Ciclo da Sustentabilidade: uma ferramenta de apoio a estratégias
empresariais alinhadas aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel

INTRODUCAO E JUSTIFICATIVA

Os desafios do desenvolvimento sustentavel exigem envolvimento de todos os setores
econémicos e sociais. A Agenda 2030, definida pela Organizacdo das Nac6es Unidas (ONU)
com participagéo de diversos setores da sociedade civil, especifica a responsabilidade conjunta
de governos, empresas e da sociedade nas tarefas de “libertar a raga humana da tirania da
pobreza ¢ da pentria e curar e proteger o nosso planeta” (ONU, 2015). A Meta 17.17, por
exemplo, propde “incentivar e promover parcerias publicas, pablico-privadas e com a sociedade
civil eficazes, a partir da experiéncia das estratégias de mobilizagcdo de recursos dessas
parcerias”.

Muitas grandes empresas t€ém se mobilizado para agir e “fazer sua parte”, com mudancgas em
seus modelos de negdcio e compromissos publicos, como o assumido em agosto de 2019 pelos
presidentes executivos de 181 das maiores corporagdes dos E. U. A., que redefiniram a forma
como entendem o propdsito das empresas, para incluir, além do retorno aos acionistas, a
geracdo de valor a todas as partes interessadas (stakeholders), incluindo consumidores,
empregados, fornecedores, comunidades e acionistas. (Business Roundtable, 2019). Em outro
compromisso publico assumido por organizagdes lideres da economia global, participantes do
Férum Econdémico Mundial assinaram um manifesto no inicio de 2020 em que declararam:

O proposito de uma empresa € engajar todas as partes interessadas na criacao e sustentacédo de valor
compartilhado. Ao criar esse valor, uma empresa atende ndao apenas seus acionistas, mas todas as partes
interessadas - funcionarios, clientes, fornecedores, comunidades locais e a sociedade em geral. A melhor
maneira de entender e harmonizar os interesses divergentes de todas as partes interessadas é com um
compromisso compartilhado com politicas e decisfes que fortalecam a prosperidade a longo prazo de
uma empresa. (World Economic Forum, 2020, n.p. Traduc&o livre do autor).

De forma complementar, gestoras de investimento e grandes bancos assumiram compromissos
de investimento responsavel e criam fundos com critérios ASG (Ambiental, Social e de
Governanca), como é o exemplo do anuncio feito em junho de 2020 pela corretora XP
investimentos (VIRI, 2020). Por sua vez, consultorias de negdcio que costumam pautar 0s
debates no setor corporativo — como McKinsey, BCG, Bain, Delloite, PwC, EY e KPMG —
criam modelos e propdem projetos de transformacéo cultural e de processos, com o objetivo de
reduzir impactos e gerar oportunidades em um mundo em transformacao.

Contudo, a penetracdo de tais mudancas no setor privado ainda é limitada, por exemplo, nas
micro e pequenas empresas (MPES), que geram 30% do PIB e empregam 51% da méo de obra
no Brasil (Sebrae, 2020). Tais organizac¢Oes parecem estar distantes dessa discussdo e carecem
de apoio para entender seus impactos e adequar seus modelos de negdcio: apenas 8% delas
entendem que “a sustentabilidade ¢ o coragdo da empresa e estd presente em todas as
atividades”. Outros 8% possuem ‘“‘um projeto com praticas estruturadas e acompanhamento dos
resultados”. Ou seja: 84% das MPEs atuam no tema sem planejamento, de forma esporadica ou
com poucas agdes planejadas (SEBRAE, 2018).

N&o sdo apenas as empresas de menor porte que enfrentam dificuldades na implantagdo de
estratégias de sustentabilidade. Pesquisa da consultoria EY com mais de 260 companhias de
médio e grande porte de diversos setores no Brasil demonstrou que apesar de um nivel
relativamente alto de percepc¢éo sobre a relevancia do tema (Gréafico 1), o nivel de implantacéo
é relativamente baixo (Grafico 2).



Gréfico 1: Percepcéo da sustentabilidade em empresas (EY, 2019)
84%

0,

Possuem areas de sustentabilidade  Percebem relacdo entre sustentabilidade Percebem relagdo entre sustentabilidade
e reputacédo e valor de mercado

Grafico 2: Implantagéo de estratégias de sustentabilidade (EY, 2019)
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Essa ndo é uma realidade apenas brasileira. Pesquisa realizada pelo Boston Consulting Group
(BCG) com o MIT Sloan Management Review ao longo de oito anos (2009 — 2017) com mais
de 60 mil respondentes em 118 paises apontou a “‘encruzilhada da sustentabilidade corporativa”:

“Em uma diregdo, os lideres corporativos em sustentabilidade continuam sendo uma minoria e estdo
distribuidos de forma desigual entre geografias e industrias. [...]. Em outra dire¢do, o meio ambiente
continua a mudar como resultado da atividade humana. Os casos de impacto catastrofico decorrentes de
eventos naturais como inundagdes, terremotos e secas estdo se tornando mais frequentes e intensos,
ameacando economias regionais e agravando problemas de escassez de recursos que atingem muitas
&reas. Ainda em outra direcdo, a desigualdade econdmica mundial apresenta um risco crescente para a
globalizacéo e a estabilidade do mercado ”. (BCG e MIT SLOAN, 2017, n.p. Tradug&o livre do autor).

A pesquisa com mais de 18 mil representantes de empresas de diferentes setores também
apontou o0 espaco entre percepcdo da relevancia do tema e implantacdo. Enquanto 90% dos
executivos consultados consideram a sustentabilidade importante, apenas 60% das empresas
relatam possuir uma estratégia de sustentabilidade e apenas 25% desenvolveram um business
case claro para seus esfor¢cos no tema. (BCG e MIT Sloan, 2017).

Justificativa do estudo: Esse cenario evidencia a necessidade da ado¢do de estratégias, no
setor empresarial, que contribuam para o atendimento dos Objetivos do Desenvolvimento
Sustentavel, tanto pelo beneficio que podem trazer para as organizagdes, quanto pela escala das
mudancas necessarias para se alcancar as 169 metas que compdem os ODS em questdes como
mudancas climaticas, combate a pobreza e erradicacdo da fome, acesso a saude, educacao e
saneamento, concentracdo de riqueza, preservacao da vida e gestdo de residuos, entre outras.

Entre os fatores que podem explicar a auséncia de estratégias mais consistentes, destacam-se a
percepcdo de que os custos sdo altos, o entendimento dos temas Ambientais, Sociais e de
Governanca como fatores de risco ao invés de oportunidades e o tamanho das empresas, que se
relaciona com a disponibilidade de recursos, capacidade técnica e condi¢des de gerar ganhos
de escala para as solugdes desenvolvidas. Por conta de tais fatores, empresas de maior porte
tém, tipicamente, mais facilidade para estabelecer estratégias de sustentabilidade do que as
médias e pequenas. (BCG e MIT SLOAN, 2017).

