedade) foram
coletados em um formulario especifico.

Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas de forma fidedigna para
garantir a correta leitura dos elementos linguisticos utilizados pelos entrevistados.
Ao final das transcrigoes, as gravagoes foram destruidas.

O procedimento de analise dos dados utilizado para a entrevista foi a analise
de contetdo, como orientam Bardin (2011) e Mozzato e Grzybovski (2011), Conside-
rou-se também as recomendacétes de Flick (2009) e de Minayo (2001), com vistas a
auferir significacéo aos dados coletados. As fases da andlise de conteddo realizadas
foram as seguintes: pré-analise (A), exploracdo do material (B) e tratamento dos
resultados obtidos e interpretacéo (C).

A fase de pré-andlise (A) consistiu na realizacdo da leitura flutuante (BAR-
DIN, 2011) das entrevistas e dos documentos, a fim de codificar os temas em uni-
dade de registro, atendendo a regra de recorte do sentido, que busca descobrir os
“nicleos de sentido” que compde o discurso (BARDIN, 2011). Esse método buscou
transformar os dados brutos dos textos em recortes que permitiram uma represen-
tacdo do conteudo e de sua expressio. A unidade de contexto utilizada foi o para-
grafo, no qual o entrevistado falava sobre o tema (BARDIN, 2011).

Também foram utilizados documentos como unidades de registro (relatério,
foto, relato e documentos administrativos), pois se entende que o ponto de interse-
cdo de unidade perceptivel (documento material, personagem fisica) e de unidade
semaAntica (temas, acontecimentos, individuos) pode revelar a existéncia de corres-
pondéncia (BARDIN, 2011; GIL, 2008).

Na sequéncia, foi realizada a exploracio do material (B), que resultou na iden-
tificacdo das dimensdes mencionada pelo entrevistado e realizada pelo entrevista-
dor. Por exemplo, em uma pergunta sobre a dimensdo ambiental, o entrevistado
utilizava vantagens econdémicas (reducéo do desperdicio de matéria-prima) para
explica-la. Esses “encontros tematicos” foram interpretados como constituidores da
sustentabilidade empresarial e representados graficamente na Figura 2.
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Figura 2 — Proposta de representagéo da vis&o de sustentabilidade empresarial

Fonte: elaborada pelos autores.

Com base no exposto, a visdo de sustentabilidade é decorrente de encontros
tematicos, identificados como socioeconémico, socioambiental e econdmico-ambien-
tal, configurando-se em um novo modelo analitico do tema no contexto das peque-
nas empresas.

Como técnica de analise dos dados, foi utilizada a andlise das relacoes através
da coocorréncia (BARDIN, 2011) das variaveis socioecondmica, econdmico-ambien-
tal e socioambiental ou, puramente, das variaveis social, ambiental e econémica.
Segundo Bardin (2011), essa analise procura extrair do texto as relacdes presentes
entre os elementos da mensagem, que ocorrem de forma simultédnea dentro da
mesma unidade de contexto, conforme explicado nas fases de pré-analise (A) e tra-
tamento dos resultados obtidos e interpretacéo (C).
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5 Apresentacao e discussao dos resultados

5.1 A empresa e suas praticas

A empresa possui um parque industrial amplo que pode ser usado para expan-
sdo estrutural futura. Na fabrica, os colaboradores tém disponiveis os EPIs e séo
fiscalizados por R1 quanta a correta utiliza¢do. R1 ainda monitora os processos de
fabricacdo no que se refere ao desperdicio ou ao mau manuseio de equipamentos
ou de produtos.

No setor em que esta situada a caldeira, foi verificada a presenca de eucaliptos
de reflorestamento, empregados exclusivamente na geracéo de calor para a produ-
cdo de vapor. O vapor é gerado com a agua de cisterna, captada das chuvas.

