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Integrando a Sustentabilidade a Estratégia Empresaal: o caso da Plataforma de
Sustentabilidade de empresa brasileira do ramo de etais, ceramica e madeira.

RESUMO

Esta pesquisa buscou compreender como a sustat#dbilpode ser integrada a estratégia
empresarial por meio de inovagdo organizacionala Panto, uma pesquisa descritiva foi
realizada, utilizando-se de abordagem qualitatisaestratégia de estudo de caso, envolvendo
uma empresa brasileira com mais de 60 anos dedatuays ramos de metais, ceramica e
madeira. Os resultados apontam que um processoo#lacdo organizacional promove
mudancas significativas em direcdo ao alcance ddgstvo, entretanto, com a necessidade
de criar inovacbes de processos para instituckarala gestdo da sustentabilidade,
promovendo mudancas desde o nivel normativo atévess estratégico e operacional. Ao
longo desse processo, foram identificados comaidimadores principais a existéncia de um
Comité de Sustentabilidade na estrutura de goveanemrporativa e a insercdo de metas nao
financeiras no sistema de remuneracdo dos exesutiDentre os principais desafios
apresentaram-se a cultura organizacional hierdaiic engajamento dstakeholdersEsta
pesquisa contribui ao evidenciar fatores que emwoho processo de internalizacdo da
sustentabilidade a estratégia empresarial que Jém aa inovacdo organizacional,
proporcionando conhecimento para que organizacdamcam na atuacdo estratégica
orientada a sustentabilidade, como também seruiledbase para a realizacdo de pesquisas
empiricas futuras.

Palavras-chave Inovacédo Organizacional. Sustentabilidade. EsgratEmpresarial.

Integrating Sustainability to Business Strategy: tle case of the Sustainability Platform at
a Brazilian company within the metal, ceramic and wod business.

ABSTRACT

This research sought to understand how sustaityabéin be integrated into business strategy
through organizational innovation. Therefore, acdpsive research was conducted using
qualitative approach and case study strategy, winwpla Brazilian company with over 60
years of experience in the fields of metals, cecanand wood. The results show that an
organizational innovation process promotes sigaificchanges toward achieving that goal;
however, it was also proved the need for innovatpocesses to institutionalize the
management of sustainability, promoting changem ftbe normative level to the strategic
and operational levels. Throughout this processas identified, as key drivers, the existence
of a Sustainability Committee in the corporate goaace structure and the inclusion of non-
financial targets in the executive compensatiortesygs Among the main challenges were
found the issues of hierarchical organizationakurel and stakeholder engagement. This
research helps to highlight factors that involve fiocess of sustainability internalization to
business strategy beyond organizational innovatiprgviding knowledge to advance
organizations on strategic activities oriented usetainability, as well as serving as the basis
for conducting future empirical research.

Keywords: Organizational Innovation. Sustainability. Buss&trategy.



1. Introducéo

Notoriamente, as industrias tém contribuido paceescimento econémico global. Entretanto,
com o acelerado aumento populacional, a intens#icalo capitalismo e da globalizacao, as
industrias tém contribuido também para o aumentdedgadacdo ambiental e violagdo dos
direitos humanos, passando a ser questionadas sebrpapel diante da sustentabilidade
global e do desenvolvimento sustentavel (STERN8R00

O que se tem observado é que, na busca pelo aldancbjetivo de tornar-se um negdécio
sustentavel, as organizagcbes passam por um prodesaprendizagem, em que um fator
determinante para a promoc¢éo de mudancas signifisade forma a avancar ao longo desses
estagios é a capacidade da empresa em criar ireva@dDUMOLU; PRAHALAD;
RANGASWAMI, 2009). Porém, atualmente, o foco nda guantidade de inovacgles criadas
pelas empresas, mas sim 0 impacto que essas im3vEgh sobre o desempenho sustentavel,
como modo de compensar, mesmo que parcialment&feitds negativos da atividade
humana (STEAD; STEAD, 2000).

Neste contexto, discutem-se as inovacOes orientpdas a sustentabilidade, as quais
proporcionam como resultado reducdo ou eliminag@iohpactos negativos causados pela
operacdo da empresa (RENNINGS et al., 2006). Ofattar determinante para que as
empresas contribuam para o desenvolvimento sustmé@lcancem crescimento econdmico,
ao mesmo tempo em que promovem desenvolviment@lsectonservacdo ambiental, é
integrar a sustentabilidade a estratégia emprésaiizONI; CEZARINO, 2014).

Na literatura, ha uma extenséo de estudos quetigassas praticas de sustentabilidade e os
seus motivadores. Entretanto, sdo menos difundidspectos como desenvolver,
implementar, controlar e aprimorar a gestéo egficiéda sustentabilidade. Por isso, visando
contribuir com o avanco da teoria e proporcionaiomantendimento as empresas que
enfrentam tais dilemas, esta pesquisa busca respomdseguinte questdo: Como a
sustentabilidade pode ser integrada a estratégipresarial por meio de inovagao
organizacional? Para tanto, delineou-se como objetompreender de que forma a
sustentabilidade pode ser integrada a estratég@esarial por meio de uma inovacgao
organizacional, buscando identificar os fatores djuecionam ou inibem esse processo, bem
como conhecendo os desafios superados ao longmdesgo.

Para investigar o problema proposto foi utilizadsstratégia de estudo de caso, selecionando-
se uma empresa brasileira, que atua ha mais deo8Ona pais nos ramos de madeira, metais
e ceramica. O setor de atuacédo foi um critériostelba, pois empresas do setor de madeira
dependem da continuidade das florestas, uma vezdglee provém sua matéria-prima
(SAMBIASE, FRANKLIN, TEIXEIRA, 2013), enquanto asrganizacbes do setor de
ceramica sao responsaveis por uma quantidade méded® residuos sélidos e fontes de
ruidos sonoros extremos (LLODRA, 2006), e as enagrel® setor de metais sdo fontes de
residuos téxicos. Adicionalmente, o nivel de goarga corporativa também foi um critério
adotado, uma vez que determina as acoes estraté@gicampresa em relagdo as praticas de
transparéncia, conformidade e responsabilidadeocatipa, visando a criacdo de valor no
longo prazo (IBGC, 2009).

Por fim, a presenca de uma inovacao organizacamahtada a sustentabilidade também foi
determinante para a escolha do caso. Recentenae@tanpanhia passou por um processo de
inovacao organizacional com o objetivo de tornaustentabilidade um pilar estratégico até
2020, integrando critérios socioambientais na t@mdel decisédo e disseminando o tema de
maneira transversal em todas as areas da empresa.



