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O CAMINHO PARA A SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA: UM ESTUDO DE
CASO EM EMPRESA DO SETOR ELETRICO BRASILEIRO

Resumo: O avango tecnoldgico e a modernizagdo trouxeram consigo sequelas que afligem a
vida humana na terra, ameagcam as espécies da fauna e¢ flora e afetam diretamente a
disponibilidade de recursos. Inseridas neste contexto e fortemente pressionadas por seus
stakeholders, as empresas iniciaram uma busca pela remodelagdo de seu papel social e dos
valores que direcionam o seu negocio. A sustentabilidade passa a ser primazia e seus valores e
praticas vao sendo inseridos conforme o ciclo de aprendizado da organizagdo, no que tange o
seu papel frente as questdes sociais, ambientais e econdmicas decorrentes de sua atividade.
Visando compreender como ocorre a evolugao do conceito de sustentabilidade dentro de uma
organizagdo € como ¢ o seu posicionamento atual frente ao tema, foi conduzido este estudo de
caso, aplicado em uma empresa brasileira do setor elétrico. Os resultados evidenciam que a
organizagdo passa por um ciclo de aprendizado, tendo seu avango fortemente influenciado
pela posicdo de seus lideres quanto ao tema. A organizacdo em questdo possui uma
plataforma estratégica para a sustentabilidade bastante avangada, mas com alguns pontos
carentes de melhoria. Estes itens foram questionados e tratados na discussao dos resultados.
Palavras-chave: sustentabilidade corporativa; estudo de caso; setor elétrico.

THE PATH TO CORPORATE SUSTAINABILITY: A CASE STUDY IN A
COMPANY IN THE BRAZILIAN ELECTRIC SECTOR.

Abstract: Technological advancement and modernization have brought consequences that
afflict human life on earth, threaten the species of fauna and flora and directly affect the
availability of resources. Inserted in this context and strongly pressed by its stakeholders,
companies began a search for remodeling its social role and values that drive their business.
Sustainability becomes primacy and its values and practices are being inserted according to
the organization's learning cycle regarding its role in the face of social, environmental and
economic issues arising from their activities. Seeking to understand how the evolution of the
concept of sustainability does occurs within an organization and how is your current position
against the subject, it was conducted this case study applied in a Brazilian electricity
company. The results show that the organization goes through this learning cycle, with its
advance strongly influenced by the position of their leaders on the subject. The organization
in question has a strategic platform for sustainability well advanced, but with some needy
areas for improvement. These items were questioned and treated in the discussion topic.

Key words: corporate sustainability; case study; electric sector.

1. Introducao

Durante a historia da humanidade, as grandes mudangas que ocorreram em termos de
desenvolvimento econdmico e tecnologico, uso e exaustdo dos recursos e reestruturagdes na
sociedade levaram significativos lapsos de tempo para serem percebidas (MEADOWS;
MEADOWS; RANDERS, 1992). Contudo, nas ultimas seis décadas, as mudangas tém
tomado uma velocidade surpreendente, levando a um estagio de “crescimento econdomico que
transformou o planeta e também a vida humana” (MEBRATU, 1998, p.496). Como
consequéncia, os problemas ambientais ¢ sociais comegaram a afetar a vida humana e, neste
contexto, as organizacdes passaram a ser questionadas e pressionadas a responderem a estas
mudancas, redefinindo seus valores e seu papel na sociedade.



A popularizacao do termo sustentabilidade suscitou discussdes acerca da necessidade
da preservacdo dos recursos naturais no sentido de garantir que as geragdes futuras também
tenham acesso a estes (WCED, 1987). Dessa forma, a sustentabilidade estd ligada a uma
preocupacgdo com o uso de recursos visando um equilibrio dos aspectos sociais, ambientais e
econdmicos da vida humana. Sendo as organizagdes integrantes da sociedade, dentro do
paradigma da sustentabilidade, sua atividade também deve prezar pela eficiéncia ambiental,
reducdo de desperdicios, recursos e impactos, tanto naturais quanto sociais. Assim sendo,
pressionada pelos atores sociais, que sao fundamentais para a sobrevivéncia das corporagdes,
as organizagdes comecaram a empenhar-se para inserir o valor sustentabilidade em seu
negdcio principal, buscando ganhos e agregagao de valor no longo prazo.

Essa combinacao entre sustentabilidade e corporagcdo passa por etapas, nas quais a
atuacdo da empresa desloca-se por uma posicao defensiva e de negacdo de impactos relativos
a sua atividade até uma posi¢ao cidada, que visa vivenciar de forma corporativa e difundir a
questdo da sustentabilidade entre as demais empresas do setor (ZADEK, 2004). Logo, este
estudo foi proposto com o objetivo de analisar como se deu a evolugdo da inser¢ao do
conceito e das praticas de sustentabilidade em uma empresa do setor elétrico brasileiro,
verificando o seu posicionamento atual frente ao tema, gerando assim, algumas consideragdes
sobre a atuacao da empresa.

O estudo contribui ainda, para a compreensdo da agdo empresarial em prol da
sustentabilidade, por evidenciar o processo de insercdo deste conceito na realidade da
organizac¢ao, podendo gerar novos entendimentos sobre a teoria utilizada. Ainda, permite uma
analise sobre a abrangéncia do tema na realidade corporativa e possibilita ampliar a discussao
sobre a questdo. As limitacdes do estudo estao ligadas a escolha metodologica, sendo esta a
sele¢do de caso unico para analise, restringindo a generalizacao dos resultados obtidos.

Doravante, o trabalho foi organizado em seis se¢des a contar com a presente
introducdo. A proxima se¢do aborda o referencial tedrico necessario para a fundamentagao da
pesquisa realizada. A terceira secdo apresenta os aspectos metodoldgicos e a quarta, os
resultados obtidos no estudo de caso. A quinta se¢do discute os resultados, sendo fechada com
as consideracoes finais, sendo assim, a sexta secao.

2. Referencial Bibliografico

2.1 Sustentabilidade Corporativa

De acordo com Bolis, Brunoro e Sznelwar (2014) o termo sustentabilidade foi
primeiramente citado em um estudo publicado em 1713 por Von Carlowitz (1732)', o qual
discutia a necessidade de se considerar as limitagdes dos recursos naturais no
desenvolvimento econdmico de uma regido. Desde entdo, o entendimento sobre o tema tem
sido ampliado e, principalmente nas ultimas quatro décadas, vem sendo debatido com mais
afinco em razdo da discussdao acerca do “desenvolvimento sustentavel” cunhado pelo
Relatorio Brundtland, langado pela Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento (WCED, 1987).