A separacéo de residuos, como ferro, papeldo, plastico e ndo-reciclaveis, é rea-
lizada em um prédio separado da industria. O tratamento de efluentes é realizado
por funcionarios treinados, e R1 é responsavel pelo resultado do processo que tem
por objetivo um pH da agua apropriado, para ser destinada ao cérrego préximo a
fabrica. R1 demonstra, através de seu discurso, entender o processo pelo qual é
responsavel, contudo, centra-se principalmente na sua parte legal.

As refei¢oes oferecidas aos funcionarios séo adquiridas prontas de uma em-
presa terceirizada e sdo servidas em um prédio separado, mobiliado com mesas
e cadeiras, contendo banheiros e um local para descanso e entretenimento. Como
alternativa para o traslado residéncia-trabalho-residéncia sdo oferecidas como al-
ternativas de transporte aos funciondrios micro-6nibus ou bicicletas, estas adqui-
ridas pela empresa.

Como incentivo a educacgéo continuada, a Vida Doce oferece aos funcionarios
do setor administrativo incentivos para cursos e graduacgoes. Também disponibiliza
plano de saide de livre ades@o com desconto realizado na folha de pagamento.

Em questdes econdmicas, a empresa realiza periodicamente o acompanha-
mento do desempenho, tanto contabil como gerencial. A partir dos resultados, sdo
definidos critérios de atuacdo da equipe de vendas, de producéo e de compras. A
Vida Doce realizou expansio de venda para o mercado exterior recentemente, a
fim de diluir custos fixos de producéo e de garantir o retorno dos investimentos
realizados.
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5.2 A visao da sustentabilidade empresarial

Para G1, sustentabilidade é a capacidade da empresa de gerar riquezas ao
mercado sem agredir o meio ambiente. Mesmo utilizando recursos naturais, en-
tende que estd produzindo riquezas e, a0 mesmo tempo, corrigindo agressoes que
causam ao meio ambiente. Nas suas palavras:

Sustentabilidade [é] a capacidade de a empresa gerar riqueza, gerar seu produto e dispor
no mercado, sem a agressio ao meio ambiente, ou seja, ela é capaz de produzir e ao mesmo
tempo, corrigir sem prejudicar a questdo ambiental (G1).

Essa abordagem apresenta aspectos de desenvolvimento, quando o gestor cita
a geragéo de riquezas, e também aspectos ambientais sustentdveis, quando men-
ciona a correcdo a agressoes causadas. Essa é uma contradicédo da légica de acéo,
ja apresentada por Aragao (2010), visto que a noc¢éo de desenvolvimento envolve
dindmica e movimento, enquanto que a de sustentabilidade remete a uma situacéo
estatica, que pressupde permanéncia (ZYLBERSZTAJN; LINS, 2010).

Importante destacar que G1, quando questionado sobre a visdo de sustentabi-
lidade, referiu-se exclusivamente as visdes ambiental e econémica, ndo abordando
a dimenséo social. Isso pode revelar que o gestor nédo considera esta dimensé&o
como parte da sustentabilidade, deixando aparente a abordagem da sustentabili-
dade que foi, por um longo tempo, muito ligada ao meio ambiente e ao econémico.
Para isso é importante destacar as contribui¢ées de Lemme (2010), para quem néo
existe sistema produtivo bem articulados e em doses adequadas que funcione sem
capital financeiro, natural e humano.

Quando G1 foi questionado sobre a sua visdo ambiental, comentou que os re-
cursos ambientais sdo importantes para a vida, tanto para a existéncia humana
como para a das empresas. Assim, se a empresa néo cuidar os impactos que cau-
sa ao meio ambiente, faltardo recursos nos processos produtivos, que ocasiona-
réo a extingdo da empresa. Essa interpretacdo é baseada na fala de G1, a seguir
reproduzida:

Se a empresa néo fizer seu papel de cuidar do meio ambiente, e d4gua e enfim... ndo vai ter
recurso para producéo, ela ndo vai gerar riqueza e a empresa vai deixar de existir, entao,
sem meio ambiente néo existe empresa também (G1).

