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RESUMO

CAMARGO, R. M. Integracdo da Sustentabilidade a Gestao Estratégica Corporativa:
modelos, indicadores e desafios. 2026. Dissertagao (Mestrado Profissional em Gestdo de
Negocios), Fundagao Instituto de Administragao, Sao Paulo, 2026.

A crescente complexidade dos desafios socioambientais e a intensificacdo das demandas por
responsabilidade corporativa tém impulsionado as organizagdes a repensarem seus modelos
tradicionais de gestdo e estratégia. Nesse contexto, a sustentabilidade emerge como elemento
importante para a competitividade e a perenidade das empresas. Esta dissertagao tem como
objetivo analisar de que forma as praticas de sustentabilidade sao integradas a gestao estratégica
corporativa, bem como identificar os indicadores utilizados pelas organizagdes para mensurar
a implementagdo e os resultados dessas praticas. A pesquisa fundamenta-se em referenciais
tedricos que articulam estratégia e sustentabilidade, incluindo o 7riple Bottom Line, os critérios
ESG, a Visao Baseada em Recursos e o Balanced Scorecard, além de sua evolugdo para o
Sustainability Balanced Scorecard. Metodologicamente, o estudo adota abordagem qualitativa
e exploratdria, utilizando Estudo de Casos como estratégia de investigacdo e diferentes fontes
de evidéncia para coleta de dados, como entrevistas, andlise documental e triangulagdo das
informagoes. Os resultados indicam que, embora as organiza¢des reconhegam a importancia da
sustentabilidade, sua integracao a gestdo estratégica ainda ocorre de forma heterogénea e, em
muitos casos, fragmentada. Entretanto, empresas que utilizam instrumentos estruturados de
gestdo estratégica apresentam maior capacidade de alinhar objetivos socioambientais com
metas organizacionais ¢ indicadores de desempenho. Como contribui¢do, o estudo propode a
integragdo da sustentabilidade a estratégia baseada na articulagao entre Sustainability Balanced
Scorecard, critérios ESG e Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel, oferecendo um
Framework capaz de apoiar organizagdes na implementacdo e mensuracdo estratégica das
praticas sustentaveis.

Palavras-chave: Sustentabilidade. Estratégia. ESG. Balanced Scorecard. Gestdo estratégica
sustentavel.



ABSTRACT

CAMARGO, R. M. Integrating sustainability into corporate strategic management:
models, indicators and challenges. 2026. Dissertacao (Mestrado Profissional em Gestao de
Negocios), Fundagao Instituto de Administragao, Sao Paulo, 2026.

The growing complexity of social and environmental challenges and the intensification of
demands for corporate responsibility have driven organizations to rethink their traditional
management and strategy models. In this context, sustainability emerges as an important
element for the competitiveness and longevity of companies. This dissertation aims to analyze
how sustainability practices are integrated into corporate strategic management, as well as to
identify the indicators used by organizations to measure the implementation and results of these
practices. The research is based on theoretical frameworks that articulate strategy and
sustainability, including the Triple Bottom Line, ESG criteria, the Resource-Based View, and
the Balanced Scorecard, in addition to its evolution to the Sustainability Balanced Scorecard.
Methodologically, the study adopts a qualitative and exploratory approach, using Case Studies
as an investigation strategy and different sources of evidence for data collection, such as
interviews, document analysis and triangulation of information. The results indicate that,
although organizations recognize the importance of sustainability, its integration into strategic
management still occurs in a heterogeneous and, in many cases, fragmented way. However,
companies that use structured strategic management instruments have a greater capacity to align
social and environmental objectives with organizational goals and performance indicators. As
a contribution, the study proposes the integration of sustainability into the strategy based on the
articulation between Sustainability Balanced Scorecard, ESG criteria and Sustainable
Development Goals, offering a Framework capable of supporting organizations in the
implementation and strategic measurement of sustainable practices.

Keywords: Sustainability. Strategy. ESG. Balanced Scorecard. Sustainable strategic
management.
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1 INTRODUCAO

No contexto empresarial, sustentabilidade implica a ado¢ao de praticas que minimizem
impactos ambientais, promovam equidade social e assegurem a perenidade economica do
negocio. E implica que as organizagdes precisam cada vez mais adotar estratégias que
equilibrem o desenvolvimento econdmico com a responsabilidade socioambiental (Elkington,
1997).

A sustentabilidade tornou-se um dos pilares da gestdo corporativa, podendo atuar,
também, como um diferencial competitivo para empresas que buscam crescimento duradouro
(ou sustentavel). Segundo John Elkington, criador do conceito Triple Bottom Line — TBL (Tripé
da Sustentabilidade), o desempenho organizacional deve ser avaliado ndo apenas pelo lucro
(econdmico), mas também pelos impactos sociais e ambientais. E Elkington vai além, segundo
ele, a sustentabilidade ndo pode ser tratada como algo a parte da estratégia, ela deve estar
integrada a gestdo estratégica como um fator essencial para a perenidade das organizagdes
(Elkington, 1997).

A integragdo da sustentabilidade na gestdo estratégica, além de fortalecer os pilares
ambiental, social ¢ econdmico, fortalece a imagem corporativa e gera valor para a marca,
tornando-a mais atrativa para consumidores e investidores socialmente conscientes. Além
disso, empresas que adotam estratégias sustentaveis tendem a reduzir custos operacionais, por
meio da eficiéncia energética, gestdo de recursos e minimizacdo de desperdicios (Porter;
Kramer, 2011).

A sustentabilidade também impulsiona a inovagdo ao estimular o desenvolvimento de
produtos e servicos alinhados as novas exigéncias do mercado. Empresas que incorporam
critérios ambientais, sociais € de governanga em suas estratégias ndo apenas mitigam riscos
regulatorios, mas também se tornam mais resilientes a crises econdmicas e ambientais (Eccles,
2014; Hart; Milsteins, 2003).

Ainda, a gestdo estratégica sustentavel contribui para o engajamento e a satisfacdo dos
colaboradores, pois promove um ambiente organizacional mais €tico e alinhado a valores
contemporaneos (Bai, 2025). Com isso, empresas que adotam a sustentabilidade como parte de
sua estratégia corporativa asseguram, nao apenas a sua competitividade, mas também sua
relevancia no longo prazo (Alhares, 2025; Mai, 2023). De acordo com Trevisan et al. (2008, p.
2), a "[...] responsabilidade socioambiental deixou de ser uma opg¢do para as organizacdes, ela

¢ uma questdo de visdo, estratégia e, muitas vezes, de sobrevivéncia".
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No entanto, raras sdo as empresas reconhecidas como exemplo a ser seguido no campo
da sustentabilidade. Isso pode estar atrelado, principalmente, a falta de um modelo que alie, de
forma eficaz, a gestao e o planejamento estratégico aos conceitos da sustentabilidade. Na pratica
da gestdo empresarial o que se encontra ¢ uma diversidade de instrumentos de gestdo, que nao
demonstram, porém, a capacidade de executar a interag@o entre a sustentabilidade e a estratégia
de negocios na qual a empresa estd inserida (Engert; Rauter; Baumgartner, 2016). Segundo
Engert, Rauter e Baumgartner (2016), “Embora o conceito de sustentabilidade corporativa surja
em varias areas de pesquisa, ndo foi possivel estabelecer uma base comum ou unificadora, nem
identificar questdes que influenciem a integragao na gestao estratégica”.

Estudos indicam que, embora diversas organizagdes adotem instrumentos e praticas
relacionadas a sustentabilidade, essas iniciativas frequentemente permanecem fragmentadas e
ndo plenamente integradas ao planejamento estratégico e aos processos centrais de gestdo
(Engert; Rauter; Baumgartner, 2016; Lozano, 2018).

Paralelamente, em relagdo a estratégia, apesar da sua relevancia e importancia, diversas
pesquisas apontam que muitas organizagdes ainda ndo implementam o planejamento
estratégico de forma efetiva, limitando-se frequentemente a elaboragcdo formal de planos que
nao sdo plenamente incorporados as decisdes e praticas organizacionais (George et al., 2025).
Na literatura classica, segundo Ansoff (1990), apenas um niimero reduzido de empresas utiliza
efetivamente o verdadeiro planejamento estratégico; sendo que para Kotler (1975), o
planejamento estratégico “[...] permite estabelecer a dire¢do a ser seguida pela organizagao,
visando maior grau de interagdo com o ambiente”.

Nesse contexto, surgia na década de 1990, o Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido
por Robert Kaplan e David Norton como um instrumento de planejamento e gestdo de empresas
através de indicadores, o qual, tem demonstrado ser a metodologia mais difundida nas empresas
(Prieto et al., 2006).

Frank Figge et al. (2002) propdem o Balanced Scorecard Sustentavel (Sustainability
Balanced Scorecard — SBSC) como uma evolucdo conceitual e metodologica do modelo BSC
tradicional. A proposta visa integrar dimensdes socioambientais a gestao estratégica, de forma
a alinhar os objetivos sustentaveis com as metas organizacionais. Para os autores, a
sustentabilidade deve ser entendida ndo como um apéndice ou um conjunto de indicadores
isolados, mas como uma dimensdo estratégica a ser incorporada ao processo decisorio

corporativo.
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1.1 QUESTAO DE PESQUISA

O termo sustentabilidade surgiu em 1987, sendo apresentado oficialmente através do
Relatorio Brundtland (Our Common Future, 1987), na Comissdao Mundial sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento (WCED - World Commission on Environment and
Development), da Organizacao das Nagdes Unidas (ONU), presidida pela ex-primeira-ministra
da Noruega, Gro Harlem Brundtland. Segundo o relatério, sustentabilidade ¢ “(...) a capacidade

de suprir as necessidades do presente sem comprometer a possibilidade de as futuras geragdes

atenderem as suas proprias necessidades” (Comissao...,1988, p.9)

Desta forma, de acordo com o Relatorio Brundtland, a sustentabilidade deve ser vista

como um modelo de desenvolvimento que permite prosperidade econdmica, equidade social e

preservagao ambiental para as futuras geragoes.

A gestdo de praticas de sustentabilidade evoluiu bastante e hoje existem diversos

modelos consolidados que auxiliam organizacdes a incorporar principios sustentaveis a sua

estratégia e operagdo, conforme demonstrado no Quadro 1.

Quadro 1 - Modelos de gestao de sustentabilidade

Modelo Autores / Fontes Conceito Central Foco Principal Indicadores Utilizados
Integragdo de metas de . Indicadores financeiros,
. o Estratégia .
Figge et al. (2002) |sustentabilidade ao . . clientes, processos
Balanced Scorecard . corporativa alinhada | . .
. e Kaplan e Norton | planejamento - internos, aprendizado e
Sustentavel (SBSC) . . a objetivos . . -
(1996, 2004) estratégico por meio do . . . .| crescimento + métricas
ambientais e sociais. . .
BSC. socioambientais.
ESG Critérios de avaliacao Transparéncia, Emisses de carbono
. Krueger et al. de desempenho governanga, impacto | .. . ’
(Environmental, .t . diversidade,
Social and (2021); Serra e organizacional em ambiental e compliance. praticas de
G Ferreira (2021) dimensdes ambientais, | responsabilidade P P
overnance) . . governanga.
sociais e de governanga. | social.
Agenda global com 17 | Erradicagdo da
jeti 0 ! +
ODS (Obj?twos de ONU (2015); objetivos para pobreza, igualdade, 1 69. metas ¢ 230.
Desenvolvimento . ~ . indicadores globais de
S . Sachs (2015) desenvolvimento educagdo, clima, paz .
ustentavel — ONU) X , . monitoramento.
sustentavel até 2030. e parcerias.
Sustentabilidade como iggg?sd?gs;gzg?szl;os’
i i . ilibri “People, Pl ) ~
Triple Bottom Line Elkington (1997) equilibrio entreA . eop”e, anet, trabalho, incluséo) e
(TBL) resultados economicos, | Profit”. . .
.. . . ambientais (uso de
sociais e ambientais. .
recursos, polui¢do).
Sustentabilidade como | Inovacdo I::E(iﬁ)mf;t(l)ismerzs
Capitalismo Hart (2005) motor de inovagdo e tecnologica, inclusdo impact (;gsocial P osi tivo
Sustentavel vantagem competitiva | social, gestdo pacto v b ’
. adaptacao a riscos
de longo prazo. ambiental.
futuros.

Fonte: adaptado de Elkington (1997), Figge et al. (2002), Hart (2005), Kaplan e Norton (1996, 2004), Krueger et
al. (2021), ONU (2015), Sachs (2015), Serra e Ferreira (2021).
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Ao mesmo tempo, a gestao estratégica, segundo o estrategista Ansoff (1965) e Ansoff e
McDonnell (1993), ¢ um processo permanente de adaptacdo ao ambiente competitivo, onde as
empresas devem antecipar mudangas, criar vantagens competitivas e garantir crescimento
sustentavel.

A crescente complexidade dos desafios socioambientais e a exigéncia por maior
responsabilidade corporativa tém levado as organizacdes a repensarem seus modelos
estratégicos (Porter; Kramer, 2011). A sustentabilidade emerge, entdo, ndo mais como um
elemento periférico, mas como um componente essencial da estratégia organizacional. Nesse
sentido, trés estruturas se destacam para a integragcao da sustentabilidade ao modelo de gestao
estratégica: o Balanced Scorecard Sustentdavel (BSCS), os critérios do Environmental, Social
and Governance (ESG) e os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Agenda 2030
da ONU, segundo contribui¢des de autores fundamentais como Hart (1997), Porter e Kramer
(2011) e Russo e Fouts (1997).

A literatura contemporanea refor¢a a perspectiva de que a sustentabilidade deve ser
compreendida como uma oportunidade estratégica, € ndo apenas como uma resposta a pressoes
regulatorias ou demandas de conformidade (Hart, 1997). Estudos recentes indicam que, quando
integrada a estratégia corporativa, a sustentabilidade atua como vetor de inovagdo, criagdo de
valor e vantagem competitiva sustentavel, influenciando positivamente o desempenho
econdmico, ambiental e social das organizagdes (Porter; Van Der Linde, 1995). Nesse sentido,
a sustentabilidade passa a ser operacionalizada por meio do desenvolvimento de capacidades
estratégicas, como a inovagao verde, a gestao sustentavel da cadeia de valor e a incorporacao
de tecnologias e modelos de negdcio orientados ao longo prazo (Hermundsdottir ef al., 2022;
Khanra et al., 2022). Evidéncias empiricas e revisoes sistematicas da literatura mostram que
empresas que adotam estratégias sustentaveis de forma proativa tendem a alcangar niveis
superiores de desempenho competitivo, ao transformar desafios socioambientais em fontes de
diferenciagdo e crescimento (Bhuiyan et al, 2023; Saleem et al, 2023). Assim, a
sustentabilidade deixa de ser tratada como custo ou restri¢ao e passa a constituir um elemento
central da estratégia organizacional, alinhando inovagdo, vantagem competitiva e geragao de
valor no longo prazo (Porter; Van Der Linde, 1995).

A proposta de "valor compartilhado" de Porter e Kramer (2011) redefine o papel das
empresas na sociedade. Em vez de separar valor econdomico de impacto social, os autores

propdem sua integragdo por meio de trés agdes: (i) reconcep¢do de produtos e mercados, (i)
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redefinicao da produtividade na cadeia de valor e (iii) desenvolvimento de clusters locais. Essa
abordagem amplia a nog¢ao tradicional de responsabilidade social corporativa, posicionando a
sustentabilidade como fonte de vantagem competitiva.

O estudo empirico de Russo e Fouts (1997) “Sustentabilidade e Performance
Organizacional”, publicado no Academy of Management Journal, demonstra que empresas
com melhor desempenho ambiental tendem a apresentar também melhores resultados
financeiros. A analise ¢ feita sob a 6tica da Teoria dos Recursos e Capacidades - TRC (ou RBV-
Resource-Based View), mostrando que praticas sustentaveis sdo capazes de estimular a
inovacao, melhorar a reputacdo institucional e aumentar a eficiéncia operacional.

Desta forma, o Quadro 2 apresenta uma sintese da integracdo da sustentabilidade ao

modelo de gestdo estratégica com base nas trés estruturas BSCS, ESG e ODS.

Quadro 2 - Sintese Integrativa: um Modelo Baseado em BSCS, ESG e ODS

Modelo Integracio tedrica Referéncia principal
Balanced Scorecard Instrumento de alinhamento .
Sustentavel estratégico de metas ESG Figge et al. (2002)
o Dimensdes operacionais da Russo e Fouts (1997); Porter ¢ Kramer
Critérios ESG sustentabilidade (2011)

Objetivos de Direcionadores externos de
Desenvolvimento o L. Hart (1997); ONU (2015)
legitimidade estratégica

Sustentavel (ODS)
Bhuiyan et al. (2023); Hart (1997);
Sustentabilidade como Fonte de vantagem competitiva e Hermundsdoéttir et al. (2022); Khanra
estratégia inovacao et al. (2022); Porter e Kramer (2011);
Saleem et al. (2023);
Desempenho financeiro Sustentabilidade melhora resultados a Russo e Fouts (1997)
sustentado longo prazo

Fonte: Adaptado de Bhuiyan et al. (2023), Figge et al. (2002), Hart (1997), Hermundsdottir ef al. (2022), Khanra
et al. (2022), ONU (2015), Porter e Kramer (2011), Russo e Fouts (1997), Saleem et al. (2023).

Segundo Silvestre e Fonseca (2020), as organizagdes vém demonstrando, de forma cada
vez mais evidente, maior sensibilidade e reconhecimento quanto a relevincia da
sustentabilidade corporativa. Contudo, a incorporagao efetiva dessas questoes ao planejamento
de longo prazo, a gestdo estratégica, aos processos internos € as rotinas operacionais ainda
enfrenta obstaculos significativos. Em muitos casos, tais iniciativas permanecem fragmentadas,
pouco articuladas entre si e desenvolvidas de maneira isolada, sem integragdo plena ao nicleo

das decisdes organizacionais.
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Dessa forma, a abordagem sobre sustentabilidade carece de maior investigacdo no que

tange a sua gestdo integrada a estratégia, desempenho na criacdo de valor e obtencdo de

vantagem competitiva nas organizagdes.

Nesse contexto, surgem algumas incertezas, sobre quais seriam as principais razdes para

incorporar as praticas de sustentabilidade:

Sdo aplicadas em funcdo das exigéncias regulatorias do setor ou sdo baseadas em
questdes estratégicas?

Como sdo gerenciadas as praticas de sustentabilidade?

Existe uma area dedicada a sustentabilidade ou a sustentabilidade estd incorporada em
todas as areas?

Qual o modelo de gestao estratégica adotado pela empresa?

Esse modelo contempla o pilar de sustentabilidade e de que forma?

Como sdo os mecanismos internos utilizados pelas empresas para implementagdo das
praticas de sustentabilidade?

Existem indicadores de implementacao, execucao e resultados da implementagao das
praticas de sustentabilidade?

Quais sao os reflexos da gestdo da sustentabilidade no modelo de negocios € no

desempenho de criagdo de valor e obtengdo de vantagem competitiva das empresas?

Diante do exposto, a fim de melhor compreender o papel da sustentabilidade, este estudo

se propOe a analisar a interacdo entre assuntos de natureza relacional considerados criticos no

contexto empresarial, ao responder a seguinte questdo de pesquisa: De que forma as praticas

de sustentabilidade corporativa estdo integradas a estratégia e quais sdo os indicadores de

mensuragdo em relagdo a implementagdo, execugdo e resultado?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como as praticas de sustentabilidade se integram a gestao estratégia corporativa

e identificar os indicadores utilizados para mensurar a implementacdo, execucao e resultado

destas praticas.
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1.2.2 Objetivos Especificos

1. Descrever de que forma as praticas de sustentabilidade sao integradas a gestao
estratégica

Identificar como as praticas de sustentabilidade sio mensuradas e monitoradas
Detectar o modelo de gestdo adotado e a institucionalizacdo da sustentabilidade
Identificar o propdsito e logica de valor da sustentabilidade nas empresas

Verificar a questdo das barreiras de implementagao

A

Propor um framework de integracdo das praticas de sustentabilidade a gestao

estratégica nas empresas

1.3 JUSTIFICATIVA

Conforme Ansoff (1965), a gestdo estratégica direciona e proporciona longevidade as
empresas, pois permite que elas estabelecam objetivos claros, alinhem suas operacdes e
recursos e se adaptem as mudancgas do mercado. Para o autor, gestdo estratégica ¢ “(...) Um
processo de formulagdo e implementacdo de decisdes estratégicas que orientam a empresa na
adaptacdo as mudangas do ambiente externo, visando a maximizag¢do do seu desempenho a
longo prazo.”

Igor Ansoff enfatiza que estratégia nao € apenas planejamento, mas um processo
dindmico de ajuste continuo as oportunidades e ameagas do mercado. De acordo com H. Igor
Ansoff (1965), a gestdo estratégica ¢ um processo permanente de adaptacdo ao ambiente
competitivo, onde as empresas devem antecipar mudangas, criar vantagens competitivas e
garantir crescimento sustentavel. J4 segundo Michael Porter (1985) a gestdo estratégica esta
diretamente ligada a criacdo de uma vantagem competitiva sustentavel. Para ele, estratégia ¢ a
forma como uma empresa se diferencia da concorréncia, definindo um posicionamento tnico e
criando valor de maneira distinta.

Em linhas gerais, a gestdo estratégica permite as empresas preverem desafios,
identificarem oportunidades e garantirem que todos os esfor¢os organizacionais estejam
direcionados para um crescimento estruturado e eficiente (Ansoft, 1990).

A intensificacdo dos desafios socioambientais no século XXI — como as mudangas
climaticas, a escassez de recursos naturais, a desigualdade social e a degradacdo ambiental —
tem pressionado empresas a repensarem seus modelos de negocio e praticas de gestao (Porter;

Kramer, 2011). Nesse contexto, ¢ imprescindivel compreender como a sustentabilidade esta
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sendo integrada a gestdo estratégica, ndo somente como um diferencial competitivo, mas
também como um imperativo ético e organizacional.

Em 1987, o Relatério Brundtland (Our Common Future, Oxford University Press, 1987)
enfatiza que a sustentabilidade tem como conceito essencial o equilibrio entre o crescimento
econdmico, a justica social e a preservagdo ambiental. O documento defende que a
sustentabilidade ndo deve ser vista como um obstaculo ao crescimento, mas sim como um
modelo de desenvolvimento que permite prosperidade econoOmica, equidade social e
preservagao ambiental para as futuras geragoes.

No entanto, persiste uma lacuna quanto a operacionalizagdo efetiva da sustentabilidade
no processo estratégico, especialmente em ambientes corporativos que ainda priorizam métricas
puramente financeiras (Engert; Rauter; Baumgartner, 2016).

Nesse contexto, este projeto de pesquisa parte da premissa de que para as empresas ¢
um desafio associar conceitos de sustentabilidade em suas praticas de gestao estratégica. Sendo
assim, a pesquisa concentrou-se no proposito do entendimento de como as iniciativas de
sustentabilidade integram ou interagem nos modelos de gestao e planejamento estratégicos.

Sao muitas as teorias sobre estratégia, as quais vém se transformando ao longo do tempo,
se adaptando e evoluindo de acordo com as constantes mudangas no mercado, no
comportamento do consumidor e na macro-economia. Ao longo da minha carreira observei a
introducdo do conceito da sustentabilidade, trazendo consigo a responsabilidade, que
transcende os temas ambiental, social e governaga/lucro. De repente termos como
accountability, compliance, igualdade, diversidade, emissao de CO2 passaram a fazer parte das
organizagdes. Mas essa mudanca nem sempre foi natural, e muito menos facil. Pode-se dizer
que a estratégia chegou primeiro e depois veio a sustentabilidade, o que pode conotar uma
competitividade entre os temas. Mas ambos os temas devem co-existir, € ndo competir entre si.
E entdo surgem os estudos denotando a contribui¢ao da sustentabilidade para as organizacoes,
como: geragdo de valor, diminuicdo de riscos, inovagdo, diminuicdo de desperdicio,
transparéncia, cuidado com o meio ambiente e com as pessoas. Como executiva e obstinada por
estratégia, este estudo contribuiu para minha carreira € meu aprendizado ao elucidar como as
empresas estao reagindo ao desafio de integrar a sustentabilidade a estratégia, de tal forma que
ambos 0s temas ndo compitam entre si, mas que sejam um s6 em funcao de um inico proposito.

Portanto, a presente pesquisa justifica-se pela necessidade de aprofundar o entendimento
sobre como organizagdes contemporaneas estdo incorporando as praticas de sustentabilidade

em suas estratégias e quais indicadores estao sendo utilizados para mensura-las. Além disso,
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contribui para o debate académico ao articular os principais constructos teoricos da area com

praticas observaveis no ambiente empresarial.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A operacionaliza¢do da sustentabilidade exige a defini¢do de metas claras, indicadores
de desempenho socioambiental, engajamento das partes interessadas e o alinhamento com os
Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) da ONU (Rosati; Faria, 2019).

Iniciativas como o Pacto Global, a GRI (Global Reporting Initiative) ¢ o SASB
(Sustainability Accounting Standards Board) tém fornecido diretrizes para a gestdo
responsavel.

Empresas que adotam estratégias sustentaveis reportam, além de melhoria na reputagao,
beneficios como inovagdo, redu¢do de custos operacionais, atracao de talentos e maior
resiliéncia a riscos (Eccles; loannou; Serafeim, 2014).

Entretanto, os desafios persistem. A sustentabilidade ainda pode ser vista como
obrigacdo regulatdria ou ferramenta de marketing, ao invés de necessdria para a organizagao
(Porter; Kramer, 2006). Superar essa limitagao requer transformagao cultural € uma lideranga e
organizagdo comprometidas com o desenvolvimento sustentdvel de forma sistémica.
Importante destacar a contribui¢ao de diversos autores acerca da tematica abordada, cuja sintese

pode ser observada no Quadro 3.

Quadro 3 - Gestao estratégica e Sustentabilidade | Autores

Autor(es) Contribuicoes
Balanced Scorecard (BSC), ferramenta que traduz a visdo e a estratégia organizacional
Robert Kaplan e em objetivos mensuraveis em quatro perspectivas (financeira, clientes, processos
David Norton internos e aprendizado e crescimento), alinhando-os a indicadores de desempenho

(Kaplan; Norton, 1996).

Teorias sobre estratégia competitiva, enfatizando a importancia de alinhar a estratégia

Michael Porter . 7.
da empresa com o ambiente competitivo externo.
Introduziu o conceito de gestao estratégica e o0 Modelo de Ansoff para o crescimento
Igor Ansoff .
empresarial.
. Referéncia em estratégia organizacional, explorou diferentes formas de alinhamento
Henry Mintzberg

estratégico e a interacdo entre a estratégia formal e a pratica organizacional.

Our Common Future, publicado pela Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e
Relatério Brundtland | Desenvolvimento, definiu a sustentabilidade como ““a satisfacdo das necessidades do
(1987) presente sem comprometer a capacidade das futuras geragdes de satisfazerem as suas
proprias” (WCED, 1987)

Propés o modelo Triple Bottom Line (TBL), defendendo que o desempenho
organizacional deve considerar dimensdes econdmica, social ¢ ambiental. reforca a
ideia de que o lucro empresarial ndo deve ser desvinculado da ética e da
responsabilidade socioambiental. Também trata da sustentabilidade como parte
fundamental da vantagem competitiva de longo prazo e discute como as organizagdes
podem integrar principios sustentaveis a gestao estratégica (Elkington, 1997).

John Elkington
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Jay Barney

Abordagem baseada em recursos (RBV), destacando que a vantagem competitiva
sustentavel depende de recursos internos valiosos, raros, inimitaveis ¢ organizados,
incluindo cultura organizacional e valores alinhados a sustentabilidade (Barney, 1991).

Michael J. Epstein e
Paul S. Wisner

A integragdo entre sustentabilidade e estratégia organizacional tem se consolidado por
meio de modelos hibridos que adaptam ferramentas tradicionais as novas demandas
sociais e ambientais. Propuseram o Balanced Scorecard Sustentavel, integrando
indicadores ambientais e sociais as quatro perspectivas originais do BSC (Epstein;
Wisner, 2001).

Michael Porter e
Mark Kramer

Modelo do valor compartilhado, que une lucro e responsabilidade social, defendendo
que a resolucdo de problemas sociais pode gerar novas oportunidades de negocio e
inovagao estratégica (Porter; Kramer, 2011).

Muitas empresas tratam a responsabilidade socioambiental de forma reativa, limitada
a pressdes regulatdrias ou reputacionais, ou como instrumento de comunicacdo e
marketing (Porter; Kramer, 2006).

Fonte: adaptado de Ansoff (1965), Barney (1991), Elkington (1997), Epstein ¢ Wisner (2001), Kaplan ¢ Norton
(1996), Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010), Porter (1985, 1996), Porter e Kramer (2006, 2011),World
Commission on Environment and Development (1987).

Para evidenciar a importancia do estudo desenvolvido foi realizada um revisdo de

artigos na literatura buscando localizar os que apresentam dados relevantes, conforme se pode

observar no Quadro 4.

Quadro 4 - Gestao estratégica e Sustentabilidade | Artigos

Artigo

Resumo

Fonte

Balanced Scorecard
Sustentavel: Uma

Revisdo sobre a vinculagio da
sustentabilidade a estratégia empresarial por
meio do BSC. Analisa adaptagdo do modelo

Meira, Vm; Franceli, Jc; Prieto, Vc;

Revisao da . . . . Turri, Snz, 2020
. para incorporar indicadores ambientais,
Literatura . .
sociais e de governanca.
Adaptacao do . | Discussdo sobre inclusdo da sustentabilidade
Balanced Scorecard a . . .
. no contexto do BSC. Baseia-se em entrevistas | Villela, Jn; Rezende, Laam;
Sustentabilidade o ~ .
. com especialistas para propor adaptagdes no | Domingos, Mlc, 2017
Mediada por
. modelo.
Especialistas

Balanced Scorecard
como Suporte a
Melhoria da
Sustentabilidade
Ambiental: Estudo
de Caso

Estudo de caso sobre como o BSC pode
apoiar a melhoria da sustentabilidade
ambiental em empresa de fabricagdo de
componentes automotivos.