Segundo Hasna (2007, apud TODOROV; MARINOVA, 2011, p.1937)
“sustentabilidade se refere ao desenvolvimento de todos os aspectos da vida humana que

' Von Carlowitz, H. C. Sylvicultura oeconomica, oder hauBlwirthliche Nachricht und naturmifige
Anweisung zur wilden Baum-Zucht. Friederich Brauns Erben:Leipzig, 1732.

2 HASNA, A. M. Dimensions of sustainability. Journal on Engineering for Sustainable Development:
Energy, Environment and Health, vol 2, p.47-57, 2007.



afetam o sustento”. Smerenick e Andersen (2011) afirmam que muitos autores concordam que
a sustentabilidade esta baseada na diminui¢do do impacto ambiental, fechamento do ciclo de
consumo para eliminar desperdicio e redugdo de recursos desnecessarios. Também, Moldan,
Janouskova e Hak (2012) postulam que a sustentabilidade tem como objetivo conservar os
recursos naturais para garantir um desenvolvimento continuo e sustentar todas as formas de
vida.

Por mais que as defini¢des variem, a sustentabilidade em suma, trata da preocupacgdo
com o uso de recursos para a manutengdo do nivel atual das atividades humanas, tanto nos
aspectos ambientais, quanto econdmicos € sociais — apresentado por Elkington (1997) como
os trés pilares da sustentabilidade. Desta forma, as mudangas na sociedade se constroem sob o
paradigma da sustentabilidade, objetivando um equilibrio no desenvolvimento econdmico,
social e ambiental. Neste sentido, as organizagdes necessitam acompanhar as ideias da
sociedade, que estdo em constante evolugcdo, sobre os seus papéis e suas responsabilidades
(ZADEK, 2004) decorrentes de sua atuagdo no contexto da sustentabilidade.

Logo, as questdes incutidas na sociedade, ou questdes sociais, acompanham um
processo de evolucao que ¢ nomeado por Zadek (2004) como estagios de maturidade. Quando
uma questdo socioambiental ainda estd em um estagio inicial de pesquisas, na qual apenas as
ONGs e comunidades ativistas estdo cientes sobre a sua existéncia, havendo pouca evidéncia
sobre a mesma, esta se encontra em um estagio latente de maturidade. A partir do momento
que a causa passa a ser discutida na midia ou em ambiente politico, mas os dados e
experiéncias em empresas ainda sdo incipientes, a questao se encontra em fase emergente.

A questdo social esta consolidada quando existem praticas de negocios que
tangenciam o tema central da questao, diversas iniciativas voluntérias se estabelecem no setor
e as leis passam ser questionadas direcionando a criacdo de normas voluntarias. Quando a
questao esta institucionalizada na sociedade, ha leis e praticas empresariais estabelecidas para
enderecé-las, sendo que as ultimas sao incorporadas nos modelos de negdcio das organizacdes
de exceléncia. O quadro 1 sintetiza este processo de evolucao proposto por Zadek (2004).

OS QUATRO ESTAGIOS DE MATURIDADE DA SUSTENTABILIDADE NA SOCIEDADE
Etapas Caracteristicas

e Comunidades ativistas e ONGs estdo conscientes da questao.

» Ha fracas evidéncias concretas ou cientificas.

Latente
¢ A questdo é largamente ignorada ou desconsiderada pela comunidade
empresarial.
e Existe uma consciéncia politica e da midia da questdao em pauta.
o 4 . -
Emergentes Ha um corpo de pesquisa emergente, mas os dados sdo ainda fracos.

* H3 experimentos de empresas lideres com abordagens para lidar com a
questao.

¢ H3a um conjunto emergente de praticas de negdcios em torno do tema.
e Iniciativas voluntarias baseadas em agbes sustentaveis sdo estabelecidas em
Consolidada  todo o setor.
» Ha litigios e reconhecimento da necessidade de leis.
¢ As normas voluntarias sdao desenvolvidas e ocorre agdes coletivas.
e Leis ou normas empresariais sao estabelecidas.
Institucionalizada , As praticas incorporadas tornam-se uma parte normal de um modelo de

negdcios de exceléncia.
Quadro 1. Os quatro estagios da Maturidade da Questao Social. Fonte: Adaptado de Zadek (2004, p. 6).



Assim como a visdo da sociedade sobre uma questdo social cresce e amadurece,
também a das organizacdes passa por esta evolugdo. O processo de aprendizagem vivenciado
pelas organizacdes ¢ complexo e iterativo e pode levar a um engajamento com as questoes
sociais e ambientais, que vai além de uma estratégia defensiva, passando a um compromisso
com a sociedade e uma postura prd ativa frente a tais questoes (ZADEK, 2004). O mesmo
autor sugere uma curva de aprendizado organizacional composta por cinco estagios, nos quais
0 comportamento estratégico vai se alterando, partindo de uma posi¢do defensiva para um
estado de conformidade, passando por uma fase administrativa, estratégica até alcancar as
praticas cidadas.

Logo, na primeira etapa do ciclo chamada “defensiva”, as empresas tendem a negar a
existéncia de praticas problematicas ou de sua responsabilidade em resolvé-las -
comportamento este, decorrente da ideia de proteger-se contra ataques que podem afeta-la no
curto prazo. No segundo momento, a empresa entra em um periodo de conformidade ou
compliance, em que as organizagdes adotam uma abordagem de conformidade baseada em
politicas, o fazendo para mitigar possiveis deterioragdes em seu valor econdmico decorrentes
de sua reputacao ou de riscos de litigio.

No estagio de comportamento administrativo, as empresas dao aos seus gestores a
responsabilidade pelas as questdes sociais e suas solugdes e buscam a integragcdo de praticas
de negdcio responsaveis em seus processos didrios, fazendo-o com o objetivo de buscar
ganhos no médio e longo prazo ao ampliar o seu valor. J& na quarta etapa, as empresas com
comportamento estratégico, integram as questoes sociais a estratégia do negocio, buscando
ganhos no longo prazo e vantagens de pioneiro contra os concorrentes.

