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SUSTENTABILIDADE
TRANSVERSAL

A sustentabilidade esta cada vez mais presente na sociedade,
na midia, na gestao publica, na educacgao (da basica a
executiva) e, claro, no crescimento das empresas que tém visao
de futuro. Complexa e multifacetada, perpassando diversas
areas, ela esta sendo tratada de forma integral como deveria?

Nesta edicao, a secao Gestao Responsavel aborda os desafios da inclusao da sustentabili-
dade, de forma transversal, nas solu¢des educacionais oferecidas as empresas parceiras.




Em um desses videos virais que circulam pela
internet, vemos uma crianca caminhando ao sol.
Bem pequena, ela da os passos incertos de quem
acabou de aprender a andar e descobriu varias
coisas sobre a vida. Uma delas é que existe uma
sombra junto aos seus pés. Mas ela tem medo da
sombra, tenta fugir e chora. Surge a voz da mae,
tentando explicar para a crianga que a sombra é
algo que todos temos, quando expostos ao sol.

Assim como os corpos debaixo da luz, as
empresas também geram uma “sombra”: os
impactos causados por suas atividades (sejam
sociais, ambientais ou econd6micos e, na maior par-
te das vezes, os trés juntos). As sombras tendem a
ficar mais fortes e aparentes na medida em que o
sol brilha (ou os holofotes da midia e os olhos da
sociedade se voltam para a situagao). As empresas
tém medo de sua sombra? Talvez sim, se nao sou-
berem lidar com ela, neutralizando seus impactos,
ou os tornando positivos, nas diversas esferas em
que sao causados.

gestao responsavel

Ao longo do seu desenvolvimento, algumas
empresas podem precisar de ajuda externa para
entender esse fendmeno e como conviver com ele

— e, assim, crescerem sem medo da perseguicado
da prépria sombra. E nesse processo que comegam
a entender e trabalhar com conceitos como o da
gestdo responsavel.

CRESCIMENTO SUSTENTAVEL DAS EMPRESAS
Em meados da década de 2000, a Fundagdo Dom
Cabral comegou a pesquisar, junto aos empresa-
rios, participantes de seus programas em parceria,
0 porqué de algumas organizacdes apresentarem
melhor desempenho que outras e o que sustentava
esse crescimento. Como conta o professor Fabian
Salum, Gerente Coordenador da Parceria para o
Crescimento Sustentavel — PCS: “ldentificamos
algumas respostas que serviram de input para a
formatagao de uma nova abordagem, um novo ponto
de vista: como buscar, de um lado, o crescimento
econémico-financeiro e, do outro, a sustentabilida-
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de, a ética e a responsabilidade social em minhas
relacbes com os stakeholders e com a cadeia
produtiva, na minha atuagdo como organizagao e
empregadora? Como encontrar o equilibrio entre
essas duas vertentes?”. Foram, entdo, criados pro-
gramas e metodologias que visam colocar, lado a
lado, o crescimento econémico das empresas e o
desenvolvimento sustentavel da sociedade.

A PCS é uma dessas propostas que a FDC
criou para auxiliar as organizagbes que querem
crescer de forma sustentavel, gerenciando, além
de seus resultados econémicos e financeiros, seus
impactos sociais, ambientais e culturais.

Para garantir um crescimento sustentavel, as
empresas precisam entender como a sustentabilida-
de deve ser incorporada ao seu planejamento, a sua
estratégia, aos seus processos produtivos e as suas
analises de competitividade. No entanto, o conceito
dificilmente é contemplado de forma integral e
transversal, seja nos programas de educagao execu-
tiva ou nos projetos de crescimento das empresas.

“0O fato de termos a sustentabilidade em alguns
aspectos dos nossos programas nao garante que o
tema seja totalmente integrado aos projetos estra-
tégicos das empresas participantes. Comecamos a
perceber que o0 processo era um pouco mais longo:
as empresas precisavam entender melhor a ques-
téo, se sensibilizar sobre sua importancia, crescer
como organizagbes, com a ajuda das parcerias,
para depois incluirem a sustentabilidade”, conta
Maria Raquel Grassi, Gerente de projetos da FDC.