Anes, Hs, 2022

Reimagining the BSC
for ESG Era

Propde que o sistema de BSC supera as
limitagdes dos sistemas de gestao tradicionais
e se adapta as exigéncias do TBL ao
introduzir duas ferramentas principais: o
proprio scorecard e o mapa estratégico, que
possibilita uma representagdo visual entre os
multiplos e interligados objetivos estratégicos
de uma empresa.

Kaplan e Mcmillan, 2021
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ggi;:;g::t of o artigq demonstra} que empresas que adotam
Sustainability on | STICEIaS sustentavels reportam, alémde | pocrES R G TOANNOU, I
Organizational merhoria na reputaca, bENeticlos como SERAFEIM, G. 2014.
Processes and inovagdo, redugdo de custos operacionais,

atragdo de talentos e maior resiliéncia a riscos.
Performance
Exemplo de Discussdo sobre maneiras de implementar os
Scorecard e pilares da sustentabilidade na estratégia https://bscdesigner.com
Indicadores de empresarial, utilizando BSC e indicadores- Acesso: jun. 2025.
Sustentabilidade chave de desempenho.
Como Integrar ESG
ao Balanced Abordagem sobre integragdo de critérios https://www.linkedin.com/pulse/como-
Scorecard para ambientais, sociais ¢ de governanca (ESG) ao | integrar-esg-ao-balanced-scorecard-
Impulsionar a BSC para impulsionar a sustentabilidade para-haygert-riffel-rocha-8zgjt/
Sustentabilidade corporativa e criar valor a longo prazo. Acesso: jun. 2025.
Corporativa

Fonte: adaptado de Meira, Vm; Franceli, Jc; Prieto, Vc; Turri, Snz, 2020; Villela, Jn;
Rezende, Laam; Domingos, Mlc, 2017; Anes, Hs, 2022; Kaplan E Mcmillan, 2021; Eccles, R.
G.; loannou, I.; Serafeim, G. 2014

Com base nos autores e artigos estudados, o referencial tedrico busca elucidar as
principais teorias sobre os temas sustentabilidade e estratégia, a fim de fundamentar os pricipais

achados no resultado dessa pesquisa.

2.1 CONSTRUCAO DO CONCEITO DE SUSTENTABILIDADE

Foi a partir da Conferéncia da ONU em Estocolmo, em 1972, que a sustentabilidade
passou a ser relacionada ao desenvolvimento, inaugurando o debate internacional sobre a
necessidade de conciliar crescimento econdomico com preservacao ambiental (Nagdes Unidas,
1972).

As raizes do conceito de Sustentabilidade surgiram na década de 1980 com o filosofo
Robert Edward Freeman e sua “Teoria dos Stakeholders”. Resumidamente, em sua teoria,
Freeman propde uma nova forma de entender a gestdo estratégica nas organizacoes (Freeman,
1984). Em oposicdo ao modelo tradicional, focado exclusivamente nos acionistas
(shareholders), Freeman argumenta que uma organizacdo deve considerar e equilibrar os
interesses de todos os publicos impactados por suas atividades — os chamados stakeholders.
Stakeholders sdao definidos como “qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado
pela realizagdo dos objetivos da organizacdo”. Isso inclui ndo apenas acionistas e investidores,
mas também clientes, funcionarios, fornecedores, comunidades locais, governos, ONGs e o
meio ambiente. A teoria defende que a criagdo de valor duradouro depende da cooperagdo entre

a empresa e seus stakeholders, e que o sucesso de longo prazo esta ligado a capacidade da
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organiza¢do de gerenciar esses relacionamentos de forma ética, transparente e estratégica.
Freeman também enfatiza que os stakeholders ndo devem ser vistos como obstaculos ou
restri¢des, mas como parceiros essenciais para a legitimidade e sustentabilidade organizacional.
A teoria influenciou profundamente abordagens contemporaneas de responsabilidade social
corporativa, ESG, sustentabilidade e governanca (Freeman, 1984).

No ano de 1983, o Secretario-Geral da ONU convidou a médica, mestre em saude
publica e ex-Primeira Ministra da Noruega, Gro Harlem Brundtland, para estabelecer e presidir
a Comissao Mundial sobre o0 Meio Ambiente ¢ Desenvolvimento. A Comissdo Brundtland,
como ficou conhecida, publicou, em 1987, um relatério chamado “Nosso Futuro Comum” (Our
Common Future), que inovou ao apresentar o conceito de “desenvolvimento sustentavel”
(WECD, 1987).

Desenvolvimento sustentavel ¢ o desenvolvimento capaz de suprir as necessidades da
geragdo atual, garantindo a capacidade de atender as necessidades das futuras geragdes. E o
desenvolvimento que ndo esgota os recursos para o futuro. Seus pilares sdo ambiental, social e
econdmico/governanca.

O documento Nosso Futuro Comum (1987) apresentou a proposta de integrar a questao
ambiental no desenvolvimento econdmico, surgindo nao apenas um novo termo, mas uma nova
forma de progredir. Para isso, o governo deve adotar as seis seguintes medidas:

1. Limitar o crescimento populacional;

2. Garantir alimentagdao em longo prazo;

3. Preservagao da biodiversidade ¢ dos ecossistemas;

4. Diminuir o consumo de energia e promover o desenvolvimento de tecnologias que
admitem o uso de fontes energéticas renovaveis;

5. Aumentar a producao industrial nos paises nao-industrializados a base de tecnologias
ecologicamente adaptadas;

6. Controlar a urbanizacdo selvagem e integragcdo entre campo e cidades menores.

Em nivel internacional as praticas econdmicas propostas pelo Relatorio sugerem que:
e As organizagdes devem adotar uma estratégia de desenvolvimento sustentavel;
e A comunidade internacional deve proteger os ecossistemas supranacionais como
a Antarctica, 0s oceanos, 0 espago;
e As guerras devem ser banidas e que a ONU deve implantar um programa

de desenvolvimento sustentavel.
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Os cinco pilares do desenvolvimento sustentdvel, também conhecidos como 5Ps,
Pessoas, Planeta, Prosperidade, Paz e Parcerias, sdo a base da Agenda 2030 para o
Desenvolvimento Sustentavel, aprovada em 2015 pela ONU (Agenda 2030 para o
Desenvolvimento Sustentavel). O que cada pilar significa?

1. Pessoas: Promover a¢des para acabar com a fome e a pobreza, e garantir mais equidade
e dignidade

2. Planeta: Proteger os recursos naturais € o clima, para garantir a vida das geragdes
futuras

3. Prosperidade: Criar agdes para gerar riquezas e prosperidade, em harmonia com o meio
ambiente

4. Paz: Criar uma sociedade cada vez mais pacifica, justa e inclusiva, dando
oportunidades iguais a todos

5. Parcerias: Incentivar a cooperagdo mundial para promover parcerias, tanto no ambito
de negdcios quanto para o meio ambiente

Com base nesse historico € possivel tragar uma linha do tempo dos principais marcos

da sustentabilidade, conforme demonstra a Figura 1.

Figura 1 - Linha do tempo com marcos historicos da Sustentabilidade

Conferéncia de Estocolmo (ONU) — Primeiro grande evento internacional sobre meio ambiente
m Criacéo da WCED (World Commission on Environment and Development) pela ONU
Publicagdo do Relatdrio Brundtland (Qur Common Future) e definigdo de desenvolvimento sustentavel

EC0-92 ou Cupula da Terra (Rio de Janeiro) — Aprovagéo da Agenda 21

Criagé@o dos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio (ODM)

Surgimento dos Principios do Investimento Responsavel (PRI) com base nos critérios ESG

Protocolo de Kyoto — Acordo internacional para redugao de gases de efeito estufa.

2015 Langamento da Agenda 2030 e dos ODS (17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel)

Acordo de Paris sobre o clima entra em vigor
2020 + ESG ganha escala global como referéncia em finangas, gestéo e sustentabilidade empresarial

Fonte: elaborado pela Autora.

Em setembro de 2015, na Cupula de Desenvolvimento Sustentavel, como parte da
Agenda 2030, a Organizagao das Nac¢des Unidas (ONU) acrescenta mais 11 medidas, além das
jéa definidas no documento Nosso Futuro Comum (1987), e estabelece os entdo 17 Objetivos de

Desenvolvimento Sustentdvel (ODS). Os ODS entraram em vigor a partir de 1° de janeiro de
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2016, com o compromisso de serem alcancados até o ano de 2030. Eles incorporam a agenda

ESG em seus respectivos pilares conforme demonstram as Figuras 2 e 3.

Figura 2 - ODS e respectivos pilares ESG

GOVERNANCE

GOVERNANCA

Fonte: Cartilha ESG e a Gestao Ptblica, MPU 2023.

Figura 3 - ODS e respectivos pilares ESG

Ambiental | Ambiental Social Social

Objetivos ODS

1. Erradicacao da Pobreza

. Fome Zero e Agricultura Sustentavel

. Saude e Bem Estar

. Educagéo de Qualidade

. Igualdade de Género

. Agua Potével e Saneamento

. Energia Acessivel e Limpa

. Trabalho Decente e Crescimento Econémico
9. Industria, Inovagdo e Infraestrutura

10. Redugéo das Desigualdades

11. Cidades e Comunidades Sustentaveis
12. Consumo e Producéo Responsaveis

13. Acdo contra a Mudanca Global do Clima
14. Vida na Agua

15. Vida Terrestre

16. Paz, Justica e Instituicoes Eficazes

17. Parcerias e Meios de Implementagao

0N g~ wIN

Fonte: Cartilha ESG e a Gestao Publica, MPU 2023.

Social EISEISN Governancga (GovernangaGovernanga

Em 1994, o socidlogo e consultor britanico John Elkington criou o conceito Triple

Bottom Line (TBL) People, Planet and Profit; ou em Portugués, o Tripé da Sustentabilidade,

também conhecido como Pessoas, Planeta e Lucro (Elkington, 1997). Resumidamente, esse

conceito indica que um negodcio sustentavel era aquele que procurasse por um equilibrio nos

resultados corporativos sociais, ambientais e econdmicos. Ou seja, empresa sustentavel é:
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e Socialmente (Pessoas) justa com seus colaboradores e outras pessoas envolvidas na
sua cadeia de operagdes;

e Ambientalmente (Planeta) responsavel em relagdo ao uso de 4gua, recursos naturais,
impacto no planeta, manejo de residuos;

e Financeiramente (Lucro) vidvel de forma a garantir a longevidade do negocio,

otimizagdo de processos € o lucro.

Graficamente, conforme demonstrado na Figura 4, o modelo TBL ¢ frequentemente
representado pela intersegdo entre trés circulos correspondentes as dimensdes econdmica, social
e ambiental. A area central resultante dessa sobreposi¢ao simboliza a condi¢ao na qual os trés
pilares sdo considerados de forma simultanea e integrada, caracterizando uma situacdo de
equilibrio sustentavel. Dessa forma, o Triple Bottom Line constitui um importante instrumento
analitico para avaliar a sustentabilidade organizacional, pois permite examinar de maneira
integrada os impactos econOmicos, ambientais e sociais decorrentes das atividades
empresariais. Nessa logica, impactos positivos nessas trés dimensdes indicam avangos em
dire¢do a sustentabilidade, enquanto impactos negativos evidenciam situagdes de

insustentabilidade organizacional (Dalibozhko; Krakovetskaya, 2018).

Figura 4 - Tripé da sustentabilidade

Social

A A A A AN A
Variaveis relacionadas a comunidade,
educacdo, equidade, recursos sociais,
saude, bem-estar e qualidade de vida.

Suportavel Equitativo

Sustentabilidade

Ambiental

Variaveis relacionadas a |
recursos naturais,
qualidade da agua e
do ar, conservacao
De energiae
uso da terra.

Fonte: traduzido de Dalibozhko e Krakovetskaya (2018).
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Segundo o United Nations Global Compact (2004), o conceito Environmental, Social
and Governance (ESG), ou Ambiental, Social e Governanga, em portugués, evoluiu a partir do
conceito do Triple Bottom Line, com um olhar adicional para governanca, ética e transparéncia.
ESG ¢, sobretudo, uma lente avaliativa de riscos e oportunidades e da gestdo socioambiental,
com a qual investidores observam o desempenho e potencial de crescimento de empresas .

O termo ESG foi criado em 2004, por Kofi Annan, entdo secretario-geral da ONU, e
circulou pela primeira vez no relatorio Who Cares Wins (Ganha quem se importa), publicado
pelo Pacto Global em parceria com o Banco Mundial, o qual apresentava diretrizes e
recomendagdes sobre como contemplar questdes ambientais, sociais € de governanga na gestao
de ativos, servicos de corretagem de titulos e pesquisas relacionadas ao tema. Segundo o
relatério, a questdo central do novo conceito € a integracdo das questdes ambientais as

estratégias voltadas ao mercado financeiro (UN Global Compact, 2004).

Devido a natureza estratégica das questdes ESG, envolvendo relagdes com clientes,
reguladores e partes interessadas adicionais, o trabalho dos analistas e gestores de
fundos deve ser apoiado por um forte compromisso no nivel do Conselho e da alta
administracdo das institui¢des financeiras. A formula¢ao de metas de longo prazo, a
introducdo de processos de aprendizagem e mudanga organizacional, sistemas
adequados de treinamento e incentivo para analistas e gestores de fundos sdo cruciais
para alcangar o objetivo de uma melhor integragdo das questdes ESG (UN Global
Compact, 2004, p. 37).

As questdes ESG relevantes para as decisoes de investimento diferem entre regides e
setores. A seguir, exemplos de problemas com uma ampla gama de impactos nas empresas,

em cada um dos pilares ESG (Quadro 5).

Quadro 5 - Impactos ESG

Pilar Ambiental (E) Pilar Social(S) Pilar Governanca (G)
. Protecdo de recursos naturais . Respeito aos direitos humanos . Garantia de independéncia do
. Reducéo de emissbes de gases . Promocéao da diversidade de conselho

de efeito estufa inclusao . Diversidade na composi¢ao do
. Gestao eficiente de matéria- . Melhoria nas condicdes de trabalho conselho

prima . Combate a praticas analogas a . Gestao de riscos
. Gestao sustentavel de residuos escravidao e ao trabalho infantil . Transparéncia

. Cuidado com salde e seguranga . Combate a corrupgéo

Fonte: elaborado pela Autora, adaptado de UN Global Compact (2004).


https://www.raizen.com.br/agenda-esg
https://www.raizen.com.br/blog/esg-significado
https://www.ifc.org/wps/wcm/connect/9eeb7982-3705-407a-a631-586b31dab000/IFC_Breif_whocares_online.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=ROOTWORKSPACE-9eeb7982-3705-407a-a631-586b31dab000-jkD12B5?utm_source=google&utm_medium=cpc&utm_campaign=GADS_PRF_CONV_PMAX_FIA_MBA-pos-graduacao_INST-RMKT_35_0FF
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Em 2020, o ESG acaba ganhando bastante destaque no Férum Econdmico Mundial em
Davos. Os desafios da pandemia de covid-19 nesse momento emplacaram critérios ESG como
centrais nas discussdes da perenidade e resiliéncia dos negdcios (WEF, 2020).

A partir dos principais fatos relacionados a ESG ¢ possiver tragar uma linha do tempo,

conforme ilustra a Figura 5.

Figura 5 - Linha do tempo dos principais marcos ESG

Triple ESG Central

Bottom Line | /][] em DAVOS
Elkinton Forum
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mundial
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stakeholder
Freeman
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Desenvolvimento

Sustentavel
Brundtland (ONU)

Fonte: elaborada pela Autora.

Sustentabilidade e ESG sdo conceitos diferentes, mas complementares, conforme ilustra
a Figura 6. A sustentabilidade ¢ uma visdo estratégica, enquanto o ESG ¢ uma ferramenta de
avaliacdo do desempenho de uma empresa em relagdo aos critérios ambientais, sociais e de
governanga, sendo que a adoc¢do dos elementos ESG deve ser mensurada para que as empresas

possam garantir a sustentabilidade dos negocios (Silva, 2023).

Figura 6 - Sustentabilidade e ESG

SUSTENTABILIDADE ESG

E uma vis#o estratégica que busca um modelo de E um conjunto de padrées e boas praticas que visa
negocio que seja socialmente justo, ambientalmente  definir se uma empresa & socialmente consciente,
responsavel e economicamente viavel sustentavel e corretamente gerenciada

Garante gque o desenvolvimento econdmico e social ﬁ]lér[%'ruonﬁnm:&c‘?dﬂ ggg";eégcﬁem;:{gﬁtgﬁ?daagg
sejam equilibrados com a preservacdo ambiental P q <
geram nos resultados das empresas

e e e o o oo i € conges DV ser mensurado de modo aaender s piares
4 - ¢ social, ambiental e de governanca
no mundo inteiro

Ajuda a medir e avaliar o desempenho de uma
empresa em relacdo aos criterios ambientais,
sociais e de governanca

Fonte: elaborada pela Autora, adaptado de Silva (2023).
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A sustentabilidade financeira refere-se a capacidade da organizagdo de assegurar sua
seguranca financeira no longo prazo, garantindo crescimento real positivo, alta probabilidade
de solvéncia, risco controlado e um perfil risco—retorno atrativo. Conforme Gleilner, Glinther
e Walkshdusl (2022), a sustentabilidade financeira implica assegurar o sucesso financeiro
presente sem comprometer o sucesso financeiro futuro, em consondncia com o principio do
desenvolvimento sustentavel. Contudo, os autores destacam que a sustentabilidade financeira,
embora fundamental, ndo equivale a sustentabilidade organizacional plena, constituindo uma
condicdo necessdria — mas ndo suficiente do ponto de vista conceitual — para a

sustentabilidade, a qual requer integragdo com as dimensdes social e ambiental (Quadro 6).

Quadro 6 - Quadro tedrico — Sustentabilidade Financeira

‘ Dimensao H Sustentabilidade Financeira ‘
‘Horizonte temporal HLongo prazo / continuidade intergeracional ‘
‘Natureza do valor HValor econdmico sustentavel (ndo apenas lucro) ‘
‘Rentabilidade HCrescimento real + retorno acima do custo de capital ‘
‘Liquidez e solvéncia HAlta probabilidade de sobrevivéncia / baixa insolvéncia ‘
‘Gestﬁo de riscos HControle da volatilidade e earnings risk ‘
‘Stakeholders HContinuidade do negdcio e geragdo de valor sustentavel ‘
‘Status conceitual HCondigﬁo necessaria, nao suficiente ‘

Fonte: adaptado de GleiBBner, Glinther e Walkshéusl (2022).

Ainda, segundo os autores, os pressupostos basicos para uma empresa financeiramente
sustentavel sdo: (1) investidores avessos ao risco, com preferéncia por sustentabilidade; (2)
horizonte de longo prazo, intergeracional; (3) sustentabilidade financeira como condi¢do prévia
para o investimento, ainda que ndo suficiente por si s6 e (4) a necessidade de limitar
volatilidade, insolvéncia e riscos excessivos, para garantir continuidade. A sustentabilidade
financeira ¢, entdo, definida como a capacidade de garantir sucesso financeiro presente sem
comprometer o sucesso futuro, assegurando a continuidade da organiza¢ao ao longo do tempo.
Nesse contexto, empresas financeiramente sustentaveis reduzem riscos de insolvéncia e
refinanciamento; apresentam retornos ajustados ao risco superiores no longo prazo; e tornam a
sustentabilidade financeira relevante para a estratégia, risco e governanca.

Os autores reforgam quatro condigdes da sustentabilidade financeira que devem ser
atendidas simultaneamente:

e Preservacido real da empresa: Crescimento real > inflagao, garantindo manutencao da

substancia econdémica.
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e (Capacidade de sobrevivéncia: Baixa probabilidade de insolvéncia, medida por ratings,
risco agregado e solvéncia.

e Exposi¢do ao risco aceitavel: Volatilidade e risco de resultados dentro de limites
aceitaveis para investidores avessos ao risco.

e Perfil risco—retorno atrativo: Retorno esperado superior ao custo de capital,

justificando a permanéncia do investidor.

Segundo GleiBner, Glinther ¢ Walkshdusl (2022), a dimensao financeira ndo ¢ o fim
isolado, mas a consequéncia da sustentabilidade e legitima o uso da perspectiva financeira como

x . N A ) ) dlance
“guardido da sustentabilidade”, e ndo como sindnimo dela, e se alinha ao conceito do Bal d

Score Card Sustentavel (BSCS) (Quadro 7).

Quadro 7 - BSC Tradicional X BSC Sustentavel

BSC Tradicional BSC Sustentavel
Financeiro como objetivo final Financeiro como condi¢@o de continuidade
Enfase em lucro Enfase em resiliéncia, sobrevivéncia e risco
Curto/médio prazo Longo prazo e intergeracional

Fonte: elaborado pela Autora, adaptado de GleiBiner, Glinther ¢ Walkshéausl (2022).

Do ponto de vista do conceito ESG formalizado em 2004, cujas bases remontam ao
conceito de Triple Bottom Line (1997) de John Elkington, que foca no equilibrio social,
ambiental e econdmico, o artigo Financial Sustainability.: measurement and empirical evidence
de GleiBner, Giinther e Walkshdusl (2022) afirma que a sustentabilidade financeira atua como
parametro de controle complementar ao shareholder value e essencial para investidores avessos

ao risco e associa os pilares ESG a sustentabilidade financeira (Quadro 8) da seguinte forma:

Quadro 8 - Pilares ESG

Pilar ESG Contribuicao da Sustentabilidade Financeira
E Viabiliza investimentos ambientais continuos
S Garante empregos, pagamentos € Compromissos sociais
G Gestdo de riscos, solvéncia, continuidade, accountability

Fonte: elaborado pela Autora, adaptado de Gleiiner, Glinther ¢ Walkshéausl (2022).
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Para os autores GleiBner, Giinther e Walkshéusl (2022), a sustentabilidade financeira ¢
um constructo formativo, orientado ao longo prazo, que assegura a continuidade da empresa
por meio do crescimento real, da solvéncia, do controle do risco e da atratividade economica

para investidores avessos ao risco, conforme demonstrado no Quadro 9.

Quadro 9 - Sustentabilidade financeira

Bloco conceitual Conteudo central Func¢ao no modelo
. . Sustentabilidade financeira como
Base normativa Relatério Brundtland + TBL . - ..
dimensdo econdmica

’Pressupostos Hlnvestidores avessos ao risco ¢ longo praonCritério de decisdo de investimento ‘
’Contexto de mercado HMercados imperfeitos, risco de insolvénciaHJustiﬁca relevancia da FS ‘
’Condigéo 1 HCrescimento real > inflagdo HPreservac;éo da substancia ‘
’Condigéo 2 HAlta probabilidade de sobrevivéncia HContinuidade do negdcio ‘
’Condigﬁo 3 HRisco agregado aceitavel HLimitagéo da volatilidade ‘
’Condigéo 4 HRetomo > custo de capital HAtratiVidade econdmica ‘
’Natureza do constructo HFormativo (ndo substitutivo) HTodas as condicdes sdo necessarias ‘
’Resultado esperado HRetornos ajustados ao risco superiores HBase das hipoteses H1 e H2 ‘

Fonte: elaborado pela Autora, adaptado de Gleifiner, Giinther ¢ Walkshéusl (2022).

Embora Sustentabilidade e ESG sejam conceitos diferentes, eles estao intrinsecamente
ligados e sdo fundamentais para o desenvolvimento de um modelo de negodcio responsavel e
sustentavel (Silva, 2023).

Por meio da Sustentabilidade, as empresas podem promover um impacto positivo na
sociedade e no meio ambiente e se diferenciarem no mercado, criando valor para si mesmas e
para seus stakeholders (acionistas, clientes, colaboradores, governo, sociedade, entorno e
demais parceiros de negdcio). Ao adotarem praticas de ESG, as empresas também podem
reduzir riscos e melhorar sua reputagdo. Esses conceitos oferecem oportunidades para
impulsionar a inovagdo, atrair investimentos responsaveis e conquistar a confian¢a dos
consumidores (Porter; Kramer, 2011).

Ao integrarem os conceitos de sustentabilidade e ESG a estratégia de negdcio, as
empresas estardo ndo apenas contribuindo para um futuro mais sustentavel, mas também
fortalecendo sua posi¢do no mercado e garantindo sua propria sustentabilidade a longo prazo.
Ao passo que a sustentabilidade abrange uma abordagem mais ampla, buscando o equilibrio
entre o desenvolvimento econdmico, social e ambiental, o ESG fornece critérios especificos
para avaliar o desempenho das empresas em relacdo aos aspectos ambientais, sociais ¢ de

governanga (Silva, 2023).
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Como ser uma empresa orientada segundo os critérios ESG? O principal ¢ entender
como os critérios ESG afetam e sdo afetados pela empresa/negocio. Para isso, ¢ necessario
cruzar e priorizar os principais temas socioambientais € de gestdo que impactam os publicos
que se relacionam com a empresa (Freeman, 1984). Além disso, também ¢ importante
considerar os elementos que possam influenciar a empresa na tomada de decisdo do presente e
do futuro. Existem diferentes métodos de realizar essa identificagdo, como a “matriz de

materialidade” recomendada pelo GRI (Global Reporting Initiative).

2.2 CONCEITO DE ESTRATEGIA

Para Michael E. Porter (1996), estratégia ¢ definida como a criagdo de uma posicao
unica e valiosa no mercado, com base em um conjunto distinto de atividades. Isso significa
fazer escolhas claras sobre o que fazer e o que ndo fazer. Segundo o autor, “a esséncia da
estratégia ¢ escolher o que ndo fazer.”

Em sua obra Competitive Advantage (1985), a teoria da vantagem competitiva
sustentavel, desenvolvida por Michael E. Porter, representa um marco na gestdo estratégica.
Porter propde que uma empresa atinge desempenho superior e sustentavel quando consegue
criar valor de forma distinta em relagdo aos concorrentes e manter essa posi¢ao ao longo do
tempo. Segundo o autor, ha duas formas genéricas principais de se alcancar essa vantagem,
conforme descrito a seguir e ilustrado no Quadro 10.

1. Lideranga em Custo: A organizagao busca ser a produtora de menor custo dentro de
seu setor. Isso ndo significa necessariamente ter os menores pregos, mas sim maior
margem por oferecer valor semelhante com custos menores. A eficiéncia, economias
de escala, logistica otimizada e controle de despesas sdo centrais nesse modelo.

2. Diferenciacdo: A empresa oferece produtos ou servigos percebidos como tnicos, pelos
quais os clientes estdo dispostos a pagar mais. A diferenciacdo pode ocorrer por meio
da marca, tecnologia, design, atendimento ao cliente, ou outras fontes de valor

intangivel.

Foco (ou Estratégia de Nicho): Essa estratégia consiste em direcionar os esfor¢os da
empresa a um segmento especifico do mercado, aplicando lideranga em custo ou diferenciagdo
a um publico-alvo delimitado. E eficaz quando esse nicho possui caracteristicas muito

particulares e pouco exploradas pelos grandes concorrentes.
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A esséncia da estratégia esta na escolha deliberada de atividades diferentes das dos
concorrentes para entregar valor de forma unica. Isso implica ndo apenas decidir o que fazer,
mas també€m o que ndo fazer, sendo os trade-offs estratégicos fundamentais para manter o foco
e a coeréncia do posicionamento.

Para Porter, o diferencial competitivo s6 € sustentdvel se ndo puder ser facilmente
imitado ou substituido pelos concorrentes. Isso depende de:

e Barreiras a imitagdo (ex.: tecnologia proprietaria, reputagao);
e Capacidade de manter coeréncia estratégica ao longo do tempo;
e Alinhamento entre as atividades internas (cadeia de valor) que sustentem a proposta

unica da empresa.

Quadro 10 - Estratégia genérica de Porter

1. Lideranca em
Custo

custo no setor, mantendo
margem ou prego
competitivo.

operacional e
escala

mercados sensiveis a
prego; barreiras a
entrada.

E = . F .
stra’te.gla Definicao . oc.o Vantagens Riscos

Genérica Principal
Ser o produtor de menor Eficiéncia Alta lucratividade em Obsolescéncia

tecnologica; guerra
de precos.

2. Diferenciacio

Oferecer produtos/servigos
unicos com valor percebido
superior.

Qualidade,
inovacao,
marca

Fidelizagdo de clientes;
menor sensibilidade a

preco.

Imitagdo por
concorrentes; custo
elevado de
inovacdo.

Foco (ou Nicho)

Atuar em segmento
especifico com lideranca
em custo ou diferenciagdo.

Publico-alvo
delimitado

Conhecimento
profundo do nicho;
menos concorréncia
direta.

Segmento pode
deixar de ser
lucrativo ou atrativo.

Fonte: elaborado pela Autora, adaptado de Porter (1985).

Outro conceito também difundido por Porter ¢ o0 modelo de Cadeia de Valor. Trata-se
de um conjunto de atividades que uma empresa realiza para conceber, produzir, comercializar,
entregar e sustentar seu produto ou servi¢co. O modelo permite analisar como essas atividades
contribuem para o valor percebido pelo cliente e para os resultados da organizagdo (Porter,
1985). A cadeia de valor ¢ dividida em dois grupos de atividades, as primarias e as de apoio.
As atividades primarias estdo diretamente envolvidas na produgao e entrega do valor ao cliente
(Quadro 11). Enquanto as atividades de apoio ddo sustentagdo as atividades primadrias,

influenciando sua eficiéncia e eficacia (Quadro 12).
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Quadro 11 - Atividades Primarias

‘ Atividade ‘ ‘ Descricao ‘
‘Logistica interna HRecebimento, armazenamento e gestao de insumos. ‘
‘Operac;f)es HTransformac;ﬁo dos insumos em produtos ou servigos finais. ‘
‘Logistica externa HDistribui(;ﬁo dos produtos acabados ao mercado. ‘
‘Marketing e vendas HPromogéo, precificacdo e canais de comercializacao. ‘
‘Servigos HSuporte pés-venda, manutencdo e fidelizacdo de clientes. ‘

Fonte: elaborado pela Autora, adaptado de Porter (1985).