AS CINCO FASES DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
O que as organizagoes

Etapa Por que elas fazem isso?
P fazem? 9
- Para se defender contra ataques a sua reputagao que,
. Negam praticas, resultados, o
Defensivo no curto prazo podem afetar vendas, produtividade,

ou responsabilidades
recrutamento e a marca

Adoptam uma abordagem

- Para mitigar a erosdo do valor econémico a médio
baseada em politicas de

Conformidade

conformidade como o custo
de “fazer negdcios”
Incorporam a
sustentabilidade em seus
processos centrais de
negocio

Administrativo

Integram a sustentabilidade
nas estratégias centrais de
negocio

Estratégico

Promovem uma ampla
participacao do setor em
sustentabilidade corporativa

Civel

prazo, por causa da reputagao corrente e de riscos de
litigio
Para mitigar a erosdo do valor econ6mico a médio
prazo e para conseguir ganhos a longo prazo por meio
da integracao de prdticas empresariais responsaveis
em suas operag¢des didrias
Para aumentar o valor econdmico a longo prazo e para
ganhar a vantagem de ser pioneira, alinhando
estratégia e inovagdes de processo com a
sustentabilidade

Para aumentar o valor econémico a longo prazo,
superando quaisquer desvantagens de ser pioneira e
para realizar ganhos por meio da agao coletiva

Quadro 2. Cinco Fases da Aprendizagem Organizacional. Fonte: Adaptado de Zadek (2004, p. 5).

Finalmente, quando a empresa aprende a ser cidada, o seu comportamento ¢ o de
promover a participagdo de todo o setor no movimento de responsabilidade corporativa,
buscando melhorar o seu valor econdomico no longo prazo e objetivando ganhos por meio das



praticas sustentaveis da coletividade dos seus colaboradores (Quadro 2). Assim, de acordo
com Zadek (2004), neste processo evolutivo as empresas passam de atores passivos a
participantes-chave, na maioria das iniciativas da sociedade civil. Tal processo se baseia
fortemente na teoria dos stakeholders, que atesta ser a empresa conectada a uma rede de
individuos e organizagdes que a afetam e sdo por ela sdo afetados (PERRINI; TENCATI,
2006).

Sendo assim, estas relagdes impactam a maneira pela qual a organizagdo ¢ gerida e o
comportamento organizacional repercute em todas as partes interessadas ou stakeholders. Post
et al. (2002) afirmam que a capacidade da empresa em gerar valor sustentavel no longo-prazo
¢ determinada por suas relagdes com seus principais stakeholders, que podem variar de
acordo com o momento ¢ a questdo em pauta. Do ponto de vista de Perrini e Tencati (2006),
uma empresa cria valor quando adota uma abordagem gerencial orientada pela
sustentabilidade.

Isto porque a sustentabilidade corporativa pode ser compreendida como uma
abordagem que visa integracdo contextual de aspectos econOmicos, ambientais e sociais
(SCHALTEGGER; BURRITT, 2005). Desta forma, uma empresa que ¢ orientada pela
sustentabilidade consegue atender as necessidades de seus stakeholders, mesmo que de
diferentes modos, por ser o processo de criacdo de valor mais ampliado. Sustentabilidade
entdo envolve a renovacdo da estratégia organizacional (HART, 1994) e mudanga na
concepcgdo tradicional do proposito das organizagdes; ainda mais, reflete em um avango
fundamental nos critérios para gestdo das corporagdes (GARVARE; JOHANSSON, 2010)
criando organizacdes competitivas no longo prazo (LLORET, in press).

2.2. O setor elétrico e a sustentabilidade

Lloret (In press) afirma que, sendo as praticas de sustentabilidade fundamentais para a
sobrevivéncia de uma empresa, acoes direcionadas dentro de uma organizagdo se tornam
fonte de vantagem competitiva. Com esta percepcao, se pode afirmar que o setor energético
em todo o mundo necessita de um redirecionamento em suas organizacdes para o alcance de
tais praticas, uma vez que tem enfrentado diversos problemas ligados a dependéncia do
petroleo, confiabilidade e mudangas climaticas (VERBONG; GEELS, 2010). Ganhos em
eficiéncia no setor estdo ligados a transicdo para a sustentabilidade, que atualmente esta
presente nas politicas e leis nacionais € vem crescendo nas praticas das organizagoes.

Especificamente, o setor elétrico passou por uma transi¢ao institucional significativa
na década de 90, com privatizagdes e modernizagdes (MILAN; LORA; MICCO, 2001)
afetando as organizagdes e suas posturas. Verbong e Geels (2010) reconhecem que a
necessidade de se tornar o sistema elétrico dos paises mais “verde” ¢ conhecida e ganhos
substanciais em eficiéncia poderdo ser alcangados, apesar do crescimento na demanda. Neste
sentido, as organizagdes do setor tém voltado suas praticas para as questdes da
sustentabilidade, buscando torna-la parte fundamental de seu negdcio.

Por conseguinte, o setor ¢ composto por quatro fungdes principais: geragao,
transmissao, distribuicdo e comercializagdo. A primeira compreende as organizagdes que
criam energia de diversas fontes, por meio de diversas tecnologias; a transmissao abrange o
uso de cabos, transformadores e subestagcdes para transportar a eletricidade entre os centros de
geracao e distribuigdo; a distribuicdo e a comercializagdo estdo relacionadas a distribuigao
final da eletricidade para os consumidores residenciais e corporativos em voltagens mais
baixas (MILAN; LORA; MICCO, 2001).

Deste modo, a sustentabilidade permeia as atividades das organizagdes do setor desde
as escolhas de fontes limpas e renovaveis para geragdo de energia elétrica até no
comportamento dos funcionarios e no desenvolvimento de uma cultura organizacional



sensivel as questdes sociais e ambientais. Ainda, o contexto regulatorio nacional forga as
empresas do setor, por meio de investimentos compulsérios nos termos da Lei n°9.991 de 24
de julho de 2000 (BRASIL, 2000), a buscar a eficiéncia energética via Pesquisa &
Desenvolvimento e inserir a questao da sustentabilidade em seu negocio principal.

3. Metodologia

Tendo em vista que a finalidade do presente estudo se mostra descritiva, a abordagem
adotada foi qualitativa e a estratégia de pesquisa escolhida foi a de estudo de caso. Eisenhardt
(1989) afirma que os estudos de caso sao adequados para preencherem lacunas tedricas, sendo
apropriados quando o fenomeno em estudo ¢ bastante delimitado e objetiva-se a descrigdo e
analise de processos (MERRIAM, 1998). Yin (2010) relata que a forg¢a do estudo de caso esta
na possibilidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias, sendo possivel analisar e
entender os fendmenos sociais complexos.