As maiores empresas em nosso banco de dados (100.000 ou mais funcionérios) tém tido consistentemente
os melhores desempenhos em uma variedade de métricas. "As grandes organizagdes ndo sdo apenas boas
em resolver problemas, mas também em escalar solugdes de sustentabilidade”, diz loannis loannou,
professor associado de estratégia e empreendedorismo na London Business School. E mais comum que
empresas de maior porte tenham uma estratégia de sustentabilidade: 78% das grandes empresas contra



54% das pequenas empresas (10.000 ou menos funcionarios). Também é mais provavel que elas relatem
que a sustentabilidade tem sido uma das principais prioridades da administragdo. Além disso, a
participacdo de grandes organizagfes que mudaram os modelos de negécios devido a inovagédo em
sustentabilidade é maior do que as empresas de médio porte (10.000 a 100.000 funciondrios) e empresas
menores. (BCG e MIT SLOAN, 2017, n.p. Tradugc&o livre do autor).

Para contribuir para a superacdo dessa dificuldade, este estudo propde uma ferramenta que
simplifica o entendimento e o processo de implantacdo de agendas estratégicas de
sustentabilidade, compostas por diagnostico de impactos, planos de agdo, processos de
engajamento com stakeholders e gerenciamento por meio de indicadores. A ferramenta voltada
para organizacgdes interessadas em implantar estratégias de sustentabilidade funciona como um
guia para revisdo de modelos de negécio e posterior reducdo de impactos negativos e geracao
de valor compartilhado. Denominada “Ciclo da Sustentabilidade”, consiste em oito etapas que
sistematizam, tanto para o ambiente interno quanto o externo das organizacgdes, as diversas
atividades integrantes do que chamamos “jornada da sustentabilidade”.

OBJETIVOS E METODOLOGIA

Objetivo geral: Apresentar uma ferramenta que simplifique a adocdo e implantacdo de
estratégias de sustentabilidade em organizacdes de diferentes portes e setores econdémicos.

Objetivos especificos: 1. Conceber e propor formas de ado¢do do pensamento sistémico nas
organizacles; 2. Apresentar mecanismos para criagdo de agendas estratégicas de
sustentabilidade, considerando os aspectos materiais das organizacfes, demandas da sociedade
e potencial de influéncia nos resultados; 3. Propor metodologias para gestdo de processos e de
indicadores em organizacdes, de forma alinhada aos ODS.

Metodologia: A ferramenta é proposta a partir de levantamento e anélise de referencial teérico
do tema para identificar pontos comuns e divergentes. O foco da pesquisa foi em sistemas e
mecanismos de avaliacdo, como os critérios da Global Reporting Initiative (GRI), o
questionario do Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) da B3 e a avaliacdo do Sistema
B, e em publicacdes relativas a adocdo de estratégias de sustentabilidade nas organizacdes,
incluindo comunicacdes de empresas de consultoria e liderancas no tema, como John Elkington,
Michael Porter, Mark Kramer e Simon Zadek, entre outros, e publicaces como Winning
Sustainability Strategies: Finding Purpose, Driving Innovation and Executing Change, de
Benoit Leleux e Jan van der Kaaij (2018). A anélise e organizacdo dos materiais identificados
apoiaram a formulacdo do Ciclo da Sustentabilidade como ferramenta de orientacdo a
concepgdo e adogdo de estratégias de sustentabilidade em empresas de diferentes portes. Para
exemplificar a aplicacdo e uso das metodologias e ferramentas especificas que compdem o
Ciclo da Sustentabilidade, foi realizada uma pesquisa dirigida de informacdes publicas e
estudos de casos sobre experiéncias identificadas.

REFERENCIAL TEORICO

Desenvolvimento sustentavel: Neste trabalho, adotamos a definicdo de desenvolvimento
sustentavel do Relatorio Brundtland: “desenvolvimento sustentavel é aquele que satisfaz as
necessidades presentes sem comprometer a capacidade das geragdes futuras atenderem suas
proprias necessidades”. Publicado hd mais de 30 anos, o relatorio apresenta o entendimento de
conceitos como limites ecossistémicos, bem como a interdependéncia entre aspectos sociais,
ambientais e econdmicos, além do aspecto politico, fatores atualmente predominantes nos
debates globais sobre sustentabilidade, desenvolvimento e resiliéncia.

A Comissdo acredita que a pobreza generalizada ndo é mais inevitavel. A pobreza ndo é apenas um mal

em si mesma, mas o conceito de desenvolvimento sustentavel requer que se atenda as necessidades
basicas de todos e que todos tenham oportunidades de realizar suas aspiracdes por uma vida melhor.



Um mundo em que a pobreza é endémica sera sempre propenso a catastrofes, ecoldgicas e de outras
origens. [...] Sabemos que o processo ndo é facil ou direto. Escolhas dolorosas devem ser feitas. Assim,
em Ultima analise, o desenvolvimento sustentavel deve repousar na vontade politica. (BRUNDTLAND et
al, 1987, n.p. Traduc&o livre do autor).

Em outras palavras, o desenvolvimento sustentavel é entendido como fator diretamente
relacionado a condicdes de vida progressivamente melhores, a partir da utilizacdo consciente
dos recursos naturais, sociais e econdmicos e do entendimento de que € preciso, tanto no nivel
individual quanto coletivo, abrir méo de beneficios de curto prazo que possam gerar prejuizos
as geracOes futuras ou impactar negativamente ecossistemas ou setores da sociedades afetados
indiretamente por decisdes imediatistas. Atualmente, o conceito tem desdobramentos na
atuacdo de governos, empresas e sociedade civil, consolidados nos Objetivos do
Desenvolvimento Sustentavel, ou Agenda 2030, estabelecida em 2015 pela Organizacéo das
Nacdes Unidas (ONU) como legado dos oito Objetivos do Milénio. Em seu documento oficial
de langamento dos ODS, a ONU apresenta a Agenda da seguinte maneira:

Esta Agenda é um plano de acdo para as pessoas, para o planeta e para a prosperidade. Ela também
busca fortalecer a paz universal com mais liberdade. [...] Todos os paises e todas as partes interessadas,
atuando em parceria colaborativa, implementardo este plano. Estamos decididos a libertar a raca
humana da tirania da pobreza e da pendria e a curar e proteger o nosso planeta. Estamos determinados
a tomar as medidas ousadas e transformadoras que sdo urgentemente necessarias para direcionar o
mundo para um caminho sustentavel e resiliente. Ao embarcarmos nesta jornada coletiva,
comprometemo-nos que ninguem seja deixado para trds. Os 17 Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel e 169 metas que estamos anunciando hoje demonstram a escala e a ambi¢do desta nova
Agenda universal. [..]. Eles s@o integrados e indivisiveis, e equilibram as trés dimensdes do
desenvolvimento sustentével: a econbmica, a social e a ambiental. (ONU, 2015, n.p.)