Desta forma, a pesquisa apresenta uma revisdotafatlra sobre os fendbmenos que
envolvem o problema proposto (secdo 2); seguida @gresentacdo dos aspectos
metodoldgicos para a realizacdo do estudo de sagéd 3); da apresentacao e discussao dos
resultados encontrados na pesquisa (secéo 4)randercom as consideracdes finais (secao
5), secdo na qual sdo apresentadas as contribuedeslexdo sobre as limitacdes e
implicacdes para pesquisas futuras.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Sustentabilidade nas Organizacdes

O conceito comumente utilizado para definir sustieititiade é o proposto pelo Relatério de
Brundtland (WCED, 1987) como sendo a habilidade de “satisfaze necessidades do
presente sem comprometer a habilidade das gerdglesas satisfazerem suas proprias
necessidades”. De maneira similar, desenvolvimengtentavel compreende “um processo
para se alcancar o desenvolvimento humano de raamalusiva, interligada, igualitaria,
prudente e segura” (GLADWIN, KENELLY, KRAUSE, 1995)
De acordo com Elkington (2006), desde 1960, a dssin sobre o tema vem sendo marcada
por ondas de pressao. A primeira onda (chamadandiéek), ocorrida entre 1960 e 1987, foi
marcada por uma onda de legislacdo ambiental,ipaimeente na Europa, levando a industria
a atuar em modo deompliance encerrando o periodo como um marco importante do
desenvolvimento sustentavel (WCED, 1987). A seguodala (nomeada de Verde)
compreendeu o periodo de 1988 a 1991, na qualasetefa sobre questdes relacionadas a
destruicdo da camada de o0z6nio e da floresta &lpgeEvando ao consumismo verde. A
terceira e ultima (globalizacdo) comecou em 19%urgiu de pressBes sobre o papel dos
Governos na promocao do desenvolvimento sustenfazeindo com que a governanca para
a sustentabilidade passasse a compor a agendd. globhator sugeriu ainda que em 2010
poderia culminar uma nova onda de forte pressdca@meequéncia dos efeitos extremos das
mudancas climaticas, na qual as organizacdes saf@atadas sobre a urgente necessidade de
rupturas estratégicas como forma de manterem-spatdivas, ou, caso contrario, estagnadas
em um conglomerado inerte as consequéncias amisiergaciais (ELKINGTON, 2006).
De um lado, as organizacbes passam entdo a sesiopatas a atuarem de maneira
sustentavel de forma a contribuir para o desenw@uio sustentavel, gerando,
simultaneamente, beneficios econdémicos, sociaismigieatais (ELKINGTON, 1994). De
outro, as percepc¢Oes da alta gestdo das organizagi#a sao controversas em relacao aos
reais beneficios dessas acdes sobre a criacadaigaea 0 negocio, fazendo com as praticas
de sustentabilidade consistam em sua maior pare@ts para fins de conformidade legal ou
reducao de custos operacionais (HUART; MILSTEIN)40
O que se tem observado é que na busca pelo aldanobjetivo de tornar-se um negocio
sustentavel, abordando a sustentabilidade de naagstiratégica, as organizacdes passam por
cinco estagios de aprendizagem: defensivo, conétauia gerencial, estratégico e civil. Desta
forma, Zadek (2004) sugere que as empresas evalaemma posicao defensiva e de negacao
da responsabilidade perante os impactos socioatalsierausados por suas atividades, para
uma posicao proativa, adotando politicas e incammis questdes da sustentabilidade no
processo gerencial e nucleo das estratégias empigsalcancando o nivel de promocgéo de
tais questdes para todo o setor, contribuindomagsra o desenvolvimento sustentavel.
Para Liboni e Cezarino (2014), ao longo dessa cderaprendizagem, ha um processo
complexo para integracdo da sustentabilidade atégia empresarial, dada a demanda por
uma abordagem sistémica que considere o relaciontareatre diversos elementos humanos,
3



mudancas de atitude e da cultura organizacionalviBta disso, Baumgartner (2014) propde
um modelo de gestdo estratégica da sustentabilidanhgpreendendo diferentes niveis da
gestdo: 1) normativo; 2) estratégico; e 3) operadjms quais decorrem da fase de iniciacéo.
Segundo Baumgartner (2014), o modelo tem como ygresso a identificacdo dos fatores
contextuais, 0s quais consistem de reconhecer @mmras externas que possibilitem a
identificagdo das ameagas e oportunidades relatagna sustentabilidade. A andlise da
relevancia de cada fator realizada nesta faseiclagéao deve abranger o ambito do negécio,
do setor e dostakeholderspara somente entdo definir o posicionamento dan@ggdo em
relacdo a internalizacdo da sustentabilidade. Nel miormativo, a internalizacdo abrange
Visdo corporativa, governanga corporativa e cultomganizacional e tem como objetivo
reforcar a legitimidade da empresa perante stalseholdersNo nivel estratégico, da-se o
processo de planejamento, implementacdo e avaldgdomada de decisdo permitindo o
cumprimento dos objetivos organizacionais de lopgazo, no qual sdo determinados os
objetivos de longo prazo visando a eficacia. Por fio nivel operacional, ocorre a execucao
dos planos estratégicos definidos na etapa antpoortodas as unidades funcionais da
organizacdo (BAUMGARTNER, 2014).

2.2 Inovacéao Organizacional Orientada para a Susteabilidade

Um elemento chave para que a organizacdo consayaoper mudancas significativas em
suas praticas € a sua capacidade de inovacdo, emgue a busca por altos niveis de
sustentabilidade forca as empresas a repensaresnpsedutos, processos e modelos de
negocios (NIDUMOLU; PRAHALAD; RANGASWAMI, 2009). Bende-se por inovacéo a
implementagcéo de um produto, tecnologia, proceasmadelo organizacional que seja novo
ou que apresente melhorias significativas, tentla difundido com sucesso no mercado e
tenha gerado impactos econdmicos, superando asciiee (OECD, 2005). Como resultado,
0 processo de inovagdo pode introduzir novas satau politicas que mudam as metas
organizacionais (SELZNICK 1957).

No nivel organizacional, a inovacao passa a sepoeendida como a adoc¢ao de uma ideia ou
comportamento que € novo para a organizacdo, rstamfdo-se em forma de sistema,
politica, produto, servigo, processo ou estrutora,seja, envolvendo todos os aspectos e
operacdes de uma organizacdo (DAMANPOUR, 1991)p&tapectiva da sustentabilidade,
uma inovagao organizacional é aquela que propaaomo resultado reducéo ou eliminacao
dos impactos negativos causados pela operacdo (RERSNet al., 2006). Para Klewitz e
Hansen (2014), trata-se de um processo ou direg@ovistas a sustentabilidade que exige
uma gestdo deliberada e tem potencial para criandog mais sustentaveis de producéo,
estruturas de mercado e padrées de consumo.