A selecao do caso ndo foi feita aleatoriamente. A empresa estudada foi escolhida por
ser a pioneira na promocao dos valores de sustentabilidade no setor elétrico brasileiro e por
deter grande faixa do mercado em termos de geragdo, transmissao e distribuicdo de energia
elétrica. Neste sentido o primeiro fator de escolha da empresa analisada foi a relevancia e
presenca nacional. Outro fator, além deste, trata da forte pressdo sofrida pelo setor em fungao
das questdes ligadas a sustentabilidade e o crescimento da demanda por energia em todo o
mundo. Ainda o fato de a empresa possuir um estabelecimento no Estado de Sao Paulo foi
relevante na selecdo, ja que isto facilita a mobilidade dos pesquisadores.

Para a obten¢ao dos dados necessarios, os sujeitos-alvo da pesquisa foram os
responsaveis diretamente pela gestdo da sustentabilidade corporativa (gerente e analista), uma
vez que sao pecas fundamentais em sua implementacao e disseminagao na organizagao.

3.1 Instrumento de coleta

Para a coleta de dados secundarios foram realizadas pesquisas em referenciais
bibliograficos como livros, artigos publicados em anais de congresso e encontros, revistas,
jornais cientificos e relatorios disponibilizados pela CPFL. Para a coleta de dados primarios
foram realizadas entrevistas semiestruturadas e observacdo nao participante do ambiente de
trabalho na empresa. As entrevistas seguiram um roteiro de perguntas relativas ao problema
de pesquisa. Estas foram gravadas em meio digital e posteriormente transcritas, sendo estas
previamente agendadas e realizadas em comum acordo com os entrevistados em seu local de
trabalho. Desse modo, estas fontes possibilitaram o processo de triangulacao de dados, o que
conduz a validade interna e ao aumento na confiabilidade da pesquisa (YIN, 2010), que pode
ser visualizada na figura 1.

Instrumentos de Coleta de
Evidéncias

Consulta a arquivo
Entrevista: particular:
Pessoal e Semi- Relatorio de
estruturada Sustentabilidade
CPFL

Publicacoes

Observacao administrativas: Conversas

Direta Pagina Internet Informais

- CPFL

Figura 1. Instrumentos de Coleta de Evidéncias. Fonte: Adaptado de Yin (2010).



3.2 Analise de dados

A anélise dos dados foi feita a partir do levantamento, reconhecimento e interpretagao
do material coletado, buscando organizacgao e categorizacdo dos dados da pesquisa de campo
em associacao com o0s objetivos do presente trabalho. Dessa forma, trés categorias emergiram
da anélise dos dados: perfil organizacional, anélise da evolucao do modelo de sustentabilidade
organizacional e levantamento das debilidades com possiveis solu¢des para os gargalos
encontrados. Apos a analise individual do caso, este foi enviado para a empresa, por e-mail,
para apreciacdo dos entrevistados, objetivando que estes contribuissem ratificando ou
sugerindo alteragdes nas andlises realizadas, tornando a pesquisa mais realista. No retorno, o
material foi revisado buscando adicionar as sugestoes recebidas. A seguinte secdo apresenta
os resultados encontrados na consecug¢ao do estudo de caso.

4. Resultados encontrados

4.1 Perfil Organizacional

A empresa em estudo, foi fundada por dois engenheiros da Escola Politécnica da
Universidade de Sao Paulo (USP) em 1912, sendo fruto da fusdo de quatro pequenas
empresas municipais de eletricidade do interior paulista: Empresa Forca e Luz de Botucatu,
Empresa For¢a e Luz de Sao Manoel, Empresa For¢a e Luz de Agudos-Pederneiras e
Companhia Elétrica do Oeste de Sao Paulo, sendo denominada ja em sua fundagdo, de
Companhia Paulista de For¢ga e Luz (CPFL). Este periodo foi marcado pelo inicio da
industrializagdo brasileira, onde as cidades cresciam e o pais comecava a ganhar contornos
urbanos, havendo assim, uma necessidade emergente de energia elétrica, que logo despontaria
interesse a companhia American & Foreign Power (Amforp), que permaneceria em seu
controle acionario de 1927 a 1964, e traria um avango a gestdo da empresa, por meio da
homogeneizacao da estrutura administrativa.

No ano de 1964, a empresa voltou a pertencer ao capital nacional, agora como
patrimonio da Unido, através da Eletrobrds, que transferiu seu controle acionario a
Companhia Energética do governo do Estado de Sao Paulo (Cesp) em 1975. J4 com a
preocupacdo em diversificar as fontes de energia, em 1986, a companhia foi pioneira no
Brasil a realizar contratos de compra de energia de biomassa proveniente da cana de agucar.
Assim, a organizagdo se manteve sob controle estatal at¢ novembro de 1997, quando foi
privatizada e o controle da companhia passou para o grupo composto pela VBC Energia
(Grupo Votorantim, Bradesco e Camargo Corréa), pelo Fundo de Pensdao dos Funcionarios do
Banco do Brasil (Previ), e pela Bonaire Participagdes (que reune os fundos de pensdo
Funcesp, Sistel, Petros e Sabesprev).

Em 2002, em resposta a necessidade de uma gestdo mais eficiente e premente de
sinergia entre as empresas do grupo, foi criada uma holding, ou seja, um grupo de controle
chamado CPFL Energia. Pouco depois, em setembro de 2004, o Grupo CPFL Energia
realizaria sua primeira oferta ptiblica na Bolsa de Valores de Sao Paulo (Bovespa) e na Bolsa
de Nova lorque (Nyse). Com crescente interesse em formas de energia limpa, em 2008, a
empresa constituiu a CPFL Bioenergia, empresa especializada em negocios a partir da
biomassa, que culminou em 2009 com a ampliagdo de seu portfélio de investimentos em
energia renovavel, repercutindo como uma das vencedoras no primeiro Leildo de energia
edlica no Brasil.