Contudo, apesar da utilizacdo por organismos internacionais, meio académico, setor
corporativo e sociedade civil em geral, o conceito de desenvolvimento sustentavel ndo é imune
a criticas. Além dos chamados negacionistas climaticos, que questionam o consenso cientifico
sobre interferéncia humana no clima global, ha questionamentos que merecem ser levados em
consideracdo neste trabalho, especialmente em relacdo a adequacdo do conceito de
sustentabilidade diante do ponto do antropoceno ao qual o planeta foi levado. Benson e Craig
(2014) argumentam que o entendimento de sustentabilidade como a capacidade de continuar
realizando uma atividade, processo ou uso especifico dos recursos naturais no longo prazo néo
é suficiente para provocar as mudancas de comportamento na velocidade e escala necessarias
para combater as emergentes mudancas climaticas. Como alternativa para representar a
realidade dos sistemas complexos que regem a interacdo dos seres humanos com o ecossistema
de forma mais eficiente e assim estabelecer metas e sistemas de governanga que permitam
superar os desafios do desenvolvimento sustentavel, as autoras propdem o conceito de
resiliéncia, que foca na capacidade de adaptacdo mais do que na busca por um (as vezes
inalcangavel) “ponto de equilibrio”.

Resiliéncia pode ser caracterizada de trés maneiras: (1) a quantidade de mudanca que o sistema pode
sofrer enquanto mantém os mesmos parametros de fungdo e estrutura; (2) o grau em que o sistema é
capaz de se auto-organizar; e (3) a habilidade de construir e aumentar a capacidade de aprendizado e
adaptacdo (Carpenter et al. 2001). A dindmica e a complexidade dos SESs s@o adotadas, a certeza ndo
€ necessaria e a énfase estd na capacidade adaptativa e no gerenciamento adaptativo, e ndo na estatica.
(BENSON e CRAIG, 2014. Traducéo livre do autor).

Apesar dos debates levantados, que devem gerar avancos na defini¢do de politicas publicas e
na propria governanca do desenvolvimento sustentavel, entende-se que a conceituacdo de
desenvolvimento sustentavel presente no relatério Brundtland e na Agenda 2030 j& contempla
0s principais aspectos da conceituacdo de resiliéncia, especialmente a complexidade e
interdependéncia dos sistemas ecossociais. Do ponto de vista pratico e de implantacdo de
mudancas, faz-se necessario estabelecer metas e planos de agdo especificos. Os ODS tém o



mérito de realizar tal tarefa, buscando um ponto de equilibrio para o uso dos recursos
ecossistémicos disponiveis. Talvez esse ponto de equilibrio ndo exista, dada a natureza
complexa de tais sistemas, mas a busca por ele, mesmo que imperfeita, tem o efeito sistémico
de contribuir para a redugdo dos impactos e, consequentemente, elevar sua resiliéncia.

Estratégia e sustentabilidade empresarial: O conceito de estratégia ou competitividade
empresarial tem sido estudado e debatido ha décadas nas areas de administracdo e economia.
Neste trabalho, nos concentramos na sua relagdo com o conceito de Desenvolvimento
Sustentavel: a ideia de sustentabilidade empresarial, entendida segundo a defini¢do do Tripple
Bottom Line e Criacdo de Valor Compartilhado, ou seja, ndo se restringindo a estratégias para
aumentar capacidade de sobrevivéncia das organizac6es no longo prazo, mas também a gestao
dos seus impactos na sociedade e no meio ambiente.

Em linha com tal entendimento, Porter e Kramer (2006) argumentam que estratégias de
responsabilidade social corporativa (RSC) podem representar vantagens competitivas ao se
conectar com a propria estratégia de negocio. Porter e Kramer entendem que ao enderecar
questdes sociais com a abordagem do valor compartilhado serdo criadas “solugdes
autossustentaveis que que nao dependem de subsidios publicos ou privados”. Tal argumento
tem sido criticado, com destaque para Anand Giridharadas, que no livro Winners take all
classifica tais iniciativas de RSC, sustentabilidade ou criacdo de valor compartilhado como
mecanismos criados por uma elite financeira para evitar mudancas sistémicas.

N&o ha como negar que a elite de hoje esteja entre as elites mais socialmente engajadas da histéria. Mas
também é, pela fria l6gica dos nimeros, uma das mais predadoras da histéria. Ao recusar-se a arriscar
seu modo de vida, rejeitando a ideia de que os poderosos possam ter que se sacrificar pelo bem comum,
apega-se a um conjunto de arranjos sociais que lhe permitem monopolizar o progresso e depois dar
fragmentos simbélicos aos abandonados - muitos dos quais ndo precisariam das esmolas se a sociedade
estivesse funcionando corretamente (GIRIDHARADAS, 2018, n.p. Tradugéo livre do autor).

Diante de tais criticas, o papel da transparéncia como mecanismo para superar a desconfianca
em relacdo ao propdsito das acdes de impacto social realizadas por empresas e, dessa maneira,
fundamentar o processo de engajamento de stakeholders tem sido evidenciado por pesquisas da
area de comunicacgdo de marca e relagBes publicas, como o estudo anual RepTrak, que lista as
100 melhores empresas do mundo em reputacdo corporativa. Esse estudo tem demonstrado uma
relacdo direta entre reputacdo corporativa e a percepcdo de que a organizagdo possui um
propdsito além da geracao de lucro para os acionistas e que realiza negocios de maneira justa e
responsavel (Reputation Institute, 2020).

Conceitos utilizados para desenvolvimento da ferramenta. As metodologias, ferramentas e
conceitos tedricos que serviram de base para a proposta da ferramenta do Ciclo da
Sustentabilidade foram:

Triple Bottom Line (TBL): Criado em 1994 por John Elkington, o conceito busca demonstrar a
necessidade de integracéo e as interrelagdes entre prosperidade econémica, qualidade ambiental
e justica social. Para Elkington, uma organizacdo sustentavel é aquela financeiramente viével,
socialmente justa e ambientalmente responsavel. Utilizado em mecanismos de controle e
mensuracdo de impactos, o conceito viabilizou avangos no setor corporativo, com a criagéo de
métricas e frameworks diversos para acompanhar o desempenho das empresas nesses temas.
Contudo, de acordo com o proprio autor, ha necessidade de avancar na transformacao sistémica
que o conceito propunha originalmente. Em artigo recente (2018), Elkington propds que o
conceito seja repensado, para impulsionar uma nova forma de capitalismo:

“O sucesso ou o fracasso nas metas de sustentabilidade ndo podem ser medidos apenas em termos de
lucros e perdas. Ele também deve ser medido em termos do bem-estar de bilhGes de pessoas e da salde
de nosso planeta, e o histérico do setor de sustentabilidade em mover a agulha para esses objetivos foi



decididamente insuficiente. Embora tenha havido sucessos, nosso clima, recursos hidricos, oceanos,
florestas, solos e biodiversidade estdo cada vez mais ameagados. Esta na hora de avancar - ou sair do
caminho [...] O objetivo declarado do TBL desde o inicio era a mudanga do sistema - impulsionando a
transformacdo do capitalismo. Nunca era para ser apenas um sistema contabil. Ele foi originalmente
concebido como um codigo genético, uma tripla hélice de mudanga para o capitalismo do futuro, com
foco em mudancas revoluciondrias, interrupgdes, crescimento assimétrico (com setores insustentaveis
ativamente marginalizados) e o dimensionamento de solu¢Ges de mercado da préxima geracao. [...] De
fato, nenhuma dessas estruturas de sustentabilidade serd suficiente, se ndo tiverem o ritmo e a escala
adequados - a intencdo radical fundamental - necessaria para impedir que todos continuemos a
ultrapassar nossas fronteiras planetdarias.” (ELKINGTON, 2018, n.p. Traducdo livre do autor).

Ainda mais recentemente, no livro Green Swans: The Coming Boom In Regenerative
Capitalism (2020), Elkington apresenta o que chama de Cisnes Verdes, em alusdo ao conceito
de “cisne negro” utilizado por Nassim Nicholas Taleb para evidenciar 0 impacto de
acontecimentos altamente improvaveis no curso das sociedades:

Quero adicionar dois conceitos emergentes: os “cisnes verdes”, que sdo as solu¢des sistémicas para
desafios globais, solugdes que geram impactos positivos exponenciais e os “patinhos feitos”, definidos
como inovagdes embrionarias e trajetorias que podem nos levar em vérias dire¢fes — boa, ruim ou feia.
(ELKINGTON, 2020, n.p. Tradugao livre do autor).

Criacédo de valor compartilhado: Publicado em 2011 na Harvard Business Review, o artigo de
Porter e Kramer Creating Shared Value apresenta casos de empresas que haviam iniciado
atividades de geracéo de valor compartilhado, conceituada pelos autores como o entendimento
de que os mercados séo definidos ndo apenas por necessidades econdémicas convencionais, mas
também por necessidades da sociedade. A abordagem € apresentada como um avanco em
relacdo a estratégias de responsabilidade social corporativa, que seriam originadas por uma
reacdo das empresas a pressdes externas, enquanto a criacdo de valor compartilhado é
propositiva, buscando capturar oportunidades e reduzir riscos futuros enquanto atende
necessidades dos seus stakeholders, em uma abordagem redistributiva (Porter e Kramer, 2011).

Diretrizes da Global Reporting Initiative (GRI): o mais reconhecido e utilizado conjunto de
principios e critérios para orientar a producdo de relatdrios de sustentabilidade, que s&o
mecanismos de gestdo utilizados para andlise de resultados de medidas relacionadas a
sustentabilidade e impacto social e ambiental das organizacbes. As diretrizes da GRI séo
compostas por orientacGes gerais sobre o processo de producdo dos relatérios, definicdo de
materialidade, engajamento de stakeholders e defini¢do de estratégia, que se somam a cadernos
tematicos com conjuntos de critérios para mensuracdo do desempenho das organizacdes em
temas econémicos, sociais e ambientais. Apresentam uma estrutura modular e inter-relacionada
e representam as melhores préaticas globais para relatar tais informacgdes. As diretrizes sdo
universalmente aplicaveis a empresas de todos os tamanhos, tipos e setores (CEBEDS, 2017).

Questionario do indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE), da B3: O ISE é “uma ferramenta
para analise comparativa da performance das empresas listadas na B3 sob o aspecto da
sustentabilidade corporativa, baseada em eficiéncia econémica, equilibrio ambiental, justica
social e governanca corporativa” (B3, 2020). O questionario utilizado para sele¢do das
empresas participantes do indice é constituido por critérios que avaliam boas praticas em sete
dimensGes: Ambiental, Econdmico-Financeira, Geral, Governanca Corporativa, Mudanca do
Clima, Natureza do Produto e Social.

Certificacdo B Corp: Oferecida pelo B Lab, organizacdo sem fins lucrativos que visa
reconhecer empresas que “assumem um compromisso de melhoria continua e colocam o
proposito empresarial no cerne de seu modelo de neg6cio” (Sistema B, 2020). A avaliagdo que
precede o certificado considera o desempenho da empresa em cinco areas: Governanca,
Trabalhadores, Clientes, Comunidade e Meio Ambiente. Além disso, as empresas certificadas



precisam modificar seus estatutos para incluir a participacdo de todos os publicos de interesse,
e ndo somente alguns acionistas, no processo de tomada de decisoes.

Civil learning tool: Apresentado por Zadek em 2004, apresenta critérios para classificacdo da
maturidade de empresas em relacdo a temas de responsabilidade corporativa. De acordo com o
autor, as organizagOes tipicamente passam por cinco etapas ao longo de sua curva de
aprendizagem no tema, apresentadas em detalhe na etapa 1 da ferramenta.

Vectoring: apresentado por Leleux e Kaaij (2018) no livro Winning Sustainability Strategies:
Finding Purpose, Driving Innovation and Executing Change propde que as estratégias de
sustentabilidade foquem em um numero limitado de questdes que sejam criticas, relevantes e
materiais e tenham um direcionamento claro, o que seria necessario para acelerar as mudancas
desejadas. A abordagem é apoiada na analise de empresas participantes do Dow Jones
Sustainability Index que apresentaram melhores performance em seus setores no periodo de trés
anos entre 2015 e 2017, estudos de caso aprofundados em empresas consideradas lideres no
tema, como Unilever, Patagonia, Tumi, DSM, Umicore e Familia Torres (vinicola), além da
experiéncia préatica dos autores como consultores de sustentabilidade empresarial.

High Sustainability Firms: desenvolvido por Eccles, loannou e Serafeim (2011), classifica
organizacBes em empresas de alto ou baixo nivel de sustentabilidade, de acordo com uma
avaliacdo que considera aspectos de governanca, cultura e performance. Os resultados da
pesquisa realizada pelos autores, que considerou um periodo de 18 anos, mostram que, no longo
prazo, as empresas de alta sustentabilidade superaram as de baixa sustentabilidade tanto em
termos de valor de mercado quanto em medidas contabeis. Os autores detalham como os
beneficios de préaticas de sustentabilidade se refletem nas medidas de valor econémico.