Em geral, o processo de inovacdo se da por meidnideacdo, desenvolvimento e
implementagcéo de uma ideia ou comportamento, eposés a0 ambiente interno ou externo
a organizacdo (DAMANPOUR, 1991). Para compreendencc ocorre este fendmeno,
Birkinshaw, Hamel e Mol (2008) propuseram um modelirico que analisa esse processo
em duas dimensdes: a dimensdo horizontal que t®rdés quatro fases do processo de
inovacdo (motivacao, invencéo, implementacdo ez&giio), e a dimenséo vertical que se
refere a dois grupos de individuos capazes de madprocesso (agentes de mudanca
internos e externos).

Alguns exemplos de agentes internos capazes dercampactos sobre o alcance da
disseminacgdo da sustentabilidade para todos oss rdeegestdo podem ser encontrados em
estudos como de Suchman (1995), Hemingway e Matléf204). Por exemplo, Suchman
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(1995) sugere que a lideranca tem o poder pararaonag legitimidade de novas praticas e
tornar aceitdvel a adogcdo entre os demais memlaosrghnizacdo. Para Hemingway e
Maclagan (2004) as iniciativas de Responsabilidadoeal Corporativa sdo decorrentes dos
valores do individuo, sugerindo que o individuo égente que deve fazer a diferenca em
termos de Responsabilidade Social. Assim, acfes bgpgguem alinhar os valores dos
individuos aos da organizagdo poderiam ser fadditess deste processo de mudanca.
Entretanto, Wood (1991) e Hemingway e Maclagan 42@@nderam que executivos podem
investir nesse tipo de atividade visando a autorpg@o e obtencao de resultados pessoais.
Em relacdo ao pressuposto do modelo de inovaca@miaegional, Birkinshaw, Hamel e Mol
(2008) propdem que o processo de inovagdo ocorferam ciclica e repetitiva em torno da
variacao, selecéo e retencao de cada uma das,edapims como durante a interacao entre os
agentes internos e externos. Embora o processastzods quatro fases para a inovacdo, em
cada uma das fases ha interacdo entre os agesiéiamdo em duas atividades em cada uma
delas (uma de natureza interna a organizacdo a datnatureza externa). Desta forma, ao
todo, o modelo propde oito atividades para o psmeake inovacdo, assim como pode ser
visualizado na Figura 1.

CONTEXTO ORG AMIZACIONAL

Pesquisa Orientada ao Tentativa s Evo Exper:men:'ntagéo
\Probleny \ / Reilexl\_.ra/
Acdesde Agentes - — —_— —L—
de Mudanias 1. Movo Problema 2. Mova Pratica 3. Mova Pratica “AbUERR LA
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Wiotivatio Invengio Implementagio Teorizatdo e Rotuladde

Figura 1. Processo de Inovagdo Gerendrnte: Adaptado de Birkinshaw, Hamel e Mol (2008332).

3. METODOLOGIA

Para investigar como a sustentabilidade pode degrada a estratégia empresarial foi
realizada uma pesquisa de finalidade descritivay ebordagem qualitativa, por meio da
estratégia de estudo de caso (YIN, 2006). A uniadideeferéncia para analise envolveu uma
empresa brasileira, que atua ha mais de 60 anpaiaaos segmentos de madeira, metais e
ceramica, a qual sera referenciada nesta pesquisa €ompanhia. Os critérios utilizados
para a escolha do caso consideraram setor de afudig@&l de governanca corporativa e a
presenca de uma inovacao organizacional orientad@dagosustentabilidade.

O setor de atuacéo foi um fator de escolha, polsuseava analisar um contexto que tivesse
alto grau de interdependéncia com o meio ambienieseja, um setor que utiliza recursos
naturais como insumo ao mesmo tempo em que comproaelisponibilidade deles, ao
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causarem impactos ambientais a partir de suaslaties industriais (LIN, CHANG, DANG,
2015). Empresas do setor de madeira dependem tiautdade das florestas, uma vez que
dela provém sua matéria-prima (SAMBIASE, FRANKLINGIXEIRA, 2013), enquanto as
organizac6es do setor de ceramica sao respongraisna quantidade relevante de residuos
sélidos e fontes de ruidos sonoros extremos (LLODRJIO6), e as empresas do setor de
metais séo fontes de residuos téxicos.

O nivel de governanca corporativa também foi utéico adotado, uma vez que determina as
acOes estratégicas da empresa em relacdo as grdecaransparéncia, conformidade e
responsabilidade corporativa, visando a criacdeal@ no longo prazo (IBGC, 2009). No
Brasil, entre as empresas de capital aberto, o afi@spadrdo de governanca corporativa é
encontrado naquelas que estédo presentes no segecigtagem Novo Mercado, da BM&F
Bovespa, como é o caso da Companhia em questao FBAXESPA, 2015).

Por fim, como o fendmeno investigado diz respeitoc&acdo organizacional orientada para
a sustentabilidade, um critério determinante pamdcance dos objetivos desta pesquisa é
analisar a ocorréncia desse fendmeno dentro de amtexto organizacional. Por isso, o
estudo envolveu o caso de uma empresa que estangaspelo processo de inovacao
organizacional buscando integrar a sustentabiligdeivel estratégico de atuacdo por meio
da criagdo de uma Plataforma da Sustentabilidagiealssera mais bem detalhada na secgéo 4.

3.1. Coleta e analise dos dados

Como sugere Yin (2006), o estudo de caso deve seduzido de forma triangular,
permitindo que o fenbmeno seja analisado a paetdifitrentes fontes de evidéncias. A partir
da reviséo da literatura, foi elaborado um rots&mi-estruturado, contendo questdes basicas
e principais, buscando nortear ao problema de Es{¢MANZINI, 2004). Tal roteiro baseou

a coleta de dados realizada por meio de dois lakaenitos:

) Primeiro levantamento: dados secundarios obtidosfodées documentais, como
Relatorios Anuais e de Sustentabilidade divulggoldsicamente pela empresa nos
anos de 2013, 2014 e 2015, em seu enderego ebetyoni

i) Segundo levantamento: dados primarios obtidos @io e duas entrevistas pessoais
com funcionarios envolvidos no processo de inovaedoquais foram previamente
agendadas e realizadas em seu ambiente de traball@®erente de Sustentabilidade,
Gerente de Sustentabilidade Corporativa, cuja@steefoi realizada em 31 de agosto
de 2015; e o Analista de Planejamento, AnalistBldaejamento Estratégico, tendo-se
realizado a entrevista em 23 de outubro de 201durAcdo média das entrevistas foi
de 3 horas, tendo sido gravadas e transcritadiparde analise dos dados.