Novamente G1 traz em seu discurso os elementos que compdem o aspecto
econdémico da sustentabilidade, o mais desenvolvido e conhecido das organizacées
(DIAS, 2006; CALLADO, 2010; ELKINGTON, 2012). Dias (2006) afirma que as
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organizacoes devem manter processos produtivos mais limpos, desenvolver cultura
organizacional ambiental e adotar postura de responsabilidade ambiental, utili-
zando estimulos internos e externos.

R1 confirma que a empresa tem postura responsavel ambientalmente, mesmo
que apenas no cumprimento das determinacoes legais. Conforme as determinacées
da Fepam, mantém unidade de tratamento dos efluentes (que causam danos as
aguas de superficie), para a reestruturacio do pH da agua do processo produtivo,
a fim de destin4-la aos rios.

A producao de residuos tem politica (ndo descrita) voltada para a reducdo de
desperdicios, até mesmo no processo de limpeza, que é realizado a seco primeiro,
para apés ser utilizado 4gua ou vapor, reduzindo o consumo de dgua e o volume
de efluentes para tratamento. R1 vé o desperdicio como gargalo que provoca o au-
mento dos custos de produgéo: a preocupacéo com o acimulo de residuos e de tra-
tamento de efluentes, que influenciam no preco final do produto vendido, evidencia
a prioridade da visdo econémica dentro dos aspectos ambientais.

Foram diagnosticadas reducoes lineares do consumo de energia elétrica no
processo produtivo, apesar do aumento na producéo em toneladas. Esses reflexos
foram atribuidos, por R1, as atividades de treinamento e de conscientizacdo reali-
zadas na empresa:

A principal fonte de energia da empresa é o vapor que é usado no cozimento e na higieniza-
cdo a partir de 4gua e lenha de eucalipto na caldeira, portanto, para o processo produtivo
néo h4 utilizacdo de combustiveis fosseis, somente para a area de logistica (R1).

De acordo com G1, a empresa desenvolveu um projeto de implantacéo de uma
planta industrial que utilizasse energia solar, mas, naquele momento, a empresa
néo possuia o que era demandado de investimento. Atualmente, eles estdo aguar-
dando o momento ideal ou um maior subsidio do governo para desenvolver o proje-
to. Nesse ponto, observa-se dois elementos, ao questdo econémica e a importincia
do fomento de politicas publicas, voltadas para o investimento em energias limpas.

A empresa ja recebeu notificagdes da Fepam, conforme R1, quanto a qualidade
da 4gua destinada ao rio, entdo houve necessidade de rever o processo de filtragem
até a obtencdo dos niveis desejados de pH. Contudo, ainda de acordo com R1, a em-
presa nao teve registro de acidente ambiental que fosse atribuido ao seu processo
produtivo no dltimo ano.

Para G1, a visdo social da empresa é representada pela geracdo de empregos e
de renda, o que revela uma preocupacéo intrinseca do empresario com a dindmica
socioecondmica do territério, conforme revela:
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Hoje é a geracédo de emprego e renda, ndo existem outras atividades ainda né... mas a gente
é bem consciente sobre isso sobre a questdo do meio ambiente, toda a direcdo ela sempre
mostro querer operacionalizar ideias que possam aproveitar a luz do sol, por exemplo, a
energia, entdo que isso tudo isso pode ocasionar, desde que gerar uma energia melhor para
ela, vai ajudar o meio ambiente e favorece a comunidade como um todo (G1).

Alguns treinamentos que atualmente acontecem na industria séo especificos
para a produgdo. Contudo, a experiéncia adquirida nos treinamentos de boas pra-
ticas de producdo pode ser aproveitada em outras atividades que o funcionario
desempenhe em empregos posteriores. Conforme G1, a empresa ainda néo traba-
lha outras questdes com os seus colaboradores; contudo, no decorrer dos questio-
namentos especificos, identifica-se a oferta de beneficios aos funciondarios, como
transporte, alimentacéo, cesta basica e plano de saude e odontolégico, que G1 néo
reconhece como praticas representativas de responsabilidade social.