RESULTADOS, ANALISES E PROPOSICOES

A ferramenta Ciclo da Sustentabilidade € representada na Figura 1. Ela é composta por oito
etapas, divididas em dois eixos — referentes aos ambientes interno (relacionado a gestdo da
organizacdo) e externo (relacionado a interacdo com seus publicos de relacionamento). A
numeracao organiza as atividades de forma logica e de acordo com as fontes consultadas. 1sso
ndo impede que organizacbes implantem suas estratégias segundo ordenamentos que reflitam
suas prioridades e condigdes.

Melhorias de gestao e de processos: Cnmprnmlssns de Ionqn prazn
Certificacao B Corp: Diretrizes GRI; P G earning High

Questionario ISE; Pacto Global Sustain
Foco e eficiéncia: _ .
Vectoring (Winning Inova 80 e Lideranca:
Sustainability Strategies) o Ty

INTERNO

-’ﬁ

Pensamento sistémico: Engajamento de stakeholders
Triple Bottom Line; Criacao de valor

compartilhado; Civil learning tool

Avaliacao de materialidade:
Diretrizes GRI; AA1000;
International Integrated

Reporting Council

Eomunlcacan de marca:

epTrack (Rep n Institute)

Figura 1: o Ciclo da Sustentabilidade. Fonte: Autoria propria.

Etapa 1: pensamento sistémico (integracdo com os ODS): Na ferramenta, a primeira
atividade é a avaliacdo da existéncia do que chamamos pensamento sistémico, especialmente
nas liderangas e responsaveis pela tomada de deciséo. Neste trabalho, “pensamento sistémico”



é considerado como a inclusdo, nas estratégias organizacionais, do entendimento de que todas
atividades humanas geram externalidades econémicas, ambientais e sociais com potencial de
afetar o futuro da organizacéo, bem como do meio ambiente e sociedades em que esta inserida.
A recomendacéo de alinhamento entre estratégia e o contexto de sustentabilidade esta presente
na maioria das referéncias pesquisadas. Por exemplo, o caderno de recomendacdes gerais da
GRI: “Espera-se que a relacdo entre sustentabilidade e estratégia organizacional seja esclarecida
no relatorio” e a apresentacdo de propdésito do questionério de dimensdo geral do ISE B3:
“Identificar em que medida uma companhia tem a sustentabilidade incorporada de forma
fundamentada e estruturada em seus modelos de negocios e perspectivas futuras”. Para
evidenciar tal relacdo, propomos que as organizacgdes utilizem os ODS para promover a reflexdo
de suas estratégias de mitigacdo das externalidades negativas e aproveitamento das positivas.
Um exemplo de sucesso é o da MRV, apresentado pela Rede Brasil do Pacto Global:

A iniciativa focou na internalizac@o dos ODS e de como eles poderiam estar vinculados ao propdsito da
MRV, estratégia e seus valores, a fim de aumentar o grau de conscientizagéo sobre os impactos gerados
pela companhia e a busca da mitigacéo de possiveis riscos socioambientais. [...] A iniciativa contemplou
workshops nos diversos setores na empresa, webinars e treinamentos em todas as obras da companhia,
além de ac¢des de conscientizagdo. (PACTO Global, n.p. 2018).

A realidade de cada organizacdo ird determinar o tipo de acdo para implantar o pensamento
sistémico. Sugerimos aqui dois tipos de atividades Uteis para essa tarefa:

a) Workshop para engajamento de liderancas: atividade a ser realizada com o grupo responsavel
pelas principais decisdes da empresa em quatro momentos: i) Apresentacdo da Agenda do
Desenvolvimento Sustentavel por um membro designado ou especialista convidado; ii) Analise do
modelo de negdcios, atividade em que o grupo avalia como as atividades da organizacdo se
relacionam com os ODS e quais as principais externalidades); iii) Andlise de impacto e
oportunidades, avaliagdo de quais aspectos a organizacao deve priorizar para mitigar externalidades
negativas e aproveitar as positivas; iv) Proximos passos e inputs para planejamento estratégico,
formulacéo de alteragdes na estratégia ou no proprio modelo de negécios para viabilizar a efetivacdo
das a¢des indicadas ao longo do workshop.

b) Diagnostico de Impacto Social: utilizagdo do conceito de Aprendizagem Organizacional (Zadek,
2004), para identificar o estagio de maturidade da organizagdo em relagdo a gestdo da
sustentabilidade. A classificagcdo considera os cinco estagios resumidos no Quadro 1.

responsabilidade de resolvé-las.

Estagio O que as organizages fazem Porque fazem isso
Negam a existéncia de préaticas Para se defender contra ataques a sua reputagéo que, no
Defensivo problemaéticas ou a curto prazo, podem afetar vendas, produtividade,

recrutamento e a marca.

Conformidade

Adotam abordagem baseada em
politicas de conformidade como
um custo de se “fazer negodcios”.

Para mitigar a eros&o do valor econdmico a médio prazo,
por causa da reputacdo corrente e de riscos de litigio.

Gerencial

Integram aspectos socioambientais
em seu processo de gestdo.

Para mitigar a erosdo do valor econdmico a médio prazo
e obter ganhos de longo prazo ao integrar praticas de
negdcios responsaveis em suas operagdes cotidianas.

Estratégico

Colocam os aspectos
socioambientais no centro da
estratégia de negdcios.

Para gerar valor econémico no longo prazo e ganhar a
vantagem de ser pioneira frente a seus concorrentes, ao
alinhar estratégia e processos de inovagao as questdes
socioambientais.

Civil

Promovem e lideram uma ampla
participagdo do setor em
responsabilidade corporativa.

Para gerar valor econémico no longo prazo ao superar
qualquer desvantagem e obter ganhos de uma atuagéo
coletiva

Quadro 1: Estagios de Aprendizagem Organizacional. Tradugao livre do autor




Etapa 2: Materialidade: Ap0s a integracdo da estratégia com os ODS, as organizagdes,
tipicamente, se deparam com o desafio da gestdo. O tema é relevante nos diversos documentos
pesquisados e especialmente para a GRI, que fornece um conjunto de indicadores especificos
da gestdo — o Caderno GRI 103. Em outras palavras, ndo basta reconhecer que as externalidades
existem, é preciso gerencia-las.

O conceito recomendado para a definicdo de temas a serem gerenciados é o de materialidade.
Originado das Ciéncias Contébeis, o termo foi adaptado na Agenda da Sustentabilidade para
definir seus aspectos sob a Otica financeira, ambiental e social. Ele € definido como “temas e
indicadores que reflitam os impactos econdmicos, ambientais e sociais significativos da
organizacdo ou possam influenciar de forma substancial as avaliacbes e decisdes dos
stakeholders” (GRI, 2016, n.p.). A definigdo é similar a utilizada nos Principios AA1000 da
AccountAbility: “Materialidade é determinada pela relevancia ¢ pela importancia de uma
questdo. Uma questdo material ird influenciar as decis@es, as a¢des e o0 desempenho de uma
organizacdo ou de seus stakeholders.” (ACCOUNTABILITY, 2008, n.p.).