As evidéncias levantadas, ao final, foram confrd&$acom as teorias sobre inovacao

organizacional e gestao estratégica da sustewliathdj permitindo a triangulacédo de dados, a

qual se faz necessaria para a validade internanerda da confiabilidade do estudo (YIN,

2006). Por fim, para a analise dos dados, utilg@uwda técnica de analise de conteudo

proposta por Bardin (1997), categorizando-se ososlatbletados e associando-0s aos

objetivos desta pesquisa. A secdo a seguir apeegediscute os resultados encontrados a

partir do estudo de caso.

4. RESULTADOS

Apos a andlise dos dados, os resultados foramididgdem quatro categorias, em funcao da
natureza dos dados (BARDIN, 1997). Diante distsando possibilitar a compreenséao dos
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resultados, apresenta-se, primeiramente, o contextiual o problema é investigado, seguido
pelas quatro categorias: a Companhia e a Sustkddalei; inovacdo organizacional e

integracdo da sustentabilidade a estratégia em@lesdirecionadores e inibidores desta
integracéo; e desafios superados ao longo do m@ces

4.1 Contexto

A Companhia é uma empresa brasileira de capitat@hmm mais de 60 anos de atuag¢édo nos
segmentos de metais, loucas sanitarias e pisosnddos, sendo controlada por um
conglomerado financeiro, também, brasileiro. Em 420foi definido o planejamento
estratégico da Companhia contendo as diretrizes cgneluzirdo 0s negocios visando a
perenidade, identificacdo dos riscos e oportunislaalém de objetivar principalmente chegar
ao ano 2020 com um novo pilar estratégico: o déestabilidade (COMPANHIA, 2014).
Para que isso se concretize, foi criada a Platafate Sustentabilidade, uma estrutura de
governanca da sustentabilidade que tem como objestimular e criar mecanismos para
integrar a sustentabilidade na estratégia e nosegpsos de gestdo, tornando-a tema
transversal em todas as areas da empresa (COMPANAIR).

4.2 A Companhia e a Sustentabilidade

Desde 1970, a Companhia demonstrava sua preocupatdelacdo aos impactos de suas
atividades, inicialmente, monitorando a biodiveasie, evoluindo para a aquisicdo de
certificacdes, monitoramento de seus impactosmiasdes de gases de efeito estufa e uso da
agua, e avancando para a adocao de sistema derelatienadas ao desempenho ambiental.
Como resultado de seu engajamento, passou a cdnmgioes de sustentabilidade tanto no
Brasil como no exterior (COMPANHIA, 2014).

Apesar do reconhecimento de suas boas praticaslagdio a sustentabilidade, de acordo com
o relato de um dos entrevistados, tais praticas edotadas no nivel gerencial em funcédo do
impacto positivo causado sobre os custos operasiolJART; MILSTEIN, 2004) e

remuneracao financeira, a qual contemplava tambaltaence de resultados ambientais:
“[...] Entretanto, a adog&o e cumprimento das metés ocorrido, em geral, ndo porque é mais sustahta

mas sim porque possibilita reduzir custos e aumentatorno.” (GERENTE DE SUSTENTABILIDADE)

Com o objetivo de tornar a sustentabilidade umr pastratégico do negdcio, visando a
integracdo de critérios socioambientais na tomadlaetisdo e disseminacdo do tema de
maneira transversal em todas as areas da empi€say@anhia criou, em 2014, a Plataforma
de Sustentabilidade (Plataforma). Com isso, in@m@®ua estrutura de governanca e,
consequentemente, todo o processo de gestado desdsd estratégico até o operacional.

O objetivo da Companhia é atingir o nivel estrat@gias dimensfes governanca, ambiental,
econdmico e social até 2020. Como a dimensao gaweané a mais consolidada na estratégia
da empresa, afinal, é ela quem conduz e monitoracéss da organizacdo de forma a
manterem-se alinhadas a estratégia e aos interégsetakeholder{OECD, 1999) nédo se

via outra forma de alcancar esse objetivo que agsefpor meio da estrutura de governanca

corporativa. Segundo relatos da Analista de Plamsjéo:

“E justamente a existéncia do Comité de Susterntuie dentro do Conselho que faz com que a Platador
tenha forca e consiga disseminar a sustentabilidpdea toda a empresa. [...] O Comité ja estava bem
estabelecido desde o inicio da discussédo do temaalda Companhia, além disso, o presidente do @o#ni
também um membro de peso dentro do Conselho, noguguda bastante a atingir nossos objetivos.”
Embora a Plataforma tenha sido criada em 2014, ralédcimento do tema dentro da

Companhia iniciou em 2006, representando, entd@seade concepcado da ideia de tornar-se
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um negocio sustentavel. Considerando que uma iAovaigganizacional consiste da adoc¢ao
de uma ideia ou comportamento que seja Novo pargaaizacao e que incorra em alteragbes
significativas ao longo de todo o processo gerérciaperacional (DAMANPOUR, 1991),
pode-se dizer que a Companhia esta tentando integnastentabilidade a sua estratégia por
meio de uma inovacao organizacional. De acordordeato de divulgacédo dos resultados da
Plataforma (COMPANHIA, 2015): a busca por inovacdeegrando cada vez mais a
sustentabilidade ao negécio € a maneira de poteacigdua contribuicdo a sociedade de
maneira perene e de colocar em pratica a sua vis&séo e valores.