Quadro 12 - Atividades de Apoio

‘ Atividade H Descricao

’Infraestrutura da firma HGestio, planejamento, finangas, juridico, governanga corporativa.

‘Desenvolvimento tecnologico HP&D, automagdo, inovacao de produtos, processos ¢ sistemas de informagao.

’Gestﬁo de recursos humanos HRecrutamento, capacitag@o, motivagdo e retengdo de talentos. ‘

’Aquisigﬁo (procurement) HCompras estratégicas de materiais, equipamentos € servigos.

Fonte: elaborado pela Autora, adaptado de Porter (1985).

O modelo ajuda a identificar quais atividades agregam mais valor e quais podem ser
otimizadas ou redesenhadas para reduzir custos, aumentar a diferenciacdo ou ambos,
promovendo vantagem competitiva sustentavel. Segundo o autor, “ A vantagem competitiva
decorre da maneira como uma empresa realiza suas atividades individuais™ (Porter, 1985, p.
33).

Sob uma perspectiva diferente, para Igor Ansoff, considerado o “pai da gestdo
estratégica”, estratégia ¢ o conjunto de regras de tomada de decisdo que orienta a organizacao
em sua relagdo com o ambiente externo, com o objetivo de garantir o crescimento € a
sobrevivéncia no longo prazo (Ansoff, 1965). Segundo o autor, estratégia ¢ um plano que
direciona a organizacao na busca de oportunidades de mercado, determinando:

*  Onde a empresa ird competir (mercados, produtos, segmentos);
=  Como ird competir (recursos, diferenciagao, posicionamento);

= E com que velocidade e nivel de risco.

H. Igor Ansoff (1965) diferencia a estratégia de tatica, onde estratégia esta relacionada
as decisoes estruturais de longo prazo, enquanto taticas dizem respeito a execucao de curto
prazo. Nesse contexto, a estratégia ¢ como uma resposta sistematica as mudancas do ambiente,
ou seja, uma forma de alinhar a empresa as oportunidades externas com suas capacidades

internas. Isso ficou evidente em seu modelo de matriz produto-mercado (Figura 7), que
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apresenta quatro escolhas estratégicas a partir dos eixos mercado e produto, novos e existentes,
quais sejam:

1. Penetragdo de mercado: mercado e produto existentes

2. Desenvolvimento de mercado: mercado novo e produto existente
3. Desenvolvimento de produto: mercado existente e produto novo
4

Diversificagdo: mercado e produto novos

Figura 7 - Representagdo Matriz Ansoff
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Fonte: elaborada pela Autora, adaptado de Ansoff (1965).
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A partir da definicdo da estratégia, o préximo desafio é como implementar a estratégia
e mensurar os resultados, onde, entdo varios autores buscaram desenvolver metodologias que

garantissem a implementacdo e mensuragao.

2.3 BALANCED SCORECARD COMO FERRAMENTA DE GESTAO ESTRATEGICA

Criado por Robert Kaplan e Edward Norton em 1992, o Balanced Scorecard, ou BSC, ¢
uma proposta holistica e sustentavel de gestdo empresarial cuja metodologia abrange nao so o
acompanhamento e mensuracdo dos indicadores financeiros, mas também dos indicadores
relacionados aos clientes, processos internos, aprendizado e crescimento. Fundamentalmente o
BSC ¢ uma ferramenta de gestdo do desempenho da empresa sob a oOtica estratégica (Kaplan;

Norton, 1996).
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Para implementar o BSC ¢ necessario definir previamente as metas e objetivos a serem
alcancados, estabelecer quais serdo os indicadores considerados para cada perspectiva
(financeira, dos clientes, dos processos internos € do aprendizado e crescimento); bem como
monitorar e avaliar constantemente os resultados para realizar ajustes necessarios ao longo do
tempo. Ao utilizar o BSC, as empresas conseguem ter uma visdo mais completa e abrangente
do seu desempenho, permitindo uma tomada de decisdo mais precisa e estratégica (Kaplan;
Norton, 1996).

Um dos beneficios do BSC ¢ a possibilidade de alinhar as metas e objetivos de diferentes
areas da empresa, garantindo que todas estejam trabalhando em prol de um mesmo proposito.
Isso ajuda a aumentar a produtividade e eficiéncia da equipe, além de melhorar a comunicagao
interna. Além disso, o BSC possibilita uma analise mais precisa do desempenho da empresa.
Com a utilizacao de indicadores especificos ¢ possivel identificar pontos fortes e fracos da
empresa e agir de forma mais assertiva em relago a eles (Kaplan; Norton, 1996).

O método BSC ¢ totalmente voltado, portanto, para o gerenciamento da estratégia da
empresa. Seu objetivo incentiva os executivos e equipes a trabalharem de forma alinhada e
conjunta, pensando no futuro. Para que isso ocorra, € necessario promover a convergéncia de
esfor¢os, o compromisso com o desempenho ¢ o envolvimento de todos os responsaveis,
fazendo com que a organizagdo se torne mais competitiva e lucrativa (Kaplan; Norton, 1996).

Segundo Kaplan e Norton (1996), a implementagdo do BSC ocorre em quatro etapas
fundamentais, que ajudam a traduzir a estratégia organizacional em agao:

1. Tradugdo da Visdo e da Estratégia: a missao, visdo e estratégia da organizagdo sao
transformadas em objetivos estratégicos claros e mensuraveis, distribuidos nas quatro
perspectivas do BSC: Financeira, Clientes, Processos Internos, e Aprendizado e
Crescimento.

2. Comunicacdo e Vinculacdo: a estratégia ¢ comunicada a todos os niveis da
organizagdo. Os objetivos do BSC sdo vinculados as metas individuais e
departamentais, promovendo alinhamento organizacional.

3. Planejamento e Alinhamento: recursos, iniciativas e or¢amentos sdo alocados com
base nas prioridades estratégicas definidas pelo BSC. Essa etapa reforga a integragao
entre estratégia e execucao.

4. Feedback e Aprendizado Estratégico: o desempenho ¢ monitorado continuamente. O
BSC permite feedback estratégico e aprendizado organizacional, funcionando como

um sistema dindmico de gestdo, ndo apenas de medigao.
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2.4 BALANCED SCORECARD SUSTENTAVEL (BSCS): UMA ABORDAGEM
INTEGRADA

O conceito de sustentabilidade surgiu em 1987, 0 BSC em 1992, TBL em 1994 ¢ o termo
ESG em 2004 (Elkington, 1997; Kaplan; Norton, 1996; Our Common Future, 1987; Un Global
Compact, 2004).

Para alcancar resultados efetivos, ¢ essencial que as empresas integrem o ESG e a
sustentabilidade em todas as areas de sua operagao. Isso envolve o desenvolvimento de politicas
e praticas que promovam a inovagao sustentavel, a gestdo responsavel dos recursos naturais, a
transparéncia nas relagdes com os stakeholders e a promog¢ao de uma cultura empresarial ética
e inclusiva (UN Global Compact, 2004).

Haja vista a comprovada aplicabilidade da ferramenta BSC para a gestdo estratégica da
empresa (Kaplan; Norton, 1996), e considerando a importancia da sustentabilidade para a
sociedade, organizacdes e nagdes (OUR Common Future, 1987), agregar os indicadores de
sustentabilidade na ferramenta do BSC ¢ uma alternativa para monitorar ¢ mensurar também as
praticas sustentaveis das empresas. Além disso, anexar os objetivos de sustentabilidade ao BSC
¢ mais uma forma de engajar toda a empresa e a estratégia num contexto Unico de negdcio
(Figge et al., 2002).

Em 2002 Figge et al. propdem o Balanced Scorecard Sustentavel (Sustainability
Balanced Scorecard — SBSC) como uma evolugdo conceitual e metodologica do modelo
tradicional. A proposta visa integrar dimensdes socioambientais a gestao estratégica a fim de
alinhar os objetivos sustentaveis as metas organizacionais. Para os autores, a sustentabilidade
deve ser entendida ndo como um apéndice, mas como uma dimensdo estratégica a ser
incorporada ao processo decisorio corporativo. A contribuicdo central do SBSC estd na
identificacdo de trés abordagens distintas para incorporar aspectos sustentaveis ao modelo
original BSC:

1. Integragdo direta: inclusdo de objetivos e indicadores socioambientais nas quatro
perspectivas tradicionais do BSC (financeira, clientes, processos internos e
aprendizado/inovag¢ao), reforgando a interdependéncia entre desempenho sustentavel
e desempenho organizacional.

2. Criagdo de uma nova perspectiva: adicdo de uma quinta perspectiva, denominada
"ndo-mercado", voltada especificamente a questdes socioambientais, permitindo

monitoramento dedicado e estratégico desses aspectos.
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3. Desenvolvimento de um scorecard paralelo: elaboragdo de um BSC exclusivo para
metas sustentaveis, que posteriormente se integra ao scorecard estratégico da
organizacao.

A adogdo do SBSC permite que as organizagdes visualizem e mensurem o impacto das
acoes sustentaveis de forma estratégica, contribuindo para a gerag¢do de valor a longo prazo, o
fortalecimento da reputagdo institucional e o atendimento as demandas de stakeholders cada
vez mais conscientes (Figge et al., 2002).

Além disso, o SBSC contribui para a quebra da dicotomia entre performance economica
e responsabilidade social, oferecendo um instrumento gerencial que permite conciliar
rentabilidade e impactos positivos no meio ambiente e na sociedade. Assim, a proposta de Figge
et al. (2002) representa uma das mais relevantes inovacdes na interface entre gestao estratégica

e sustentabilidade (Quadro 13).

Quadro 13 - Tipos de Balanced Scorecard Sustentavel (SBSC)

Tipo de SBSC Descricao Vantagens Possiveis Desafios

~ - L Evit trutural; o -
1. Integracdo nas  Sustentabilidade é incorporada vita sobrgczjrgg estrutura’, Pode diluir os objetivos
promove visdo integrada, com

Perspectivas dentro das quatro perspectivas .. socioambientais entre demais
P q persp a sustentabilidade tendo um

Tradicionais classicas do BSC L metas operacionais.
foco estratégico

Risco de isolar a

Criago de uma quinta sustentabilidade das demais

2. Adigdo de uma  perspectiva, denominada Da visibilidade a . . .
. N " ; o . areas, criando silos.
Nova Perspectiva Nao-Mercado”, dedicada sustentabilidade; facilita . .. ~
. . .. . Risco das atividades ndo
Sustentavel exclusivamente a objetivos monitoramento separado.

estarem atreladas a

ambientais e sociais. , .
estratégica.

Elaboragdo de um BSC

separado, focado . -
3. Scorecard paraco, Permite analise aprofundada
exclusivamente em metas

~ . alinhamento entre os dois
Paralelo de das a¢des sustentaveis e

e socioambientais, que € e L. scorecards; pode ser visto
Sustentabilidade . -4 flexibilidade nos indicadores. ’ p’ .
posteriormente conectado ao como secundario.

BSC principal.

Requer maior esforgo de

Fonte: elaborado pela Autora, adaptado de Figge ef al. (2002).

Kaplan e McMillan (2021), em seu artigo Reimagining the BSC for ESG Era, propde
que o sistema de Balanced Scorecard (BSC) supera as limitacdes dos sistemas de gestdao
tradicionais e se adapta as exigéncias do TBL ao introduzir duas ferramentas principais: o
proprio scorecard, que oferece uma estrutura para adicionar métricas de desempenho nao
financeiras as tradicionais financeiras, € 0 mapa estratégico, que possibilita uma representagao
visual entre os multiplos e interligados objetivos estratégicos de uma empresa. Eles observaram

empresas utilizando essas duas ferramentas, ndo apenas para melhorar seu proprio desempenho,
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mas também para alcancar alinhamento através de barreiras organizacionais, como em
relacionamentos entre clientes e fornecedores, joint ventures e, mais recentemente, em
ecossistemas de crescimento inclusivo.

No artigo, Kaplan e McMillan (2021) descrevem que algumas empresas adaptaram seus
painéis de controle para refletir seu interesse em adotar estratégias Triple Bottom Line (TBL),
abrangendo desempenho econdmico, ambiental e social, como o caso da Amanco, empresa
produtora de tubos plasticos para solugdo de tratamento de agua. Neste caso, a empresa
sobrepos a perspectiva TBL sobre a perspectiva financeira. Essa nova perspectiva propde que
0s processos sociais € de meio ambiente que direcionam a organizagdo sdo tdo importantes
quanto os processos financeiros. A Figura 8 ilustra as ligacdes causais e conexdo entre os

objetivos do mapa estratégico.

Figura 8 - TBL Mapa estratégico da Amanco

Social value ) Environmental value

Triple
bottom line l ;)
__________ O
. ( [ ] “
Financial Increase Increase
perspective sales. margin.
...................... ) A 4
‘\]I l —\——I\W‘\] |
Customer Be the Create satisfied and Offer innovative
perspective preferred brand. profitable customers. products and services.
CUSTOMER ( OPERATIONAL AND
BRANDING MANAGEMENT INNOVATION FINANCIAL MANAGEMENT
Ensure Ensure Ensure Ensure Optimize Ensure
Process and integrated  _ market . quality in creative and purchase of financial
technology communications  intelligence deliveries. efficient R&D  raw materials. flexibility.
i lan. rocess. -
perspective P process. Ensure P Optimize Improve
Ensure brand effectiveness Innovate use of productivity
management of trading in services. assets. in transactional
process. processes. processes.
(L )
______________________ w______________________________________________________________F
Social and Assume leadership Manage social Bea Manage eco-efficiency
environmental in transparency impact in areas of PR protagonist on ----- » and occupational health;
perspective within sector, influence. water issues. prevent accidents.
Human Develop competencies and  Develop organizational capacities in Support organizational
resources leaders within Amanco, brand, services, and innovation. change.
Source: *Amanco: Developing the Sustainability Scorecard,” by Robert 5. Kaplan and Ricardo Reisen de Pinho, January 2007 T HBR

Fonte: elaborada pela Autora, adaptado de McMillan (2021).
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De acordo com o mapa estratégico da Amanco, os gerentes em todos os niveis foram
responsabilizados pelo desempenho de acordo com as métricas TBL. Isso significava que
qualquer investimento ou iniciativa proposta seria avaliado pelo seu impacto ambiental e social,
bem como pelo seu retorno financeiro. Isso levou a iniciativas para treinar revendedores locais
para que pudessem ajudar os agricultores em sua regido a usar os produtos Amanco para
irrigacdo sustentdvel. A empresa estabeleceu relagcdes com institui¢des financeiras para que os
agricultores pudessem acessar microcréditos, permitindo-lhes comprar produtos Amanco,
juntamente com sementes de alta qualidade e fertilizantes e produtos de protecdo de culturas
sustentaveis. A Amanco também liderou a iniciativa de fazer com que todas as empresas de seu
setor se comprometessem a evitar a corrupgao e o suborno de funcionarios publicos, permitindo
que a concorréncia fosse justa.

A experiéncia dos autores Kaplan e McMillan (2021), incluindo o case Amanco, tem
mostrado que as a¢des de uma unica entidade, seja privada ou publica, sdo insuficientes para
transformar as condi¢cdes econdmicas, ambientais e sociais em uma regido. Com cada ator
perseguindo sua propria missao e objetivos individuais, o todo acaba sendo menos do que a
soma das partes. Um desempenho inovador em resultados do TBL exige multiplos atores de
multiplos setores que se alinhem em torno de um conjunto compartilhado de resultados
desejados. Esses atores incluem distribuidores, fornecedores, cooperativas locais, organizagdes
baseadas na comunidade, entidades publicas de financiamento e investidores de impacto, além
dos residentes da comunidade que sdo os beneficiarios finais por ficarem conectados as cadeias
de suprimento globais. O Balanced Scorecard (BSC), originalmente desenvolvido para
descrever e implementar a estratégia de uma tnica organizacao (Kaplan; Norton, 1996), precisa
ser adaptado para refletir tais estratégias de multiplas partes interessadas para o desempenho do
TBL.

Com base no mapa estratégico da Amanco, redesenhamos a perspectiva superior
original no mapa estratégico de Financeira para Resultados para destacar os beneficios
financeiros, ambientais e sociais mensuraveis que o ecossistema inclusivo pretende alcangar. A
perspectiva de Cliente torna-se uma perspectiva de Stakeholder porque cada participante no
ecossistema deve ser tratado como um “cliente.” Assim, a perspectiva de cada um foi refletida
na perspectiva das partes interessadas.

Para que um ecossistema esteja alinhado e seja eficaz, cada participante deve saber como
todos os outros stakeholders obtém valor ao participar. Por isso, o primeiro passo na criagdo de
um novo ecossistema requer mapear o processo de criagdo de valor e como esse valor ¢

distribuido entre os diversos stakeholders. A perspectiva de cada um deve ser refletida na
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perspectiva dos stakeholders. Os autores destacam ser 1util escrever o objetivo de cada
stakeholders na voz do préprio stakeholder.

A perspectiva final e fundamental do novo BSC, Aprendizado & Crescimento foi
rebatizada para Facilitadores, essa perspectiva reflete as diversas capacidades, entre todos os
participantes do ecossistema, necessarias para uma implementagao bem-sucedida. Muitas delas
devem ser criadas em conjunto. Essas capacidades comuns incluem a captacdo e distribuicao
de recursos externos, a operacao sob uma nova estrutura de governanga, uma comunicacao
extensa e franca entre todos os membros e uma responsabilidade compartilhada pela execugao
da estratégia e pelos resultados.

Desde os marcos historicos da Conferéncia de Estocolmo, em 1972, e do Relatorio
Brundtland, em 1987 (ONU, 1987), até a consolidacdo do ESG no mercado financeiro a partir
de 2004 (UNEP FI, 2004), nota-se que o desenvolvimento sustentavel deixou de ser um discurso
periférico para se tornar elemento central na gestao organizacional. Diante do exposto, observa-
se que a evolucdo dos conceitos de sustentabilidade, ESG, Triple Bottom Line e Balanced
Scorecard reflete um movimento crescente de integragdo entre estratégia empresarial e
responsabilidade socioambiental. O alinhamento entre criagdo de valor econdmico e
preservagdo socioambiental, evidenciado por Elkington (1997), Freeman (1984), Kaplan e
Norton (1996) e Porter (2005), e reforca que a competitividade das organizagdes no século XXI
depende da capacidade de integrar praticas sustentaveis, transparéncia e inovagao estratégica.
Nesse sentido, a incorporacdo de ferramentas como o Sustainability Balanced Scorecard,
associada aos coneitos de TBL e ESG, representam ndo apenas uma evolu¢do metodologica,
mas um imperativo para que empresas se mantenham resilientes, transparentes e relevantes em

um cendrio global cada vez mais responsavel, exigente e interconectado.

2.5 TRANSICAO ESTRUTURADA RUMO A SUSTENTABILIDADE

O Framework for Strategic Sustainable Development (FSSD) constitui um modelo
conceitual desenvolvido com o proposito de orientar organizagdes e sociedades na transi¢ao
estruturada rumo a sustentabilidade. Criado por Karl-Henrik Robért na década de 90, no ambito
da organizacdo The Natural Step, o framework fundamenta-se em principios cientificos
derivados das ciéncias naturais e sociais para estabelecer condi¢des sistémicas necessarias a
sustentabilidade (Broman; Robért, 2017).

Diferentemente de abordagens fragmentadas ou estritamente operacionais, o FSSD

propde uma estrutura hierdrquica que conecta compreensao sist€émica, definicdo normativa de
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sucesso sustentavel, diretrizes estratégicas e instrumentos de implementagdo. Tal caracteristica
confere ao modelo relevancia no campo da gestdo estratégica, especialmente quando se busca
integrar sustentabilidade aos processos de formulacao e execugdo da estratégia organizacional.
Nesse sentido, o framework tem sido amplamente adotado como base tedrica para o
planejamento estratégico sustentavel, servindo como arcabougo orientador para a incorporagao
de critérios socioambientais a0 modelo de negdcios e a criagdo de valor de longo prazo
(Broman; Robeért, 2017).

O FSSD estrutura-se em cinco niveis hierarquicos e interdependentes: (i) sistema, (ii)
sucesso, (iii) diretrizes estratégicas, (iv) acdes e (v) ferramentas.

No primeiro nivel do sistema, reconhece-se que as organizagdes estdo inseridas em um
sistema socioecologico maior, no qual a economia opera como subsistema dependente dos
limites biofisicos do planeta.

No segundo nivel do sucesso, o modelo define oito principios cientificos de
sustentabilidade que descrevem as condigdes necessarias para que a sociedade opere dentro
desses limites, evitando a degradagdo sistematica dos ecossistemas e a erosao das condigdes
sociais que sustentam o bem-estar humano.

No terceiro nivel estratégico, o FSSD introduz o conceito de backcasting, metodologia
que parte da defini¢do de um cendrio futuro sustentavel desejado para, em seguida, delinear as
acOes necessdrias no presente para alcangar esse estado. Essa abordagem diferencia-se das
praticas tradicionais de planejamento incremental, pois desloca o foco da adaptacao reativa para
a transformacao estratégica orientada por principios normativos claros.

Os niveis quarto e quinto, de ag¢des e ferramentas, por sua vez, compreendem a
operacionalizagdo do modelo por meio de iniciativas concretas, projetos, indicadores e
instrumentos de gestao.

Importa destacar que o FSSD ndo substitui ferramentas gerenciais existentes, mas
oferece a logica sistémica que orienta sua aplicacdo coerente com os principios de
sustentabilidade.

Ao estabelecer principios claros para definir sucesso sustentavel, o framework reduz a
ambiguidade conceitual frequentemente associada a métricas isoladas de desempenho ESG,
permitindo que instrumentos como Balanced Scorecard, relatorios de sustentabilidade, andlise
de ciclo de vida e sistemas de indicadores sejam integrados ao framework como mecanismos

operacionais alinhados a uma visdo estratégica sustentavel (Broman; Robert, 2017).
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Sob a perspectiva da gestdo estratégica, o FSSD contribui ao fornecer uma base
estruturante que conecta sustentabilidade a processos decisorios de longo prazo, mitigagao de
riscos sistémicos e inovagao orientada a criagao de valor sustentavel.

O framework enfatiza que a sustentabilidade deve ser incorporada a formulagdo
estratégica como condicdo normativa € ndo apenas como dimensdo complementar ou
reputacional. Tal entendimento ¢ particularmente relevante para modelos contemporaneos de
gestdo estratégica que buscam integrar desempenho econOmico, responsabilidade

socioambiental e geracdo de valor para stakeholders de forma sistémica e consistente.

2.6 MODELO DE MATURIDADE DA SUSTENTABILIDADE EMPRESARIAL

O estudo em questdo aborda a integracao da sustentabilidade a gestdo estratégica das
organizagoes, o que tem sido, segundo Cagnin (2005), objeto de crescente atencdo na literatura
académica e na pratica empresarial. Nesse contexto, destaca-se o Business Sustainability
Maturity Model (BSMM), proposto por Cagnin (2005), como um arcabougo tedrico que permite
compreender a evolu¢do organizacional rumo a sustentabilidade de forma estruturada e
sistémica.

O modelo fundamenta-se na logica do Capability Maturity Model (CMM),
originalmente desenvolvido para mensurar a maturidade de processos organizacionais. Ao
transpor essa logica para o campo da sustentabilidade, Cagnin (2005) concebe a
sustentabilidade empresarial como um processo evolutivo continuo, no qual a organizacao
avancga por niveis sucessivos de maturidade, ampliando sua capacidade de integrar dimensdes
socioambientais e econdmicas as decisdes estratégicas e operacionais.

Diferentemente de abordagens restritas ao triple bottom line, o modelo amplia o
conceito de sustentabilidade ao incorporar seis dimensdes inter-relacionadas: social, ecoldgica,
econdmica, espacial, institucional-politica e cultural. Tal ampliacdo refor¢a a necessidade de
integragdo sistémica entre estratégia, operacdes, cultura organizacional e rede de stakeholders,
configurando o que o autor denomina de sustainability net — uma rede ampliada de criacao de

valor sustentavel (Cagnin, 2005).

Estrutura Evolutiva do Modelo
O BSMM ¢ estruturado em cinco niveis de maturidade (Quadro 14), que representam

estagios progressivos de internaliza¢ao da sustentabilidade na organizagao.
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Quadro 14 - BSMM - Estrutura evolutiva do Modelo

Nivel de maturidade Estagios progressivos
Nivel 1 Ad Hoc
Nivel 2 Planejado de forma isolada
Nivel 3 Gerenciado sem integragao
Nivel 4 Exceléncia no nivel corporativo
Nivel 5 Rede de sustentabilidade de alta performance

Fonte: elaborado pela Autora, adaptado de Cagnin (2005).

Cada nivel incorpora caracteristicas do anterior, em um movimento cumulativo e

dinamico, conforme ilustrado na Figura 9.

Nivel 1 — Ad Hoc

No primeiro estdgio, a sustentabilidade ¢ tratada de forma reativa e fragmentada. A
organizacdo atua predominantemente para atender exigéncias regulatorias ou responder a
pressoes externas. Nao ha processos estruturados, métricas consistentes ou apoio sistematico
da alta gestdo. As agdes dependem de iniciativas individuais e sdo frequentemente orientadas
por solugdes corretivas (end-of-pipe). Nesse nivel, a sustentabilidade ¢ percebida como custo

ou obriga¢do, permanecendo isolada da estratégia corporativa (Cagnin, 2005).

Nivel 2 — Planejado de Forma Isolada

No segundo nivel, a organizacdo passa a estruturar praticas e politicas relacionadas a
sustentabilidade. Ha sistematizacdo de processos € maior previsibilidade nas acdes, porém
ainda sem integracao plena a estratégia central do negdcio. A sustentabilidade ¢ associada a
eficiéncia operacional, especialmente por meio da reducao de custos e melhor utilizagdo de
recursos naturais. Embora existam avangos formais, as iniciativas permanecem fragmentadas e

com baixa articulagdo estratégica.

Nivel 3 — Gerenciado sem Integracao

No terceiro estdgio, a sustentabilidade ¢ formalmente gerenciada, com definicdo de
responsabilidades, métricas e processos padronizados. A organizagdo adota critérios
estruturados de avaliagdo e busca equilibrar riscos e retornos associados as praticas
sustentaveis. Contudo, a sustentabilidade ainda ¢ tratada como area separada ou complementar,
nao estando completamente integrada aos demais processos estratégicos. O foco recai sobre

controle, monitoramento € melhoria incremental.
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Nivel 4 — Exceléncia no Nivel Corporativo

No quarto nivel, a sustentabilidade passa a exercer papel estratégico relevante. Metas
sdo quantificadas, indicadores sao monitorados de forma sistematica e a lideranca assume
protagonismo na incorporagdo de critérios ESG as decisdes corporativas. A sustentabilidade ¢
integrada a cultura organizacional, ao planejamento estratégico e as relagdes com stakeholders.
A organizac¢do adota postura proativa, antecipando riscos e oportunidades socioambientais, e

incorpora principios de ecoeficiéncia e ecodesign aos seus processos.

Nivel 5 — Rede de Sustentabilidade de Alta Performance

O quinto e mais avangado estdgio caracteriza-se pela plena integragdo sistémica da
sustentabilidade em toda a rede de valor. A organizacdo atua como parte de uma rede
colaborativa (sustainability net), promovendo inovacao continua, aprendizagem organizacional
e alinhamento entre estratégia, valores e operagdes. A sustentabilidade deixa de ser percebida
como custo e passa a constituir vetor central de geracdo de valor e vantagem competitiva. Nesse
nivel, ha integragdo entre desempenho econdmico, ambiental e social, sustentada por

governanga participativa, didlogo com stakeholders e gestao do conhecimento (Cagnin, 2005).

Figura 9 - Niveis de maturidade da sustentabilidade empresarial

')
NiVEL 5 7 Orientado por Propésito
Modelo de negodcios intrinsecamente volado para
’ questoes sociais e ambientais, com

’ a sustentabilidade no centro.

’
NIVEL 4 / Sustentabilidade Integrada
A sustentabilidade ésta profundamente integrada a
/ cultura de negdcios e influencia todos os aspectos
’ das operagoes.

/
NIVEL3 )/ Proatividade Estratégica
’ A sustentbilidade & adotada como abordagem estrategica,
’ influenciando decisoes e praticas da empresa.

p ’
NIVEL 2. 7 Foco em Eficiéncia
’ As empresas comecam a integrar a sustentabilidade para

s melhorar eficiéncias operacionais e reduzir custos.

NEVEL1 > Orientado a Conformidade

- Os negocios atendem ao minimo exigido por normas legais voltadas a EE&.

I:I _- - para evitar penalidades.
=
-

=c N3o Conformidade
Os negdcios operam sem respeito a principios ambientais,
sociais ou de governanca (ASG).

Nao Conformidade
Os negc ram sem respefto a principios ambientais, sociais

Fonte: elaborada pela Autora, adaptado de Cagnin (2005).
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O BSMM refor¢a a compreensao de que a sustentabilidade empresarial nao representa

um estado estatico, mas um processo dindmico de maturacao organizacional. A progressao entre

niveis exige mudancas estruturais, culturais e comportamentais, além de alinhamento entre

estratégia, tecnologia, competéncias e rede de stakeholders (Cagnin, 2005). Ao propor uma

evolucdo que culmina na integracdo sistémica da sustentabilidade, o modelo aproxima-se de

perspectivas contemporaneas que tratam a sustentabilidade como fonte de inovagao, criagao de

valor compartilhado e transformagao institucional.

Assim, o BSMM oferece contribui¢do relevante para estudos que investigam a

integragdo da sustentabilidade a estratégia corporativa, ao evidenciar que tal integragcao depende

do amadurecimento progressivo das capacidades organizacionais (Cagnin, 2005).

O modelo, a partir das suas caracteristica centrais, apresenta desafios e oportunidades

em cada um dos niveis, conforme detalhado no Quadro 15.

Quadro 15 - Niveis de Maturidade da Sustentabilidade Organizacional

Nivel de Maturidade

Caracteristicas Centrais

Principais Desafios

Oportunidades
Estratégicas

1. Orientado a
Conformidade

Atuacao reativa voltada ao
cumprimento de normas
legais e regulatorias;
sustentabilidade percebida
como obrigacdo ou custo.