Apesar de recomendar a utilizacdo da materialidade como fundamento dos processos de relato
e de gestdo da sustentabilidade, organismos como a GRI e o International Integrated Reporting
Council (I1IRC) néo apresentam metodologias especificas para identificacdo de temas materiais
nas organizagdes. A GRI oferece, contudo, um conjunto de recomendacdes para iSso:

Uma combinacgao de fatores internos e externos pode ser considerada ao avaliar se um topico é material.
Isso inclui a missdo geral da organizacdo, a estratégia competitiva e as preocupacles expressas
diretamente pelas partes interessadas. A materialidade tambeém pode ser determinada por expectativas
sociais mais amplas e pela influéncia da organizag¢do em entidades ‘a montante’ de sua cadeia de valor,
como fornecedores ou entidades ‘a jusante’, como clientes. As avaliagdes de materialidade também
devem levar em consideracdo as expectativas expressas nos padrdes e acordos internacionais que a
organizacdo deve obedecer. (GRI, 2016, n.p. Tradugdo livre do autor).

Para expressar os fatores internos e externos em um unico documento, a GRI sugere que 0s
temas materiais sejam apresentados em uma matriz, como representacdo visual dos temas
relevantes aos stakeholders e a gestdo da organizacdo. Leleux e Kaaij (2018) apontam que
estudos tém demonstrado como a utilizagdo da materialidade como mecanismo de gestédo pode
contribuir para a geracdo de valor. O Ciclo da Sustentabilidade propde uma metodologia para
desenvolvimento da matriz de materialidade, a partir das orientagdes gerais da GRI, de
informac@es disponiveis sobre empresas consideradas referéncia na utilizacdo da ferramenta e
do relatério do Grupo de Trabalho de Empresas Pioneiras em Relatorios de Sustentabilidade,
da Comissao Brasileira de Acompanhamento do Relato Integrado (CBARI):

a) Pesquisa com stakeholders: Pode ser realizada tanto de forma quantitativa quanto qualitativa.
Neste momento, a organizacdo deve incluir os grupos de interesse relevantes para seu negdcio em
um processo de escuta transparente e inclusivo.

b) Andlise da cadeia de valor: Avaliacdo sobre externalidades e potencial de impactos financeiros,
sociais e ambientais tanto na cadeia de fornecimento quanto nos clientes, assim como o potencial
de influéncia da organizacdo nesse gerenciamento.

c) Andlise do contexto de sustentabilidade: Avaliacdo sobre temas relevantes para a(s) sociedade(s)
na atuacdo da organizacdo e em seu setor de atuagdo — para isso, organismos como a GRI oferecem,
como direcionamento inicial, cadernos de critérios com temas considerados materiais em setores
econdmicos especificos.

d) Anédlise de gestdo: Avaliacdo da gestdo da organizacdo nos aspectos econdémicos, ambientais e
sociais considerados relevantes para sua sustentabilidade.




Etapa 3: Agenda Estratégica: A construcdo da agenda estratégica busca priorizar recursos e
esforcos em temas especificos. Essa abordagem, chamada de vetorizacéo, € proposta por Leleux
e Kaalij (2018) e tende a gerar resultados melhores do que a disperséo desses esforgos. Segundo
0s autores, a palavra-chave para o processo de vetorizacédo é foco:

O foco ajuda a fornecer uma histéria mais clara as partes interessadas. E as evidéncias sugerem que 0s
acionistas reagem positivamente (elevando o preco-alvo) quando as empresas entregam questfes
importantes de sustentabilidade. A evidéncia é predominante em demonstrar que 0s pioneiros estéo
obsessivamente focados em um nlUmero limitado de questdes criticas, relevantes e materiais de
sustentabilidade. O foco é a chave para a implantacéo adequada e, finalmente, para capturar valor dos
esforgos, principalmente ao abordar questdes de sustentabilidade diretamente ligadas a uma visdo da
empresa bem articulada, uma cultura familiar de longa data ou uma declaragédo de proposito distinta.
(LELEUX e KAAIJ, 2018, n.p. Traduc&o livre do autor).

O resultado do processo de vetorizagcdo serd nomeado aqui como “Agenda Estratégica de
Sustentabilidade” e, de acordo a Leleux e Kaaij (2018), corresponde a uma lista restrita de temas
e metas que a organizacdo busca gerenciar e investir esforcos para resultados mais
significativos. A proposicao € que a organizacdo faca uma analise aprofundada dos aspectos
materiais (utilizando o processo sugerido na etapa anterior) e avalie expectativas e demandas
da sociedade (por meio de consulta a dados, como Indicadores de Desenvolvimento Social e
Humano) e impactos e oportunidades de negécio (levantamento de temas em que a
organizacdo produza efeitos sisttmicos), de modo a identificar pontos 6timos para vetorizacdo
dos investimentos e esfor¢os em causas legitimas.

Etapa 4: melhorias de processo e gestdo: Apos trés etapas iniciais voltadas a aspectos
estratégicos, gerenciais e de planejamento, o Ciclo da Sustentabilidade propde uma etapa
especifica para a agdo pratica com melhorias de processos e de gestdo alinhadas com os aspectos
materiais e com a agenda estratégica de sustentabilidade da organizacdo. Em funcdo dos
resultados obtidos nas etapas anteriores, a organizacdo deverd se organizar para mitigar
impactos socioambientais negativos e aumentar seu potencial de geracdo de valor
compartilhado. Como atestam Eccles, loannou e Serafeim (2011), este tipo de atuacdo tende a
gerar resultado financeiro para as organizagoes.

As empresas de alta sustentabilidade superam significativamente suas contrapartes no longo prazo, tanto
em termos de valor de mercado quanto em desempenho contébil. A diferenca é mais forte nos setores em
que os clientes sdo consumidores individuais em vez de empresas, empresas que competem com base em
marcas e reputacdes e os produtos que dependem significativamente da extracdo de grandes quantidades
de recursos naturais. (ECCLES, IANOOU e SERAFEIM, 2011, n.p. Traducdo livre do autor).