4.3 Inovagéao Organizacional e Integracao da Sustatiilidade

A partir da analise dos dados, foi possivel ide@ifque o processo de criagdo da Plataforma
deu-se de forma ciclica e repetitiva ao longo ds fiases ap0s a concepcdo da ideia,
corroborando proposicao de Birkinshaw, Hamel e [2008): i) fase 1, a primeira tentativa
de internalizacdo do tema por meio da inovacaonizgeional; ii) fase 2, a segunda tentativa
de inovagao organizacional; e iii) fase 3, a definida estrutura de governanca e as acoes
implementadas para a internalizacdo do tema nose®s0s gerenciais. A seguir, Sao
apresentados cada uma das fases pelas quais paSsmpanhia:

4.3.1 Iniciacéo (2006 e 2007): Motivacdes e Concéapga Ideia

A discussédo sobre sustentabilidade como tema ma&afdo na estratégia empresarial teve
inicio em 2006 com a contratacdo de um funcionésperiente na implementacdo de
processos de producdo sustentiveis e, posteri@meéntante uma reunido de rotina do

Conselho de Administracdo. De acordo com um dag\éstados:

“Em 2006, o entdo presidente do conglomerado eptam presidente do Conselho conversou comigo sobre
ideia que ele tinha de incorporar o tema Sustefittdile como pilar estratégico da organizacao, eguertou se
eu aceitaria ajuda-lo a conduzir este processo.itAce desafio. Em 2007, durante uma reunido do setho,
comunicou a ideia aos presentes, perguntou a opidi todos, e, independentemente das respostéifjiins
como uma meta a ser atingida.” (GERENTE DE SUSTHNIWADE)

Tal situacdo em que a ideia foi concebida e adeitaonstra alinhamento com os argumentos
de que a aceitacdo e adocdo de novas praticas petmorrer do poder ou dos valores do
lider da organizacdo (SUCHMAN, 1995; HEMINGWAY, MAGBGAN, 2004).
Adicionalmente, em contraposi¢cao aos indicios detglestratégia poderia ter sido motivada
pela busca de tornar a Companhia uma boa opcéawdstimento (MARKOVITCH, 2006),
pode-se observar que a ideia foi concebida porq@orapanhia tinha uma lideranca de
mercado consistente ao mesmo tempo em que tinkadaeleonsciéncia quanto aos impactos
decorrentes da natureza do negécio (COMPANHIA, R0@Riando perguntado sobre as

motivacdes desta ideia, um dos respondentes apraseseguinte percepcao:

“No papel de Presidente e proprietario da organizagele considerava que a Companhia tinha capaedad
responsabilidade de promover inovagBes e boas gasiti socioambientais”. (GERENTE DE
SUSTENTABILIDADE)

Como resultado, iniciou-se um processo de mudaaguaissdo, visao e valores do negocio, o
qual se consolidou em 2009. Como a misséo contedgaracdes de intencdes a respeito
das estratégias e metas da empresa, pode-se netardq havia, até 2009, direcionadores
estratégicos relacionados as dimensfes ambiestali&, mas apenas aspectos econdmicos e
de desempenho financeiro (COMPANHIA, 2009).

Essa misséo norteadora fomentava a cultura orgaoizd hierarquica, fortemente centrada
em superacdo de resultados e com perfil de lidaraogtrolador. Apesar disso, como a
cultura era totalmente voltada a superacdo detaglmd, poderia ter sido um caminho caso
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fossem incorporados resultados em termos de sabikadde. Segundo o Gerente de

Sustentabilidade:

“Por um lado, esta cultura altamente centrada nepeito a hierarquia possibilitaria rapida dissipag@o tema
sustentabilidade caso esse fosse o desejo doedidermais. Entretanto, como 0s proprios executm@sn
descrentes quanto ao tema, essa cultura passaser am entrave para o alcance dos objetivos egiiadé em
sustentabilidade.”

Diante da necessidade de desenvolver nas lideraxeasitivas o comprometimento com o

tema e dissemina-lo de modo transversal em todaweas da organizacdo, iniciou-se 0

processo de criacdo de uma nova estrutura de gmganpois, nas palavras do Gerente de
Sustentabilidade:

“[...] somente assim seria possivel conseguir wrganizacao coesa e altamente comprometida cormacab
de forma sustentével”.

4.3.2 Fase 1 (2008 a 2010): Comisséo de Sustentdade

Como nao havia uma estrutura que permitisse entendegocio de forma transversal em
termos de Sustentabilidade, os assuntos relacisremltema ndo chegavam ao Conselho ou
chegavam tardiamente, impossibilitando que o Cbpnsde Administragdo cumprisse seu
papel de planejamento, agindo, portanto, de forassipa em relacdo ao posicionamento da
Direcdo Executiva.

“Embora o Conselho fosse o0 6rgdo maximo de planefgme controle, sua atuacdo era passiva as degisde

dos executivos. Como 0s executivos eram céticast@@aincorporacdo do tema [as praticas empresatiai
ndo eram comprometidos com as recomendagdes.” (BHEEDE SUSTENTABILIDADE)

Na tentativa de entender o negécio a luz da Saditidade, em 2008, criou-se a Comissao
de Sustentabilidade (Comisséo), com o papel deuzind tema entre os Executivos das
unidades de negocios e manter a conformidade dmiaegdo perante as leis e regulacdes
socioambientais. Embora a Comissao se reportasgardente aos Vice-Presidentes, como o
tema ndo estava na agenda estratégica, havia gresid&€ncia dos préprios executivos em

adotar politicas ou praticas que possibilitassemngasos mais sustentaveis. Nesse contexto,
“a acdo da Comissao baseava-se em propor melhoréticps, cabendo aos executivos aceitarem ou néo e,
consequentemente, todo o processo incorporar outa&omudancas. Com esse modelo, a Comissdo estava
mais proxima do nivel de processo, onde as mudadegasriam ocorrer, porém, ndo tinha autonomia para
impor, mas apenas propor acbes.” (GERENTE DE SUSHBILIDADE)

Esta primeira fase representou a tentativa de mmaiacéo da inovacédo considerando os
conhecimentos e analise do ambiente interno, quamdodos fatores-chave para que a
inovacao seja concebida de maneira eficaz € coasittenbém a andlise do ambiente externo
(BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008; BAUMGARTNER, 2014).Alinhado a essa
proposicao, foi contratada uma consultoria pardizezaum amplo diagnéstico das acdes
realizadas até o momento e construir uma agendatoeno do propdésito de atuar

estrategicamente de modo sustentavel.

“Como resultado do diagndstico foram identificadsfs temas prioritarios que deveriam ser discutidoge0s
stakeholders. Entdo, pessoas das areas que seiaeda@m aos temas prioritarios foram chamadas para
comporem a Comisséo, discutir o que poderia séo £ relagédo a cada um dos temas levantados eirde$
temas materiais [que comporao a agenda estratétjiANALISTA DE PLANEJAMENTO)

Outro resultado foi a identificacéo da necessidieriar um Comité de Sustentabilidade que
apoiasse a atuacao do Conselho de Administracaeeeme dar continuidade ao processo da
Comisséo apoiando as Diretorias Executivas.