Para Sachs (1993) e Elkington (2012), objetivo da dimenséo social é construir
uma civilizacdo que leve mais em conta o “ser” enquanto humano e procura maior
equidade na distribui¢édo da renda, com vistas a melhorar os direitos e as condi¢bes
da populacéo e a reduzir a diferenca entre pobres e ricos.

Nesse sentindo, podem-se usar contri¢coes de autores para reconhecer os ne-
gbcios empresariais como parte da sociedade (ELKINGTON, 2012) e as acoes de
gestores como cada vez mais monitoradas pelos movimentos sociais (ALMEIDA,
2007; LEMME, 2010; ELKINGTON, 2012), que exigem mais responsabilidade na
tomada de deciséo.

A empresa participa do programa Empresa Sorriso, desenvolvido pelo Servigo
Social da Industria (SESI), e distribui kits para os funciondrios, a fim de dissemi-
nar a pratica da escovacdo. Também dispée de plano de saide para proprietarios e
gerentes e oferece-o aos demais funcionarios mediante pagamento do valor integral
da mensalidade.

Entendemos que pode ser considerado um beneficio, pois o plano de saide empresarial é
mais barato do que se for adquirido de forma individual e por este motivo oferecemos aos
funcionarios (G1).

Como incentivo ao aperfeicoamento, a empresa também contribui pagando
curso superior aos funciondrios do setor administrativo que desejam fazé-lo na
4rea de interesse da empresa. Quanto a parte da produgéo, sdo oferecidos treina-
mentos pertinentes a funcéo do colaborador.

Nao foi implantado ainda a participacdo dos funcionarios nos lucros da em-
presa, porque essa passou por cisdo e por um momento economicamente dificil, que
impediu a distribuicdo de lucros.

Teoria e Evidéncia Econémica - Ano 23, n. 48, p. 222-254, jan./jun. 2017

243



O quadro funcional é formado exclusivamente por pessoas da comunidade lo-
cal. Para os funcionarios que néo tém transporte préprio, a empresa disponibiliza
um micro-6nibus ou fornece bicicletas a eles. A¢do responsavel, assim descrita pelo
empresario:

Damos a preferéncia para [contratar] as pessoas que residem préximas da industria. E
dada esta preferéncia, mais por causa da logistica, para evitar que os funcionarios precisem
acordar de madrugada, em funcéo das escalas de servigo (G1).

A empresa disponibiliza cestas basicas aos funcionarios regulares, que justifi-
cam suas faltas mensais. Esse beneficio aumenta conforme o funcionario cumpra
essas exigéncias, podendo seu valor chegar a 180 reais. Quanto a seguranca, existe
a Comisséo Interna de Prevencéo de Acidentes — CIPA, e sdo fornecidos treinamen-
tos e equipamentos de seguranca para os funciondrios, que sdo supervisionados
para a correta utilizacéo deles, conforme determinacoes legais trabalhistas.

A alimentac¢éo durante a jornada de trabalho é entregue pronta aos traba-
Ihadores por uma empresa terceirizada. Na empresa, ha um espaco fisico para as
refeicdes e o descanso dos funciondrios, ainda assim G1 tem intencdo de ampliar
o conforto dos trabalhadores, disponibilizando pufes, poltronas e equipamentos de
jogos. Conforme determina a legislacéo trabalhista, na folha de pagamento de cada
funcionario, sdo descontados 20% do valor da refeicdo, que é considerado por G1
um valor simbdlico. Contudo, a concepc¢do de ser humano presente no discurso do
empresario evidencia um oportunismo, quando afirma que: “este valor é mais sim-
boélico, para evitar que eles marcam [a refeicdo] e ndo vao almocgar” (G1).

H4 um compromisso social da empresa, observado no processo de contratacio
de pessoal. Desde o primeiro dia de trabalho, os trabalhadores sdo formais (“cartei-
ra assinada desde o inicio do periodo de experiéncia”, afirma G1), o que garante a
cobertura dos diretos legais e previdenciarios a todas as pessoas que fazem parte
da empresa.