Nesta etapa, dada a diversidade de realidades e situa¢Ges vivenciadas pelas empresas, se
apresentam inGmeras iniciativas relacionadas aos 17 ODS, como politicas e comités de
responsabilidade social corporativa, iniciativas de investimento social privado, programas de
voluntariado corporativo, melhorias em processos produtivos para geracao de eficiéncia no uso
de recursos, sistemas de gestdo de residuos e remodelagem de negdcios para adequacdo ao
conceito de economia circular. A variedade de temas e aspectos socioambientais que podem ser
alvo de planos de acéo nesta etapa do Ciclo da Sustentabilidade ¢ demonstrada por BCG e MIT
no estudo Corporate Sustainability at a crossroads, utilizando classificacdo similar a ja
mencionada Aprendizagem Organizacional, de Zadek (2004):

Como toda empresa possui uma estrutura organizacional exclusiva, cadeia de suprimentos, base de
funcionarios, presenca geogréfica e assim por diante, é l6gico que toda empresa também tenha um perfil
de sustentabilidade exclusivo. [...] Alguns gestores dizem que tém uma estratégia de sustentabilidade,
mas geralmente é apenas um plano de curto prazo para melhorias ambientais ou sociais incrementais ou
para cumprir com as regulamentacOes relevantes existentes. Para outras empresas, a estratégia de
sustentabilidade esta vinculada a sua estratégia geral de negécios, abrangendo frequentemente a cadeia



de suprimentos e os segmentos de clientes. Nas empresas mais avancadas, a estratégia de
sustentabilidade é a estratégia de negocios. (BCG e MIT, 2017, n.p. Tradugdo livre do autor).

Nos casos de companhias que desejem implantar mudancas sistémicas, sugere-se a utilizacéo
da metodologia denominada “Modelo C”, que integra duas ferramentas de modelagem de
negdcios de impacto socioambiental: o Business Model Canvas e a Teoria de Mudanca, com o
objetivo de facilitar o desenvolvimento de negdcios de impacto. O Modelo esta disponivel para
consulta online e é organizado em cinco principios:

1. COMPLETO: A principal intencéo do modelo é integrar todas as dimensdes de um negdcio de impacto
social e/ou ambiental. Por isso, ele observa a proposta de geracédo de mudanca socioambiental, o fluxo
do negdcio que ird gerar receitas e mantém atencdo para as capacidades organizacionais necessarias
para a implantag&o do negdcio. 2. COMPREENSIVEL: Um modelo que pode ser facilmente entendido e
rapidamente assimilado por quem pretende utiliza-lo. 3. COLABORATIVO: A qualidade do trabalho e
os resultados que gera sdo amplificados com a colaboragdo de diversas pessoas da equipe e visfes
externas a organizacao. 4. CONSTANTE: O modelo pode ser aplicado em qualquer momento ou fase de
desenvolvimento do negdcio. 5: CONTEUDO VIVO: O contelido que o compde pode e deve ser sempre
revisado, amadurecido, ajustado. (BRANCO et al. 2018, n.p.).

Na gestdo dessas atividades e para comunicacao dos avancos obtidos, sugere-se a utilizacdo de
frameworks como os relatérios de sustentabilidade, especialmente seguindo os parametros de
instituicGes como a GRI, os principios do Relato Integrado ou certificagdes como a do Sistema
B. A definicdo sobre qual metodologia é mais adequada a organizacdo dependera de fatores
como complexidade, porte, disponibilidade de recursos e temas gerenciados.

Etapa 5: engajamento de stakeholders: Conceitos como Aprendizagem Organizacional e
Geracao de Valor Compartilhado fundamentam-se na premissa do engajamento de stakeholders
no processo de identificacdo de necessidades reais e temas materiais para os publicos mais
estratégicos da organizacdo (Zadek, 2004; Porter e Kramer, 2011). Outros frameworks
pesquisados também apresentam o carater fundamental destas atividades para as estratégias de
sustentabilidade consistentes — e em Gltima analise, sustentaveis (B3, 2020; GRI, 2020; Leleux
e Kaaij, 2018; Sistema B, 2020). Além disso, outros modelos com proposi¢fes similares as
ferramentas utilizadas para a formulacdo do Ciclo da Sustentabilidade, como o Capitalismo
Consciente (Mackey e Sisodia, 2014) também entendem 0s processos de engajamento de
stakeholders como essenciais ao desenvolvimento de estratégias que contribuam para a geracédo
de valor aos acionistas e resolucdo de problemas sociais ou ambientais.

Para capturar o valor das atividades de engajamento de stakeholders e promover o
desenvolvimento de estratégias de sustentabilidade consistentes com as demandas dessas
audiéncias, esta etapa do Ciclo da Sustentabilidade propde algumas atividades. Tal proposi¢édo
é decorrente da organizacdo de recomendactes das ferramentas pesquisadas e da anélise de
experiéncias empresariais disponiveis no banco de casos e boas praticas disponibilizado pela
Rede Brasil do Pacto Global, conforme mostrado na Figura 2.
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Figura 2: atividades de engajamento de stakeholders. Fonte: Autoria prépria.



Além das atividades mostradas acima, as organiza¢des podem avaliar seu modelo de negocios
e verificar a viabilidade e adequacdo de programas de engajamento com outros grupos de
stakeholders, como comunidade académica e ecossistemas empresariais (interagbes com
concorrentes e coalisfes setoriais).

Etapa 6: comunicacdo de marca: Reputacdo de marca é um fator decisivo nas estratégias
empresariais. O Reputation Institute (2020) indica que empresas com Otima reputacdo possuem
vantagens competitivas: 78% das pessoas afirmam ter disposi¢cdo para comprar de tais marcas
(vs. 9% quando a reputacdo é ruim); 70% afirmam ter disposicéo para trabalhar (vs. 11% quando
a reputacdo é ruim) e 64% afirmam disposi¢do em dar o beneficio da divida (vs. 7% quando a
reputacao € ruim).

A pesquisa também indica uma forte correlacao entre reputacéo e a percepcao publica de que a
marca possui um propdésito claro — como o que se propde obter na Etapa 3 do Ciclo da
Sustentabilidade. Outros pontos importantes séo: identificar os melhores canais para atingir 0s
publicos prioritarios, conhecer o que é importante para eles e reconhecer seus impactos (como
proposto pelas etapas de engajamento de stakeholders e materialidade), entender o
comportamento de diferentes segmentos (e as diversidades de geracOes, géneros, ragas e
modelos mentais) e desenvolver liderancas fortes que representem na préatica os valores da
empresa. Além disso, o estudo demonstrou que a comunicagdo dos aspectos ambientais, sociais
e de governanca (ASG) possuem impacto maior do que 0s proprios produtos ou servicos na
construcdo da reputagdo de marca.

Os pilares ASG representam 41% da pontuacdo de reputacdo de uma empresa (produtos ou servigos
representam 20% da pontuagdo). Em média, as empresas que melhoraram significativamente sua
pontuacdo no Gltimo ano o fizeram melhorando as percepcbes de seu impacto social, sua ética e a
maneira como tratam os funciondrios. [...] A principal conclusao disso é que, embora as empresas mais
respeitaveis continuem oferecendo a qualidade e o valor de seus produtos e servigos, em 2020 a
reputacdo melhora mais como resultado do que as empresas representam do que daquelas que vendem.
(Reputation Institute, 2020, n.p. Traduc&o livre do autor).