4.3.3 Fase 2 (2010 a 2013): Comité de Sustentalalile

Em 2010, criou-se o Comité de Sustentabilidade (@&)nguntamente a estrutura do Conselho
de Administracdo, possibilitando que as politicggapostas passassem a ser discutidas no
nivel da Alta Administracdo. A principal vantagere dstituir o Comité no alto nivel
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gerencial foi de o tema passar a compor a pautgodasipais discussdes do Conselho,

tornando-se agenda estratégica da Companhia. Paoamom o Gerente de Sustentabilidade,
“Nesse momento, o papel do Comité passou a serdefilgir o posicionamento estratégico da susteflitidue

nas unidades de negdécios. Contratamos um espéagiais sustentabilidade externo que nos proporcionou
acessar conhecimentos avancados sobre a tematéa,de contar com uma equipe multidisciplinar”.

Nesta fase, foram realizados encontros stekkeholderduscando conhecer suas percepcoes
e demandas em relacdo ao objetivo da Companh@mirise um negocio sustentavel. Como
resultados foram definidos os trés eixos estrabégicos sete temas materiais que norteardo as
acOes e programas com vistas a sustentabilidaddp sespectivamente (COMPANHIA,
2013): 1) Dialogo e Relacionamento; 2) Gestdo edegnho Ambiental; 3) Transparéncia e
Responsabilidade nos Negaocios.

Embora essa nova estrutura tenha permitido a @cla sustentabilidade na agenda
estratégica, o Comité nado tinha impacto e alcanfieiente para atuar ativamente de forma
transversal em todos os niveis dos processos, de oue questdes criticas relacionadas a
aspectos socioambientais ndo chegavam ao Comi@erénte de Sustentabilidade sugeriu
gue se devia a:

de modo a postergar a adogdo de qualquer politicgpmtica proposta pelo Comité.”

Aléem de haver, também, segundo a Analista de Riam@jto, a limitacdo de definicdo de
projetos sem metas absolutas e a distancia ent@®mité e as Diretorias Executivas,
dificultando o controle e monitoramento das ac@&adizadas em cada uma das Unidades de
Negocio. Diante disso, a Companhia inovou novamentesua estrutura de governanca,
criando a Estrutura de Governanca da Sustentaddida

4.3.4 Fase 3 (A partir de 2013): Estrutura de Goveianca da Sustentabilidade

Buscando superar as limitacdes encontradas nastégiais anteriores, em 2013, houve a
criacdo da Estrutura de Governanca da Sustentdidjdincluindo trés Geréncias de
Sustentabilidade: Corporativa, Madeira e Ceramiigufa 2). Nesta fase, identificaram-se
como acdes prioritarias para o alcance do objetijgstar a estrutura organizacional, definir
métricas de desempenho e incorporar a sustentadglide forma transversal (COMPANHIA,

2014). Diferentemente das fases anteriores, fdoedalo um planejamento estratégico de
sustentabilidade e um plano de acdo materializasdaleias, objetivos e acdes a serem
executadas até 2020 (COMPANHIA, 2013).

Conselho de | Comité de
Administracao Sustentabilidade
| CFO |—> Sustentabilidade
$ ’ * Corporativa
1
| VP Madeira | | VP Ceramica | :
e froeee J
Sustentabilidade Sustentabilidade
Madeira Ceramica

Figura 2. Estrutura de Governanca da Sustentabilidade
Fonte: Adaptado de Marco Zero do Planejamento tégfia da Sustentabilidade (COMPANHIA, 2013)

Em 2014, a Companhia consolidou seu planejametrat@gico e definiu o0 modelo funcional

das acbes de sustentabilidade (COMPANHIA, 2014).aé8es iniciam na elaboracdo do

planejamento estratégico da sustentabilidade dap@oinia, envolvendo a participacdo de

agentes internos e externos a organizacao, de farmarantir que 0s objetivos estejam
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alinhados aos direcionadores da organizacdo e raesesses dostakeholders A gestao
executa os planos elaborados na etapa anterioeaiZada especificamente pelas Geréncias
de Sustentabilidade de cada unidade de negoOcioegliirs sdo desenvolvidas acdes de
dialogo, comunicacgéo e engajamento com publicesrios e externos, visando transparéncia,
prestacdo de contas e engajamentastd&eholdersAo final do processo, sdo gerados 0s
resultados e revisdo do planejamento para melltaned da estratégia (COMPANHIA,
2013).

Como resultado, ao longo dos anos, a Companhiauievolas dimensdes governanca,
ambiental e econdmica, alcancando o0s niveis egitatée gerenciais, respectivamente
(ZADEK, 2004). Entretanto, na dimensé&o social, am@anhia ainda se posiciona em nivel de
obediéncia, necessitando de esfor¢cos para que stnsabilidade se traduza em acoes
concretas, contribuindo para os resultados” (COMAAN 2015).

Em vista disso, para garantir a efetiva implemeitada estratégia, foram definidas e
apresentadas publicamente as acbes e 0s programaesieriormente seriam traduzidos em
metas. Os programas e acdes associados aos éprasestratégicos foram construidos para
“enderecar questdes estruturais, aperfeicoar aé@ekirtalecer a integracdo dos aspectos
socioambientais na tomada de decisdo, além de esyateimpactos criticos das operacoes,
processos e produtos” (COMPANHIA, 2015). Ao todeafo propostos 28 programas a
serem realizados entre 2013 e 2016, apresentardod@iniciacdo de 50% a 100%, com
menor resultado para a inclusdo de critérios soddentais na gestdo e no Relato. Para o
periodo de 2017 a 2020, ha mais 17 programas i $etegralizados.

4 .4 Direcionadores e Inibidores

Desde o inicio do processo de internalizacao dastabilidade na estratégia da Companhia,
mostrou-se determinante o papel da lideranca. rPdotiLider da organizacdo a ideia e
engajamento para o0 alcance de uma atuacdo susfep&wnitiu diminuir as chances de
insucesso, mesmo havendo resisténcia por partdeoais envolvidos no processo. Por um
lado, porque aumentam as pressOes para a efedvidacdestratégia e, por outro, porque
motiva 0 engajamento de toda a organizagao, cajloses tendem a ser alinhados.

Na primeira tentativa de internalizacdo da susbdidade (secdo 4.3.2), a adocdo de
melhores praticas tinha como motivagéo principeducao de custos operacionais. Embora
nao tivesse um sistema de metas estruturado, segugreuma proposta era aceita pela
unidade de negbcio, além de serem cumpridas erponercialmente superadas. De acordo

com o Gerente de Sustentabilidade:

“O sistema de metas relativas possibilitava ndo eot@ o alcance como a superacdo das metas, porgue a
unidades de negécios tinham como meta melhorarefio&ncia em relacdo a unidade de produto prodazid
Isso demonstra que mudancas simples de gestédo,, gmnexemplo, reuso da agua e utilizacdo de rexdu
sélidos como insumo em novos processos, proponcoresultados surpreendentes.”