Risco de danos
reputacionais; baixa
confianca de
stakeholders; auséncia
de visdo estratégica.

Construgao de base inicial
para estruturagdo futura
de praticas sustentaveis.

2. Foco em Eficiéncia

Adocao de praticas
sustentaveis associadas a
redugdo de custos e
melhoria da eficiéncia
operacional; iniciativas
ainda fragmentadas.

Falta de alinhamento
estratégico; iniciativas
isoladas entre
departamentos.

Redugao de custos
operacionais; melhor
gestdo de recursos e
ganhos de produtividade.

3. Proatividade

Integragdo da
sustentabilidade ao
planejamento estratégico;

Necessidade de mudanga
cultural; engajamento da

Diferenciagdo
competitiva; estimulo a

4. Sustentabilidade
Integrada

incorporada a cultura
organizacional e aos
processos decisorios; metas
e indicadores formalmente
monitorados.

Garantir consisténcia
entre areas; manutengao
do engajamento
organizacional no longo
prazo.

Estratégica postura antecipatoria frente | lideranga; superacdo de | inovagdo em produtos,
a riscos e oportunidades resisténcias internas. Servigos € processos.
socioambientais.

. Fortalecimento da
Sustentabilidade

reputagdo corporativa;
maior engajamento e
retencdo de
colaboradores;
consolidagdo de vantagem
competitiva sustentavel.

5. Orientado por
Propésito

Sustentabilidade como eixo
central do modelo de
negocios; geragdo de valor
econdmico alinhada ao
impacto socioambiental
positivo.

Equilibrio entre
proposito e desempenho
financeiro; mensuracao
de impacto sistémico.

Lideranga setorial;
influéncia sobre
stakeholders; capacidade
de promover
transformacdes
sistémicas.

Fonte: elaborado pela autora com base no Modelo de Maturidade da Sustentabilidade, adaptado de Cagnin (2005).
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O referencial tedrico trouxe uma abordagem ampla sobre os temas de sustentabilidade
e de estratégia, englobando também as ferramentas de sua implementacao e mensuracao, bem
como, teorias de como estruturar a transi¢do para a sustentabilidade, agregando um, dentre
varios modelos existentes, sobre estdgios de adesdo e implementagdo da sustentabilidade nas
organizagdes.

Com base no referencial tedrico e no objetivo geral e especificos deste estudo,
desenvolveu-se uma metodologia de pesquisa envolvendo empresas contemporaneas, a partir
das quais, de forma empirica, obtivemos os resultados, conclusdes e consideragdes finais deste

estudo.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa se propde a analisar a integracdo da sustentabilidade corporativa no
contexto da gestdo estratégica em organizagdes contemporaneas, considerando os desafios e
oportunidades inerentes a essa corporacao. A investigacao buscou compreender em que medida
os principios sustentaveis sdo internalizados nas praticas estratégicas e como contribuem para
a cria¢ao de valor duradouro.

A fim de realizar este projeto, a pesquisa caracteriza-se como de abordagem qualitativa
e natureza exploratdria, conduzida por meio de um estudo de casos multiplos.

A pesquisa qualitativa ¢ uma abordagem metodoldgica voltada a compreensdo profunda
dos fendmenos sociais, considerando o contexto em que ocorrem e os significados atribuidos
pelos sujeitos envolvidos. Essa abordagem ¢ apropriada quando se busca investigar a natureza
de fendmenos complexos e ainda pouco explorados, especialmente aqueles relacionados a
comportamentos, percepgdes, processos organizacionais e tomada de decisdo (GODOY, 1995).

Segundo Godoy (1995), a pesquisa qualitativa valoriza a subjetividade, a interpretagdo
e o significado, procurando descrever a realidade a partir da otica dos participantes. Trata-se de
um processo que privilegia a analise de contextos especificos e dindmicos, sendo especialmente
eficaz para estudar situagdes nas quais as variaveis nao podem ser facilmente quantificadas.

De acordo com Malhotra (2019), no campo da pesquisa de marketing e administracao,
a pesquisa qualitativa ¢ particularmente util em estagios iniciais da investigacao, quando o
pesquisador ainda estd buscando compreensao exploratoria sobre um problema ou fendomeno.
Ela permite identificar percepgdes, motivacdes e atitudes que ndo poderiam ser captadas por
métodos quantitativos estruturados.

Yin (2016) ressalta que a pesquisa qualitativa, especialmente quando estruturada na
forma de estudos de caso, ¢ adequada para responder a perguntas do tipo "como" e "por que",
permitindo uma andlise rica e contextualizada de fendmenos contemporaneos em ambientes
reais. Segundo ele, o estudo de caso qualitativo permite integrar multiplas fontes de evidéncia,
como entrevistas, documentos e observagoes diretas.

Assim, o objetivo da pesquisa qualitativa ¢ explorar, interpretar ¢ compreender
fendmenos complexos, focando nos significados, nas experiéncias dos sujeitos e nas relacdes
entre os elementos do contexto estudado.

Foram analisados artigos publicados acerca de Sustentabilidade, ESG, TBL, Estratégia,

BSC e BSCS; e foram entrevistados cargos de lideranga que tenham responsabilidade direta ou
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indireta sobre sustentabilidade e estratégia nas respectivas empresas onde atuam, quais sejam
de diferente porte e distintos segmentos de atuagao tais como: papel e celulose, clube social ou

esportivo, motores elétricos, agronegocios, industria quimica e infraestrutura de comunicagoes.

3.1 TIPO DE PESQUISA

De acordo com Robert K. Yin (2018) o método de pesquisa deve ser escolhido com base
no tipo de questdo que se deseja responder. Para responder a questdo de pesquisa “De que forma
as prdaticas de sustentabilidade corporativa estdo integradas a estratégia e quais sdo os
indicadores em relagdo a implementagdo, execugdo e resultado.” dentro da abordagem do tema
em questio “INTEGRACAO DA SUSTENTABILIDADE A GESTAO ESTRATEGICA
CORPORATIVA: MODELOQOS, INDICADORES E DESAFIOS.” a natureza da Pesquisa ¢
Qualitativa, onde os fenomenos estudados serdo explorados de forma interpretativa e subjetiva,
analisando significados, percepgdes e experiéncias.

Segundo John W. Creswell (2014), a natureza de pesquisa Qualitativa tem como ponto
de partida pressupostos e o uso de estruturas interpretativas/tedricas abordando os significados
que os individuos ou grupos atribuem a um problema social ou humano. Para estudar esse
problema, os pesquisadores qualitativos usam uma abordagem quantitativa da investigagao,
com coleta de dados em um contexto natural sensivel as pessoas e aos lugares em estudo e a
analise dos dados que ¢ tanto indutiva quanto dedutiva e estabelece padrdoes ou temas. O
relatdrio final ou a apresentagdo incluem as vozes dos participantes, a reflexdo do pesquisador,
uma descricdo complexa e interpretagdo do problema e a sua contribui¢do para a literatura ou
um chamado a mudanca.

A tipologia da Pesquisa ¢ Exploratoria, tendo como premissa identificar os fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia do fenomeno do projeto de pesquisa, bem como
explicar determinados eventos ou comportamentos do projeto de pesquisa (CRESWELL,
2014). A Pesquisa Exploratoria permite (i) levantar novas idéias e descobertas, ajuda a
identificar aspectos que podem passar despercebidos em abordagens mais rigidas; (ii)
direcionar futuras pesquisas ao identificar padroes iniciais; e (iii) entender melhor o contexto
do fendmeno estudado, mapeandor o ambiente e os fatores que influenciam o tema da pesquisa
(YIN, 2018).

A Estratégia de Pesquisa serd Estudo de Caso, descrito por Yin (2018) como um método
de pesquisa empirico que busca compreender profundamente um fendémeno dentro de seu

contexto real, especialmente quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto nido sdao
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claramente definidas. Ainda, segundo Yin (2018), ele ¢ utilizado quando o objetivo € investigar
um evento, organizagao, individuo ou grupo, considerando suas caracteristicas particulares e as
interacoes do ambiente. O método, ilustrado na Figura 10, estd adequado ao projeto de pesquisa
que busca (i) explorar como as metas/praticas de sustentabilidade se integram a gestdo
estratégica da organizagdo; (ii) obter insights detalhados sobre o tema estudado; (iii) identificar
padrdes e relagdes entre os constructos analisados; e (iiii) aprofundar a compreensao do tema,

auxiliando na formulacao de hipdteses para pesquisas futuras.

Figura 10 - Sintese da metodologia de pequisa

eAnalise de
conteudo

eAnalise Cruzada
Intercasos

eEntrevistacom
especialistas

eConsultaa

literatura

eEstudo de caso,
tipo multicaso

eQualitativa eExploratoria
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-
M dados

Natureza da
pesquisa

Tipologiada
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Estratégia de
pesquisa

= a

Fonte: elaborada pela Autora.

Para a realizag¢do da pesquisa Estudo de Caso foram entrevistas empresas de segmento
e porte distintos que atuam de forma integral ou parcial com os conceitos de sustentabilidade e

estratégia.

3.2 MODELO CONCEITUAL

O modelo conceitual que sustenta este estudo ¢ apresentado na Figura 11 construido a

partir do Referencial Teorico exposto.
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Figura 11 - Modelo Conceitual

Sustentabilidade : TBL : Estratégia
-+ Equilibrio nos resultados :
+ Estratégia de sustentabilidade corporativos sociais, econdomicos e « Modelo de estratégia
* Objetivos de sustentabilidade: i ambientais .|+ Estratégia genérica: custo,
GRI | ODS diferenciagéo, foco (nicho)
* Objetivos estratégicos alinhados Modelo de crescimento
aos requisitos de sustentabilidade |: ESG i| * Cadeiade valor

i * Governanga, ¢tica e transparéncia il .

 + Avaliagdo de riscos e oportunidades e

: da gestdo socioambiental, com a qual |
investidores observam o desempenho e :

1 potencial de crescimento de empresas !

* Sustentabilidade como
diferencial ou vantagem
competitiva

* Matriz de materialidade

Sustentacdo da vantagem
competitiva

No contexto

* Dimensoes: Financeira, Clientes, Processos Internos, Aprendizado e Crescimento (BSC)
Gestao por indicadores * Alinhamento: vertical e horizontal

* Definigdo de KPIs

* Acompanhamento, controle e revisdo

Fonte: elaborada pela Autora a partir de Elkington (1997), Porter (1985), Ansoff (1990), Kaplan ¢ Norton (2006,
2008) e GRI (2006).

Com base nos achados teoricos desta pesquisa, o0 modelo conceitual proposto engloba
duas dimensdes principais, Sustentabilidade e Estratégia, interligados através dos conceitos
TBL e ESG, e embasadas por gestao de indicadores de resultados, a exemplo do que se propde
a ferramenta do BSC.

A integracdo da sustentabilidade a estratégia organizacional parte do reconhecimento de
que as empresas tem a responsabilidade de pertencer e fazer valer o conceito de sustentabilidade
que ¢ suprir as necessidades do presente sem comprometer a possibilidade de as futuras
geracdes atenderem as suas proprias necessidades (Our Common Future, 1987) através de
praticas que minimizem impactos ambientais, promovam equidade social e assegurem a
perenidade econdmica do negdcio. As praticas de sustentabilidade a serem adotadas devem
estar intimamente ligadas ao segmento de cada empresa, visando atender a regulamentacao do
mercado em que atuam, além de estarem em sinergia com a estratégia no sentido de inovagao
e agregagdo de valor para o negbcio.

Para que essa integracdo ocorra, segundo mostrou a pesquisa em questdo, e segundo
Elkington (1997), a sustentabilidade deve estar integrada a gestdo estratégica como um fator
essencial para a perenidade das organizagdes e ndo ser tratada como algo a parte da estratégia.
Lembrando que, segundo Porter e Kramer (2011), empresas que adotam estratégias sustentaveis
tendem a reduzir custos operacionais, por meio da eficiéncia energética, gestdo de recursos e
minimizagdo de desperdicios. Além disso, a sustentabilidade também impulsiona a inovagao ao

estimular o desenvolvimento de produtos e servigos alinhados as novas exigéncias do mercado.
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Conforme estudos ja realizados, empresas que incorporam critérios ambientais, sociais e de
governanga em suas estratégias nao apenas mitigam riscos regulatorios, mas também se tornam
mais resilientes a crises econdmicas e ambientais (Eccles, 2014; Hart, Milsteins, 2003).

A utilizagdo estruturada dos conceitos do Triple Botton Line e ESG (Environment,
Social and Gobernance/Profit) operacionaliza de forma ordenada a implementag@o das praticas
de sustentabilidade, seguindo também os critérios estabelecidos pelos ODS e GRI. Esses
critérios serao definidos de acordo com a estratégia e o porte da empresa, de tal forma que toda
e qualquer iniciativa de sustentabilidade esteja conectada a estratégia, seja por exigéncia
regulatoria do mercado, seja diferenciagdo, por agregagdo de valor, por reducio de custo.

A integragdo efetiva da aplicacdo desses conceitos a estratégia organizacional ocorre
por meio da gestdo baseada em indicadores de desempenho, que permite traduzir objetivos

estratégicos de sustentabilidade em métricas mensuraveis e acompanhadas ao longo do tempo.

Dimensao sustentabilidade

Segundo Dawodu et al. (2022), na literatura, ndo existem um conjunto de indicadores
universalmente reconhecido para avaliar a sustentabilidade. A abordagem de forma unica,
estabelecendo uma ferramenta de mensuragdo universal ndo retrataria a realidade, pois cada
instituicao estd inserida em um contexto social, ambiental e institucional proprio.

Dos métodos no ambito internacional, o mais utilizado no contexto empresarial ¢ o
Global Reporting Initiative (GRI) cujos relatorios referem-se ao exercicio de medir, publicizar
e prestar contas aos stakeholders sobre o desempenho da organizagdo com vistas ao
desenvolvimento sustentavel (Froehlich, 2014). Além de definir os indicadores, ha que se
definir a priorizag¢do entre eles. Um principio que suporta a priorizacdo do indicador ¢ o de
materialidade, que pode ser representado por uma matriz que relaciona o grau de relevancia de
um determinado tema da sustentabilidade para os interesses internos da organizagdo com a sua
relevancia para as partes interessadas externas (GRI, 2006). Para garantir o sucesso da
implantacdo do SMDS (Sistema de Mensuracdo de Desempenho de Sustentabilidade), segundo
Castellani e Sala (2010), um fator importante ¢ o envolvimento das diferentes partes
interessadas na formula¢ao de indicadores, aumentando assim a aderéncia do sistema a

realidade e necessidades da empresa.

Dimensao Estratégia
Fundamentos da estratégia sao decisoes e acOes destinadas a orientar a organizacao em

direcdo aos seus objetivos de longo prazo, garantindo a criagdo e a manutencdo de vantagem



57

competitiva em ambientes dindmicos (Ansoff, 1990). Trata-se de um processo estruturado que
envolve a analise do ambiente externo, a avaliacdo das capacidades internas e a formulagdo de
planos consistentes para sustentar o desempenho organizacional.

O modelo de estratégia permite as organizacgdes estabelecerem uma posi¢ao no mercado,
definirem metas e alocarem recursos de forma coerente com as oportunidades identificadas
(Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010). Assim, o modelo de estratégia atua como guia para
decisdes que impactam o futuro da empresa.

Para Porter (1985) o modelo de estratégia adotado pelas empresas estd diretamente
relacionado a sua vantagem competitiva podendo ser estratégia de Lideranca em custo; de
Diferenciagdo e Foco (ou nicho). J& Ansoff (1965) tem como premissa que as estratégias de
crescimento sdo fundamentais para a expansdo organizacional. A Matriz de Ansoff (1965)
define quatro caminhos estratégicos: (i) penetragdo de mercado, (ii) desenvolvimento de
mercado, (ii1) desenvolvimento de produto, e (iv) diversificagdao. A escolha entre as estratégias
também advém de uma minuciosa andlise da vantagem competitiva das empresas.

Porter (1985) também desenvolveu o conceito de cadeia de valor como ferramenta de
analise das atividades internas da empresa, desde a logistica de insumos até¢ o pos-venda. A
analise da cadeia de valor permite identificar pontos de criagdo de valor e de custos,
possibilitando inovagdes e ganhos de eficiéncia que impactam diretamente na competitividade.

Independente da estratégia, a sustentacdo da vantagem competitiva depende da
capacidade da empresa em manter recursos € competéncias que sejam valiosos, raros, dificeis
de imitar e insubstituiveis — critérios estabelecidos no modelo VRIO (Barney, 1991). Além
disso, a adaptag@o continua as mudangas do ambiente e a incorporacdo de praticas inovadoras

sao fundamentais para garantir desempenho superior de longo prazo.

3.3 UNIDADE DE ANALISE E SELECAO DOS CASOS

O estudo analisou as areas e processos de Sustentabilidade no contexto da Gestao
Estratégica das organizagdes. Os casos selecionados foram empresas de diferentes porte e
segmentos de atuagdo, que atuam com praticas de sustentabilidade e que adotem sistemas de
gestdo estratégica. O método de Estudo de Caso Multiplo permitiu comparacao entre os dados

coletados, aumentando a validacado dos resultados.
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3.4 PROCEDIMENTOS PARA COLETA DE DADOS

3.4.1 Fonte de Evidéncias

Os dados foram coletados através de entrevistas e complementados com analise de
relatorios de sustentabilidade, quando disponiveis, para garantir e aumentar a confiabilidade da
informacao. As entrevistas ocorreram no periodo entre outrubro e dezembro de 2025. As fontes
de coleta de dados utilizadas foram:

a) Sete entrevistas por videoconferéncia com dura¢do média de 50 minutos, de forma
semiestruturada, por meio da utilizagdo de protocolo de entrevista elaborado de acordo
com o escopo teorico e modelo conceitual, conforme Apéndice B. O registro dos dados
foram feitos de duas formas: das sete entrevistas realizadas, trés foram gravadas e
transcritas na integra e quatro nao foram gravadas, sendo as transcri¢des feitas durante
as entrevistas. Os entrevistados selecionados eram funcionarios das empresas
selecionadas para o Estudo de Caso com atuacdo direta ou indireta, na data das
entrevistas, nas areas de sustentabilidade e estratégica para entender as praticas da
sustentabilidade no contexto da gestdo estratégica e quais sao os indicadores utilizados.

b) Relatdrios de sustentabilidade.

Seguindo os critérios de Estudo de Caso, este estudo foi feito considerando os eixos
Caso sobre uma organizagao e o eixo Fonte de coleta de dados de uma organizacao, conforme

ilusta a Figura 12.

Figura 12 - Coleta de Dados: diferentes unidades de analise
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Fonte: Rodrigues, I. (2025).



3.4.2 Selec¢ao dos Respondentes

59

A sele¢ao dos respondentes garantiu que os entrevistados contribuissem com dados

relevantes, aumentando a qualidade e credibilidade dos resultados do estudo de caso. Os passos

adotados sdo apresentados a seguir.

a) Critérios de selegdo: participantes com experiéncia no tema, cargo de relevancia,

b)

3.4.3 Caracterizacio dos respondentes

tempo consideravel de atuagdo na fungdo para que tenham um histérico minimo de

vivéncia no tema em questao e saber correlacionar as decisdes com base na estratégia

da organizacgao.

Sele¢do dos Participantes: baseada na acessibilidade e relevancia dos cargos dos

participantes.

Definicdo do numero de entrevistados: um participante por Estudo de Caso, por

empresa.

A pesquisa contou com a participacdo de sete executivos ocupantes de posigdes

estratégicas em suas respectivas organizagdes, com atuacdo direta ou interface relevante com

os temas de sustentabilidade, estratégia corporativa, governanga e operagdes, conforme

demonstra o Quadro 16, a seguir, o qual destaca o cargo e o tempo de atuacao dos entrevistados

na empresa.
Quadro 16 - Perfil dos Respondentes por Cargo, Setor e Caso
Tempo de
Caso Setor Cargo Atuagio
Product and Market Development

Caso A Papel ¢ Celulose Manager & Technical Support Manager 10 anos
Caso B [Clube social, esportivo e cultural Gerente de Governanca e Compliance 3 anos

Motores elétricos e sistemas de Managing Director Brazil, Colombia &
Caso C . . 26 anos

acionamento de grande porte Argentina
Caso D |Agronegoécios ¢ Bebidas Chief Legal and Corporate Affairs Officer 11 anos
Caso E |Papel e Celulose Head of Procurement — Asia 16 anos
Caso F |Indutstria Quimica Diretor de Finangas e Operagdes 12 anos
Caso G |Infraestrutura de Telecomunicagdes Vice President Operations — Latam 11 anos
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O conjunto de respondentes apresenta elevada senioridade organizacional, com tempo
médio de atuagdo de aproximadamente 13 anos nas empresas analisadas, o que confere
profundidade experiencial as evidéncias coletadas. Entre os participantes, destacam-se cargos
de alta lideranga e nivel executivo, como o Managing Director para Brasil, Colémbia e
Argentina (26 anos de atuacdo — Caso C), Vice President Operations — Latam (11 anos — Caso
G), Diretor de Finangas e Operacdes (12 anos — Caso F) e Chief Legal and Corporate Affairs
Officer (11 anos — Caso D). Tais posi¢des indicam envolvimento direto nos processos
decisorios estratégicos € na governanga corporativa. O grupo também inclui executivos com
responsabilidades técnicas e funcionais relevantes para a integragao da sustentabilidade, como
Head of Procurement — Asia (16 anos — Caso E) e Product and Market Development Manager
& Technical Support Manager (10 anos — Caso A). Complementa o conjunto um Gerente de
Governanca e Compliance (3 anos — Caso B). Importante ressaltar que o entrevistado do Caso
B tem mais de 30 anos de atuagdo no setor, embora esteja no empresa analisada por apenas 3

anos).

3.4.4 Caracterizacdo das empresas

O Quadro 17 apresenta uma sintese das principais caracteristicas das empresas
investigadas em relagdo ao setor de atividade, ao ano de fundacao, a localizacdo, ao numero de
funcionarios, a receita liquida, ao tipo de capital, a origem do capital controlador, a divulgacao
do relatorio de sustentabilidade e atuacao global. As caracteristicas organizacionais evidenciam
que as empresas analisadas possuem vasta experiéncia no mercado, tendo entre 25 e 160 anos
de atuagdo, com média de 91 anos, o que indica evolugdo através dos anos e 0 acompanhamento
de varias mudangas corporativas e da sociedade. Todas as empresas sediadas no estado de Sao
Paulo, exceto a empresa Caso E, que se localiza no estado da Bahia. As empresas Casos C e G
tem suas matrizes no exterior, em Nuremberg, na Alemanha e em Boston, nos Estados Unidos,
respectivamente

As empresas investigadas atuam em setores distintos. Enquanto as empresas dos Casos
A e E atuam no segmento de papel e celulose, a empresa Caso B atua no setor social, esportivo
e cultural; a empresa Caso C atua no segmento de motores elétricos e sistemas de acionamento
de grande porte; enquanto a empresa Caso D atua no segmento de agronegdcios e bebidas e a
empresa Caso F no setor de industria quimica. E a empresa Caso F, por sua vez, atua no setor

de infraestrutura e telecomunicagoes.
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Anod No. d Reltorio d
Caso Setor de atividade 1o f Matriz ,0 ,e, Receita Liquida 2024 Origem e tipo do Capital € 0"?, € Atuacio
Fundacio funcionarios sustentabilidade
Caso A Papel e Celulose 1899 Sdo Paulo - SP 17.525 R$ 19.600.000.000 Nacional | Capital aberto Sim Global
Caso B Cli‘:f sl"“al’ esportivo e 1900 S3o Paulo - SP 1.000 RS 36.000.000  Nacional | Capital fechado Ndo Nacional
cultura
Motores elétri ist d Jundiai - SP . . . .
Caso C (.) Otes eTetricos ¢ sisteias de . 1866 it 15.000 RS 21.186.000.000 Norte-americano | Capital privado Sim Global
acionamento de grande porte (spm-off 2023)  Nuremberg - Alemanha
Caso D  Agronegocios e Bebidas 1963 Matdo - SP 5.500 R$ 9.673.000.000 Nacional | Capital fechado Sim Global
Caso E  Papel e Celulose 1924 Salvador - BA 56.000 RS 47.400.000.000 Nacional | Capital aberto Sim Global
Caso F  Indastria Quimica 2001 Sertdozinho - SP 200 RS 370.000.000 Nacional | Capital fechado Nao Nacional
Infraestrutura d Sdo Paulo - SP . .
Caso G | ocsuiura de 1995 do Faulo 7.500 RS 57.639.700.000 EUA | Capital aberto Sim Global

Telecomunicacdes

Boston - EUA

Fonte: elaborado pela Autora.
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A andlise dos casos apresentados no Quadro 17 permite identificar padrdes relevantes
entre o porte das empresas pesquisadas, suas estruturas de capital, escopo de atuacao e adogdo
de préaticas formais de divulgacao de sustentabilidade, particularmente por meio da publicacao
de relatérios de sustentabilidade. Para fins analiticos, o porte das empresas foi considerado a
partir de dois indicadores amplamente utilizados na literatura organizacional: receita liquida e
nimero de funciondrios.

Inicialmente, observa-se que a maioria dos casos analisados corresponde a organizagdes
de grande porte, caracterizadas por receitas bilionarias e elevado numero de empregados. Os
Casos A, C, D, E e G apresentam receitas que variam aproximadamente entre R$ 9,7 bilhoes e
R$ 57,6 bilhdes e contingentes de funciondrios que vao de cerca de 7.500 a 56.000
colaboradores. Em contraste, os casos B e F apresentam porte significativamente menor, tanto
em termos de receita quanto em numero de funcionarios. O caso B possui faturamento de R$
36 milhdes e cerca de 1.000 funcionarios, enquanto o caso F apresenta receita de
aproximadamente R$ 370 milhdes e cerca de 200 colaboradores. Essa diferenca evidencia a
presenca de dois grupos organizacionais distintos na amostra: grandes empresas com elevada
capacidade econdmica e organizacional e organizagdes de menor escala operacional.

Quando se analisa a existéncia de relatérios de sustentabilidade, observa-se um padrio
consistente associado ao porte organizacional. Todas as empresas classificadas como de grande
porte (casos A, C, D, E e G) divulgam relatorios de sustentabilidade, enquanto as organizagdes
de menor porte (casos B e F) ndo apresentam esse tipo de publicagdo. Esse resultado sugere
uma correlagdo positiva entre o tamanho da empresa e a adogao de praticas formais de reporte
de sustentabilidade. Empresas maiores tendem a estar mais expostas a pressoes institucionais,
regulatdrias e reputacionais provenientes de diferentes grupos de stakeholders, incluindo
investidores, consumidores, governos e sociedade civil. Nesse contexto, a publicacao de
relatdrios de sustentabilidade funciona como um instrumento de transparéncia e prestacao de
contas, permitindo que as organizagdes demonstrem suas praticas ambientais, sociais e de
governanga.

Outro aspecto relevante refere-se a estrutura de capital das empresas. Observa-se que os
Casos A, E e G possuem capital aberto, enquanto o Caso C possui capital privado internacional
e os casos B, D e F possuem capital fechado. As empresas de capital aberto e aquelas com
investidores internacionais (Casos A, C, E e G) apresentam, em sua totalidade, relatorios de
sustentabilidade. Entre as organizagdes de capital fechado, por outro lado, o comportamento ¢é
mais heterogéneo: enquanto o caso D divulga relatorio de sustentabilidade, os casos B e F ndo

apresentam tal pratica. Esse padrao indica que a governanga corporativa e o acesso ao mercado
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de capitais constituem fatores relevantes para a adocdo de praticas de reporte de
sustentabilidade, uma vez que empresas com capital aberto tendem a enfrentar maiores
exigéncias de transparéncia por parte de investidores e 6rgaos reguladores.

A atuacdo geografica das empresas também revela uma correlagdo importante com a
divulgagdo de relatorios de sustentabilidade. As organizagdes com atuagdo global — casos A,
C, D, E e G — sdo exatamente aquelas que apresentam relatorios de sustentabilidade. Destaca-
se na analise o Caso D que, mesmo sendo de capital fechado, apresenta relatorio de
sustentabilidade, o que pode estar relacionado ao porte da empresa e atuacao geografica global.
Por outro lado, os Casos B e F, que possuem atuacdo estritamente nacional, ndo apresentam
esse tipo de relatorio. Esse padrao sugere que a internacionalizagdo das operagdes empresariais
pode estar associada a adogdo de praticas estruturadas de sustentabilidade, uma vez que
empresas inseridas em cadeias globais de valor tendem a enfrentar pressdes adicionais
relacionadas a padrdes internacionais de governanga, responsabilidade socioambiental e
transparéncia corporativa.

De forma geral, a analise comparativa dos casos indica que empresas de grande porte,
de capital aberto ou privado e com atuacao global de internacionalizacdao estdo associadas a
reportes oficiais de sustentabilidade através dos relatorios. Demonstra, também, que empresas
de grande porte, com receitas elevadas e grande numero de funcionarios, tendem a apresentar
maior formalizacdo das praticas de sustentabilidade, especialmente quando possuem capital
aberto ou participacdo de investidores internacionais. Além disso, a atuagdo em mercados
globais parece reforcar a necessidade de alinhamento com padrdes internacionais de reporte e
transparéncia. Em contraste, organizacdes de menor porte, com atuagdo predominantemente
nacional e estrutura de capital fechada, apresentam menor preocupacdo na divulgagdo de
praticas de sustentabilidade, possivelmente em razdo de menores pressoes institucionais, menor
exposicao reputacional e limitacdes de recursos organizacionais para a implementacao de
sistemas de implantagdo e reporte.