Com foco em prover solucdes energéticas sustentaveis, na atualidade, o Grupo CPFL
Energia atua nos segmentos de distribuicao, geracao e comercializagdo de energia elétrica e
de servigos de valor agregado. Possuindo sede na cidade de Campinas, no Estado de Sao



Paulo, a empresa opera no segmento de distribui¢ao por meio de 8 empresas, ndo apenas para
seu estado sede, como também para localidades no Rio Grande do Sul, Parana e Minais
Gerais, sendo lider com 13% de participacdo no mercado brasileiro, atendendo a mais de 7
milhdes de clientes. J4 na geracdo de energia elétrica, se apresenta como a segunda maior
geradora privada do Pais e, por meio da CPFL Renovaveis ¢ lider no Brasil em geracao a
partir de fontes alternativas, como: edlica, pequenas centrais hidrelétricas, biomassa de cana
de agucar e solar. Assim, ao atentar para a histéria da empresa no pais, percebe-se um
incremento, ndo somente na sua estrutura organizacional, mas fundamentalmente na
concepcdo de sustentabilidade pela organizagdo, estando esta, estreitamente relacionada as
suas praticas e aos impactos decorrentes, como veremos no topico a seguir.

4.2 Analise da Evolucdo do Modelo de Sustentabilidade Corporativa

A organizagdo estudada acredita que sustentabilidade, responsabilidade corporativa,
eficiéncia ambiental, inovagdo, investimento social privado, sdo todas nomenclaturas que nao
podem ser encaradas separadamente. Apesar de ser bastante intima com a concepcao de
sustentabilidade vigente, a citagdo de encabecamento da plataforma de sustentabilidade da
CPFL evoluiu, assim como a literatura sobre o tema expandiu o conceito: da preservagao dos
recursos naturais (WCED, 1987), abrangendo os aspectos econdmicos e sociais (MEBRATU,
1998) e redefinindo os valores organizacionais e seu papel na sociedade.

Este processo ¢ denominado por Zadek (2004) de metamorfose, por entender que as
empresas se encontram em constante mudanga ao decorrer do tempo, influenciando e sendo
influenciada pelo meio, podendo ocasionar impactos positivos ou negativos através de suas
praticas. Neste interim, a sustentabilidade elevaria a empresa a oportunidades superiores, visto
que, a sua internalizagdo mudaria a mentalidade organizacional, salvaguardaria a reputagdo
empresarial, além de trazer uma real possibilidade de renovo para o negocio e de efetiva
diferenca para a sociedade.

As Cinco Fases de Aprendizado Organizacional apresentam o encadeamento de
mudangas sustentaveis em uma instituicdo, sendo assim dividido pelo autor em cinco etapas
(Figura 2), tendo seu inicio em uma fase defensiva, onde a empresa nega seus deveres, seus
resultados ou responsabilidades. Em suma, tomando uma posicao defensiva, como meio de
proteger sua reputacao, porém, sem perceber que tal posicionamento possa vir a afetar suas
vendas, seu recrutamento e principalmente sua marca (ZADEK, 2004).

Aplicando esta ferramenta para andlise da evolucao do modelo de sustentabilidade da
empresa em estudo, percebe-se que a mesma, passou por uma remodelagem em sua
compreensdo a respeito da sustentabilidade, apreendendo o conceito de forma mais
abrangente ao decorrer do tempo, pois até meados de 1999 o conceito estava limitado ao
assistencialismo, sendo externalizado por meio de agdes de apoio junto a comunidade,
sobretudo através de doagdes pontuais.

No contexto da época, ¢ importante frisar que o proprio conceito de sustentabilidade
ainda estava em um estdgio latente na sociedade, quando apesar de existir consciéncia dos
problemas sociais e ambientais existentes, eles em grande parte, eram desconsiderados pelas
organizagdes, poucas pesquisas a seu respeito eram realizadas e as agdes sustentaveis das
empresas nao faziam parte do seu negdcio principal, estando restritas a acdes de doagdes
pontuais para a comunidade, sem vinculo com o negocio principal das corporagdes.

Segundo relato do gerente entrevistado, a geréncia de sustentabilidade existe na CPFL
ha quinze anos. Desde sua criagdo, cinco lideres conduziram o direcionamento da atuagao da
area na empresa, sendo que cada um o fez de maneiras distintas. Atualmente, o perfil e
experiéncia de consultor do atual gestor conduziu a area para um papel de apoio estratégico



bastante distinto do que era realizado no inicio, quando o foco ainda eram agdes filantropicas
desvinculadas a estratégia do negocio.

Segundo Zadek (2004), com entendimento da necessidade de assumir suas
responsabilidades, a empresa passa para uma fase de conformidade, no qual adota uma
abordagem baseada em politicas que estejam em concordancia com a legislagdo vigente,
objetivando a melhora da sua reputagcdo, com proposito de crescimento nos negocios. Este
periodo foi marcado na CPFL entre os anos de 2000 a 2003, em que a empresa passou por um
estagio vinculado a Responsabilidade Social, buscando o aprimoramento da qualidade nos
processos, principalmente por meio de certificacoes.

Sempre se posicionando como uma empresa pioneira na questdo da sustentabilidade,
uma das primeiras parcerias realizada pela empresa foi com o Instituto Ethos cujos
indicadores, nesta época, ainda ndo eram vastamente conhecidos. Esta etapa foi importante
para o diagnodstico da empresa e das praticas realizadas, revelando o que ainda poderia ser
feito para que a sua atuacao pautada na sustentabilidade pudesse evoluir.

Neste contexto, a sustentabilidade como questdo social se tornava emergente, ja que
muitas politicas e iniciativas de conscientizagdo dos problemas sociais passaram a ser
realizadas, além de ter inicio pesquisas sobre o tema. Este estagio influenciou na gestao da
Sustentabilidade na CPFL, onde as agdes sustentaveis da empresa passam a estar vinculadas
as politicas vigentes, sendo marcadas na empresa pelo ano de 2001, onde foi estabelecido o
Sistema de Gestdo de Responsabilidade Social ¢ Etica. Ainda, juntamente com uma empresa
brasileira do setor de cosmético e higiene pessoal, em 2002, empreendeu esforcos para trazer
para o Brasil o conceito do Global Reporting Initiative, o GRI, sendo uma das primeiras
empresas a ter um relatério neste formato - hoje fortemente explorado pelas empresas como
modelo para reporte da sustentabilidade.