Com vistas a qualificar as relagdes sociais no ambiente de trabalho, a Vida
Doce esta realizando uma pesquisa de clima organizacional, cujos resultados vao
orientar o processo decisério no que se refere a dimenséao social. Também pretende-
-se contratar um profissional psicélogo para auxiliar os trabalhadores nos seus
conflitos pessoais, de acordo com o interesse individual.

Nas questdes que tratam da participacdo da empresa com a comunidade, é
evidenciado que todas as praticas ficam direcionadas as que proporcionam in-
centivos fiscais, ou seja, participa-se ajudando a comunidade com a realizacio do
reembolso fiscal. Ndo ha uma politica que defina de quais atividades a empresa
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participara anualmente, tudo é decido conforme os pedidos da comunidade chegam
até a empresa.

E acaba que a comunidade em geral entende que: - Ah! Eu vou pedir para a Vida Doce,
coitada das criancgas, e a Vida Doce entende isso [...]. Entdo a Vida Doce acaba oferecendo
com 50% do valor. O nosso produto é barato, mas é o nosso negécio (G1).

Com a descricdo dessa pratica, percebe-se que a empresa tem uma postura
reativa de participacdo na sociedade, embora néo tenha um orcamento financeiro
para as atividades comunitarias, procura unir os aspectos compensatoérios para
contribuir com entidades beneficentes. Contudo, cabe destacar o dltimo comentéario
de G1: “O nosso produto é barato, mas é o nosso negécio”, essa fala remete a uma
situacéo de luta constante pela sobrevivéncia, que, muitas vezes, pode deixar as
empresas mais resistentes em participar financeiramente com a sociedade. Porém,
nem sempre a participacdo tem viés econémico, podendo ser um foco interessante
atuar voluntariamente na comunidade.

G1 menciona simplicidade e humildade dos diretores como caracteristicas da
empresa. Os diretores sio pessoas simples e préximas dos trabalhadores, que néo
tém grandes ambigdes pessoais. A cultura organizacional de “compartilhar preva-
lece, porque, se eu tenho uma empresa e eu quero crescer a empresa para aumen-
tar os empregos e aumentar a geracédo de renda, entdo, € meio que uma cultura
comunitaria” (G1).

Na visdo econdémica, a empresa utiliza software desenvolvido especialmente
para verificacdo da viabilidade econémica. Os dados sdo analisados todos os meses,
verificando os custos de producdo e comercializacdo e analisando a ociosidade da
fabrica e a influéncia no resultado final. Por fim, os dados séo socializados em reu-
nido, como relata G1:

Na reunifo com os sécios sdo apresentados os resultados mensais. Sdo dois relatérios, o
gerencial e o contabil. Estas duas ferramentas usam metodologias diferentes entéo apre-
sentam resultado diferentes, mas os sécios e diretores ja entendem porque os valores sao
diferentes (G1).

Lemme (2010) e Elkington (2012) afirmam que, entre os itens desejados num
relatério de contabilidade, estdo lucros e perdas, o balango das atividades produ-
tivas. Entretanto, na perspectiva da sustentabilidade econémica, deve-se analisar
os impactos dos custos da empresa a longo prazo, da demanda pelos seus produtos
ou servicos, de seus precos e margens de lucro, de seus programas de inovacéo e de
seus “ecossistemas de negécios” (ELKINGTON, 2012, p. 80).
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Nessas andlises, a empresa conseguiu identificar que a margem de contribui-
cdo por tonelada de producédo aumentou nos dltimos anos, porém o EBITDA final e
o0 lucro liquido diminuiram. Segundo a analise de G1:

Entao, a empresa é economicamente vidavel, porém nesse momento ela néo estd gerando
lucro, ela gera resultado operacional, mas néo lucro liquido. Entéo tudo isso é devido aque-
la questdo que a gente comentou antes, que precisa vender mais, teve esse investimento e
precisa vender mais (G1).