Assim, os resultados observados sugerem que a institucionalizagdo das praticas de
sustentabilidade e sua divulgagao através de relatérios corporativos estdo fortemente
relacionadas ao nivel de complexidade organizacional e ao ambiente institucional no qual as
empresas estdo inseridas, reforgando a importancia de fatores estruturais e de governanca na

adocdo de praticas de sustentabilidade no contexto empresarial.
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3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

A andlise dos dados foi conduzida por meio de abordagem qualitativa interpretativa,
utilizando a técnica de analise de conteido com codificacdo sistematica das evidéncias
empiricas. O processo analitico seguiu as orientagdes metodologicas de Saldana (2021) para
codificagdo em ciclos sucessivos, articulando procedimentos indutivos, orientados pela
emergéncia de significados a partir dos discursos, e dedutivos, fundamentados nos objetivos e
constructos tedricos da pesquisa.

Todos os dados foram organizados e sistematizados com o auxilio do software
ATLAS.t1, que possibilitou a criagdo de codigos, seu agrupamento em categorias analiticas e a
verificacdo de coocorréncias tematicas, fortalecendo a rastreabilidade das interpretagdes e a
transparéncia do processo analitico.

O corpus empirico foi composto por sete entrevistas realizadas com profissionais que
ocupam posi¢des estratégicas ou com interface direta com sustentabilidade e planejamento
estratégico nas empresas selecionadas. Dentre essas, trés entrevistas foram gravadas e
transcritas integralmente, permitindo analise textual aprofundada, enquanto quatro foram
registradas por meio de instrumento estruturado de coleta de dados, com respostas
sistematizadas.

A utilizagdo de diferentes formatos de registro ¢ compativel com a ldgica do estudo de
caso qualitativo, que admite multiplas fontes de evidéncia e distintos niveis de detalhamento
empirico, conforme orienta Yin (2018). Segundo o autor, a robustez analitica decorre do
encadeamento logico das evidéncias e da convergéncia interpretativa, ¢ ndo da uniformidade
formal das fontes. Reconhecendo a diferenga de densidade textual entre os materiais, adotou-
se tratamento analitico diferenciado conforme a natureza do dado, preservando a coeréncia
metodoldgica e a consisténcia interpretativa, em consonancia com a flexibilidade analitica
defendida por Creswell (2014).

As entrevistas transcritas foram submetidas a codificacdo detalhada, estratégia
recomendada quando se busca aprofundamento interpretativo em dados textualmente ricos
(Saldana, 2021). As entrevistas registradas de forma estruturada foram analisadas por unidades
de sentido, considerando cada resposta como segmento analitico, conforme o conceito de
unidade de registro proposto por Bardin (2016).

As entrevistas transcritas integralmente foram utilizadas como base para o
aprofundamento interpretativo dos dados e para a constru¢ao das categorias analiticas, em

consonancia com o0s pressupostos da andlise de contetido, que privilegia a interpretacao
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sistemdtica e contextualizada das evidéncias empiricas (BARDIN, 2016). As entrevistas
estruturadas, por sua vez, foram empregadas para confirmagdo, ampliacdo e contraste dos
padrdes identificados, contribuindo para a consisténcia interpretativa e para a compreensao
aprofundada do fendémeno investigado, em conformidade com a flexibilidade analitica
caracteristica da pesquisa qualitativa (CRESWELL, 2014).

Parte do instrumento estruturado continha cinco questdes de natureza fechada, com
alternativas previamente definidas referentes as barreiras a integracdo da sustentabilidade a
estratégia corporativa. Por se tratar de respostas categoricas e ndo discursivas, essas questoes
ndo foram submetidas ao processo de codificagdo qualitativa em ciclos, conforme orienta
Saldafia (2021). A decisdo metodologica decorre do entendimento de que a codificacdo
pressupOe material narrativo passivel de fragmentacao analitica (Bardin, 2016; Saldana, 2021),
0 que nao se aplica a respostas de multipla escolha previamente delimitadas. Esses dados foram
tratados de forma descritiva e utilizados como elemento complementar para reforgo, contraste
ou validacdo dos padrdes emergentes da analise qualitativa, preservando a coeréncia

metodoldgica do estudo.

3.5.1 Etapas da Codificacio

A primeira etapa correspondeu a codificacdo aberta, na qual os trechos das entrevistas
foram examinados de maneira minuciosa e rotulados com cddigos que emergiam diretamente
do discurso dos participantes, sem imposicao prévia de categorias tedricas rigidas. Essa etapa
resultou na identificagdo de 56 codigos abertos, refletindo praticas, percepgdes, estruturas
organizacionais, mecanismos de mensuragdo, modelos de gestdo e logicas de valor associadas
a sustentabilidade.

Na etapa seguinte, procedeu-se a codificagdo axial, na qual os cddigos abertos foram
comparados, agrupados e reorganizados em 7 “eixos” (categorias principais) analiticos mais
abrangentes, capazes de expressar padroes recorrentes e relagdes conceituais entre os dados.
Esse movimento permitiu consolidar dimensdes estruturantes relacionadas, por exemplo, a
integracdo da sustentabilidade a estratégia, aos sistemas de indicadores € monitoramento, aos
modelos de institucionalizagdo e as diferentes concepcdes de valor associadas a
sustentabilidade.

Quando determinado codigo apresentava natureza transversal ele foi associado a mais
de um codigo axial, preservando a coeréncia interpretativa e a rastreabilidade as evidéncias no

ATLAS.t1.
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Na etapa final, os cddigos axiais foram integrados em quatro codigos seletivos centrais,
que representam os eixos explicativos da pesquisa:
1 Integragdo da sustentabilidade a estratégia corporativa;
2 Sistema de mensuracao e monitoramento da sustentabilidade;
3 Modelos de gestdo e institucionalizagdo da sustentabilidade;
4

Proposito e logica de valor da sustentabilidade.

Esses codigos seletivos sintetizam os padrdes recorrentes nas narrativas € organizam os
achados em um nivel mais abstrato de interpretagdo, permitindo compreender como a
sustentabilidade € integrada, ou ndo, as dinamicas estratégicas das organizagdes analisadas.

Diferentemente dos demais codigos seletivos, que emergiram do processo de
codificacdo qualitativa em ciclos, o eixo “Barreiras a integragdo da sustentabilidade” foi
estruturado a partir das questdes fechadas do instrumento de pesquisa, sendo tratado como
dimensdo analitica complementar. Essa dimensdo ndo decorreu de codificagdo indutiva, mas
foi incorporada a andlise como recurso interpretativo adicional, contribuindo para a
triangulacdo e para a compreensao das condigdes que dificultam a consolidagcdo da integracao

estratégica da sustentabilidade a gestdo estratégica das empresas.
3.5.2 Analise Cruzada Intercasos

A partir dessa estrutura analitica, foi realizada uma etapa de analise cruzada orientada
pela comparacdo sistematica dos codigos axiais e seletivos entre os diferentes casos.
Diferentemente de uma abordagem sequencial baseada na descrigdo isolada de cada empresa,
a analise adotada foi transversal, mobilizando simultaneamente evidéncias provenientes de
multiplos casos para construcao das categorias analiticas.

A andlise cruzada ndo constituiu nova etapa empirica, mas um movimento interpretativo
de aprofundamento, permitindo identificar convergéncias, divergéncias e diferentes niveis de
maturidade na integracao da sustentabilidade a estratégia corporativa. Essa estratégia ¢ coerente
com abordagens qualitativas comparativas que privilegiam a construgdo intercasos a partir de
categorias tematicas compartilhadas, conforme indicado por Saldafa (2021), Braun e Clarke
(2021) e Yin (2018).

Yin (2018) destaca que, em estudos de caso multiplos, a ldgica analitica pode se
organizar em torno de padroes explicativos comuns, desde que a comparabilidade seja garantida

pela consisténcia dos constructos analiticos. De modo convergente, Braun e Clarke (2021)
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ressaltam que a andlise temdtica permite leituras comparativas robustas quando os temas sdo
construidos de forma reflexiva e sustentados por evidéncias distribuidas ao longo do conjunto
de dados.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A analise qualitativa das entrevistas resultou na identifica¢ao de quatro codigos seletivos
centrais, construidos a partir da articulagdo e interpretagdo dos codigos abertos e axiais
desenvolvidos ao longo dos ciclos de codificacdo. Sao eles: (1) Integragdo da sustentabilidade
a estratégia corporativa; (2) Sistema de mensuracdo € monitoramento da sustentabilidade; (3)
Modelos de gestao e institucionalizacdo da sustentabilidade; e (4) Proposito e 16gica de valor
da sustentabilidade.

Adicionalmente, foi estruturada uma quinta dimensdo analitica complementar: (5)
Barreiras a integracdo da sustentabilidade a estratégia corporativa, derivada das questdes
fechadas do instrumento de coleta, tratadas de forma descritiva e interpretativa, sem submissao
ao processo formal de codificacdo em ciclos.

A Figura 13 apresenta a estrutura de agrupamento tematico elaborada a partir desse
processo analitico, evidenciando a relagdo entre codigos abertos, codigos axiais e codigos
seletivos, bem como a posi¢cdo complementar da dimensao referente as barreiras.

A Tabela 1 apresenta o nimero de evidéncias para cada codigo, enquanto a Figura 14
representa a coocorréncia de codigos axiais em evidéncias das entrevistas. Na sequéncia, 0s
resultados sdo discutidos, organizados com base nos temas analiticos representados pelos
codigos seletivos e pela dimensao analitica complementar; posteriormente, € realizada a analise

cruzada dos casos com base nos codigos seletivos e axiais.

4.1 INTEGRACAO DA SUSTENTABILIDADE A ESTRATEGIA CORPORATIVA

4.1.1 Sustentabilidade como componente indissociavel da estratégia

Os dados empiricos indicam que, em parte significativa dos casos analisados, a
sustentabilidade ndo ¢ concebida como agenda paralela ou complementar a estratégia
corporativa, mas como elemento constitutivo da légica estratégica do negdcio. A integracao
entre sustentabilidade e estratégia emerge como eixo estruturante da tomada de decisao, do
posicionamento competitivo ¢ da identidade organizacional, configurando uma relagdo de

indissociabilidade que transcende o cumprimento regulatorio ou a gestao reputacional.



Figura 13 - Agrupamento tematico (codigos abertos, axiais e seletivos)
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Tabela 1 - Nimero de evidéncias por cddigo axial e por codigo aberto

Casos Totais
Codigos Axiais e Abertos
A B C D E F G
S;i;izg?lidade como componente indissociavel da 40 5 7 7 1 7 31
Direcionamento estratégico corporativo 0o 0 1 0 O O0 O 1
ESG como critério de infraestrutura 0o o1 0 O 0 O 1
Integragdo Sustentabilidade-Estratégia 30 1 3 2 0 3 12
Integracdo Sustentabilidade-Financeiro o 0 o 1 2 0 1 4
Sustentabilidade como critério decisorio estratégico o o 1 1 2 1 1 6
Sustentabilidade como driver do modelo de negdcio o o 1 2 1 0 1 5
Sustentabilidade como valor organizacional I 0 0 0 0 o0 1 2
Integracdo Sustentabilidade-Estratégia fraca/fragmentada 0 12 1 0 O 9 2 24
Auséncia de alinhamento com ODS 0 0 0 0 0 1 1 2
Auséncia de engajamento stakeholder 0O 1 0o o0 o0 1 1 3
Auséncia de inventario de emissdes 0 1.0 0 O O0 O 1
Auséncia de Modelo de Sustentabilidade 0O 0 0o 0 O 1 0 |
Auséncia de reporte ESG estruturado 0O 1 0 0 O o0 O 1
Auséncia de valor compartilhado 0O 0 0 0 O 1 O |
ESG reativo a problemas passados 0O 1 0 0 O o0 O 1
Estratégia condicionada ao mandato politico o 1 0 o0 O o0 O 1
Estrutura formal ESG parcial 0 0 0 0 0 O0 O 0
Horizonte estratégico curto o 1 0 O O 0 O 1
Indicadores estratégicos com foco exclusivamente financeiro 0 0 0 0 0 1 0 1
Monitoramento ndo sistémico o 1 0 0 O 1 0 2
Planejamento estratégico limitado 0 30 0 0 0 O 3
Sustentabilidade desvinculada da estratégia 0o 1 1 0 O 0 O 2
Sustentabilidade fora do sistema de avaliagdo de desempenho 0 1 0 0 O 1 0 2
Sustentabilidade sob a logica economica 0O 0 0o 0 O 2 O 2
Sistema de mensuracdo € monitoramento da sustentabilidade 7 1 10 3 4 0 2 27
Alinhamento com ODS 2 0 3 1 2 0 O 8
Alinhamento KPIs com certificagdes [ISO o o 1 O O 0 O 1
Gestdo por escopos de emissdo 1 01 0 O 0 O 2
Indicadores ESG 31 3 1 1 0 1 10
Monitoramento sistémico 1 0 2 1 I 0 1 6
Modelos de Gestao Estratégica e de Sustentabilidade 2 0 2 2 2 1 2 11
Adocao implicita de modelo ESG 1 0 1 0 O O O 2
Estratégia hibrida 0o 0 1 1 O 0 O 2
Estratégias de Porter 0O 0 0o o0 1 o0 1 2
Matriz Ansoff 0O 0 0o 0 0 1 0 1
Modelo ESG como estrutura orientadora I 0 0 1 1 0 1 4

69



Casos Totais

Codigos Axiais e Abertos

A B C D E F G
Institucionalizagdo e Governanga da Sustentabilidade 3 2 6 4 6 0 7 28
Acesso amplo as informagdes ESG 0o 0 1 0 O O0 O 1
Estrutura formal de sustentabilidade 1 01 1 2 0 2 7
Governanga institucionalizada o 1 0 0 O 0 1 2
Integragdo operacional/técnica o 0 0 0 O o0 O 0
Pilar formal de sustentabilidade 0 o1 0 O O0 O 1
Sustentabilidade subordinada a area técnica (EHS) o 0o 1 0 O 0 O 1
isnliisitjindtsglilidade vinculada a gestdo do desempenho 1 o 1 1 L0 1 5
Transparéncia sobre desempenho sustentavel 1 0o 1 0 0 0 O 2
Transversalidade das A¢des de Sustentabilidade o 1 0 2 3 0 3 9
Cultura Organizacional e Sustentabilidade o 1 1 2 1 0 O 5
Cultura Favoravel a Sustentabilidade 0 0 0 0 1 0 O 1
Cultura Favoravel as agdes de Meio Ambiente o 1 0 0 O 0 O 1
Ferramenta de engajamento organizacional 0o o1 2 0 0 O 3
S(l)lrs;gg:ili)‘l]gdade como criagdo de valor e vantagem 7 3 9 10 11 0 7 47
Avaliacao ESG de fornecedores o 0 2 0 O 0 O 2
Certificagdes ESG 30 1 1 1 0 0 6
Critérios Internacionais 0o 0 0o O o0 o0 1 1
Economia Regenerativa 0 0 0 0 2 0 O 2
Monetizagdo da sustentabilidade 0O 0 0 1 o o0 O 1
Superagdo de exigéncias legais 2 0 0 1 1 0 1 5
Sustentabilidade como driver do modelo de negocio 0o 0o 1 2 1 0 1 5
Sustentabilidade como Valor para Stakeholders 1 0 5 5 5 0 4 20
Sustentabilidade como vetor de inovacdo tecnologica 0o 0 0 0 1 0 O 1
Sustentabilidade gera eficiéncia operacional. 1 0 0 0 O 0 O 1
Valor interno percebido 0 3 0 0 O 0 O 3
Totais 23 19 34 28 31 11 27 173
Nota !

' Alguns codigos abertos foram alocados em mais de um cédigo axial, em razdo de sua natureza transversal.

Nesses casos, foram contabilizados em mais de um agrupamento, o que explica eventuais duplicidades nos
totais apresentados.



71

Figura 14 - Coocorréncia de cddigos axiais em evidéncias das entrevistas

Sistema de mensuragdo e
monitoramento da sustentabilidade

Institucionalizagao e Governanga
da Sustentabilidade Sustentabilidade como criagio de

valor e vantagem competitiva
Integragdo Sustentabilidade-

Sustentabilidade como Estratégia fraca/fragmentada

componente indissociavel
da estratégia

Cultura Organizacional e
Sustentabilidade

Modelos de Gestao Estratégica e de Sustentabilidade

Nota. 2

No Caso A, essa indissociabilidade ¢ afirmada de maneira categorica. A sustentabilidade
¢ descrita como algo que “ndo tem nem como desassociar” (Caso A), sendo compreendida
quase como uma imposi¢ao inerente ao proprio modelo produtivo: “ela chega a ser até uma
obrigacgdo, porque imagina se vocé ndo tratasse bem da floresta, que é a tua maior riqueza”
(Caso A). A floresta, nesse contexto, ndo ¢ apenas recurso produtivo, mas ativo estratégico
central, o que reforga a percepcao de que “num segmento que a gente atua, ndo tem nem como
desassociar” (Caso A). A sustentabilidade aparece, assim, vinculada a propria logica da
existéncia, de sobrevivéncia e continuidade do negdcio.

Em perspectiva convergente, o Caso C evidencia integracdo estratégica materializada
em decisOes estruturais de investimento. A mudanca de planta industrial ¢ descrita como
oportunidade de incorporar critérios ESG desde a concep¢ao da infraestrutura: “foda a nova
planta foi pensada para atender todos os requisitos, todas as coisas relacionadas a ESG e
EHS” - Environment, Health, and Safety/Ambiente, Satde e Seguranga - (Caso C), incluindo
painéis solares e reuso de agua. Além disso, o entrevistado ressalta que ‘“temos um
monitoramento nosso de acidentes, emissdo de carbono, tudo isso participa do nosso dia a dia”
(Caso C), indicando que a sustentabilidade integra a gestdo operacional e estratégica de forma

continua. Ainda que se reconheca que “no global ele aparece bastante como estratégico” (Caso

2 O diagrama apresentado na Figura 13 nio representa uma relagdo de causa e efeito, mas demonstra a conexdo

entre os diferentes fatores e evidencia a complexidade do tema
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C), a articulacdo local demonstra alinhamento entre diretrizes corporativas e execucdo do
negdcio.

Nos Casos D e E, a integragdo assume carater formal e declaratorio, ancorada em
planejamento de longo prazo. No Caso D, afirma-se explicitamente que “a gente incorpora a
ESG na estratégia” e que “a sustentabilidade é parte da estratégia do negocio da empresa”
(Caso D), estando inclusive associada a metas estruturadas até 2030. No Caso E, essa
perspectiva ¢ aprofundada por meio da existéncia de compromissos de longo prazo que “vdo
permanecer até 2040 independentemente de mudancas na lideranga (Caso E), refor¢ando a
estabilidade institucional da agenda sustentavel. A estratégia ¢ descrita como orbitando em
torno da sustentabilidade: “a estratégia gira em torno da sustentabilidade” (Caso E),
evidenciando que o direcionamento estratégico parte de uma logica de base natural e
responsabilidade socioambiental.

Essa integracdo também se manifesta na articulagdo entre sustentabilidade e
desempenho financeiro. No Caso D, destaca-se que “os resultados de sustentabilidade
(atingimento das metas) sdo relevantes para a andlise da empresa. Nao so os dados
financeiros” (Caso D). No Caso E, a integracao ¢ ainda mais simbolica, ao se afirmar que o
relatorio principal é o de sustentabilidade, com as finangas apresentadas na sequéncia (Caso E).
Tal arranjo revela inversdo hierdrquica relevante: a sustentabilidade ndo complementa o
desempenho financeiro, mas o enquadra.

Além da dimensdo estratégica formal, a sustentabilidade emerge como valor
organizacional e elemento identitario. No Caso A, declara-se de forma enfitica: “E valor. E
valor da empresa. Super valor da empresa” (Caso A), associando o valor organizacional ao
modo de operar com a floresta. No Caso G, a visdo institucional refor¢a essa dimensdo
simbolica ao afirmar o compromisso com “construir um mundo mais conectado com redes
seguras e sustentaveis” (Caso G), indicando que sustentabilidade e propdsito corporativo estao
integrados.

Em alguns contextos, a sustentabilidade ndo apenas integra a estratégia, mas atua como
driver do modelo de negdcio e da geragdo de receita. No Caso C, a reducao de carbono ¢
incorporada ao argumento comercial: “a gente oferece para o cliente um produto que vai ajudar
o cliente a reduzir a emissdo de carbono dele. Isso é um dos argumentos de venda” (Caso C).
No Caso D, ha referéncia direta a monetizacdo associada ao atributo ESG, com geragdo
adicional de receita decorrente de posicionamento reputacional e programas de crédito de
carbono (Caso D). No Caso G, o proprio modelo de hospedagem ¢ descrito como

“Inerentemente sustentavel”, permitindo redug¢do de custos e impacto ambiental para os
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clientes (Caso G). Nesses casos, sustentabilidade e vantagem competitiva se fundem,
configurando modelo de negocios orientado por atributos socioambientais.

A sustentabilidade também aparece como critério decisorio estratégico. No Caso E, cada
projeto de investimento em CAPEX deve estar alinhado as metas de sustentabilidade, podendo
representar até 20% do peso na aprovagao do projeto (Caso E), mesmo que implique retorno
financeiro menos imediato. A lideranca refor¢a que a sustentabilidade “vai ser feita
independente se o custo aumenta”, sendo compreendida como perenidade, € ndo como custo
(Caso E). De forma semelhante, no Caso C, a decisdo de troca de fabrica é apresentada como
exemplo concreto de incorporacdo de critérios ESG no processo decisorio.

Em conjunto, os achados revelam que, nos casos analisados, a sustentabilidade assume
diferentes graus de institucionalizacdo estratégica, variando entre integracdo estrutural
profunda, na qual orienta modelo de negdcio, investimentos e identidade organizacional, e
integracdo formalizada por metas e compromissos de longo prazo. O padrdo explicativo
predominante indica que, quando a sustentabilidade ¢ percebida como ativo estratégico central
ou como fundamento do modelo de negodcios, ela se torna indissociavel da estratégia
corporativa, influenciando decisdes financeiras, investimentos, infraestrutura e posicionamento
competitivo. Essa indissociabilidade ndo se manifesta de forma homogénea entre os casos, mas
converge para uma logica comum de incorporacao estratégica.

A seguir, apresenta-se a Tabela 2 com os codigos abertos e trechos das entrevistas que

ilustram os pontos discutidos.

Tabela 2 - Codigos abertos e evidéncias relacionados a Sustentabilidade como componente
indissociavel da estratégia

Codigo Evidéncias

“sustentabilidade ndo tem nem como desassociar.” (Caso A) / “ela chega a ser até uma
obrigacdo, porque [...] a floresta [...] é a tua maior riqueza.” (Caso A) / “Num segmento
que a gente atua, ndo tem nem como desassociar.” (Caso A) / “A gente incorpora a
ESG na estratégia.” (Caso D) / “A sustentabilidade ¢é parte da estratégia do negécio da

Integrac;ag . empresa.” (Caso D) / “As metas de sustentabilidade s@o parte da estratégia.” (Caso D) /
Sustentabilidade— w Lo - » « -
Estratégia A estratégia gira em torqq da sustentabilidade.” (Caso E) / Somos um negocio de
base natural e a sustentabilidade faz parte da nossa estratégia [...]” (Caso E) / “O
compromisso [...] é parte integrante de nossos negocios e cultura.” (Caso G) / “Essas
questdes [...] sdo integradas a estratégia de negdcios [...] ambos estdo intrinsecamente
ligados.” (Caso G)
“Os resultados de sustentabilidade (atingimento das metas) sdo relevantes para a
Integracdo analise da empresa. Nao s6 os dados financeiros.” (Caso D) / “O relatério financeiro
Sustentabilidade— anual € elaborado junto com o relatorio de sustentabilidade.” (Caso E) / “Estamos
Financeiro analisando [...] divulgagdo voluntaria de indicadores de sustentabilidade juntamente

com os resultados financeiros [...]” (Caso G)

“E valor. E valor da empresa. Super valor da empresa.” (Caso A) / “a floresta [...] é
valor da empresa.” (Caso A) / “cumprimos com nossa visdo de construir um mundo
mais conectado com redes seguras e sustentaveis.” (Caso G)

Sustentabilidade como
valor organizacional




74

Codigo Evidéncias
Direcionamento “no global ele aparece bastante como estratégico, ¢ aqui a gente faz na parte da gestdo
estratégico corporativo |do negécio.” (Caso C)

“a gente usa [...] a argumentacdo do nosso produto ser menos impactante [...]” (Caso
C) / “tem como argumento de venda a reducdo de carbono.” (Caso C) / “Existem
algumas metas globais [...] oferecer solugdes para melhorar a emissdo de carbono dos
nossos clientes.” (Caso C) / “700 mil US$ a mais por conta de claim de ESG na venda
do suco.” (Caso D) / “O drive de sustentabilidade [...] tem relago direta com o modelo
de negoécio [...] criar uma linha de receita no P&L de sustentabilidade.” (Caso D) / “A
sustentabilidade leva a companhia.” (Caso E) / “Nosso modelo de hospedagem neutra é
inerentemente sustentavel [...] minimizem seu impacto ambiental.” (Caso G)

“Cada projeto ou investimento em capex tem que estar alinhado as metas de
sustentabilidade [...] até 20% do peso desse projeto vai influenciar se o projeto vai ser
Sustentabilidade como |aprovado ou ndo.” (Caso E) / “A sustentabilidade vai ser feita independente se o custo
critério decisério aumenta [...] Nao é enxergado como custo e sim como perenidade.” (Caso E) / “As
estratégico metas de sustentabilidade sdo parte da estratégia.” (Caso D) / “lidera o Comité de
Sustentabilidade [...] para alinhar as diretrizes [...]” (Caso G) / “todos os investimentos
sdo aprovados por um comité [...]” (Caso F)

ESG como critério de  |[“Toda a nova planta foi pensada para atender todos os requisitos [...] relacionados a
infraestrutura ESG e EHS [...] painéis solares [...] tratamento de agua de reuso [...]” (Caso C)

Sustentabilidade como
driver do modelo de
negdcio

4.1.2 Integracgio Sustentabilidade-Estratégia fraca e/ou fragmentada

Em contraste com os casos em que a sustentabilidade se apresenta como elemento
estruturante da estratégia corporativa, os dados também revelam contextos organizacionais nos
quais a integragdo ocorre de forma incipiente, fragmentada ou predominantemente reativa.
Nesses casos, a sustentabilidade ndo configura eixo orientador da estratégia, mas conjunto de
acoes dispersas, frequentemente desvinculadas de planejamento formal, metas estruturadas ou
mecanismos sistémicos de monitoramento.

No Caso B, essa fragmentagdo ¢ explicitamente reconhecida. O entrevistado afirma:
“Ndo. Infelizmente, ndo. A gente esta naquele grupo das agoes isoladas [...] a gente ndo
percebe uma estratégia por tras disso. Sdo agoes isoladas.” (Caso B). Ainda que existam
iniciativas na drea ambiental e social, elas sdo descritas como incompletas e ndo articuladas por
uma diretriz estratégica clara. A auséncia de instrumentos estruturantes, como inventario de
emissoes ( “a gente ndo faz inventario de emissdo” - Caso B) reforga o carater operacional e
nao estratégico da agenda socioambiental.

Essa fragilidade est4 associada a um planejamento estratégico pouco desenvolvido. O
proprio entrevistado reconhece que “o clube tem uma atividade de planejamento e gestdo
estratégica pouco desenvolvida” (Caso B) e que ‘formalmente, a gente ndo tem [estratégia
declarada], ndo” (Caso B). A estratégia ¢ descrita como algo que precisa ser “lido pelos
sinais”’, especialmente em ambiente politico-voluntario, no qual o direcionamento depende do

programa eleitoral do presidente em exercicio. Conforme relatado, “foda a dota¢do de
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recursos, apoio, o tom da dire¢do, isso tudo veio porque veio do programa eleitoral dele”
(Caso B), evidenciando que a orientagdao estratégica pode estar condicionada ao mandato
politico e ndo a uma diretriz institucional de longo prazo.

O horizonte estratégico curto contribui para essa limitagdo estrutural. No Caso B,
observa-se que “a visdo acaba sendo uma visdo de curto prazo, vocé olha para trés anos”
(Caso B), restringindo a capacidade de consolidacdo de compromissos sustentdveis mais
robustos. Embora existam planos de infraestrutura com maior amplitude temporal, as demais
dimensdes da gestdo permanecem ancoradas em ciclos reduzidos, dificultando a incorporagao
de agendas estruturais como a sustentabilidade.

A auséncia de sistematicidade também se manifesta nos mecanismos de monitoramento.
No mesmo contexto, o processo de apuracao e analise de indicadores “ndo é sistemdtico, ndao
¢ sistemico” (Caso B). No Caso F, essa lacuna ¢ sintetizada de forma direta: “Ndo tem” (Caso
F), tanto no que se refere a monitoramento estruturado quanto a existéncia de modelo formal
de sustentabilidade: “Ndo tem uma gestdo de sustentabilidade” (Caso F). Nesses casos, a
sustentabilidade permanece fora da arquitetura estratégica e gerencial da organizagao.

A dimensao do reporte reforga esse padrao fragmentado. No Caso B, afirma-se que “a
gente ndo tem um relatorio de sustentabilidade”, sendo o documento produzido mais focado
em prestacdo de contas financeiras do que em indicadores ou visdo estratégica socioambiental
(Caso B). A auséncia de alinhamento com referenciais reconhecidos, como GRI, sinaliza que a
sustentabilidade ndo € tratada como componente estruturado da comunicagao corporativa.

Em alguns contextos, a sustentabilidade ¢ compreendida predominantemente sob a
logica econdmica. No Caso F, menciona-se avaliagdo de custo e sustentabilidade “do ponto de
vista financeiro”, com investimentos aprovados segundo praticas financeiras tradicionais.
Nessa perspectiva, a sustentabilidade ¢ absorvida pela racionalidade econdémica, ndo como
vetor estratégico autdnomo, mas como variavel subordinada a viabilidade financeira.

O distanciamento estratégico também se evidencia na auséncia de engajamento
estruturado de stakeholders. No Caso B, por exemplo, ndo se exige de fornecedores
comprovagdo de boas praticas ambientais: “ndo faz parte desse corpo da contrata¢do” (Caso
B). Em outros casos, a resposta direta a existéncia de alinhamento ou engajamento ¢
simplesmente “Ndo ” (Casos F e G), indicando lacunas na incorporagao de stakeholders a logica
estratégica socioambiental.