Foi no ano de 2004 que o conceito de responsabilidade se tornou mais abrangente para
empresa, avancando na busca de qualidade além dos processos, principalmente nas relagoes.
Este decurso foi denominado pela organizacao de Gestdo das Relacdes com Stakeholders e
incluiu a concepgao de Sustentabilidade Corporativa. Ao chegar no ano de 2006, a empresa
objetivava se tornar protagonista, almejando mobilizar e ser referéncia para as demais
organizagdes, especialmente por meio do compartilhamento de conhecimento e praticas
organizacionais. Este periodo ¢ designado pela Companhia de Gerencial e se caracteriza pela
inclusdo de praticas responsaveis nas operagdes diarias da institui¢do, sobretudo, com o
desejo de mitigagcdo da erosdo do valor econdmico a médio prazo e de atingir ganhos a longo
prazo (ZADEK, 2004). Como consequéncia, desde 2007 a empresa divulga para o mercado e
publicos interessados seu inventario de emissdes, produzido de acordo com a metodologia
estabelecida pelo Programa Brasileiro do GHG Protocol’.

Este processo pode ser encarado como um alinhamento das praticas organizacionais as
boas praticas de mercado, aliado a busca constante de manter-se a frente em questdes chaves
para a sua atuagdo, como governanga, novos mercados, abertura de capital e com relagdo a
sustentabilidade, ndo foi diferente. Por conseguinte, a area de sustentabilidade caminhou para
um estagio na qual se mantem como guardid do tema em toda a empresa, guiando a atuagao
das demais areas no que tange as questdes essenciais e estratégicas para a sustentabilidade do
negdcio.

Esta etapa ¢ denominada por Zadek (2004) de quarto estdgio do aprendizado
organizacional e consiste na integracdo da sustentabilidade as estratégias comerciais,
alinhando estratégia e inovagdo em processos, com a questdo social. Esta fase teve inicio na
CPFL no ano de 2009, onde o foco de atuagdo empresarial mudou, se voltando para novos

3 O GHG Protocol é uma ferramenta utilizada para entender, quantificar e gerenciar emissdes de Gases de Efeito
estufa.



negdcios. Com diretrizes de inovagdo e mudanga da cultura organizacional, a empresa
transacionou para uma nova economia, chegando em 2013 com a concepcao de
Sustentabilidade como alavanca de valor e, se inserindo nos negdcios, como uma abordagem
estratégica.

Neste estagio a empresa comega a intensificar suas atividades no desenvolvimento de
acoes sustentaveis nas atividades didrias da empresa, o que deu inicio a uma preocupacao com
toda a cadeia de valor da Companhia, de maneira a garantir que todos os processos sejam
sustentaveis. Além disso, sdo levadas a cabo iniciativas para a gestdo e mitigacdo dos
impactos ambientais decorrentes da geracao de energia, que se referem ao controle do
desmatamento e do monitoramento e resgate da fauna. Soma-se a isso, agdes relacionadas a
promocao de ecoeficiéncia voltadas para a redugao de consumo de agua e energia, tanto na
parte interna da organizacao quanto externa, dentre tantas outras iniciativas.

No periodo em questdo foi tracada a plataforma estratégica de sustentabilidade na
empresa, que se apresenta como uma ferramenta de gestdo utilizada para acompanhar a
evolugdo do Grupo em relagdo a sustentabilidade, além de consolidar os indicadores
estratégicos e key performance indicators (KPIs) de sustentabilidade, permitindo a
mensuracao € o monitoramento do desempenho. Na plataforma, também sdo apresentados
temas criticos e possiveis conducdes dos negdcios. Elencado juntamente com os publicos de
relacionamento, a empresa estabeleceu alavancas de valor e metas para orientar a melhoria
continua das atividades e processos, e assim, obter o aperfeicoamento constante do sistema de
gestao da sustentabilidade, como mostra a Figura 2.
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Figura 2. Plataforma de Sustentabilidade Corporativa. Fonte: Grupo CPFL Energia, 2014.

Na figura acima, também sao apresentados os temas da plataforma de sustentabilidade
organizacional, sistematizados pelo Triple-Bottom Line (ELKINGTON, 2004), abrangendo
assim, os aspectos econdmicos, ambientais € sociais, agrupando os principais assuntos de



forma a esclarecer a possivel probabilidade, gravidade e meio de comunicagdo dos impactos
externos, ou seja, a sociedade e meio ambiente e dos impactos ao negdcio, por meio de
implicagdes financeiras no desempenho organizacional, na reputacdo e até mesmo, na
vantagem competitiva.

Segundo os relatos durante as entrevistas, a atuacdo da area ¢ “‘transversal,
corporativa e atinge todos os negocios da empresa”. Assim, embora a sustentabilidade ja
fosse intrinseca ha mais de uma década aos direcionadores do negocio como missao e visao, €
tenha sido fortemente considerada em 2008, a inclusao do tema nas diretrizes do negdcio € no
planejamento estratégico ocorreu de fato a partir de 2013, muito em func¢ao do
desenvolvimento da plataforma de sustentabilidade — momento no qual a empresa se encontra
e busca evoluir.

Além disso, a CPFL Energia enxerga no processo de mudanca climatica uma
oportunidade para o desenvolvimento de negdcios sustentaveis, entendimento que vem
conduzindo a sua estratégia empresarial ao longo dos ultimos anos. Sendo demonstrada pelo
pioneirismo na constru¢do de Pequenas Centrais Hidrelétricas (PCH) e na comercializagao de
energia elétrica de usinas de agucar e alcool, como também, na criacdo de um modelo de
negbdcio para explorar o potencial energético do bagaco de cana-de-actcar brasileiro,
firmando acordos com usineiros para a construcao de novas termelétricas a biomassa dentro
das usinas.

A combinagdo desses ativos com os da Ersa resultou, em 2011, na criagdo da CPFL
Renovaveis, sendo esta, a maior empresa de energia renovavel do Brasil a partir de usinas
eolicas, solares, a biomassa ¢ PCH. Com esse investimento, a sustentabilidade ganhou ainda
mais relevancia dentro do Grupo. A CPFL Brasil, empresa que atua no segmento de
comercializacdo de energia, se tornou a maior vendedora de energia renovavel do Pais. No
final do ano passado, o Grupo criou a CPFL Eficiéncia, companhia que oferece solugdes de
eficiéncia energética (cogeracao, geracao distribuicao, retrofit de equipamentos, climatizagao,
etc) para os consumidores. Essas agdes estdo em linha com a tendéncia da economia de baixo
carbono, contribuindo para mitigar os efeitos das mudangas climaticas.