O professor Vincent Dubois, que trabalha com
os temas de Estratégia e Mercado B2B, também
explica a dificuldade de integrar a sustentabilidade
ao raciocinio desenvolvido junto as empresas: “Em
primeiro lugar, nés (professores da area de estra-
tégia) temos pouco conhecimento sobre a dina-
mica da sustentabilidade e seus desafios. Assim,
também s3o alguns empresarios — nao conseguem
enxergar o desenvolvimento sustentavel no centro
da estratégia da empresa e acabam posicionando
0 assunto na periferia, em acbes de filantropia
ou meramente ambientais. Tinhamos ainda outra
dificuldade, com as ferramentas disponiveis, para
trazer o raciocinio da sustentabilidade para dentro
do planejamento estratégico dos nossos clientes.”

Se, de um lado, temos a dificuldade de alguns
professores de incluir a sustentabilidade em suas
aulas e metodologias, de outro, existe um desejo

de maior compreensao do tema, que vem se tor-
nando pauta fundamental em vaérios setores da
economia e da sociedade. Ronaldo Ramos, profes-
sor na area de Governanca, considera fundamental
ampliar essa discussao: “Entender a sustentabi-
lidade como conceito amplo e interdisciplinar,
como ela permeia os processos produtivos, a enge-
nharia basica e suas dimensdes sociais, ambien-
tais, econémicas e educacionais € um anseio do
grupo de professores.”

O alinhamento do conteddo dos programas
de educagado executiva com o Planejamento
Estratégico da Sustentabilidade da Fundagao Dom
Cabral confirma que o tema deve ser tratado de
forma transversal e efetiva. Para ajudar os pro-
fessores a atender essa demanda, a Geréncia de
Professores da FDC desenvolveu um trabalho de
conscientizagado e alinhamento sobre a sustentabi-
lidade dentro das diversas areas do ensino da ges-
tdo. Com a ajuda do Nucleo de Sustentabilidade,
foram produzidos seis artigos sobre a aderéncia do
tema as éareas de Estratégia, Financas, Pessoas,
Marketing, Processos e Projetos e Inovagao e
Empreendedorismo.

O primeiro artigo, sobre Estratégia, foi envia-
do a 170 professores que atuam nessa area. Em
seguida, eles foram convidados a responder um
questionario para avaliar a eficacia do projeto:
83% (60 professores) afirmaram que as informa-
¢cbes do artigo contribuiram para a insercdao do
tema em suas atuacdes (veja alguns exemplos des-
sa contribuicao na pagina 71). Os demais artigos
estdo sendo enviados aos professores de cada area
e 0 projeto se estende ao longo de 2016.

0 CASE PCS A Parceria para o Crescimento
Sustentavel — PCS é um dos programas da
Fundagé@o Dom Cabral que propde a sustentabilida-
de como estratégia de crescimento e competitivi-
dade para as empresas. No entanto, a metodologia
nele utilizada ainda nao tinha conseguido posi-
cionar os conceitos da sustentabilidade de forma
mais transversal e integral.

Ja na primeira versdo do Planejamento
Estratégico de Sustentabilidade da FDC, em 2014,
foi proposto um trabalho de revisdo da metodologia
da PCS, de forma a trazer de volta a sustentabili-
dade para o centro da criagao de estratégias de
crescimento para as empresas.



¢ao, apontando o caminho que devera ser trilhado
para chegar la.

Durante a execugdo dos projetos, a empresa
conta com o acompanhamento de sponsors — pro-
fessores, gestores e executivos com ampla experién-
cia em diversos setores da economia — que contri-
buem para validar as estratégias e fornecem aporte

A SUSTENTABILIDADE DEVE SER
INCORPORADA AO PLANEJAMENTO,
A ESTRATEGIA, AOS PROCESSOS
PRODUTIVOS E AS ANALISES DE
COMPETITIVIDADE DAS EMPRESAS

O trabalho da parceria comega com uma fase
investigativa, construindo diagnésticos de como a
empresa esta posicionada nos aspectos: mercado,
finangas, sustentabilidade, desenvolvimento orga-
nizacional e maturidade em tecnologia da infor-
macgao. De acordo com o perfil da organizagao,
também podem ser realizados dois outros diagnés-
ticos: Riscos em Assimetrias Estratégicas e Analise
de Riscos em Cenérios Futuros (também conheci-
do como Monte Carlo). Essa fase é construida por
especialistas em conjunto com os dirigentes da
empresa associada.