De modo semelhante, a sustentabilidade permanece fora do sistema formal de avaliagdo

de desempenho em determinados contextos. No Caso B, “é a parte”, ndo sendo desdobrada em
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metas ou critérios avaliativos. Essa desconexao reforga a percepgdo de que a agenda sustentavel
nao esta internalizada nos mecanismos centrais de gestao.

Por fim, os dados indicam que, em alguns casos, as iniciativas socioambientais surgem
de forma reativa, como resposta a problemas passados, € ndo como construgdo estratégica
deliberada. Conforme relatado: “E resultado de algum problema que aconteceu no passado
[...] mas ndo é um olhar estratégico sobre a a¢do” (Caso B). Esse carater reativo impede que
a sustentabilidade se consolide como orientagao estruturante do negdcio.

Em conjunto, os achados revelam um padrao de integragdo fraca ou fragmentada da
sustentabilidade a estratégia corporativa, caracterizado por auséncia de formalizacdo
estratégica, horizonte temporal restrito, monitoramento nao sistémico, predominéancia da ldgica
financeira e baixa institucionalizagdo de praticas estruturantes. Diferentemente dos casos em
que a sustentabilidade orienta o modelo de negocios, decisdes de investimento e identidade
organizacional, aqui ela se manifesta como conjunto de iniciativas pontuais, dependentes de
liderancas especificas ou de aprendizados reativos. O contraste entre os dois polos evidencia
que a indissociabilidade entre sustentabilidade e estratégia ndo ¢ condigcdo universal, mas
resultado de arranjos institucionais, culturais e estratégicos especificos. A seguir, apresenta-se

a Tabela 3 com os cédigos e trechos das entrevistas que ilustram os pontos discutidos.

Tabela 3 - Codigos abertos e evidéncias relacionados a Integracdo Sustentabilidade—Estratégia
fraca/fragmentada

Caédigo aberto Evidéncias

“Nao. Infelizmente, ndo. [...] sdo agdes isoladas [...] a gente ndo percebe uma
Sustentabilidade desvinculada da |estratégia por tras disso.” (Caso B) / “ndo esté refletindo diretamente como sendo
estratégia o principal objetivo [...] ndo temos isso como statement [...] posicionamento
estratégico.” (Caso C)

“atividade de planejamento e gestdo estratégica pouco desenvolvida.” (Caso B) /
“nao pode dizer que formalmente a gente tem uma estratégia declarada, objetivos
e metas declarados.” (Caso B) / “Formalmente, a gente ndo tem.” (Caso B)

Planejamento estratégico
limitado

“visdo de curto prazo [...] vocé€ olha para trés anos [...] o planejamento e a gestao

Horizonte estratégico curto R I
£ estratégica € muito limitada a esse periodo.” (Caso B)

Monitoramento ndo sistémico  [“ndo ¢ sistematico, ndo ¢ sistémico.” (Caso B) / “Nao tem.” (Caso F)

“A gente ndo tem um relatdrio de sustentabilidade [...] ndo tem nenhuma
referéncia tipo GRI [...] foco muito mais financeiro [...] menos ainda de visdo de
sustentabilidade.” (Caso B)

Auséncia de reporte ESG
estruturado

“avaliacdo de custo, se as operacdes estdo sustentaveis do ponto de vista

Sustentabilidade sob a 16gica financeiro.” (Caso F) / “todos os investimentos sdo aprovados por um comité [...]

econdmica o . e

praticas financeiras para o negécio.” (Caso F)
Estratégia condicionada ao “Quando o candidato ¢ eleito [...] listinha de intengdes [...] a dota¢do de recursos
mandato politico [...] veio do programa eleitoral.” (Caso B)

Auséncia de modelo de

sustentabilidade Nao tem uma gestdo de sustentabilidade.” (Caso F)
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Codigo aberto Evidéncias

Auséncia de inventario de “a gente ndo faz inventario de emisséo [...] essa é uma coisa que a gente
emissoes desconhece.” (Caso B)

Auséncia de alinhamento com “Niio.” (Caso F) / “Niio.” (Caso G)

ODS
Auséncia de engajamento “ndo exijo [...] nenhuma demonstracdo de que ela esta cuidando bem da 4gua [...]
stakeholder ndo faz parte da contratagdo.” (Caso B) / “Néo.” (Caso F) / “Néo.” (Caso G)

Auséncia de valor compartilhado |“Ndo.” (Caso F)

Sustentabilidade fora do sistema |“Nao, ¢ a parte [...] pouco a desempenho.” (Caso B) / “Sim, faziam parte.” (Caso
de avaliagdo de desempenho F)

Indicadores estratégicos com

. . “Sim.” (Caso F)
foco exclusivamente financeiro

ESG reativo a problemas “resultado de algum problema que aconteceu no passado [...] ndo é um olhar
passados estratégico.” (Caso B)

4.2 SISTEMA DE MENSURACAO E MONITORAMENTO DA SUSTENTABILIDADE

4.2.1 Sistema de mensuracao e monitoramento da sustentabilidade

Os dados empiricos indicam que a existéncia de sistemas estruturados de mensuracao e
monitoramento constitui um dos principais marcadores de institucionalizacdo da
sustentabilidade nas organizagdes analisadas. Quando integrada a estratégia corporativa, a
sustentabilidade tende a ser acompanhada por indicadores formais, metas quantitativas e rotinas
periddicas de acompanhamento, configurando uma arquitetura de gestao orientada por métricas
e accountability. Em contraste, nos contextos de integragdo mais fragil, observa-se a auséncia
de sistematicidade, padronizagao e reporte estruturado.

Nos casos com maior grau de institucionalizagdo, a mensuracdo assume carater
quantitativo robusto, especialmente no que se refere as emissdes de carbono. No Caso A, por
exemplo, destaca-se que, nos ultimos vinte anos, houve reducao superior a 70% nas emissdes
por tonelada de produto, passando de aproximadamente 500 quilos de CO: equivalente por
tonelada para 131 quilos (Caso A). O entrevistado enfatiza ainda que se trata de “um dos
melhores niveis do mundo [...] comparado no segmento” (Caso A), revelando posicionamento
competitivo sustentado por métricas ambientais consolidadas. O acompanhamento dessas
metas ¢ visualmente comunicado por meio de indicadores atualizados anualmente — os
“reloginhos” que apresentam metas de redugdo de consumo de adgua e emissdao de CO: (Caso
A).

No Caso C, a mensuragdo também se apresenta de forma estruturada e abrangente. A

unidade brasileira foi descrita como “a primeira a ter carbono neutro” no grupo (Caso C), e a
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operacdo ¢ caracterizada por metas como “aterro zero”, 100% de reciclagem do descarte e
auséncia de consumo de agua no processo produtivo (Caso C). O entrevistado refor¢a que “nos
temos todos os KPIs da empresa, da fabrica”, incluindo consumo de energia e indicadores de
EHS, que se encontram integrados a agenda de sustentabilidade (Caso C). Esses dados
evidenciam um sistema de monitoramento formalizado e integrado a gestdo operacional.

Nos Casos D e E a estrutura de mensuracdo assume cardter ainda mais amplo,
articulando metas ambientais, sociais e de governanga com prazos definidos e auditoria externa.
No Caso D, menciona-se um conjunto de seis metas até 2030, incluindo redugdo de 28% das
emissoes de gases de efeito estufa, gestao hidrica, biodiversidade, diversidade e governanga de
fornecimento sustentavel, todas auditaveis por certificadora independente (Caso D). No Caso
E, o detalhamento das metas revela sofisticacao do sistema de monitoramento: retirada de 200
mil pessoas da linha da pobreza at¢ 2030; conexdao de 500 mil hectares por corredores
ecoldgicos; reducdo de 15% da captagdo industrial de 4dgua; reducdo de 70% dos residuos
enviados a aterros; remocao de 40 milhoes de toneladas de carbono da atmosfera; e reducao de
50,4% das emissOes dos escopos 1 e 2 até 2032, com metas aprovadas pelo Science Based
Targets initiative (SBT1) (Caso E). Além disso, ha compromisso de que 80% de fornecedores e
clientes tenham metas baseadas em ciéncia até¢ 2028 (Caso E). Esse conjunto demonstra nao
apenas mensuragdo, mas alinhamento a referenciais internacionais reconhecidos.

O monitoramento periddico reforca essa institucionalizagdo. No Caso A, os resultados
sao consolidados anualmente (Caso A); no Caso C, ha “reunioes mensais de acompanhamento”
(Caso C); no Caso D, o acompanhamento ¢ trimestral (Caso D); no Caso E, ocorre mensal e
trimestralmente (Caso E); e, no Caso G, a periodicidade ¢ ainda mais abrangente, incluindo
analises mensais, trimestrais, semestrais e anuais (Caso G). Essa diversidade de frequéncias
indica que, nos casos mais estruturados, a sustentabilidade ¢ acompanhada com regularidade
comparavel aos indicadores financeiros.

Outro elemento relevante do sistema de mensuracdo € o alinhamento com os Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel (ODS). No Caso A, a empresa declara atuar em 14 dos 17
ODS, com metas associadas e atualizagao anual de desempenho (Caso A). No Caso C, ha
monitoramento de aproximadamente 9 ODS diretamente relacionados a industria, com
detalhamento especifico de compromissos como energia limpa e descarbonizagdo ao longo da
cadeia de valor (Caso C). No Caso E, as metas de longo prazo sdo explicitamente alinhadas aos
ODS e aos compromissos do SBTi (Caso E). Esse alinhamento sugere que os ODS funcionam

como moldura estruturante para defini¢ao e comunicacao de metas.
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A gestdo por escopos de emissdo constitui outro componente relevante do sistema de
mensuracao. No Caso A, menciona-se acompanhamento dos escopos 1, 2 ¢ 3 (Caso A). No
Caso C, observa-se foco ativo nos escopos 1 e 2, com reconhecimento das dificuldades
metodoldgicas associadas ao escopo 3, dada sua abrangéncia e dependéncia do comportamento
de usuarios finais (Caso C). A explicitacdo desses escopos indica adogdo de padrdes
internacionalmente reconhecidos de mensuracgao climatica.

Além disso, ha evidéncias de integragdo entre indicadores e certificagdes normativas.
No Caso C, as metas de EHS estdo associadas explicitamente as normas ISO 45001, 14001 e
50001, com defini¢do clara de “targets” e respectivos KPIs (Caso C). Tal vinculagdo refor¢a o
carater formal e auditdvel do sistema de monitoramento.

Em conjunto, os achados revelam que o sistema de mensura¢do e monitoramento da
sustentabilidade, quando estruturado, apresenta cinco caracteristicas centrais: (i) defini¢do de
metas quantitativas claras e auditaveis; (ii) acompanhamento periddico formalizado; (iii)
alinhamento a referenciais internacionais como ODS e SBTi; (iv) gestdo por escopos de
emissao; e (v) vinculacdao a normas técnicas e certificagdes. Esses elementos configuram uma
arquitetura de controle e accountability que aproxima a sustentabilidade da logica de gestao
tradicionalmente aplicada ao desempenho financeiro. Nos contextos em que tais elementos
estdo ausentes ou sao pouco sistematizados, a sustentabilidade tende a permanecer como agenda
operacional dispersa, com menor capacidade de direcionamento estratégico. A seguir,
apresenta-se a Tabela 4 com os cddigos e trechos das entrevistas que ilustram os pontos

discutidos.

Tabela 4 - Codigos e evidéncias relacionados ao Sistema de mensuragao e monitoramento da
sustentabilidade

Codigo Evidéncias

“reduziu mais 70% a emissao [...] 500 quilos de CO2 por tonelada [...] hoje [...] 131
quilos.” (Caso A) / “Emissdo de CO2 por tonelada de produto, um dos melhores niveis do
mundo.” (Caso A) / “meta de reducdo de consumo de 4gua, meta de emissao de CO2.”
(Caso A) / “impactos de destinacdo de residuos, de energia, agua [...] muito trabalhado.”
(Caso B) / “primeira fabrica [...] a ter carbono neutro.” (Caso C) / “trabalhamos com aterro
zero [...] 100% do nosso descarte [...] reciclado ou destruido.” (Caso C) / “temos todos os
Indicadores ESG  |KPIs da empresa [...] consumo de energia [...] EHS [...] entranhado com sustentabilidade.”
(Caso C) / “Conjunto grande refletido no report pelo GRI [...] metas até 2030 [...]
auditaveis.” (Caso D) / “Diminuir a pobreza [...] conectar 500 mil hectares [...] reduzir em
15% a captagdo industrial [...] remover 40 milhdes de toneladas de carbono [...] reduzir
50,4% das emissdes dos escopos 1 ¢ 2.” (Caso E) / “Temos indicadores relacionados a
Energia ¢ Emissdes; Seguranga e Saude; Gestdo de Terras; e Pessoas e Comunidades.”
(Caso G)

“a gente vai medindo [...] resultados anualmente.” (Caso A) / “reunides mensais de
acompanhamento [...] todos os KPIs.” (Caso C) / “sempre acompanhando as duas coisas, o
financeiro e a sustentabilidade.” (Caso C) / “Trimestralmente.” (Caso D) / “indicadores sao

Monitoramento
sistémico
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Caédigo Evidéncias

analisados mensal e trimestralmente.” (Caso E) / “mensalmente, trimestralmente,
semestralmente e anualmente.” (Caso G)

“a Klabin esta em 14 [ODS] [...] tem meta dentro dos 14.” (Caso A) / “a gente tem 14 [...]
todo ano eles sdo atualizados.” (Caso A) / ““a empresa tem uma gestdo que fica olhando
Alinhamento com |para esses ODSs [...] relatorio anual apresenta como saiu em cada um.” (Caso C) / “0 6, 0
ODS 12, 0 14, 0 15 [...] relagdo com cada um deles.” (Caso C) / “promover a descarbonizago
[...] cadeia de valor.” (Caso C) / “15 metas alinhadas com os ODS.” (Caso E) / “metas de
longo prazo alinhadas aos ODS [...] compromissos alinhados ao SBTi.” (Caso E)
“escopo 1, 2 e 3 [...] um dos menores do mundo.” (Caso A) / “foco bastante forte no escopo
1 [...] escopo 2 [...] escopo 3 ja € muito abrangente [...] buscamos chegar no nivel do
escopo 3.” (Caso C)

Gestdo por escopos
de emissdo

Alinhamento KPIs
com certificagdes
ISO

“todos os meus objetivos ¢ metas de EHS [...] qual ISO eu estou respeitando? 45.001,
14.001, 5.001 [...] qual que ¢ o KPI?” (Caso C)

4.3 MODELOS DE GESTAO E INSTITUCIONALIZACAO DA SUSTENTABILIDADE

4.3.1 Modelos de Gestao Estratégica e de Sustentabilidade

Os dados empiricos revelam que os modelos estratégicos adotados pelas organizacdes
analisadas se distribuem entre abordagens classicas de vantagem competitiva, conforme
tipologia de Porter, estratégias de crescimento associadas a matriz de Ansoff e arranjos hibridos
que combinam ambas as perspectivas.

No que se refere as estratégias genéricas de Porter, observa-se predominancia de
orientagdo a lideranga de custo em setores de base commodity. No Caso E, a empresa ¢ descrita
como ‘focada em custo baixo. O produto é uma commodity. Tem que se assegurar como grande
produtor com menor custo” (Caso E), evidenciando estratégia classica de lideranga em custos
como fundamento de perpetuidade competitiva. De forma semelhante, o Caso G declara
alinhamento “muito mais a Porter”, enfatizando oferta de infraestrutura segura e eficiente,
rapidez de instalagdo e atendimento a diferentes mercados (Caso G), o que combina eficiéncia
operacional com diferenciacdo por qualidade e confiabilidade.

Ja no Caso F, a estratégia ¢ explicitamente associada a diversificagdo, ao atuar em
“multimercados dentro do setor quimico” (Caso F), o que corresponde a logica de crescimento
de Ansoff. No Caso D, observa-se combinacdo entre “lideranca de custo e diversifica¢do”
(Caso D).

O Caso C apresenta a configuragdo mais claramente hibrida. O entrevistado afirma que
a empresa opera como “um mix dos dois”, combinando desenvolvimento de produto e
inovagdo, associados a matriz de Ansoff, com andlise estrutural de mercado e forgas

competitivas, associadas a Porter (Caso C). A revisdo estratégica anual envolve andlise de
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concorrentes, fornecedores e rivalidade, ao mesmo tempo em que o headquarter lidera
desenvolvimento de novos produtos (Caso C). Essa articulagdo evidencia modelo estratégico
multifacetado, no qual crescimento e posicionamento competitivo coexistem.

Quando se observa o modelo de gestdo da sustentabilidade, a predominancia do
referencial ESG ¢ evidente. Nos Casos D, E e G, a resposta ¢ direta: “ESG” (Casos D e G) ou
“Gestao ESG” (Caso E), indicando adogdo explicita desse modelo como estrutura de gestdo.
No Caso A, afirma-se que a organizacao “acaba girando em torno de ESG”, sugerindo que o
referencial ESG funciona como eixo estruturador da governanga e das decisdes estratégicas.

Entretanto, a formalizagdo conceitual do modelo ESG nem sempre ¢ acompanhada de
sistematizacdo explicita. No Caso A, embora se reconheca a centralidade do ESG e a forte
articulacdo com ODS e indicadores, o entrevistado admite nao identificar um modelo tnico
claramente privilegiado, afirmando ndo ver “uma coisa s6” (Caso A). Trata-se de adocao
implicita do modelo ESG, sustentada por praticas consolidadas, ainda que sem enquadramento
teorico formal deliberado. No Caso C, a afirmacdo “eu diria mais que é mais ESG” (Caso C)
revela reconhecimento do referencial como predominante. A seguir, apresenta-se a Tabela 5

com os codigos e trechos das entrevistas que ilustram os pontos discutidos.

Tabela 5 - Codigos abertos e evidéncias relacionados aos Modelos de Gestdo Estratégica e de

Sustentabilidade
Cédigo Evidéncias
Modelo ESG como “acaba girando em torno de ESG.” (Caso A) / “ESG.” (Caso D) / “Gestdo ESG.
estrutura orientadora Tem muitos indicadores.” (Caso E) / “ESG.” (Caso G)

“¢ um mix dos dois [...] inovagdo e desenvolvimento de produto [...] analise de
Estratégia hibrida mercado, concorrentes [...] diria que tem mais para Porter.” (Caso C) / “Lideranca
de custo e diversificagdo.” (Caso D)

Estratégias de Porter “Focada em custo baixo. O produto ¢ uma commodity [...] grande produtor com
(incluindo lideranga de menor custo.” (Caso E) / “esta alinhada muito mais a Porter [...] oferecer [...]

custo) infraestrutura [...] redes seguras e sustentaveis.” (Caso G)

Adocao implicita de “ESG sim ¢ super importante [...] governanca clara e dar lucro também [...] ndo vejo
modelo ESG assim uma coisa s0.” (Caso A) / “eu diria mais que ¢ mais ESG.” (Caso C)

Matriz Ansoff

“Diversificagdo: [...] estratégia de multimercados dentro do setor quimico.” (Caso F)

(diversificag@o)

4.3.2 Institucionalizacio e Governanc¢a da Sustentabilidade

A andlise das evidéncias empiricas revela diferentes niveis de institucionalizagdo da
sustentabilidade nas organizacdes estudadas, variando desde estruturas formais robustas, com
reporte direto ao CEO e supervisdo pelo Conselho, até arranjos mais técnicos ou parcialmente

estruturados.
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Em termos de estrutura formal dedicada a sustentabilidade, observa-se, nos Casos A, E
e G, a existéncia de areas especificas com posicionamento organizacional definido. No Caso A,
ha “uma area especifica... Sustentabilidade”, vinculada a geréncia corporativa e ligada a
diretoria € ao CEO. No Caso E, a institucionalizagdo atinge um nivel ainda mais elevado, com
“uma vice-presidéncia de sustentabilidade... reporta ao CEQO”, indicando centralidade
estratégica e autonomia hierarquica. Ja no Caso G, a governancga incorpora instancias formais
do Conselho, cujo estatuto inclui a supervisao de programas, politicas e relatorios de
sustentabilidade, além de comités regionais de alinhamento estratégico.

No Caso C, a estrutura apresenta configuracdo intermediaria. Embora exista um
responsavel formal e um “pilar” dedicado ao tema, a sustentabilidade encontra-se subordinada
a area técnica de EHS (Enviromment, Health and Safety). Essa vinculagdo indica
institucionalizagdo operacional relevante, porém ainda ancorada em uma logica
predominantemente técnica, o que pode limitar sua amplitude estratégica quando comparada a
estruturas com status corporativo auténomo.

A dimensao de governanga institucionalizada também se manifesta por meio de
mecanismos formais de ética e integridade. No Caso B, por exemplo, h4 programa estruturado
com cédigo de conduta, canal de denuncias, auditoria interna e comités deliberativos,
configurando arcabougo normativo consolidado, ainda que ndo necessariamente integrado de
maneira sistémica a sustentabilidade.

Um dos aspectos mais relevantes identificados ¢ a transversalidade das acdes de
sustentabilidade. Nos Casos D, E e G, a sustentabilidade ¢ descrita como permeando todos os
pilares da organizacdo (Caso D), estando “presente em toda a empresa” (Caso E) ou
“incorporada em todos os niveis e regioes” (Caso G). Essa transversalidade reduz a
dependéncia exclusiva de uma area formal e indica internalizacdo cultural e operacional do
tema.

A institucionalizagdo também se expressa pela vinculagdo da sustentabilidade a gestao
do desempenho individual. No Caso A, metas relacionadas a sustentabilidade devem ser
explicitamente associadas aos indicadores de bonus. No Caso C, os KPIs ambientais e de EHS
compoem metas de desempenho de gestores. No Caso E, indicadores de diversidade e equidade
influenciam remuneracdo variavel, demonstrando alinhamento entre sustentabilidade e
incentivos organizacionais.

Outro elemento relevante ¢ a transparéncia sobre o desempenho sustentavel. No Caso
A, a divulgagao publica de metas, inclusive quando nao atingidas, ¢ descrita como fator de

credibilidade institucional. No Caso C, ha capitulo especifico no portal corporativo dedicado a



&3

sustentabilidade, com politicas, indicadores e compromissos explicitados. Além disso, o Caso

C evidencia acesso amplo as informagdes ESG, por meio de sistemas internos (EHS) que

permitem registro de incidentes, acompanhamento de indicadores, consulta a certificados e

planos de acdo. A seguir, apresenta-se a Tabela 6 com os cddigos e trechos das entrevistas que

ilustram os pontos discutidos.

Tabela 6 - Codigos abertos e evidéncias relacionados a Institucionalizacao e Governanca da

Sustentabilidade

Cédigo aberto

Evidéncias

Estrutura formal de
sustentabilidade

“tem uma area especifica [...] Sustentabilidade [...] geréncia corporativa ligada a uma
diretoria.” (Caso A) / “ele tem carga de gerente [...] responde direto para mim.” (Caso
C) / “A area de sustentabilidade faz o acompanhamento.” (Caso D) / “Existe uma
vice-presidéncia de sustentabilidade [...] Reporta ao CEO.” (Caso E) / “O Estatuto do
Comité [...] inclui a supervisdo [...] como parte das responsabilidades do Conselho
[...] equipe global de sustentabilidade [...] Diretor de Sustentabilidade.” (Caso G) /
“Existe uma area especifica de Sustentabilidade, e existem praticas [...] em outras
areas.” (Caso G)

Pilar formal de

“a gente tem uma pessoa, tem um pilar, tem temas de sustentabilidade que a gente

sustentabilidade trata com bastante forca.” (Caso C)

“existe um programa de ética e integridade formalmente constituido [...] coédigo,
Governanca canal, auditoria interna e'comités [...] politicas de governanga estabelecidas.” (Caso
A . B) / “O Estatuto do Comit€ [...] todo o Conselho revisa, discute e aborda essas
institucionalizada

questdes [...] sessdes de educacdo em sustentabilidade para nossos Diretores.” (Caso
G)

Sustentabilidade subordinada
a area técnica (EHS)

“ela estd dentro do EHS [...] e essa pessoa ¢ a responsavel.” (Caso C)

Transversalidade das a¢des
de sustentabilidade

“essa agdo transversal [...] envolve mais de uma, duas, trés areas.” (Caso B) /
“Sustentabilidade permeia todos os pilares da empresa.” (Caso D) / “Todas as metas
ESG sdo metas de todas as liderangas.” (Caso D) / “Sustentabilidade esta em toda a
empresa.” (Caso E) / “o tema estd presente em toda a nossa atuagdo.” (Caso E) /
“cada um sabe o que tem que fazer [...] temos que atuar todo dia, o tempo todo.”
(Caso E) / “O imperativo da sustentabilidade esta incorporado em todos os niveis e
regides [...]” (Caso G) / “existem praticas de sustentabilidade em outras areas.” (Caso
G) / “interage com as diferentes areas [...] lidera o Comité de Sustentabilidade em
nivel regional [...]” (Caso G)

Sustentabilidade vinculada
a gestdo do desempenho
individual

“quando a gente coloca uma meta [...] vocé€ tem que clicar como essa meta esta
relacionada com sustentabilidade.” (Caso A) / “tem muita gente ali que tem aquilo
como meta de desempenho.” (Caso C) / “Todas as metas ESG sdo metas de todas as
liderangas.” (Caso D) / “remunerac¢ao atrelada a nimero de mulheres na lideranga
[...]” (Caso E) / “Sim, em diferentes cargos na empresa, incluindo executivos
seniores.” (Caso G)

Transparéncia sobre
desempenho sustentavel

“¢ super transparente [...] meta de redugdo de consumo de agua, meta de emissdo de
CO2[...]” (Caso A) / “tem um capitulo sé sobre sustentabilidade [...] todas as nossas
politicas e tudo relacionado a EHS.” (Caso C)

Acesso amplo as
informagdes ESG

“Se eu clicar em EHS [...] qualquer colaborador pode registrar um incidente [...]
todos os nossos indicadores de EHS [...] todos os certificados [...] papéis e
responsabilidades [...]” (Caso C)
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4.3.3 Cultura Organizacional e Sustentabilidade

A andlise das evidéncias empiricas indica que a sustentabilidade, além de formalmente
institucionalizada em algumas organiza¢des, manifesta-se como elemento constitutivo da
cultura organizacional, influenciando comportamentos cotidianos, decisdes descentralizadas e
mecanismos de engajamento coletivo.

No Caso E, observa-se um padrdo de cultura favoravel a sustentabilidade caracterizado
pela internalizagdo espontanea dos principios socioambientais. O entrevistado afirma que “o
assunto esta tdo consciente no Caso E que cada um sabe o que tem que fazer” (Caso E),
relatando situagdes em que decisdes relacionadas a cadeia de suprimentos sdo tomadas com
base em critérios ambientais e sociais, independentemente de instrugdes formais especificas. A
sustentabilidade ¢ descrita como parte das “convicgdes” organizacionais, dispensando,
inclusive, programas formais de educacao, justamente porque o tema ja se encontra incorporado
a logica cotidiana da empresa.

No Caso B, embora a integracao estratégica seja limitada, identifica-se uma cultura
favoravel as acdes ambientais, especialmente no que se refere a gestdo de residuos, agua e
energia. A presenga de praticas consolidadas e a percepcao de que “ndo se vé residuos no lugar
errado” (Caso B) indicam incorporacdo comportamental consistente no nivel operacional,
ainda que ndo articulada a um modelo amplo de sustentabilidade. Esse achado sugere que
dimensdes culturais podem emergir mesmo em contextos de menor formalizacdo estratégica.

Outro elemento relevante se refere as ferramentas de engajamento organizacional,
observadas principalmente nos Casos C e D. No Caso C, reunides com mais de cinco pessoas
devem ser iniciadas com temas de EHS, utilizando materiais padronizados para reforgar praticas
e conscientizagao.

No Caso D, o engajamento ¢ impulsionado por instrumentos formais de alinhamento de
metas e governanca. Todas as metas ESG sdo metas das liderangas, compondo entre 5% e 10%
das metas corporativas individuais, com acompanhamento periédico por comité ESG e reporte
trimestral a diretoria. Segundo o entrevistado, esse modelo foi ‘‘fundamental para engajar”
(Caso D) e ‘“fez toda a diferenca para a implementagdo” (Caso D). A seguir, apresenta-se a

Tabela 7 com os codigos e trechos das entrevistas que ilustram os pontos discutidos.
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Tabela 7 - Codigos abertos e evidéncias relacionados a Cultura Organizacional e
Sustentabilidade

Cédigo aberto Evidéncias

“O assunto esta tdo consciente [...] cada um sabe o que tem que fazer [...] ndo precisa ter

Cultura favoravel a ||drill down especifico [...] temos que atuar todo dia, o tempo todo, em conformidade com

sustentabilidade as nossas convic¢des.” (Caso E) / “Pelo fato da sustentabilidade fazer parte [da] empresa,
ndo existe um programa formal de educagio em sustentabilidade.” (Caso E)

Cultura favoravel as
acoes de meio
ambiente

“tem uma cultura interna ja bastante estabelecida com relag@o a residuos [...] preocupagdo
de redugdo de residuo, agua e energia [...] cultura muito forte.” (Caso B)

“acima de cinco pessoas [...] comega a reunido com um tema de EHS [...] biblioteca de
materiais [...] dois slides [...] comeco a reunido com isso.” (Caso C) / “Todas as metas
ESG sdo metas de todas as liderangas [...] painel de metas individuais [...] 5% a 10% das
metas corporativas [...] foi fundamental para engajar.” (Caso D) / “Tem um comité ESG
[...] cada 3 meses tem reporte na diretoria [...] fez toda a diferenga para a implementagdo e
o engajamento.” (Caso D)

Ferramentas de
engajamento
organizacional

4.4 PROPOSITO E LOGICA DE VALOR DA SUSTENTABILIDADE

4.4.1 Sustentabilidade como criaciao de valor e vantagem competitiva

A anélise dos dados evidencia que, nos casos investigados, a sustentabilidade transcende
a logica de conformidade normativa, assumindo papel estruturante na geracdo de valor
econdmico, reputacional, operacional e relacional. A sustentabilidade ¢ descrita tanto como
diferencial competitivo quanto como elemento constitutivo do modelo de negdcio.