Esta abordagem é interessante, pois, embora a empresa tenha apresentado
prejuizo no seu balanco final do ano de 2015, nédo é considerada invidvel economi-
camente pelos seus proprietarios, reforcando a abordagem de Callado (2010), que
afirma que a eficiéncia econémica deve ser avaliada mais em termos macrossociais
do que apenas por meios de critérios de lucratividade empresarial. Desta forma,
a dimensé&o econdémica, considerada indispensavel para o desenvolvimento, passa
a internalizar as outras duas dimensoes do desenvolvimento sustentavel (MUNA-
SINGHE, 2007; CALLADO, 2010; ELKINGTON, 2012).

A participacdo da empresa no mercado apresentou aumento de 30% entre 2014
e 2015, que contemplou a evolugdo no volume vendido e 0 nimero de novos clientes
abertos. A empresa investiu em viagens e no aumento de gerentes por area, pros-
pectando novos clientes em determinadas regides do pais e também no exterior.

O volume de venda na empresa é medido através do volume versus a abertura de clientes
novos ou reativacéo de clientes, que é realizado a cada 30 ou 45 dias, quando os gerentes se
reinem para avaliar os resultados do periodo (G1).

Essa pratica esta ligada a dimensé&o dos mercados, trabalhada por Elkington
(2012), que define o foco nos mecanismos de mercado, com o eixo central nas em-
presas, o qual promove o desempenho dos objetivos ambientais e da sustentabili-
dade, abarcando o novo paradigma concorrencial.

No Quadro 6, esta representada a visdo de sustentabilidade na empresa Vida
Doce, realizada com base no modelo proposto por Callado (2010) e considerando as
adaptacoes propostas no presente estudo.
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Quadro 6 — Visao da sustentabilidade na empresa Vida Doce

Dimensao
em estudo

Evidéncias

Coocorréncia

da Visao

“Sustentabilidade [€] a capacidade de a empresa gerar riqueza,
[...], ou seja, ela é capaz de produzir e, a0 mesmo tempo, corrigir
sem prejudicar a questdo ambiental.” (G1)

Econbémico-ambiental

Ambiental

“Se a empresa nao fizer seu papel, que é cuidar do meio ambien-
te, ndo vai ter recurso para produzir riqguezas.” (G1)

Econdmico-ambiental

Ambiental

“O desperdicio de recursos & um gargalo nos processos produ-
tivo, pratica que provoca aumento dos custos de produgéo, de
coleta de residuos e de tratamento de efluentes e influenciam no
preco final do produto.” (R1)

Econdmica

Ambiental

A empresa desenvolveu um projeto de planta industrial que utiliza
energia solar, mas a empresa ndo possuia o que era demandado
de investimento.

Econdmico-ambiental

Social

“Alguns treinamentos que hoje acontecem nesta industria sdo es-
pecificos para a produgéo.” (G1)

Socioecondmica

Social

“O plano de saude empresarial & mais barato do que se for adqui-
rido de forma individual e por este motivo oferecemos aos funcio-
narios (por adesao).” (G1)

Socioeconémica

Social

“Damos a preferéncia para [contratar] as pessoas que residem
préximas da industria. [...] evitar que os funcionarios precisem
acordar de madrugada, em func¢éo das escalas de servigo.” (G1)

Socioeconémica

Social

“A empresa disponibiliza cestas basicas para os funcionarios que
forem regulares ao trabalho [...], podendo chegar a R$ 180,00.” (G1)

Socioecondémica

Social

“A empresa quer investir para colocar alguns jogos, pufes, pol-
tronas no Pub. [...] Simbolicamente 20% do valor da refeigéo é
descontada do funcionario”. (G1)

Social

Social

“O nosso produto é barato, mas é o nosso negécio, por isso
subsidiamos 50% do valor do produto para poder beneficiar mais
entidades”. (G1)

Socioecondmica

Econdmica

“As caracteristicas da empresa séo a simplicidade e a humildade
que é vinda com a gestéo [...], tudo o que é gerado na empresa é
revertido para o crescimento da empresa”. (G1)

Socioecondémica

Econdmica

“Na reuniao com os socios sao apresentados os resultados men-
sais. Sao dois relatérios, o gerencial e o contabil [...] metodolo-
gias diferentes séo iguais a resultado diferentes, mas os sécios e
diretores entendem”. (G1)