A partir da andlise dos diagnésticos e da
identificacdao dos pontos criticos da organizacao,
€ desenvolvido o Planejamento Estratégico para
o Crescimento — PEC, elaborado pela equipe da
PCS juntamente com a empresa associada. Na
fase analitica do PEC sao feitas as opgdes estra-
tégicas, seguidas da execucao da estratégia de
crescimento, na qual os projetos sdao definidos.
O planejamento tem o objetivo de selecionar a
melhor estratégia para o crescimento da organiza-

referencial conceitual e pratico. Um deles realiza as
Reunides de Avaliagdo de Resultados — RAR — com
foco nos pilares econémico-financeiro, operacional
e de sustentabilidade, trabalhando na busca conti-
nua dos objetivos de curto prazo e pela manutencao
dos projetos de crescimento de longo prazo.

Para Claudio Boechat, professor associado
da Fundagao Dom Cabral, convidado a liderar
o projeto de transversalizar a sustentabilidade
na metodologia PCS, o conceito de crescimento
sustentavel é bastante amplo e deveria perpassar
os conteldos de ponta a ponta. “Ao se fazer os
diagnésticos da empresa, o contelido e as analises
ja deveriam ter um arcabougo da sustentabilidade
em todos eles. Deveria ser um elemento incor-
porado nos modelos e nao um conteldo a parte.
Separada, a sustentabilidade, quando aparecer,
estard num bloco que pode ser isolado ou estar
em desacordo com os outros. Ai acabara sendo
naturalmente desprezado na etapa seguinte, pois
pode aparecer como custo, uma despesa extra e
em desacordo, por exemplo, com projetos de redu-
¢ao de custos.”

A metodologia escolhida pelo professor para
o estudo de insercdo da sustentabilidade na PCS
foi o Design Thinking, abordagem criativa de
problemas e possiveis solugdes, focados na com-
preensao da situagado, a partir do ponto de vista
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do consumidor, usuario e/ou cliente, na colabora-
cao e na experimentagao. “Escolhemos o Design
Thinking por ser uma ferramenta atual, moderna,
que quebra paradigmas. Essa solucao trabalha de
forma criativa o desafio, junto com os professores
que vivenciam o dia a dia do programa”, explica
Boechat. A ideia era que nao houvesse criticas e
solugbes prontas para os desafios observados na
PCS e que todos ajudassem na localizagcdo dos
gaps, na formulagcdo dos problemas e na criacado
de solugdes.

Os debates durante os workshops de refor-
mulagdo da metodologia abordaram uma questao
importante — por mais que fosse observada no
momento de diagndstico da empresa, a sustenta-
bilidade nao estava sendo contemplada de forma
integral e efetiva no planejamento estratégico
de crescimento da organizagdo. Isso podia ser
observado quando algumas das oportunidades de
crescimento ligadas a sustentabilidade eram mais
bem exploradas.

Por exemplo:

e Se uma fabricante de produtos alimenticios
conseguisse elaborar um plano de aproveitamento
de seus recursos naturais, muito importantes para
0 seu processo produtivo, poderia ndo apenas
economizar em recursos como agua e energia,
mas também planejar seu crescimento e futuro de
acordo com a realidade desses recursos, cada vez
mais caros e escassos.

e Uma escola de ensino fundamental e médio
poderia encontrar uma grande oportunidade de
diferenciacdo no mercado da educagao se inclu-
isse temas e desafios da sustentabilidade em seu
contetdo didatico, além de promover o tema den-
tro da propria gestao.

PENSANDO NO FUTURO O primeiro projeto a ser
implantado, apés a revisdao da metodologia PCS, é
para o Laboratério Sabin. Segundo Vincent Dubois,
responsavel pelo projeto, a empresa esta na Parceria
desde o inicio e tem uma maturidade gerencial bem
estruturada. Nesse primeiro ciclo, a proposta é de
evolugao: trabalhar uma ferramenta de sustentabi-
lidade, que sempre foi uma bandeira da empresa.

“Levantamos quais eram os desafios da sus-
tentabilidade para o laboratério e seus stakeholders
e os integramos na analise de cenarios e constru-
¢ao de um mapa de materialidade. A receptividade
foi muito boa, pois € uma organizagédo curiosa,
disposta a experimentar, testar e construir conhe-
cimento. Eles tém esse brilho nos olhos e ja estao
planejando a evolugao do modelo de negdcio, para
posicionar a sustentabilidade no coracado da estra-
tégia” — explica Dubois.