Essa cultura também vem influenciando os planos futuros de crescimento do Grupo.
Os principais projetos de P&D da CPFL Energia tém como caracteristica principal a
promog¢do da sustentabilidade dos negdcios e das comunidades, como o Programa de
Mobilidade Elétrica e a usina solar Tanquinho, no qual a companhia estuda, entre outros
pontos, os efeitos da operacao integrada de placas solares e torres edlicas no mesmo local.
Segundo o gestor de sustentabilidade, a CPFL Energia vem seguindo orientagdo estratégia,
pois acredita que o Brasil e suas organizagoes empresariais sao parte da solug¢do para os
desafios atuais trazidos pelo aquecimento global e que isso pode alavancar novas
oportunidades de negocios para o Pais, trazendo desenvolvimento, inovagdo, tecnologia e
geragdo de empregos.

Como visto, apesar da preocupacdo com o tema e crescente busca por aprimoramento
da sustentabilidade organizacional, a CPFL ainda encontra-se limitada no que tange ao
conhecimento e pratica de sustentabilidade por parte de seus funcionarios, sendo este, o cerne
do ultimo estagio mencionado por Zadek (2004), nomeado de Cidadania, cuja expressao se
intensifica na agdo coletiva dos funcionarios diretos ou indiretos da empresa, de modo a
promover uma ampla participacdo, em que toda a empresa compreenda e vivencie a
sustentabilidade corporativa. Esta analise foi respaldada por meio das entrevistas, onde a
analista da plataforma sustentavel descreveu:

A comunicagdo estd muito voltada para o marketing interno, [isto] foi necessario
pois antes os colaboradores ndo sabiam da existéncia da area de sustentabilidade da
empresa e para que a empresa tenha um bom desenvolvimento na ac¢des sustentaveis



¢ necessario que toda a equipe entenda o papel da sustentabilidade na empresa e
esteja voltada para agdes sustentaveis.

Como pode ser constatada, a empresa reconhece a necessidade de tornar de dominio
dos colaboradores os principios sustentaveis que norteiam a estratégia organizacional.

Atualmente, a questdo da Sustentabilidade ja esta institucionalizada na sociedade, ou
seja, neste estagio ja estdo estabelecidas normas de negocio e praticas sustentdveis que se
tornam embutidas em todas as a¢des do modelo estratégico das organizagdes. Assim como
leis que regem o tema em questdo, sendo este ja reconhecido por todos os setores da
sociedade. Neste contexto, as organizacdes t€ém de buscar avangar em seu estagio de
aprendizagem sobre a Sustentabilidade, de modo a se deslocarem de uma zona de risco, na
qual suas acdes nao se diferenciam do que ja ¢ feito em todo o setor. Sendo assim, hé que se
buscar uma ampliagdo no tratamento dado a Sustentabilidade dentro da organizagdo, de
maneira a tornar a empresa uma referéncia no setor, explorando a oportunidade de dividir
conhecimento em praticas organizacionais sustentaveis para as demais organizagdes ¢ de
desfrutar do reconhecimento da sua postura cidada pela sociedade.

Logo, foi considerado que a empresa estudada encontra-se no estagio “Estratégico” de
aprendizagem organizacional sobre sustentabilidade (Figura 3), porém com intengdes de
continuar evoluindo a fim de poder tornar as agdes de sustentabilidade parte de todas as areas
da organizacao, tendo em vista que este € o objetivo principal da area na empresa. O objetivo
da area ¢ se tornar parceira das demais areas da corporacao, no sentido de conscientizar sobre
a forte interseccdo existente entre sua atuacdo, a estratégia do negocio e a sustentabilidade,
reforgando que a area estd centrada na leitura da sobrevivéncia no negdcio no longo prazo -
fato este inerente ao fenomeno em questao.
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Figura 3. Ferramenta de Aprendizado Civico. Fonte: Adaptado de Zadek (2004 p. 4).

Esta mudanga esta ligada a modificacao na prioridade da area de Sustentabilidade da
Companhia, que visa atuar com papel semelhante ao de uma consultora no tema, de modo que
a area se responsabilize por viabilizar e incentivar acdes sustentdveis em todas as demais
areas que compdem a estrutura corporativa da organizagdo, tornando-a uma meta a ser
alcancada por todos do alto escaldo. Além disso, desde o inicio da trajetéria da organizacao na
area, a empresa tem procurado envolver-se com as principais instituicdes que lidam com as



questdes criticas para a Sustentabilidade e para o futuro do negocio, buscando
representatividade e atuacdo intensa no sentido de mudar o modelo atual de negdcio no setor
elétrico brasileiro. Tal direcionamento encaminha a empresa para o quinto estagio do
diagrama de maturidade sustentavel proposto por Zadek (2004).

Sendo assim, a figura 3 apresenta um grafico que indica a posi¢cao em que a CPFL esté
inserida de acordo com a Ferramenta de Aprendizado Civico em interceptacdo com o0s
Estagios de Maturidade da questao analisada na sociedade (no caso, a Sustentabilidade). O
grafico indica ainda que, a sustentabilidade ja esta institucionalizada na sociedade e o nivel de

aprendizado organizacional da CPFL ¢ o estratégico, resultante do que foi analisado
anteriormente.

4.3 Alguns passos para a Sustentabilidade Corporativa

Com o diagnoéstico da posigao da empresa na curva de aprendizagem organizacional
(Figura 3), foram clarificados os pontos de maior caréncia, facilitando a prospeccao e
apontamento de possiveis solucdes. Assim, os gargalos encontrados na gestdao da
sustentabilidade, foram divididos em trés grandes areas, a saber: gestdo, marketing e
indicadores.

Com relagdo a gestdo, foi constatada a necessidade de se vincular e integrar as
estratégias sustentaveis em todas as areas da empresa, levando-a a conhecimento de todos os
colaboradores, no sentido de ser este um valor compartilhado que dara subsidio para o
comportamento da empresa no futuro, evoluindo para a categoria de Cidada. Além disso, a
empresa deve buscar institucionalizar as estratégias sustentaveis dentro da Companhia, de
modo que elas sejam vistas como agdes necessarias e obrigatdrias em todas as areas da
Organizagao. Programas de treinamento, comunicagao interna e participa¢ao dos funcionarios
na construcdo e revisdo da plataforma de sustentabilidade da empresa, poderiam sensibilizar
os funcionarios da corporagao.