Econdmica

Econdmica

“Alguns gerentes e acionistas recebem os relatérios semanal-
mente, entdo conseguem acompanhar a nossa cobertura de des-
pesas, o EBITDA”. (G1)

Econdmica

Econdmica

“A empresa é economicamente viavel, porém nesse momento ela
nao esta gerando lucro [...]. Teve investimentos e precisa vender
mais”. (G1)

Econdmica

Econdmica

“O volume de venda na empresa € medido através do volume
versus a abertura de clientes novos ou reativagé@o de clientes an-
tigos.” (G1)

Econdmica

Fonte: dados da pesquisa.
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As dimensoes analiticas da sustentabilidade empresarial se inter-relacionam
e nio estéo dissociadas dos discursos e das praticas da gestdo empresarial. Contu-
do, as variaveis da dimensdo econémica sdo prevalentes no discurso do gestor da
empresa Vida Doce, conforme se observam as incidéncias no Quadro 7.

Quadro 7 — Visao da sustentabilidade na empresa Vida Doce

Variaveis de Coocorréncia Incidéncia
Econémico-ambiental 3
Econdmica 5
Socioecondémica 6
Social 1

Fonte: dados da pesquisa.

Para representar a visdo da sustentabilidade empresarial da Vida Doce, con-
forme proposto na metodologia deste estudo, foram incluidas as incidéncias de cada
variavel de coocorréncia na Figura 3. Os elementos mais presentes no discurso de
ambos os entrevistados representam uma visdo mais inclinada as dimensoes so-
cioecondmica (6 ocorréncias) e econémica (5 ocorréncias) e nenhuma ocorréncia foi
identificada nos encontros entre a dimensdo ambiental e a social (socioambiental).

Figura 3 — Encontros tematicos na visao da sustentabilidade em PMEls

Fonte: elaborada pelos autores.

Teoria e Evidéncia Econémica - Ano 23, n. 48, p. 222-254, jan./jun. 2017

248



Os resultados do estudo realizado na Vida Doce corroboram com o pensamento
de Donaire (1999), de que o paradigma funcionalista é o orientador das praticas
de gestao. Esse paradigma estda pautado na nocéo de empresa como organizacio
econdémica, com foco na maximizacio dos lucros e na reducéo dos custos, por vezes
ignorando os aspectos sociais e ambientais como variaveis influentes no processo
de tomada de decisdes.

Ha preocupacéo da empresa estudada com os aspectos ambientais, porém ela
caracteriza-se por uma agio decorrente de determinagoes legais e ndo por conscién-
cia ambiental. Nesse porte de empresa, a pressuposicdo é de que as praticas de sus-
tentabilidade ambiental estao limitadas a condi¢do econémica empresarial. Ndo ha
recursos financeiros para realizar os investimentos necessarios, mesmo quando ha
visdo consistente/coerente da sustentabilidade na dimenséo ambiental. Constatou-
-se ainda que a empresa apresentou caréncia na compreensio dos aspectos social,
néo os ignora, mas néo possui clareza do conceito. Ap6s o debate especifico sobre
o assunto, varias acdes da empresa foram citadas e foi possivel fechar a dimenséo
com riqueza de elementos.

6 Conclusoes

O modelo GSE de Callado (2010) € util nos estudos da sustentabilidade empre-
sarial, mas requer adaptacgdes para melhor funcionalidade no contexto das PMEISs,
e é limitado para investigar a visdo do gestor sobre o tema. Por essa razio, foi ela-
borado um modelo analitico que capta a inter-relacdo das dimensdes do TBL e suas
coocorréncias a partir do discurso do gestor.