Cada vez mais, empresas como o Laboratério
Sabin estdo despertando para a importancia de
trabalhar o crescimento de forma sustentavel
e demandando planejamentos estratégicos que
considerem esse fator. Segundo Ronaldo Ramos,
sponsor de empresas da PCS, “ha uma demanda
cada vez mais intensa e inteligente por parte nao
apenas dos clientes, mas de todos os stakeholders
ligados direta ou indiretamente ao projeto de cres-
cimento de uma empresa. Cada vez mais, execu-
tivos deverdo nortear suas agbes pensando como
seres humanos e habitantes do planeta, preocupar-
se com a redistribuicdo de renda, produtividade
e perenidade da qualidade de vida prépria e da
sociedade em que exercem influéncia”.

Ja Eduardo Véras, professor associado da FDC,
acrescenta que a melhoria da visdo em relagao a
sustentabilidade muitas vezes esté relacionada a
um projeto de sucessdo e a importancia dada as
futuras geragdes: “As empresas, especialmente as
que ainda sao familiares, pensam que precisam
entregar esse patriménio inteiro para a préxima
geracao. Para isso, precisam cuidar de seus ativos
e passivos, de suas cadeias de valor, do seu entor-
no e da preservagao de seus recursos naturais.
Algumas estdo mais travadas no fator presente,
enquanto a sustentabilidade tem um fator de
futuro. Por isso, precisamos trabalhar em inovacao
com sustentabilidade.”

O crescimento sustentavel é um desafio para
todos e ndo apenas para as organizagdes que que-



rem crescer de forma responsavel. A sociedade se
interessa cada vez mais por isso, colocando seus
holofotes em cima de questdes que devem afetar
no longo prazo (ou nem tanto) sua prépria sobrevi-
véncia. As escolas de negocios também precisam
tomar consciéncia do papel de lideranca que tém
nesse cenario. E criar, desenvolver, redesenhar
programas que abordem o tema em todas as suas
vertentes e variaveis, integrando-os a todos os
aspectos da gestao. Programas que estejam em
sintonia com os rumos sustentaveis do futuro.

Sustentabilidade e estratégia

COLABORARAM NESTE ARTIGO

Luisa RENNG é comunicéloga e redatora, responsavel pela condugéo das
entrevistas e edicdo do conteldo.

CLAUDIO BOECHAT é professor associado da Fundag&o Dom Cabral.

FaBlAN SaLum é professor da Fundagdo Dom Cabral nas éareas de
Estratégia e Inovacao.

MariA RAQUEL GRASSI € gerente de projetos da Fundagdo Dom Cabral.

I1zABELA MELLO é especialista em Sustentabilidade e Inclusdo Social na
Fundagdo Dom Cabral.

Em pesquisa realizada com professores da area de Estratégia, foram coletados alguns exem-
plos sobre a importancia da sustentabilidade para as empresas e participantes dos diversos pro-

gramas da FDC.

Sobre a insercao do tema na atuacao do professor de Estratégia:
“Citei o ISE — Indice de Sustentabilidade Empresarial como um tema muito importante para
a estratégia das empresas que tém ac¢des na Bolsa.”

Sobre a demanda de clientes para a inclusao do tema no contetido da disciplina:
* 40% responderam SIM (h& demanda) e 60% responderam que NAO
“A sustentabilidade tem sido um tema recorrente para as empresas na elaboracdo do

Planejamento Estratégico.”

“Acredito que a demanda ainda é muito incipiente frente & importancia do tema.”

“As demandas sao principalmente por questdes legais e praticas sustentaveis.”

“Em alguns casos, percebe-se que os dilemas da sustentabilidade estdao presentes na escolha
estratégica da empresa e naturalmente vém a tona nas discussdes. Ainda ndo percebo, entretanto,
um questionamento proativo nosso junto as empresas. Creio que podemos avancar nesse aspecto.”

“Inclusdao do tema na descri¢éo dos valores e consideragdes sobre sustentabilidade nas dis-

cussOes estratégicas.”

Sobre o conhecimento de casos em que empresas perderam competitividade por nao conside-
rarem temas sociais/ambientais em suas operagoes:

* 55% responderam SIM (t&ém conhecimento) e 45% responderam que NAO

“Sao conhecidos muitos casos empresariais com problemas referentes ao ndo cumprimento

de padrdes minimos de sustentabilidade.”

“Sim, na minha pesquisa de mestrado, visitei 150 empresas a respeito de RSE e ambiental. Dois
setores produtivos que mais me chamaram a atencao foram oficinas mecénicas e funilarias, que per-
deram contratos com as grandes seguradoras de veiculos por nao cumprirem os requisitos ambientais.”

“Uma empresa de troca de 6leo que perdeu clientes para a concorrente, que anunciava que

tratava os residuos e a agua.”
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