Em relacdo ao marketing, foi verificada pouca articulagdo externa em promover a
empresa como sustentavel, estando ainda, a divulgacao de suas praticas e de sua estratégia
incipiente. Em funcdo dos consumidores serem “cativos” de seu produto (energia), ou mesmo,
de seu posicionamento estratégico, possivelmente a empresa ndo visualize a agregacdo de
vantagens financeiras ao se posicionar como empresa que tem a sustentabilidade como valor
condutor de suas estratégias. Contudo, seriam possiveis ganhos de imagem corporativa ao
disponibilizar com maior abrangéncia estas praticas de gestdo — aprimorando a percepgao dos
consumidores cativos, além de uma possivel repercussao no valor de suas agdes.

Com relagdo aos indicadores para a sustentabilidade, ¢ importante que os
colaboradores da area considerem a existéncia de possiveis mensuragdes disponiveis no
mercado, que agreguem informagao necessaria para a tomada de decisdo nos segmentos
afetados. Assim sendo, as acdes sobre salvaguarda da plataforma de sustentabilidade devem
ser direcionadas para a atuagdo das areas do negocio, considerando a questao de longo prazo
que ¢ intrinseca a questdo, e permitindo analises econdmicas, ambientais e sociais de seu
impacto na sociedade — ainda que tal feito ainda represente um desafio tanto para a academia
quanto para as organizagoes.

A fim de se tornar uma empresa cidada na classificagdo de aprendizado organizacional
indicada no diagrama, a CPFL necessitard conseguir primeiramente superar estes gargalos.
Posteriormente, a empresa devera contribuir para que a sociedade melhore em seus aspectos
sustentaveis ao longo do tempo. Isso ocorrerda quando as demais empresas do setor elétrico
tomarem como base para suas agdes de sustentabilidade, algumas das desenvolvidas pela
CPFL. Desse modo, além da CPFL se tornar um exemplo para as demais, ela tera de deixar
acessiveis os métodos utilizados para desenvolver suas agdes, pois, dessa forma, estara



contribuindo para que as empresas compreendam quais agdes sustentaveis sdo vidveis e
necessarias, além de incentivar a evolucao das agdes sustentaveis na sociedade de modo geral.
O objetivo ao concretizar estas agdes propostas ¢ que a CPFL Energia se torne, entdo, uma
empresa considerada cidada no nivel de aprendizado organizacional analisado neste estudo.

5. Consideracoes Finais

Nos dias atuais, as organizagdes estdo inseridas em um contexto complexo de
ampliacdo da demanda e escassez de recursos. Pressionadas e cientes de seu novo papel na
sociedade, elas tém de buscar inserir a sustentabilidade em seu negdcio principal por meio da
sua estratégia corporativa. Desta forma, este estudo objetivou analisar como se deu a evolugao
da inser¢ao do conceito e das praticas de sustentabilidade em uma empresa do setor elétrico
brasileiro, visando gerar algumas consideracdes sobre a atuacao da empresa.

Neste sentido, foi conduzido um estudo de caso no Grupo CPFL Energia, analisando a
evolugdo do modelo de sustentabilidade, diagnosticando a atual posicdo da Companhia frente
ao tema, além da busca pela identificagdo dos gaps em sua atuacdo com relagdo a
sustentabilidade e a proposi¢ao de novos rumos para o seu direcionamento no sentido da
cidadania empresarial.

Ao pesquisar a empresa, foi verificado varias oportunidades de atuagdo em areas que
ainda demandam atencdo, apurando-se também, a presenga de diversas iniciativas em sua
cadeia de valor, que objetivam minimizar impactos sociais € ambientais resultante de sua
atuacdo como empresa de geracdo, distribuicdo e comercializagdo de energia. Assim, a
organizagdo pode ser considerada uma empresa de vanguarda no setor, em funcdo de sua
histéria e das inovagdes em adotar praticas sustentaveis de gestdo.

Por meio da analise da evolucdo do modelo de sustentabilidade, averiguou-se que a
busca pelas praticas sustentaveis na empresa, remontam a expansao do conceito na sociedade
e tiveram influéncia significativa dos lideres envolvidos na conducdo dos projetos da area e
do apoio do alto escaldao. Passando por diversos estagios e percepcdes sobre o tema, a empresa
chega a atualidade com uma plataforma de sustentabilidade em processo de consolidagao,
sendo aprimorada para que todos os setores sejam abarcados pelos principios, praticas e
mensuragdes (indices) da sustentabilidade.

Apesar da empresa se encontrar em um patamar estratégico, segundo a ferramenta de
aprendizagem organizacional, o conhecimento da sua maior limitacdo para o alcance da
Cidadania Organizacional, ¢ evidente para sua gestao. Se refletindo na necessidade primordial
em que todos os colaboradores compreendam e vivenciem a sustentabilidade. Ademais,
alguns gargalos do setor foram levantados e alguns apontamentos foram discutidos.

E importante ressaltar, que a CPFL Energia é claramente um negdcio, e para tal deve
dar resultados para os seus acionistas. Contudo, a companhia tomou decisdes significativas ao
envolver estratégia e praticas que a posicionam muito além de um objeto-alvo do ativismo
civil, ou seja, como uma participante-chave nos processos e iniciativas da sociedade,
buscando mudar o rumo dos negdcios no setor em que atua. Como a experiéncia da CPFL
Energia demonstra, os beneficios de se aderir a questdo da Sustentabilidade sdo conquistados
ao longo do tempo e com esfor¢o de muitos, e, geralmente, os resultados obtidos quando
inserida neste novo paradigma, podem ser dificeis de serem mensurados, requerendo uma
postura inovadora e persistente da empresa desde o inicio da empreita rumo a
Sustentabilidade Corporativa.

Assim, o presente artigo contribuiu para a compreensao da agao empresarial em prol
da sustentabilidade, por evidenciar o processo de inser¢do deste conceito na realidade da
Companhia, podendo gerar novos entendimentos sobre a teoria utilizada. Ainda, permite uma
analise sobre a abrangéncia do tema na realidade corporativa e possibilita ampliar a discussao



sobre a questdo. Apesar das limitacdes na generalizacdo dos resultados levantados, por se
tratar de um estudo de caso Unico, ¢ importante ressaltar, que na area de Administragao e, em
particular, em Gestdo, acredita-se que seja importante dar relevancia a pesquisa com estudos
de caso voltados a sustentabilidade nas organizagdes, por permitir o avango do entendimento
em uma area com necessidades enérgicas de disseminacgao.
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