Um primeiro eixo refere-se as certificacdes e critérios internacionais como fonte de
legitimidade e vantagem competitiva. No Caso A, a recorréncia no Dow Jones Sustainable
Index, a posi¢do “top 1% do Ecovadis Platinum” e o historico de classificagdo AAA no CDP
sdo apresentados como evidéncias de desempenho superior. No Caso D, a certificagdo do suco
permite maior preco ao cliente, associado a percep¢ao de menor risco e maior qualidade. No
Caso E, o selo FSC aparece como requisito de mercado em determinados segmentos. No Caso
G, a adocao de metas aprovadas pela Science Based Targets Initiative (SBTi) e alinhadas ao
Acordo de Paris reforca credibilidade estratégica. Nesse conjunto, certificacdes funcionam
simultaneamente como mecanismo de reputagao, acesso a mercado e reducao de risco.

O segundo eixo refere-se a sustentabilidade como driver do modelo de negocio. No
Caso C, a redugdo de carbono ¢ explicitamente utilizada como argumento de venda,
posicionando os produtos como solu¢des que auxiliam clientes na descarbonizagdo. A
sustentabilidade ¢ tratada como “alavanca de competitividade”, conectando estratégia e tatica

comercial. No Caso D, a sustentabilidade gera incremento direto de receita (“700 mil US$ a
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mais por conta de claim de ESG na venda do suco) e viabiliza monetizagao por meio de créditos
de carbono. O Caso G descreve modelo de hospedagem neutra como “inerentemente
sustentavel”’, permitindo reducao de custos e impacto ambiental para clientes. Ja no Caso E, a
afirmacdo de que “a sustentabilidade leva a companhia” evidencia centralidade estratégica do
tema.

A monetizagdo direta da sustentabilidade ¢ observada principalmente no Caso D, onde
se menciona cria¢ao de linha de receita no P&L vinculada a atributos ESG e a monetizacao de
carbono.

Um dos achados mais consistentes da analise refere-se a sustentabilidade como
mecanismo de geracdo de valor compartilhado ao longo da cadeia de valor e no ecossistema
ampliado da organizag¢do. Diferentemente de uma abordagem centrada exclusivamente na
firma, alguns dos casos analisados revelam uma logica de interdependéncia, na qual o
desempenho socioambiental da empresa passa a compor, direta ou indiretamente, o
desempenho de seus stakeholders.

No Caso A, essa ldgica manifesta-se de maneira clara na relagdo com grandes clientes
(brand owners). A empresa destaca que sua reducao de emissdes, considerando escopos 1,2 e
3, permite que os clientes contabilizem esse beneficio em seus proprios balangos ambientais.
Ao migrar para um papel cartdo com menor intensidade de carbono, o cliente “anota e usa no
balango dele”. Esse movimento indica integragdo concreta da sustentabilidade entre elos da
cadeia produtiva, na qual o valor ambiental gerado pela empresa se transforma em ativo
reputacional e estratégico para o cliente. O entrevistado destaca que “vocé comega finalmente
a quantificar o valor”, evidenciando que o desempenho ambiental deixa de ser intangivel e
passa a ser mensuravel e apropridvel economicamente pelos parceiros comerciais.

No Caso C, o valor para stakeholders ¢ estruturado como proposi¢ao explicita de
mercado. A empresa “vende a ideia” de descarbonizacgdo, oferecendo solugdes que reduzem
emissoes, consumo de energia, ruido e custos operacionais para seus clientes. Ao substituir
caminhdes movidos a diesel por esteiras elétricas, por exemplo, ndo apenas reduz o impacto
ambiental, mas também melhora produtividade e gera savings energéticos. Nesse caso, o valor
compartilhado combina beneficios ambientais e econdmicos, reforcando a competitividade do
cliente a0 mesmo tempo em que fortalece o posicionamento estratégico da empresa
fornecedora. A sustentabilidade torna-se, portanto, instrumento de cocriagdo de valor.

No Caso D, a légica relacional aparece tanto na cadeia produtiva quanto na geragao de
receita. A empresa compra frutas de grandes, médios e pequenos produtores ¢ implementa

programas de desenvolvimento, ampliando a capacidade produtiva e sustentabilidade da base
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fornecedora. Além disso, o programa de crédito de carbono posiciona a organizagdo como
facilitadora dos produtores, criando fontes de renda e ampliando a inser¢ao desses atores na
agenda ESG. A certificagdo do suco agrega valor para clientes industriais (como grandes
engarrafadoras), associando menor risco, maior qualidade e diferenciagdo reputacional. Nesse
contexto, a sustentabilidade fortalece a rede de stakeholders e amplia a captura conjunta de
valor.

O Caso E apresenta talvez o exemplo mais estruturado de valor compartilhado. A meta
de retirar 200 mil pessoas da linha da pobreza nas areas de atuacdo demonstra compromisso
territorial explicito. Programas de desenvolvimento de fornecedores, geragao de renda, fomento
a apicultura e incentivo a agricultura familiar revelam praticas que ultrapassa filantropia pontual
e se aproxima de uma logica de desenvolvimento socioecondmico integrado. O mantra de
“gerar e compartilhar valor” evidencia orientagdo intencional para construcao de ecossistemas
sustentaveis. Além disso, ao exigir que 80% de fornecedores e clientes tenham metas baseadas
em ciéncia até 2028, a empresa induz transformagdo climatica em toda a cadeia de valor,
ampliando o impacto sistémico da sua estratégia.

No Caso G, a sustentabilidade ¢ explicitamente vinculada a maximizacao de valor de
longo prazo para acionistas, a0 mesmo tempo em que serve funcionarios, clientes, fornecedores
e comunidades. A empresa destaca que suas prioridades de sustentabilidade “oferecem uma
oportunidade de criar valor compartilhado, alinhando perfeitamente nossos objetivos de
negocios com objetivos coletivos mais amplos”. A incorporacdo da analise de materialidade,
envolvendo diversas partes interessadas, refor¢a que as decisoes estratégicas sao orientadas por
expectativas e impactos percebidos por multiplos publicos.

No Caso B, a implementacdo do programa de integridade e governanga produz
transformag¢do na percepcao interna da organizacdo. A area passa a ser vista como ‘“‘algo que
pode colaborar, pode ajudar”, sendo chamada para participar de politicas e projetos, o que
indica reconhecimento institucional. Mais relevante ainda ¢ a mudanca na percep¢do de
pertencimento entre diferentes publicos internos (funcionérios CLT, terceiros e atletas) que
passam a se reconhecer como parte do mesmo sistema organizacional. O entrevistado relata que
esse publico “passa a sentir que pertence”, que “esta sendo olhado de outra forma” e que
“ndo esta de passagem”.

A sustentabilidade também se manifesta como vetor de inovagao tecnologica. No Caso
E, reconhece-se que mercados ndo pagam necessariamente mais por certificacdo, exigindo

integracdo entre sustentabilidade e inovacao para manter competitividade frente a materiais
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substitutos, como o plastico. A referéncia a Economia Regenerativa reforca visdo estratégica
de longo prazo, na qual atividade econdmica deve restaurar e conservar recursos naturais.

A dimensao de superacao de exigéncias legais também aparece de forma recorrente. No
Caso A, metas internas superam padrdes regulatorios, indicando postura proativa e ndo apenas
reativa. No Caso G, as normas locais s3o cumpridas, mas integradas a objetivos estratégicos
mais amplos. Esse comportamento sugere posicionamento competitivo baseado em antecipagao
regulatoria.

Por fim, destaca-se a efici€éncia operacional derivada de praticas sustentaveis. No Caso
A, o manejo florestal em mosaico reduz risco de pragas e melhora equilibrio ecoldgico, gerando
ganhos operacionais e redug@o de custos indiretos. Nesse contexto, sustentabilidade ndo apenas
protege reputacdo, mas também melhora desempenho produtivo. A seguir, apresenta-se a

Tabela 8 com os cddigos e trechos das entrevistas que ilustram os pontos discutidos.

Tabela 8 - Codigos abertos e evidéncias relacionados a Sustentabilidade como criacdo de
valor e vantagem competitiva

Caédigo aberto Evidéncias

“Ecovadis [...] STBL.” (Caso A) / “Certificagdo FSC.” (Caso A) / “Sustainable Index
do Dow Jones [...] top 1% Ecovadis Platinum [...] CDP [...] AAA.” (Caso A) /
Certificagdes ESG “Qual norma da ISO [...] 45.001, 14.001, 5.001.” (Caso C) / “suco [...] certificado
[...] maior preco [...] maior qualidade ¢ menor risco.” (Caso D) / “Temos o selo
FSC.” (Caso E)

“argumento de venda a reducdo de carbono [...] ajudar o cliente a reduzir a
emissdo.” (Caso C) / “700 mil US$ a mais por conta de claim de ESG [...] programa
de crédito de carbono.” (Caso D)/ “criar uma linha de receita no P&L de
sustentabilidade [...] monetizacdo de carbono.” (Caso D) / “A sustentabilidade leva
a companhia.” (Caso E) / “modelo de hospedagem neutra ¢ inerentemente
sustentavel [...] reduzam custos [...] minimizem impacto ambiental.” (Caso G)

Sustentabilidade como
driver do modelo de
negocio

Monetizacgdo da

sustentabilidade criar uma linha de receita no P&L [...] monetizagdo de carbono.” (Caso D)

“brand owners [...] contabiliza a reducao [...] quantificar o valor.” (Caso A) / “vende
a ideia de descarbonizagdo [...] reducéo de custos.” (Caso C) / “redugdo de
caminhdes [...] menos diesel [...] menos carbono.” (Caso C) / “reducdo de energia
[...] emissdo de ruido.” (Caso C) / “usar como argumento de vendas [...] alavanca de
competitividade.” (Caso C) / “programa de desenvolvimento aos produtores.” (Caso
D) / 700 mil US$ a mais [...] claim ESG.” (Caso D) / “certificado implica maior
prego [...] menor risco.” (Caso D) / “tirar 200 mil pessoas da pobreza.” (Caso E) /
“80% fornecedores e clientes com metas baseadas em ciéncia.” (Caso E) / “gerar e
compartilhar valor [...] desenvolvimento de fornecedores e comunidades.” (Caso E)
/ “Economia Regenerativa em toda a cadeia de valor.” (Caso E) / “maximizar valor
a longo prazo para acionistas [...] valor compartilhado.” (Caso G) / “questdes
materiais [...] partes interessadas.” (Caso G) / “lider no setor [...] aliado
preferencial.” (Caso G)

Sustentabilidade como valor
para stakeholders

“area comega a ser vista como algo que pode colaborar.” (Caso B) / “colaborador

Valor interno percebido sente que esta sendo olhado.” (Caso B) / “eu pertengo [...] tenho responsabilidade.”
(Caso B)
Avaliagdo ESG de “analise de todos os fornecedores [...] emissdo de carbono.” (Caso C) / “foco no

fornecedores escopo 2, que ¢ do fornecedor.” (Caso C)




&9

Codigo aberto

Evidéncias

Sustentabilidade como vetor
de inovagdo tecnoldgica

“unir sustentabilidade a inovagao [...] substituir plastico [...] mais competitivo.”
(Caso E)

Economia Regenerativa

“atividade humana deve conservar e restaurar [...] trés missdes.” (Caso E) /
“Seguimos o principio da Economia Regenerativa em toda a Cadeia de Valor.”
(Caso E)

Critérios internacionais
(SBTi / Acordo de Paris)

“metas de redugdo de emissdes [...] aprovadas pelo SBTi [...] alinhadas ao Acordo
de Paris.” (Caso G)

Superacao de exigéncias
legais

“meta de legislagdo [...] a gente esta a frente.” (Caso A) / “95% FSC [...] muito mais
do que precisava.” (Caso A) / “ambos cumprem as normas locais [...] perspectiva
estratégica.” (Caso G)

Sustentabilidade gera
eficiéncia operacional

“42% de floresta nativa [...] mosaico [...] equilibrio [...] muito menos praga.” (Caso
A)

4.5 BARREIRAS A
CORPORATIVA

INTEGRACAO DA SUSTENTABILIDADE A ESTRATEGIA

Conforme descrito no método, este eixo nao emergiu do processo de codificagdo, mas

foi estruturado a partir das questdes fechadas do instrumento de pesquisa. Assim, trata-se de

uma dimensdo analitica

complementar, cujo objetivo € compreender os fatores que dificultam

ou potencialmente poderiam dificultar a consolidacdo da integragdo da sustentabilidade a

estratégia organizacional.

A andlise integrada da Tabela 9 permite identificar padrdes convergentes e

especificidades entre os casos.

Tabela 9 - Sintese das barreiras a integracao da sustentabilidade por caso

Questdes/Alternativas

Casos
A|lB|Cc|D|E]F]|]G

estratégia corporativa?

Quais sdo as principais dificuldades enfrentadas pela sua empresa para integrar a sustentabilidade a

() Falta de recursos financeiros X S G A IR (U
() Falta de apoio da alta gestdo - X | — | X — | X —
() Resisténcia cultural/organizacional —- X - X S (R

() Falta de conhecimento técnico S R R (R I T

() Falta de indicadores claros de mensuragéo e i B e I P I

() Pressdes externas (regulatérias, mercado, investidores) | --- | === | —- | — | - | — | X

() Outras (especificar)
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Casos
AlB|l]c|D|EJF]G
Sua empresa enfrenta desafios relacionados a alocac¢iio de recursos para iniciativas de sustentabilidade?

Questoes/Alternativas

Sim X | —- | X |- |X X | -
Nao — | X | - | X | -] —-]X
Na sua percepgdo, a cultura organizacional favorece ou dificulta a incorporacdo da sustentabilidade?

() Favorece totalmente X — | - X X X X
() Favorece parcialmente — X X — — — —

() Nem favorece nem dificulta S L ) R I (R

() Dificulta parcialmente SN U IR Y I R —
() Dificulta totalmente S R R T I R -
Existe resisténcia interna a implementago das praticas de sustentabilidade?

() Sim T X | - [ = =[x~
() Nao X | —- | X | X | X | -—-|X
Quais fatores externos mais dificultam a implementagdo das praticas de sustentabilidade?

() Custos elevados de adaptagdo as normas X | oo | oo | = | | — | X
() Auséncia de regulamentacdes claras —- X | = | = | - | - | X
() Concorréncia com baixo compromisso sustentavel X X X X —_— | -] -
() Pressdo por resultados financeiros de curto prazo — | e = - - X -—-
() Outros (especificar) | ] -] -] X S I

O primeiro achado relevante ¢ que nao ha predominancia de barreiras internas
estruturais nos casos analisados.

No Caso E, o entrevistado afirma explicitamente ndo identificar dificuldades relevantes,
indicando que a sustentabilidade ja esta integrada a estratégia.

No Caso A, embora haja competicao por recursos financeiros, ndo se observa resisténcia
cultural ou auséncia de apoio da lideranga; ao contrario, a empresa ¢ descrita como fazendo
“mais do que o necessario”. No Caso G, também ndo hd percepcdo de barreiras internas
estruturais, sendo a cultura organizacional considerada fortemente favoravel.

A variavel mais sensivel identificada refere-se a alocagao de recursos financeiros. No
Caso E, ha mencao explicita a competicio de CAPEX entre investimentos produtivos
(méquinas) e areas de floresta certificada, além do custo de certificagdes. No Caso C e no Caso
F, também ha reconhecimento de desafios financeiros e disputa por recursos. No Caso A,
embora a sustentabilidade seja valorizada, investimentos competem com outras prioridades
corporativas.

No Caso G, ndo ha restricdo para iniciativas obrigatorias ou de conformidade, mas
projetos adicionais podem enfrentar limitagdes or¢amentdrias.

No Caso B, a limitagao nao ¢ estrutural: os recursos existem, mas dependem de decisao

estratégica. O entrevistado afirma que “O clube tem uma situagdo financeira absolutamente
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confortdvel, tanto de resultado quanto de caixa. Entdo, bastaria a decisdo. [...] Eundo ia ter que
tirar [recursos financeiros] da catraca para colocar no inventario de emissoes [de carbono].”

A falta de apoio da alta gestdo aparece pontualmente nos Casos B, D e F, mas ndo como
obstaculo dominante. No Caso B, houve resisténcia institucional no processo de aprovagdo do
codigo de ética, que levou 10 meses, sinalizando maturagdo institucional lenta, mas nao
necessariamente rejei¢do estrutural. No Caso F, a lideranca ainda representa fator limitador em
determinados momentos.

Quanto a cultura organizacional, o padrdo predominante ¢ de ambiente favoravel a
sustentabilidade. No Caso A, a cultura “super favorece”. Nos Casos D e E, apesar da
necessidade de “ter que defender todo dia”, a sustentabilidade ¢ amplamente incorporada. No
Caso G, ha forte interesse e participacao de funcionarios e lideres.

Nao houve indicacdo de cultura que dificulte totalmente ou parcialmente a
sustentabilidade em qualquer caso. Isso refor¢a os achados anteriores, que indicaram
internalizacao cultural do tema.

Se internamente as barreiras mostram-se limitadas nos casos analisados, externamente
os desafios assumem maior releviancia. Nos Casos A ¢ G, mencionam-se custos elevados de
adaptacdo as normas ambientais, indicando que a conformidade regulatéria pode gerar impacto
financeiro significativo. No Caso G, além do custo, destaca-se a insuficiente clareza normativa,
0o que introduz incerteza no planejamento e na implementacdo das iniciativas de
sustentabilidade. Essa inseguranca regulatoria também aparece no Caso B, reforcando que a
instabilidade ou indefinicdo das regras pode retardar decisdes estratégicas e limitar
investimentos.

O Caso E apresenta o exemplo mais estruturado de barreira institucional. A empresa
manifesta interesse em atuar no mercado de créditos de carbono, mas aponta que o marco
regulatorio brasileiro ndo acompanha a velocidade estratégica desejada. Nesse cenario, a
limitagdo ndo decorre de fatores internos, mas do ambiente sistémico: a auséncia de
regulamentacdo adequada restringe a expansao de novos modelos de negécio sustentaveis e
inibe oportunidades de inovagdo e monetizacao associadas a sustentabilidade.

Outra dimensao relevante refere-se a concorréncia com empresas menos comprometidas
com praticas sustentaveis. Nos Casos A, B, C e D, destaca-se a assimetria competitiva
decorrente de estruturas de custo potencialmente menores entre concorrentes com menor adesao

a padrdes de sustentabilidade, gerando tensdo competitiva em mercados sensiveis a prego.
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Por fim, a pressao por resultados financeiros de curto prazo aparece de forma explicita
apenas no Caso F, indicando tensdo entre metas econOmicas imediatas e investimentos

estratégicos de longo prazo vinculados a agenda de sustentabilidade.
4.6 ANALISE CRUZADA DOS ESTUDOS DE CASO

A andlise cruzada intercasos foi conduzida articulando trés niveis de evidéncia: (i) a
distribuicdo de evidéncias por codigo axial apresentado no Quadro (intensidade), (ii) o
conteudo interpretado ao longo do texto (qualidade da evidéncia) e (iii) a sintese das questdes

sobre as barreiras relacionadas a integracdo da sustentabilidade a estratégia corporativa.

Tabela 10 - Distribuicao de evidéncias por codigos axiais € casos analisados

Cédigos Axiais ~TBTC C;‘;OSE TG
Sustentabilidade como componente indissociavel da estratégia 410516717
Institucionaliza¢do e Governanga da Sustentabilidade 31216141607
Integracdo Sustentabilidade-Estratégia fraca/fragmentada 0(12{1 100|912
Modelos de Gestao Estratégica e de Sustentabilidade 210121212112
Sistema de mensura¢do e monitoramento da sustentabilidade 71110031402
Sustentabilidade como criagdo de valor e vantagem competitiva 7131881107
Cultura Organizacional e Sustentabilidade ofr{1(2}11010

Conforme apresentado na Tabela 11 a qualificacdo Alta / Média / Baixa representa a
proeminéncia relativa de cada tema no caso, considerando simultaneamente a intensidade
(nimero de evidéncias) e a qualidade das evidéncias discutidas ao longo do texto;

adicionalmente, as dimensdes relacionadas a “Barreiras” sintetizam os obstaculos identificados

no instrumento fechado e nos eventuais comentarios complementares.
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Tabela 11 - Comparacao qualitativa dos codigos axiais e da dimensao “barreiras” por caso

Dimensio Caso A | Caso B | Caso C | Caso D | Caso E | Caso F | Caso G
Sustentabilidade indissociavel da estratégia Alta | Baixa | Alta Alta Alta | Baixa | Alta
Institucionalizacdo e governanca Média E;Zl;)é?; Alta | Média | Alta | Baixa | Alta
~ . . . . Baixa—
Integracdo fraca/fragmentada Baixa | Alta Baixa | Baixa | Baixa | Alta Média

Modelos de gestdo estratégica e sustentabilidade Média | Baixa | Média | Média | Média | Baixa | Média

Mensuragdo e monitoramento Alta Baixa Alta | Média | Média | Baixa El\gzgé?;
Sustentabilidade como valor/vantagem competitiva | Alta ]13\';1;?; Alta Alta Alta | Baixa | Alta
Cultura organizacional e sustentabilidade Baixa | Baixa | Baixa | Média ]ijl:é?; Baixa | Baixa
Barreiras

Restri¢do econdmica / alocagdo de recursos Média | Baixa | Média | Baixa | Alta Alta | Meédia
Pressdo por resultados financeiros de curto prazo Baixa | Baixa | Baixa | Baixa | Baixa | Alta | Baixa
Falta de apoio da alta gestdo Baixa | Média | Baixa | Média | Baixa | Média | Baixa
Resisténcia cultural/organizacional interna Baixa | Média | Baixa | Média | Baixa | Baixa | Baixa
Concorréncia com baixo compromisso sustentavel | Média | Média | Média | Média | Baixa | Baixa | Baixa
Custos de adaptagio normativa Média | Baixa | Baixa | Baixa | Média | Baixa | Média
Inseguranca ou auséncia de clareza regulatoria Baixa | Média | Baixa | Baixa | Alta | Baixa | Alta
Barreiras institucionais estruturais (ex.: marco Baixa | Baixa | Baixa | Baixa | Alta | Baixa | Média

juridico, mercado de carbono)

Com base nessa triangulagdo, emergem padrdes comparativos robustos nos quatro
codigos seletivos centrais e na dimensdo analitica complementar.

No cddigo seletivo 1 (Integracdo da sustentabilidade a estratégia corporativa),
identifica-se a existéncia de dois polos analiticos. Os Casos A, C, D, E e G apresentam “Alta”
indissociabilidade entre sustentabilidade. Em contraste, B e F apresentam “Baixa”
indissociabilidade e “Alta” fragmentacdo. Esse padrdo revela dois regimes distintos: no
primeiro, a sustentabilidade atua como orientacdo estruturante da estratégia e do
posicionamento competitivo, no segundo, permanece como agenda parcial, com agdes
dispersas e menor ancoragem sistémica.

No cédigo seletivo 2 (Sistema de mensuracao € monitoramento da sustentabilidade), a
intensidade de “Mensuracdo e monitoramento” confirma diferencas importantes de maturidade
de operacionalizagdo da sustentabilidade. Os Casos A e C apresentam “Alta” proeminéncia em
mensuracao € monitoramento, indicando presenca consistente de indicadores, metas e rotinas
estruturadas. D e E situam-se em nivel “Médio”, enquanto B e F apresentam “Baixa”

intensidade e G aparece como “Baixa—Média”. A andlise cruzada indica dois modos de
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integracdo: um modo métrico-operacional (A e C), em que a sustentabilidade se traduz em
arquitetura formal de controle e indicadores; e um modo governanga-estratégia (E e G), no qual
a sustentabilidade estd fortemente institucionalizada em termos estratégicos e de governanga,
mas com menor densidade empirica de métricas explicitadas. Nos casos B e F, a baixa
intensidade de “Mensura¢do e monitoramento” ¢ coerente com o padrio de fragmentacgdo
estratégica, indicando menor capacidade de converter sustentabilidade em rotina de
monitoramento e accountability.

No cddigo seletivo 3 (Modelos de gestdo e institucionalizagdo da sustentabilidade),
observa-se que a dimensdo de institucionalizagdo e governanga ¢ “Alta” nos Casos C, E e G;
“Média” em A e D; “Baixa—Média” em B; e “Baixa” em F. Esse arranjo confirma que a
consolidacdo estratégica da sustentabilidade tende a ser acompanhada por estruturas formais,
comités, areas dedicadas ou mecanismos de reporte. A dimensao relativa aos modelos de gestao
aparece predominantemente como “Média” nos casos com maior integragao, sugerindo adog¢ao
de referenciais estratégicos de sustentabilidade ainda que com diferentes graus de formalizacdo
conceitual. A compara¢do evidencia que a institucionalizagdo pode emergir tanto por
mecanismos técnico-operacionais (como estruturas associadas a EHS) quanto por governanga
corporativa ampliada. Em B, ha elementos de integridade e governanga, mas sem consolidagao
sistémica da sustentabilidade. Em F, a baixa institucionalizagdo reforca o padrao de integracao
fragmentada identificado no codigo seletivo 1.

No cédigo seletivo 4 (Proposito e 16gica de valor da sustentabilidade), a sustentabilidade
como criagdo de valor e vantagem competitiva ¢ classificada como “Alta” nos Casos A, C, D,
E e G; “Baixa—Média” em B; e “Baixa” em F. A convergéncia entre sustentabilidade
indissociavel da estratégia e sustentabilidade como vantagem competitiva indica coeréncia
estratégica nos casos mais maduros. Nesses contextos, a sustentabilidade ¢ descrita como
diferencial competitivo, reputacional e econdmico, integrando eficiéncia, posicionamento e
criacdo de valor compartilhado. A presenca elevada dessa dimensdo, mesmo quando a
mensuracao aparece em nivel médio (como em G), sugere que a ldgica estratégica de valor pode
anteceder ou superar, em termos discursivos, a densidade operacional de indicadores. Nos casos
B e F, a baixa intensidade refor¢a a auséncia de consolidagao da sustentabilidade como driver
competitivo estruturante.

A incorporacdo da dimensdo complementar (Barreiras a integracdo da sustentabilidade
a estratégia corporativa — Tabela 11) permite qualificar os padrdes analisados anteriormente.
Nos casos de integracao robusta (A, C, D, E e G), as barreiras mais salientes tendem a ser

externas ou econdmicas. A restri¢ao economica / alocagdo de recursos aparece como a barreira
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mais recorrente, sendo classificada como “Média” em A, C e G e “Alta” em E e F, indicando
que a disputa por recursos ¢ um fator relevante mesmo em contextos de maior maturidade
estratégica. A pressao por resultados de curto prazo surge de forma significativa apenas no Caso
F (Alta), sugerindo tensdo mais aguda entre metas financeiras imediatas e investimentos
sustentaveis nesse contexto.

A falta de apoio da alta gestdo e a resisténcia cultural/organizacional apresentam
intensidade predominantemente “Baixa”, com niveis “Médios” apenas em B, D e F, sinalizando
que barreiras organizacionais existem, mas ndo sdo predominantes no conjunto dos Casos. A
concorréncia com baixo compromisso sustentavel € classificada como “Média” em A, B, C e
D, apontando assimetria competitiva como fator relevante em parte da amostra.

Entre as barreiras externas, destacam-se os custos de adaptacao normativa (“Média” em
A, E e G) e a inseguranca regulatoria, classificada como “Alta” em E e G ¢ “Média” em B,
evidenciando que o ambiente institucional influencia de forma significativa a agenda
sustentavel. O Caso E concentra ainda barreiras institucionais estruturais em nivel “Alto”,
relacionadas ao marco juridico e ao mercado de carbono. Em sintese, o Quadro 26 indica que,
nos casos mais maduros, predominam barreiras econdmicas e regulatorias, enquanto nos casos
menos consolidados emergem limitagdes organizacionais e de priorizagdo estratégica.

A anélise integrada dos cinco eixos permite trés conclusdes inter-relacionadas. Primeiro,
confirmam-se dois polos estruturais: um de integragdo robusta (A, C, D, E, G), caracterizado
por alta indissociabilidade estratégica e forte 10gica de valor; e outro de integracao fragmentada
(B e F), associado a baixa institucionalizacdo e menor densidade métrica. Segundo, entre os
casos robustos, distinguem-se estilos de consolidagao: um perfil métrico-operacional (A e C) e
um perfil governanga-estratégia (E e G), com D ocupando posi¢do intermedidria. Terceiro, as
barreiras acompanham o nivel de maturidade: quanto maior a integragado estratégica e a logica
de valor, mais as restricdes migram para fatores econdmicos € institucionais externos; quanto
menor a integracdo, mais as restrigdes se concentram em estrutura, decisdo e consolidagao
interna.

Essa triangulagdo reforga que a sustentabilidade, quando plenamente integrada a
estratégia (codigo seletivo 1) e consolidada como 16gica de valor (codigo seletivo 4), desloca o
foco das barreiras do convencimento interno para a viabilidade econdmica e institucional
externa. Nos contextos de fragmentagdo estratégica, os desafios residem primordialmente na
arquitetura organizacional e na consolida¢do de governanca e monitoramento (codigos seletivos

2 e 3). Dessa forma, os quatro codigos seletivos e a dimensdo de barreiras articulam-se de
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maneira coerente, oferecendo base interpretativa consistente para a discussdo sobre niveis de

maturidade e condi¢des de consolidacao da integragdo estratégica da sustentabilidade.

4.7 INDICADORES DE SUSTENTABILIDADE

Como parte das diretrizes de sustentabilidade, a maioria das empresas relatou utilizar
indicadores relacionados aos ODS (Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel) estabelecidos
pela ONU (Organizagdo das Nagdes Unidas). Com base nas respostas sobre os indicadores ¢
consulta aos relatotios de sustentabilidade publicados, foi possivel estabelecer a Matriz de
Materialidade das empresas relacionando os seus indicadores aos ODS, conforme a Tabela 12

e Apéndice D — Matriz de Materialidade indices por empresa.