A principal contribui¢cdo do modelo proposto foi a possibilidade de acessar a
visdo da sustentabilidade empresarial em empresas de qualquer porte. As adapta-
coes realizadas no modelo GSE, de Callado (2010), tornaram o instrumento mais
flexivel, contribuindo para a captacio de elementos subjetivos no discurso do ges-
tor e o transito pelas trés dimensodes do TBL, por meio da identificacido dos encon-
tros tematicos socioecondmico, socioambiental e econdmico-ambiental. Ao mesmo
tempo, o referido modelo evidenciou o distanciamento do discurso do gestor da
PMEI em torno do encontro tematico resultante da visdo de sustentabilidade da
dimensdo ambiental e da dimenséo social.

Nesse sentido, advoga-se em favor da contribuicdo da abordagem qualita-
tiva dos dados referentes a sustentabilidade empresarial pela troca de informa-
coes valiosas durante o processo de coleta de dados, para o entendimento do as-
sunto e para a armazenamento de dados relevantes das diferentes dimensées da
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sustentabilidade. Quando tais dados séo tratados a partir da trama discursiva do
sujeito participante da pesquisa, a sua qualidade produz registros que ndo podem
ser dissociados das trés dimensoes da sustentabilidade, que sao ambiental, social
e econdmica.

Identificou-se a visdo dos gestores a fim de promover mudancas ou exaltar
pontos positivos. A contribuicédo teérica decorre da elaborac¢do de um instrumento
de pesquisa que possibilita acessar a visdo da sustentabilidade a partir da aborda-
gem qualitativa. As limitag¢oes do estudo relacionam-se a escolha do modelo base,
o GSE, de Callado (2010), que se deu a partir da analise comparativa dos instru-
mentos, sem aplicacdo pratica dos trés modelos e, ainda, aplicagdo do novo modelo
em apenas uma PMEIs. Para estudos futuros, indica-se a aplica¢cdo do novo instru-
mento de pesquisa em um maior nimero de PMEIs, para comprovar a eficiéncia
do modelo.

A abordagem de um caso unico pode ser considerada a principal limitacédo da
pesquisa, fato que pode ser usado como proposicédo para estudos futuros, com maior
abrangéncia de empresas industriais de pequeno e médio porte.
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Model for analysis of sustainability insight on small and
medium industrial enterprises

Abtract

The aim of this theoretical and empirical paper was to present the most appropriate model
to identify the sustainability vision of PMEIs managers, comparing three models that have
great consistency in its construction. The models dominated in the literature on corporate
sustainability are: Corporate Sustainability Index (ISE) of the Bovespa Corporate Sus-
tainability Grid (GSE) of Callado (2010) and Seven Dimensions of Sustainability (7DS) of
Elkington (2012). This is an exploratory and descriptive research, which strategy used was
the single case study. The GSE model is easier to understand, but there are limitations
on the collection of qualitative data process. The model Callado (2010) was adapted for
qualitative research, resulted in a qualified data and consistent with the PMEIs specifics.

Keywords: Corporate sustainability. Dimensions of sustainability. Small business. Vision.

Modelo para el analisis de la visién de sostenibilidad en
pequena y medianas empresas industriales

Resumen

El objetivo de este trabajo tedrico y empirico fue presentar el modelo més adecuado para
identificar la vision de sostenibilidad de los gestores PMEIs, comparando tres modelos
que tienen una gran consistencia en su construccién. Los modelos predominantes en la
literatura al respecto de la sostenibilidad corporativa: Indice de Sostenibilidad Empre-
sarial (ISE) de la Bovespa, la Cuadricula Empresarial de Sostenibilidad (GSE) de Callado
(2010) y siete dimensiones de la sostenibilidad (7DS) de Elkington (2012). Se trata de
una investigacion exploratoria y descriptiva, dénde la estrategia utilizada fue el estudio
de caso unico. E1 modelo GSE es mas facil de entender, pero tiene limitaciones en el pro-
ceso de recoleccion de datos cualitativos. E1 modelo Callado (2010) fue adaptado para la
investigacién cualitativa, tuvo como resultado datos calificados y en consonancia con las
caracteristicas especificas PMEIs.

Palabras clave: Dimensiones de la sostenibilidad. Pequetias empresas. Sostenibilidad cor-
porativa.Vision.
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