Como a cultura organizacional era claramente deeragfo de resultados, o alcance e
superacdo das metas proporcionava, sobretudo, agative engajamento nas unidades
operacionais para continuarem inovando em seuge$sos. Entretanto, esse engajamento nao
foi naturalmente generalizado. Havia aqueles reatieneomprometidos com essa mudanca
estratégica compartilhando os mesmos valores dmizagdo, como também havia os demais
que apoiavam determinadas ac¢des porque era bempakt Alta Gestdo, como forma de
auto-promocdo e obtencdo de resultados pessoaisOWOL991; HEMINGWAY;
MACLAGAN, 2004).
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Uma acao que se mostrou eficaz para a promocaaudanga cultural foi a estruturacédo do
sistema de incentivos, passando a incorporar medas financeiras relacionadas aos
resultados em sustentabilidade alcancados pelasitexes:

“Cabe ressaltar que o alcance de maior compromatiimelo corpo executivo e consequente mudanga alltur
tornaram-se mais evidentes com a vinculacdo da nemagdo a metas nao financeiras relacionadas a
sustentabilidade.” (GERENTE DE SUSTENTABILIDADE)

Além desses, foram identificados outros direcion@sipara o alcance do objetivo pela Companhiauais gao
relacionados no Quadro 1.

Quadro 1. Direcionadores identificados pela Comparih

DIRECIONADOR ARGUMENTO FONTE

“Uma estrutura de governanca bem

Governanca Corporativa /| definida e a presenca de um Comité de
Comité de Sustentabilidade Sustentabilidade foram fundamentais para
o0 alcance do objetivo estratégico.”

Analista de Planejamento

“Desenvolver e acompanhar os planos de
Integracdo da Tomada dg agdo em parceria com geréncias e diretgrias Gerente de Sustentabilidade
Decisdo representou uma oportunidade de melhofia

continua da gestao.”

O treinamento e didlogo com clientes e
consumidores permitiram identificar novgs Companhia (2015)
parcerias, tendéncias e oportunidades.

Relacionamento com
Clientes e Consumidores

Fortalecimento da legitimidade junto a
comunidade local, por meio de Companhia (2015)
investimento social.

Relacionamento com a
Comunidade

A aproximacdo com os fornecedores troyxe
oportunidades de geracéo de valor e
aprendizados mutuos.

Relacionamento com
Fornecedores

Analista de Planejamento e
Companhia (2015)

A utilizacao de sistema de gestdo ambiental

permite a identificacdo mais rapida e efidaz

Gestdo Ambiental de oportunidades de reducéo dos consuimos Companhia (2015)
de recursos e impactos provenientes do
negocio.

Aperfeicoar as atividades ja desenvolvidas
e investir em inovagdes disruptivas nos
processos, produtos e no modelo de

negocio sdo formas de buscar conciliar 4
demanda interna e externa, muitas vezes,
conflitante.

Inovacdes Companhia (2015)

4.5 Desafios Superados

Inicialmente, a alta gestdo esperava que a disiidaite de recursos financeiros fosse um
fator limitador para a implementacdo da estraté@tpasustentabilidade, considerando a
proposicao de que o0s executivos consideram taesimrentos onerosos e potenciais para a
corrosdo dos resultados (HUART; MILSTEIN, 2004). ntiétanto, de acordo com os

entrevistados este nao foi um fator limitador parenplementacdo das inovagdes, por um

lado, “[porque] a maior parte dos recursos foi realocaéatre os departamentos, ja que se tratava de dapita
humano. Entdo, o custo envolvido [nos projetosndeacao organizacional] ja& compunha a estruturacdstos

da Companhia”. (ANALISTA DE PLANEJAMENTO)

E por outro, porque&como a deciséo [de internalizagdo da sustentabitld] partiu da Lideranga, tivemos
todo o respaldo para investir o quanto fosse nérespara alcancar o objetivo da Plataforma.” (GEREE

DE SUSTENTABILIDADE)
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Assim, considerando que nem sempre ha dispéndamdeiro, mas sempre ha beneficios
gquando a meta € cumprida, pode-se dizer, portanue, o investimento em praticas de
sustentabilidade cria valor no longo prazo, assama propde a extensa literatura sobre o
tema (HUART; MILSTEIN, 2004; ZADEK, 2004).

No nivel macro, o principal desafio para a incoagéo da sustentabilidade a estratégia
empresarial foi a cultura organizacional hierarqui€Como propde Baumgartner (2014), a
cultura organizacional deve ser analisada de faspaciah priori ja que os elementos que a
compde ndo sdo aprendidos conscientemente e rasuléa um processo historico de
aprendizagem e interacdo com seu ambiente interagtegno. A forma como a cultura
organizacional estd posicionada em relacdo ao teodk ser determinante para o sucesso da
estratégia da sustentabilidade (BAUMGARTNER, 2014).

Para o Gerente de Sustentabilidade, na Companhide a cultura era essencialmente

controladora e focada em desempenho econdémico,

“eram intangiveis os beneficios dessa mudanca &sjfiza, aumentando as incertezas sobre a viabiédde
implementacdo da ideia e, consequentemente, oisteticdos executivos. Esse comportamento eminente da
cultura organizacional colocava a organizagcao em cioio vicioso contra a ndo criagao do pilar estgtco

em sustentabilidade.”

No nivel micro de analise das praticas especifitgementadas pela Companhia, pode-se

elencar os desafios apresentados no Quadro 2.

Quadro 2. Desafios enfrentados pela Companhia

DESAFIO ARGUMENTOS FONTE

“Nem sempre é possivel definir as mefas

I . antes de or¢camento ser definido. Isso é/um
Conciliacdo entre Planejamentg

) roblema, porque depois nem sempr¢ é
de Metas e Planejamentd3 . porg P : P
. possivel estabelecer determinadas metas
Orcamentario

em funcdo do orcamento que fara
aprovado.”

Analista de Planejamento

Sao necesséarias acbes periddicas tanta .

. . ) N . erente de Sustentabilidade

Engajamento de Liderancas | internas como externas a Companhia, para Analista de Planeiamento
fomento da cultura da sustentabilidade. g

(1]

A comunicacdo simples e didatica fda

L dindmica da Plataforma, aumentandg a

Comunicacao da Plataforma de ~ . .
5 compreensédo de todos os envolvidos sogbre  Companhia (2015)

Sustentabilidade -

o tema e, consequentemente, a efetividade

de implementagdo da estratégia.