Tabela 12 - Matriz de Materialidade das empresas do estudo

Objetivos ODS

Caso A
CasoB
Caso C
CasoD
CasoE
CasoF
Caso G

. Erradicacao da Pobreza

.Fome Zero e Agricultura Sustentavel

. Saude e Bem Estar

. Educacéao de Qualidade

. Igualdade de Género

. Agua Potavel e Saneamento

. Energia Acessivel e Limpa

. Trabalho Decente e Crescimento Econédmico
9. Industria, Inovagéao e Infraestrutura

10. Reducéao das Desigualdades

11. Cidades e Comunidades Sustentaveis
12. Consumo e Producao Responsaveis

13. Acéo contra a Mudanca Global do Clima
14. Vida na Agua

15.Vida Terrestre

16. Paz, Justica e Instituicdes Eficazes

17. Parcerias e Meios de Implementacgéo

0N O WIN =

Fonte: elaborado pela Autora com base nos dados da pesquisa e Relatorios de Sustentabilidade.

Destaca-se o comprometimento com os indicadores de sustentabilidade dos Casos A, C,
D e E, em cujos relatorios de sustentabilidade sdo detalhadas todas as praticas de

sustentabilidade e repectivos indicadores, correlacionando-os diretamente a cada um dos ODSs;
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e ainda detalhando as metas até 2030 e os resultados ja obtidos em cada um dos indicadores
(Casos A,DeE).

A andlise geral dos dados permite observar que em relagdo a sustentabilidade, € possivel
dizer que todas as empresas, objeto do estudo, implementam praticas relacionadas ao tema,
embora de forma, complexidade e intensidade distintas.

Pode-se dizer que o estudo indica uma correlacgao entre o porte da empresa e a adogao e
implementagao das praticas de suntentabilidade, indicando que empresas de grande porte estao
mais engajadas e em processo avancado e evolutivo em relagdo ao tema. Por outro lado, as
empresas de pequeno porte demonstram estar ainda nos niveis 1 (Caso F) e nivel 2 (Caso B) de
maturidade em relagdo a integrac@o da sustentabilidade a gestdo estratégica, conforme modelo
proposto por Cagnin (2005).

Em relagdo ao segmento de atuacao, foi identificado que todas as empresas tem como
premissa basica atender ao cumprimento de normas legais e regulatorias relacionadas ao seu
segmento respectivo. Os Casos A, D e E, que atuam nos segmentos de Papel e Celulose e
Agronegocios ¢ Bebidas, demonstraram ter um compromisso com as praticas ESG muito
desenvolvidos, em especial ao pilar E (ambiente), estando nos niveis 4 de maturidade nos Casos
A e D e no nivel 5, no Caso E, o qual relatou na entrevista que opropodsito da empresa ¢ a
sustentabilidade, e que aboliu o relatdrio financeiro em detrimento do relatorio de
sustentabilidade. O Caso C, pertencente ao segmento de Motores elétricos e sistemas de
acionamento de grande porte, também demonstrou grande engajamento em relacdo a
sustentabilidade, estando no nivel 3 de maturidade, segundo Cagnin (2005), muito coerente e
pertinente ja que atende setores como mineragdo, petrdleo e gas, metais, agua, produtos
quimicos, alimentos e bebidas, papel e celulose e energia entre outros. O Caso G, referente ao
segmento de Infraestrutura e Telecomunicagdes, também denotou alto engajamento com
sustentabilidade estando no nivel de maturidade 4, segundo Cagnin (2005), uma vez que, para
a empresa, sustentabilidade e vantagem competitiva se fundem, configurando modelo de
negocio orientado por atributos socioambientais. O Caso F, mesmo atuando no segmento de
Industria Quimica, intimamente associado ao meio ambiente, demonstra fraca e/ou fragmentada
relagdo com a sustentabilidade plena, focando somente na sustentabilidade financeira, com o
objetivo de assegurar o sucesso financeiro presente sem comprometer o sucesso financeiro
futuro, em consonancia com o principio do desenvolvimento sustentavel descrito por Glei3ner,
Giinther e¢ Walkshdusl (2022). E possivel correlacionar o nivel de maturidade de
sustentabilidade do Caso F, o qual pode ser classificado parcialemente como nivel 1 (Cagnin,

2005), a idade da empresa, a qual, dentre todas as empresas entrevistadas, ¢ a mais jovem com
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apenas 25 anos de atuagdo. O Caso B, atuante no segmento de Clube Social, Esportivo e
Cultural, por sua vez, mesmo sendo uma empresa centendria, oscila entre os niveis 1 e 2 de
maturidade, de acordo com Cagnin (2005), quando demonstra fragmentacdo explicita das
praticas de sustentabilidade ao passo que pratica acdes isoladas e reativas. Pode-se inferir,
seguindo o critério de segmento de atuagdo, que as empresas do estudo que tem relagdo direta
com o meio ambiente (Casos A, C, D, E e G) sdo efetivamente engajadas com a
sustentabilidade, exce¢do para o Caso F; o que ja ndo acontece com o Caso B, cujo segmento
de atuacdo ¢ mais direcionado para o ambiente Social.

Pela otica da atuacdo Global ou Nacional das empresas, origem e tipo de capital , a
pesquisa evidencia que as empresas com atuacdo Global (Casos A, C, D, E e G), sejam de
origem de capital nacional ou estrangeiro e sejam de capital aberto ou fechado, tem alto
engajamento com a sustentabilidade, o que ndo acontece com as empresas de atuagdo Nacional,
que no caso do estudo, sdo de capital nacional e capital fechado, como os Casos B e F, os quais,
inclusive, sdo os Unicos a nao elaborar Relatério de Sustentabilidade.

Portanto, pode-se dizer que, de forma geral, ficam evidentes neste estudo que fatores
como porte e origem do capital da empresa, segmento e geografia de atuacdo, influenciam na
maturidade da integragdo da sustentabilidade a estratégia.

Em relagdo a barreiras a integracao da sustentabilidade a estratégia, o achado relevante
¢ que ndo ha predominancia de barreiras internas estruturais nos casos analisados. A variavel
mais sensivel identificada refere-se a alocacdo de recursos financeiros, € no que se refere a
cultura, o padrdo predominante ¢ de ambiente favordvel a sustentabilidade. Os desafios
externos, no entanto, assumem maior relevancia, considerando custos elevados de adaptacao as
normas ambientais e a assimetria competitiva decorrente de estruturas de custo potencialmente
menores entre concorrentes com menor adesao a padrdes de sustentabilidade, gerando tensao

competitiva em mercados sensiveis a preco.
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5 PRINCIPAIS CONCLUSOES DA PESQUISA QUALITATIVA

Como principais conclusdes da pesquisa, pode-se considerar que as empresas deste
estudo inferiram integracdo da sustentabilidade a gestdo da estratégia, embora em niveis e
formas distintos, podendo estar relacionada a varios fatores, entre eles porte e segmento de
atuacdo da empresa, origem e tipo de capital, e se a atuagdo ¢ Global ou Nacional. As empresas
de maior porte e que atuam em setores com relagao direta ao meio-ambiente, de forma geral,
atrelam as praticas de sustentabilidade a estratégia de forma natural, a relacdo empresa-meio-
ambiente ¢ imperativa com relagdo ao negocio e sobrevivéncia da empresa. Exce¢do para o
Caso F, cuja tinica pratica sustentdvel adotada ¢ a financeira. Ainda, nota-se que a concorréncia
entre empresas de porte semelhante, dentro do mesmo segmento de atuagdo, como o de Papel
e Celulose (Casos A e E), faz com que o nivel de senioridade e aderéncia ao tema
sustentabilidade seja constante e evolutivo, buscando altos niveis de exceléncia. Ainda, as
empresas de grande porte destacaram associar o tema sustentabilidade a geracdo de valor,
aumento da competitividade, diminui¢ao de custos e interacao com stakeholders, comprovando
as teorias apresentadas em relacdo aos beneficios da sustentabilidade para as empresas. No Caso
onde o setor de atuagdo da empresa ndo esta relacionado ao meio-ambiente, este estudo
demonstrou que as praticas de sustentabilidade sdo operacionais e reativas.

Em geral, as empresas seguem os principios ESG, TBL e ODS para definirem as praticas
de sustentabilidade, mas nenhuma delas relatou seguir um modelo teodrico especifico dentre os
descritos no referencial tedrico.

As empresas do segmento de atuacdo de Papel e Celulose (Casos A e E) e Agronegdcio
(Caso D), participantes do estudo, tem a preservacdo da floresta e da plantagdo como seu
proposito e, pode-se dizer entdo, que a sustentabilidade ¢ a razao de sua existéncia. J4 a empresa
do segmento de atuacdo de Motores (Caso C), tem a sustentabilidade como vantagem
competitiva. O Caso G, do segmento de Infraestrutura, embora adote inumeras praticas de
sustentabilidade, as mesmas cumprem com a agenda de sustentabilidade, mas ndo se traduz em
proposito.

Nenhuma das empresas relatou utilizar uma ferramenta de gestao estratégica especifica,
como por exemplo o BSC — Balanced ScoreCard, no qual pudesse integrar as praticas de
sustentabilidade; da mesma forma ndo relataram adotar nenhuma metodologia ou framework
para as praticas de sustentabilidade e seu gerenciamento para defini¢do, prioriza¢do e

implementagao. Desta forma, o modelo conceitual proposto pode ser uma alternativa para as
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empresas no que tange a operacionalizacdo e integracdo das praticas de sustentabilidade a

gestdo estratégica.
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6 PRODUTO TECNOLOGICO

O sexto objetivo especifico deste estudo se propde a desenvolver um framework sob a
premissa de guiar as empresas na integracdo das praticas de sustentabilidade a gestdo

estratégica, conforme ilustrado na Figura 15.

Figura 15 - Framework conceitual produto tecnologico proposto

Segmento de Atuagdo | Porte da Empresa | Atuagao Nacional ou Global | Origem e tipo de Capital

Objetivos estratégicos alinhados aos requisitos de sustentabilidade

TBL

i Equilibrio nos resultados

-~ Sustentabilidade
S Estratégia AN
*  Requisitos técnicos de
sustentabilidade obrigatérios e
inerentes ao segmento
* Estratégia de sustentabilidade
* Objetivos de sustentabilidade:
| ODS
\ * Sustentabilidade como diferencial
ou vantagem competitiva /
_* Barreiras para a implementagio
.+ Matriz de materialidade '

corporativos sociais,

econdémicos e ambientais * Modelo de estratégia

* Estratégia genérica: custo,
diferenciacdo, foco (nicho)

*  Modelo de crescimento |

* Cadeia de valor

L et * Sustentagdo da vantagem

e competitiva

* Avaliagdo de riscos e N, G 50 d |
oportunidades e da gestdo ! L cragao de valor

Ji * Governanga, ética e

socioambiental, com a qual
investidores observam o

desempenho e potencial de
crescimento de empresas

Gestdo por indicadores: Dimensdes BSC | Alinhamento: vertical e
horizontal | Definicdo de KPIs | Acompanhamento, controle e revisao

Fonte: elaborada pela Autora a partir de Elkington (1997), Porter (1985), Ansoff (1990), Kaplan e Norton (2006,
2008) e GRI (2006) e dados adquiridos da pesquisa

Partindo dos achados teoricos desta pesquisa, ja& demonstrados no Modelo Conceitual,
o Framework proposto conecta as dimensdes Sustentabilidade e Estratégia através dos
conceitos TBL e ESG, e embasadas por gestdo de indicadores de resultados.

Com base nos achados empriricos destacados nas principais conclusdes da pesquisa, as
Barreiras para implementacao foram consideradas na dimensao Sustentabilidade, haja vista a
relevancia destacada pelas empresas. Importante destacar que o Framework proposto estd
inserido num contexto caracterizado pelos fatores: Segmento de atuagdo na qual a empresa
opera, o Porte da empresa, a sua atuagdo geografica se ¢ Nacional ou Global e a Origem e Tipo
de capital; os quais foram identificados na pesquisa como fatores chave para a definicao da

estratégia de sustentabilidade das empresas.




102

Ainda, o Framework propde que a dimensdo Estratégia alimente a dimensdo
Sustentabilidade, num preocsso continuo, considerando que os objetivos estratégicos estejam
alinhados aos requisitos de sustentabilidade do setor e da empresa. E, propde, também, um
processo de retroalimentagdo continuo da Sustenabilidade para a Estratégia através da Gestao

por indicadores.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa buscou contribuir para o avanco do debate sobre a integracdo da
sustentabilidade a gestao estratégica corporativa, analisando os modelos, indicadores e desafios
envolvidos nesse processo. Os resultados evidenciam que, embora exista crescente
reconhecimento da importancia da sustentabilidade no ambiente empresarial, ainda persistem
desafios significativos relacionados a sua operacionalizagdo no ambito estratégico.

A adogdo de instrumentos estruturados de gestdo, como o Sustainability Balanced
Scorecard, aliada a incorporagdo de critérios ESG e ao alinhamento com os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentdvel, mostra-se um caminho promissor para promover a integragao
entre sustentabilidade e estratégia corporativa. Tais mecanismos permitem transformar
principios de sustentabilidade em objetivos estratégicos concretos, facilitando sua
implementa¢do e mensuracao dentro das organizagdes.

Além das contribui¢des académicas, este estudo também oferece implicacdes praticas
para gestores e organizagdes que buscam integrar a sustentabilidade aos seus processos
estratégicos. Ao propor um modelo integrativo que articula diferentes frameworks de gestao
sustentavel, a pesquisa oferece subsidios para o desenvolvimento de estratégias corporativas
mais alinhadas as demandas de responsabilidade socioambiental e criagdo de valor de longo
prazo.

As principais limitagdes e dificuldades da pesquisa referem-se a dificuldade de
generalizar os resultados encontrados para outras organizagdes ou contextos, haja vista que os
achados refletem caracteristicas especificas do contexto organizacional das empresas
analisadas, num periodo historico especifico. Assim, os resultados tendem a produzir
generalizagdes analiticas, e ndo generalizacOes estatisticas. Por se tratar de uma pesquisa
qualitativa, ha que considerar também possiveis interpretacdes pessoais ou vieses analiticos do
pesquisador. Outra restri¢do € o acesso limitado as informacdes, restringindo a fonte de dados
as entrevistas e consulta aos relatorios de sustentabilidade publicados. Ressalto também como
limitagdo a selecdo das empresas entrevistadas, cujo critério de escolha se baseou na
conveniéncia pela facilidade de acesso aos entrevistados. Outro ponto a considerar foi a
restricdo de visita as empresas, sendo que uma imersao in loco supostamente poderia trazer
mais profundidade e contexto aos dados coletados.

Por fim, recomenda-se que pesquisas futuras aprofundem a investigagdo sobre os
mecanismos de governanga, cultura organizacional e lideranca que favorecem a integracdo da

sustentabilidade a estratégia empresarial, bem como explorem diferentes setores economicos e
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contextos institucionais, ampliando a compreensdo sobre os fatores que influenciam a

efetividade das praticas sustentaveis nas organizagoes.
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APENDICES

Apéndice A — Protocolo de entrevista

1. Introducao
 Apresentagdo do pesquisador e do objetivo da entrevista.
* Explicagdo sobre sigilo e uso das respostas.

* Pedido de consentimento para gravagao.

2. Perguntas Gerais (Aquecimento)
Exemplo:
* Poderia falar um pouco sobre sua trajetoria profissional?

» Como vocé descreveria sua funcao atual?

3. Perguntas Principais (Relacionadas a Pesquisa)

* Apresentar as perguntas a serem feitas aos entrevistados.

4. Perguntas de Fechamento
Exemplo:
 H4 algo mais que vocé gostaria de acrescentar?

* Vocé recomendaria alguém para ser entrevistado?

5. Procedimentos para Condugao da Entrevista
* Local e formato: videoconferéncia
* Duragdo: Informar ao entrevistado a duracao prevista (aproximadamente 40 minutos)
* Registro: Preferencialmente gravado e transcrito posteriormente.
* Notas do entrevistador: Impressdes sobre o tom de voz, hesitagdes e linguagem

corporal.



Apéndice B — Perguntas de entrevista

Quadro 18 - Perguntas da entrevista
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areas?

Dimensao # Pergunta Resposta
. Estratégia genérica
PORTER:
- Lideranca de custo
- Diferenciagdo
- Foco
Estratégia 1 | Qual modelo estratégico adotado pela empresa? - Estratégia de crescimento
ANSOFF:
- penetragdo de mercado /
- desenvolvimento de mercado
/
- desenvolvimento de produto /
- diversificagdo
O modelo de gestao estratégica adotado por sua
Sustentabilidade 2 | empresa contempla o pilar de sustentabilidade ¢
de que forma?
- A sua empresa atua com praticas de . ~
Sustentabilidade 3 . Sim / Nao
sustentabilidade?
Sustentabilidade 4 Qual modelo de gestdo de sustentabilidade BSCS | BSC+ TBL | ESG |
adotado? Outros
Sustentabilidade 5 Existe i’nt.egrag:ﬁo da§ pr.éticas dF: susten‘Eabilidade
a estratégia? Como ¢ feita essa integragao?
Existem indicadores de sustentabilidade? Com
Indicadores 6 | que fruequencia sdo analisados
(trimentral/semetral/anual?)
. Se sim, quais sdo os indicadores de
(ieeeeloies / sustentabilidade?
. Os indicadores de sustentabilidade fazem parte da
Indicadores 8 -
avaliacdo de desempenho/bonus?
Indicadores 9 | Os indicadores de sustentabilidade refletem ODS?
. Os indicadores de sustentabilidade refletem os
Indicadores 10 . L
objetivos estratégicos?
. Os stakeholders fazem parte e/ou participam dos
R lesdlogss 1 indicadores de sustentabilidade?
Envolvendo
(i) reconcepgdo de produtos e
. A sua empresa pratica a proposta de valor n.l.ercados, . ..
Sustentabilidade 12 . (i1) redefini¢do da produtividade
compartilhado? .
na cadeia de valor e
(iii) desenvolvimento de clusters
locais.
As praticas de sustentabilidade corporativa sdo
Sustentabilidade 13 aplicadas em fungdo das exigéncias;egulatérias do
setor em que sua emrpesa atua ou sdo baseadas em
questdes estratégicas?
Como sdo gerenciadas as praticas de
Sustentabilidade 14 |sustentabilidade? Existe uma area especifica de
sustentabilidade na sua empresa?
Existe uma area dedicada a sustentabilidade ou a
Sustentabilidade 15 |sustentabilidade estd incorporada em todas as
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Dimenséo # Pergunta Resposta

Como sdo os mecanismos internos utilizados para

Rl 16 implementagao das praticas de sustentabilidade?

Ha reflexos da gestdo da sustentabilidade no

Indicadores 17 gy ) N
modelo de negdcios? Se sim, quais sdo?

A sustentabilidade gera criagdo de valor e/ou

Indicadores 18 .
alguma vantagem competitiva para a empresa?

Os resultados financeiros sdo analisados/
Indicadores 19 | atribuidos juntamente com os resultados de
sustentabilidade corporativa?

Quais sdo as principais dificuldades enfrentadas
Barreiras pela sua empresa para integrar a sustentabilidade a
estratégia corporativa?

() Falta de recursos financeiros

() Falta de apoio da alta gestdo

20 | () Resisténcia cultural/organizacional

() Falta de conhecimento técnico

() Falta de indicadores claros de mensuragéo

() Pressdes externas (regulatorias, mercado,
investidores)
() Outras (especificar)

Sua empresa enfrenta desafios relacionados a
Barreiras 21 | alocagdo de recursos (financeiros, humanos,
tecnologicos) para iniciativas de sustentabilidade?

Na sua percep¢do, a cultura organizacional
Barreiras favorece ou dificulta a incorporagdo da
sustentabilidade?

() Favorece totalmente

22 () Favorece parcialmente

() Nem favorece nem dificulta
() Dificulta parcialmente

() Dificulta totalmente

Existe resisténcia interna (liderangas,
Barreiras colaboradores ou areas especificas) a

73 | implementagdo das préticas de sustentabilidade?
() Sim

() Nao

Quais fatores externos mais dificultam a

Barrei ( 3 o .
arreiras implementagdo das praticas de sustentabilidade?

() Custos elevados de adaptagdo as normas

() Auséncia de regulamentacdes claras

24 | () Concorréncia com baixo compromisso
sustentavel

() Pressao por resultados financeiros de curto
prazo

() Outros (especificar)

Fonte: elaborado pela Autora.
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Apéndice C — Instrumento de coleta de dados

Quadro 19 - Instrumento de coleta de dados

INTEGRACAO DA SUSTENTABILIDADE A GESTAO ESTRATEGICA CORPORATIVA:

MODELOS, INDICADORES E DESAFIOS

Instrumento de coleta de dados

Bloco I - Perfil do respondente

1. Nome da empresa:

2. Responsavel pelas informagdes:
3. Cargo:

4. Tempo de atuagdo na empresa:
5. Tempo de atuacdo no cargo:

6. Formacao:

7. Telefone para contato:

8. E-mail:

9

Data da entrevista:

Bloco II - Caracterizacio da empresa

Tempo de existéncia da empresa (anos):

Qual o ramo de atuagdo da empresa?

Quais os produtos produzidos pela empresa?

Qual a receita liquida da empresa em 2024?

Qual o niimero total de funcionarios da empresa?

A empresa tem atuacio internacional? Em quais paises?

A R P e I e

O capital controlador ¢ nacional ou internacional?

Bloco III - Estratégia

1.

Qual o modelo estratégico adotado?

Bloco IV - Sustentabilidade

O modelo de gestdo estratégica adotado contempla o pilar de sustentabilidade e de que forma?

A empresa atua com praticas de sustentabilidade?

Qual modelo de gestdo de sustentabilidade adotado?

Existe integracdo das praticas de sustentabilidade a estratégia? Como ¢ feita essa integragdo?

A empresa pratica a proposta de valor compartilhado?

SRl Pl B i

As praticas de sustentabilidade corporativa sdo aplicadas em fung@o das exigéncias regulatorias
do setor ou s3o baseadas em questdes estratégicas?

~

Como sao gerenciadas as praticas de sustentabilidade?

®©

Existe uma area dedicada a sustentabilidade ou a sustentabilidade estd incorporada em todas as
areas?

Como sdo os mecanismos internos utilizados para implementacao das praticas de
sustentabilidade?

BLOCO YV - Indicadores

Existem indicadores de sustentabilidade?

Se sim, quais s8o os indicadores de sustentabilidade?

Os indicadores de sustentabilidade fazem parte da avaliagdo de desempenho/bonus?

Os indicadores de sustentabilidade refletem ODS?

Os indicadores de sustentabilidade refletem os objetivos estratégicos?

A Rl Bl I e

Os stakeholders fazem parte dos indicadores de sustentabilidade?
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7. Quais sdo os reflexos da gestdo da sustentabilidade no modelo de negdcios?

*®

A sustentabilidade gera criagdo de valor e obtengdo de vantagem competitiva da empresa?

9. Os resultados financeiros sdo analisados/ atribuidos juntamente com os resultados de
sustentabilidade corporativa?

BLOCO VI - Barreiras

1. Quais sdo as principais dificuldades enfrentadas pela sua empresa para integrar a
sustentabilidade a estratégia corporativa?

2. Sua empresa enfrenta desafios relacionados a alocagdo de recursos (financeiros, humanos,
tecnoldgicos) para iniciativas de sustentabilidade?

3. Na sua percepgdo, a cultura organizacional favorece ou dificulta a incorporacdo da
sustentabilidade?

4. Existe resisténcia interna (liderancgas, colaboradores ou areas especificas) a implementagdo das
préticas de sustentabilidade?

5. Quais fatores externos mais dificultam a implementacdo das praticas de sustentabilidade?

Fonte: elaborado pela Autora.
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Apéncide D — Matrizes de Materialidade

Tabela 13 - Matriz de materialidade Caso A

Matriz de Materialidade Caso A
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. Erradicagao da Pobreza

Fome Zero e Agricultura Sustentavel

. Saude e Bem Estar

. Educacéao de Qualidade

. Igualdade de Género

. Agua Potavel e Saneamento

. Energia Acessivel e Limpa

. Trabalho Decente e Crescimento Econémico

o Nolosw N =

9. Industria, Inovagéo e Infraestrutura

10. Reducgéo das Desigualdades

11. Cidades e Comunidades Sustentaveis
12. Consumo e Producéao Responsaveis

13. Agédo contra a Mudanga Global do Clima
14. Vida na Agua

15. Vida Terrestre

16. Paz, Justica e Institui¢cOes Eficazes
17.Parcerias e Meios de Implementagéao

Fonte: elaborado pela Autora com base nas entrevistas e relatério de sustentabilidade publicado pela empresa.



Tabela 14 - Matriz de Materialidade Caso B

Matriz de Materialidade Caso B

Objetivos ODS

Agua

W IN(O O~ WIN =

. Erradicacéo da Pobreza

. Fome Zero e Agricultura Sustentavel

.Saude e Bem Estar

. Educacgao de Qualidade

. lgualdade de Género

. Agua Potéavel e Saneamento

. Energia Acessivel e Limpa

. Trabalho Decente e Crescimento Econémico
9.

Industria, Inovacao e Infraestrutura

10. Reducgao das Desigualdades

11. Cidades e Comunidades Sustentaveis
12. Consumo e Producao Responsaveis

13. Agéo contra a Mudancga Global do Clima
14. Vida na Agua

15. Vida Terrestre

16. Paz, Justica e Institui¢cdes Eficazes

17. Parcerias e Meios de Implementacéo

Conduta ética
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Fonte: elaborado pela Autora com base nas entrevistas e relatdrio de sustentabilidade publicado pela empresa.
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Tabela 15 - Matriz de Materialidade Caso C

Funcionarios e Protegcéo | Produtos
) Lo Governanga R ) .
Matriz de Materialidade Caso C Global comunidades ambiental | confidveis e
empoderados ativa sustentaveis
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Erradicacgéo da Pobreza
Fome Zero e Agricultura Sustentavel
Salde e Bem Estar
Educagéo de Qualidade
Igualdade de Género
Agua Potavel e Saneamento
Energia Acessivel e Limpa
Trabalho Decente e Crescimento Econémico
. Industria, Inovacgéo e Infraestrutura
10. Redugao das Desigualdades
11. Cidades e Comunidades Sustentaveis
12. Consumo e Produgéo Responsaveis
13. Acédo contra a Mudanga Global do Clima
14. Vida na Agua
15. Vida Terrestre
16. Paz, Justica e Institui¢gdes Eficazes
17.Parcerias e Meios de Implementacéao
Fonte: elaborado pela Autora com base nas entrevistas e relatdrio de sustentabilidade publicado pela empresa.
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Tabela 16 - Matriz de Materialidade Caso D

Matriz de Materialidade Caso D

Objetivos ODS

Clima
Biodiversidade
Recursos Hidricos
Impulsionar a transformagéao
social
Promover a diversidade,
qualidade e inclusdo
Liderar a cadeia de valor
sustentavel

. Erradicagéo da Pobreza

.Fome Zero e Agricultura Sustentavel

. Saude e Bem Estar

. Educacéao de Qualidade

. lgualdade de Género

. Agua Potavel e Saneamento

. Energia Acessivel e Limpa

. Trabalho Decente e Crescimento Econdmico
. Industria, Inovacéao e Infraestrutura

10. Reducéao das Desigualdades

11. Cidades e Comunidades Sustentaveis
12. Consumo e Producéo Responsaveis

13. Acao contra a Mudanca Global do Clima
14. Vida na Agua

15.Vida Terrestre

16. Paz, Justica e Instituicdes Eficazes

17. Parcerias e Meios de Implementacéo

IO O~ W N|=

©

Fonte: elaborado pela Autora com base nas entrevistas ¢ relatdrio de sustentabilidade publicado pela empresa.
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Tabela 17 - Matriz de Materialidade Caso E

Matriz de Materialidade Caso E

Objetivos ODS

Inovabilidade
Gestéo de Fornecedores
Mudancgas Climaticas
Agua
Biodiversidade
Direitos Humanos
Desenvolvimento
Territorial
Diversidade, quidade e
inclusao

1. Erradicagao da Pobreza

2. Fome Zero e Agricultura Sustentavel
3. Saude e Bem Estar

4. Educacéao de Qualidade

5

6

7

.lgualdade de Género
. Agua Potével e Saneamento
. Energia Acessivel e Limpa
8. Trabalho Decente e Crescimento Econémico
9. Industria, Inovacao e Infraestrutura
10. Reducgéao das Desigualdades
11. Cidades e Comunidades Sustentaveis
12. Consumo e Produ¢ao Responsaveis
13. Agéao contra a Mudanga Global do Clima
14. Vida na Agua
15.Vida Terrestre
16. Paz, Justica e Instituicdes Eficazes
17. Parcerias e Meios de Implementagao

Fonte: elaborado pela Autora com base nas entrevistas e relatdrio de sustentabilidade publicado pela empresa.



Tabela 18 - Matriz de Materialidade Caso G

Matriz de Materialidade Caso G
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Objetivos ODS

Clima

Gerenciamento de sistema de

energia

Suporte a ecosistemas locais

Design e gerenciamento de site

Gerenciamento do desperdicio

Desmatamento Supervisionado

Conectando com os

empregados

Etica e integridade

0 IN O O WN|-

. Erradicagao da Pobreza

. Fome Zero e Agricultura Sustentavel

.Saude e Bem Estar

. Educacéao de Qualidade

. lgualdade de Género

. Agua Potavel e Saneamento

. Energia Acessivel e Limpa

. Trabalho Decente e Crescimento Econdmico
9.

Industria, Inovacao e Infraestrutura

10. Reducéao das Desigualdades

11. Cidades e Comunidades Sustentaveis
12. Consumo e Produgao Responsaveis

13. Acéao contra a Mudanga Global do Clima
14. Vida na Agua

15.Vida Terrestre

16. Paz, Justica e Instituicdes Eficazes

17. Parcerias e Meios de Implementacgao

Fonte: elaborado pela Autora com base nas entrevistas e relatdrio de sustentabilidade publicado pela empresa.