Diante desses dados, algumas marcas tém adotado uma postura mais ativa em causas sociais
relevantes para seus consumidores — as chamadas marcas engajadas (ou legislative brands). Um
exemplo notorio com resultados positivos para o negocio € o envolvimento da Nike nas causas
feminista e antirracista. O grau de engajamento de cada marca com causas sociais ira depender
de fatores como engajamento dos gestores e relevancia do tema para os stakeholders — pontos
em que esta etapa do Ciclo da Sustentabilidade se conecta com as fases iniciais da ferramenta.
A Figura 3 mostra os trés tipos de campanha de comunicacdo que podem ser realizadas pelas
organizacg0es interessadas em comunicar seu engajamento na agenda da sustentabilidade.
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Figura 31: atividades de comunicag&o de marca. Fonte: Autoria propria.

Etapa 7: Inovagéo e lideranca: A medida em que as organizacdes avangam na gestdo de seus
impactos materiais, no engajamento de stakeholders e posicionamento de marca, € esperado
gue novas oportunidades de negocio sejam descobertas. Como é relativamente comum, as



organizacOes nao detém todos 0s recursos necessarios para desenvolver solugdes que permitam
capturar essas oportunidades, Leleux e Kaaij argumentam que o estabelecimento de parcerias
pode ser uma forma para se obter bons resultados:

A colaboragéo entre empresas e stakeholders externos é um pré-requisito para alcangar os ambiciosos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), particularmente para o desenvolvimento e entrega de
inovacgdo para a sustentabilidade. No entanto, muitas empresas lutam com o desenvolvimento e a
implantacao de tais parcerias. Segundo uma pesquisa do MIT Sloan, menos da metade (47%) de todas
as empresas estdo ativamente engajadas em parcerias relacionadas a sustentabilidade, enquanto a
maioria (61%) dessas empresas avalia suas colaboracGes como 'razoavelmente” ou "muito™ bem-
sucedidas. (LELEUX e KAAIJ, 2018, n.p. Traducéo livre do autor).

Outros aspectos relevantes para o sucesso de programas de inovacdo sdo a qualidade dos
processos e o envolvimento das liderangas. Por exemplo, Leleux e Kaaij estudaram a operacao
da Unilever em Tula, na RUssia, na gestdo de residuos. Em um pais com indice de reciclagem
de residuos industriais entre 3% e 4%, a aplicagao do programa “zero waste to landfill” (ZWTL)
conseguiu que todos os residuos ndo perigosos fossem eliminados ou reciclados na prépria
fabrica, eliminando seu envio para aterros.

As licBes do projeto ZWTL eram claras; ndo é a quantidade de investimento ou mesmo as solucGes
tecnoldgicas aplicadas que impulsionam o sucesso; sdo processos bem organizados e o envolvimento
total dos funcionarios e da alta geréncia. (LELEUX e KAAIJ, 2018, n.p. Tradug&o livre do autor).

Etapa 8: Compromissos de longo prazo: A perenizagdo das mudancas implantadas a partir
da jornada do Ciclo da Sustentabilidade é fundamental ao se considerar que desenvolvimento
sustentivel estd relacionado a capacidade de satisfazer as necessidades presentes sem
comprometer a capacidade das geracGes futuras atenderem suas proprias necessidades. Do
ponto de vista da gestdo, os compromissos de longo prazo s@o relevantes para preservar
inclusive a geracdo de valor aos acionistas.

Essa abordagem de curto prazo para a tomada de decisdes geralmente implica uma perda intertemporal
de lucro e uma externalidade negativa imposta aos stakeholders. Ou seja, 0s gestores tomam decisfes
que aumentam os lucros a curto prazo, mas reduzem o valor do acionista a longo prazo (Stein, 1989) e
podem prejudicar outras partes interessadas. [...] Além disso, a literatura existente sobre curto prazo
(por exemplo, Laverty, 1996) mostrou que os incentivos de remuneracdo de executivos baseados em
métricas de curto prazo podem levar os gestores a tomar decisfes que proporcionam desempenho de
curto prazo as custas da criacdo de valor de longo prazo. Consequentemente, um foco exclusivo em
geracdo de valor aos acionistas no curto prazo pode gerar falhas em realizar os investimentos
estratégicos necessarios para garantir rentabilidade futura. E importante ressaltar que essa abordagem
de curto prazo para a tomada de decisdes geralmente implica uma externalidade negativa imposta a
varios outros stakeholders. (ECCLES, IOANOOU e SERAFEIM, 2011, n.p. Traducao livre do autor).

A Figura 4 apresenta a classificacdo de trés tipos de atividades para a abordagem de longo prazo
em organizagdes, as quais, em funcdo do perfil da empresa podem ser implantadas de forma
autdbnoma ou com apoio de consultores externos.

Programasde
relacionamentoe
engajamento

Planejamento

Melhoria continua
estratégico e governanga

L Estabelecimentode Implementagao de
Defini¢ao de governanga ;
o parametros e processos ferramentas como
da sustentabilidade para . =
) ) para perpetuar sistemas de gestao por
impacto continuo e de ; I
relacionamentos de valor indicadorese
longo prazo . -
compartilhado cronogramas de avaliacao

Figura 4: atividades para pensamento de longo prazo. Fonte: Autoria prépria.



CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O Ciclo da Sustentabilidade é proposto como uma ferramenta de apoio a implantacdo de
estratégias empresariais alinhadas aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel. Para tanto,
se baseia e organiza uma série de metodologias, processos, mecanismos de gestdo da literatura
académica e € voltada para organizacgdes interessadas em adequar seus modelos de negdcio as
demandas de consumidores, investidores, governos, funcionarios e sociedade pela atuagdo mais
responsavel, tanto na forma de operar quanto no proposito das empresas.

Por ter se tratar de orientacdo geral para empresas de diferentes setores e portes, a validade do
Ciclo da Sustentabilidade como ferramenta de apoio a construcdo de estratégias depende da
aplicagdo em organizagdes. Esse “teste de conceito” acompanhara a evolucdo dos conceitos e
proposicOes da area de sustentabilidade empresarial para orientar um processo regular de
melhorias e atualizacGes da ferramenta.

Além disso, entende-se que cada organizacdo terd jornada prépria de transformacdo, com
desafios e peculiaridades. De qualquer forma, o Ciclo da Sustentabilidade pode servir como
material de orientacdo para organizacdes de diferentes setores e tamanhos, indicando temas
relevantes e mecanismos de implantacdo de estratégias empresariais que contribuam com o
atingimento dos Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel.

Por fim, é relevante salientar a necessidade de mais estudos sobre a utilizacdo do Ciclo da
Sustentabilidade em organizagdes ou setores econdémicos especificos, que poderdo validar a
efetividade da ferramenta em relacdo a sua proposicdo: orientar e facilitar a adocdo de
estratégias organizacionais que contribuam para o atingimento dos Objetivos do
Desenvolvimento Sustentével.
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