E necessario manter e desenvolyer
Engajamento de Funcionarios| profissionais capacitados para atuar |de Companhia (2015)
acordo com 0 novo modelo de gestao.

Ha necessidade de aperfeicoamento| da
Indicadores de Sustentabilidad ecapgpldade Interna (.je medir os impactos,
positivos ou negativos, das acdes |da

empresa.

Companhia (2015)

A indisponibilidade de dados histéricps
sobre todas as unidades de andlise é| u@erente de Sustentabilidade
fator limitador para a implementacdo fda Companhia (2015)

gestao estratégica da sustentabilidade.

(1]

Disponibilidade de Dados

6. CONSIDERACOES FINAIS
Esta pesquisa teve como objetivo investigar consusientabilidade pode ser integrada a

estratégia empresarial por meio de uma inovacaanagcional. Para tanto foram delineados
0S seguintes objetivos: compreender de que formastentabilidade pode ser integrada a
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estratégia empresarial por meio de uma inovacaanagcional, identificar os fatores que
direcionam ou inibem esse processo e conhecersafiaesuperados ao longo do processo.
Em atendimento ao primeiro objetivo proposto, atipala analise do caso, foi possivel
observar que um processo de inovagédo organizagwoaiove mudancas significativas em
direcdo ao alcance do objetivo de integrar a stadtdillade a estratégia empresarial,
principalmente, porque consiste de um processo spieinicia na identificagcdo das
necessidades e analise do ambiente interno e exdeempresa e evolui de forma ciclica até
que se atinja institucionalizagdo da inovacéo. Entretanto, antdo da complexidade do
tema e da quantidade de limitadores para a efatiplementacéo da estratégia, a inovagao
organizacional sozinha parece ndo ser suficiemse gerantir resultados consistentes quanto a
internalizacdo da sustentabilidade. Foram necessfaimbém inovacdes de processo para
institucionalizar a gestdo da sustentabilidademprendo mudancas desde o nivel normativo
até o estratégico e operacional.

A primeira manifestacdo de mudanca estratégica@car nivel normativo, com a alteracéo
da missao, visao e valores da Companhia. Entretasta fase de iniciagdo na Companhia
nao ocorreu como propde o modelo, a partir de umedagem de planejamento pragmatico,
podendo sugerir que a auséncia desse planejanmraogiie gerou diferentes tentativas de
estrutura de governanca, levando quatro anos pamnear a estrutura ideal. Em sequéncia,
definida a nova estrutura, iniciou-se 0 processomiementacéo por meio da elaboracao de
um planejamento estratégico da sustentabilidadenguearia as acdes, politicas e metas. Foi
definido um modelo funcional com a instituicdo detas de curto, médio e longo prazo;
foram criadas métricas para mensuracdo das metaslieada a avaliacdo dos resultados
operacionais alcancados nas duas Unidades de Negdci

Ao longo deste processo de integracdo da sustedsmla, foram identificados como
direcionadores para o sucesso da Plataforma @&esigtde um Comité de Sustentabilidade
na estrutura de governanca corporativa e a incldsémetas nao financeiras no sistema de
remuneragao dos executivos. Por um lado, a exiat&lec um Comité de Sustentabilidade
possibilitava que questdes relacionadas a sustkdaéale chegassem ao Conselho, tornando o
tema parte da agenda estratégica da Companhia. di&sm, apresentou destaque o papel da
lideranca nesse processo de institucionalizacasudtentabilidade, sugerindo ser um fator
determinante para a implementacdo da estratégia.oBwo, a inclusdo de metas nao
financeiras relacionadas aos resultados socioataiselcontribuiu para a motivacdo e
engajamento das liderangcas em prol do alinhamestolsjetivos estratégicos da organizacao,
ja que a cultura da empresa era historicamenteashianela superacao de resultados.
Conforme levantado por ambas as teorias, os desdéoengajamento datakeholderse
resisténcia cultural, decorrente da cultura organdnal hierarquica, foram identificados,
tendo sido apresentados como 0s principais e agifi@ara a efetividade da estratégia. Na
auséncia deste fator, outro que se apresentourdesarte foi a instituicdo de uma estrutura
de governanca corporativa que limite e norteie @e® da empresa, seja por meio de
incentivos, como ocorreu vinculando as metas ndantieiras a remuneracao variavel dos
executivos, ou por meio de controle gerencial, @mstituicdo de metas de curto e longo
prazo, os quais sdo determinados. Por fim, ao lateggdoda a trajetoria da Companhia,
verificou-se o aumento de maturidade e do apreddigaanto ao tema, evoluindo do nivel de
obediéncia para o nivel gerencial e estratégicimasomo propde Zadek (2004).

Pode-se dizer que as teorias de Inovacdo Organimdcie Gestdo Estratégica da
Sustentabilidade sdo complementares e convergéudengo do processo de integracdo da
tema na estratégia empresarial, visando a criaggular estratégico em sustentabilidade, as
duas proposicoes puderam ser testadas e aplicadas@ aumentando a validade externa do
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estudo e corroborando a utilizacdo de tais teqaaa a implementacdo de objetivos como o
almejado pela Companhia.

Embora as evidéncias tenham convergido com as gig@@s tedricas, esta pesquisa
apresenta limitagdes. Em se tratando de um estidagb Unico, suas evidéncias ndo podem
ser generalizadas a populacédo, assim nao se pede gue todas as empresas que desejarem
integrar a sustentabilidade em sua estratégia eam@e obterdo os mesmos resultados.
Assim como nédo é possivel inferir também uma reladg causalidade entre os fenbmenos
analisados. Portanto, ndo € possivel daepriori que o sucesso na implementacdo da
estratégia da Companhia ocorreu devido a inovaiggmzacional.

Diante de tais limitacdes, sugere-se a ampliacdandfise destes fenbmenos em estudos de
casos multiplos ou até mesmo em pesquisas quediadgstar a relacdo de causalidade entre
as variaveis aqui levantadas de forma explanatdbengendo uma amostra com empresas
de diferentes perfis e setores de atuacdo. Adendaxido as diversas evidéncias de
contribuicdo do sistema de governanca corporativa p implementacéo da estratégia para a
sustentabilidade, sugere-se aprofundamento doslosstsobre governanca corporativa e
sustentabilidade.

Por fim, como principal contribuicdo, esta pesquésadencia fatores que envolvem o
processo de internalizacdo da sustentabilidadetratégia empresarial que vdo além da
inovacdo organizacional, proporcionando conhecim@atra que organizacfes avancem na
atuacdo estratégica orientada a sustentabilidastep dambém servindo de base para a
realizacdo de pesquisas empiricas futuras.
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