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| POR ARON BELINKY

Se no passado as empresas nem ao menos falavam de
sustentabilidade, hoje muitas percebem que vivemos
um novo momento, o qual precisa ser considerado na

estratégia da corporagdo e estd diretamente ligado ao

destino do negdcio.

eu primeiro grande encontro com
a sustentabilidade empresarial foi
em 1990, quando participei da se-
gunda edigao da World Industry
Conference on Environmental
Management (WICEM 1I), na
Holanda, representando o setor
de ar-condicionado e refrigeracdo do Brasil. O assunto mais
comentado no evento foi o Responsible Care, iniciativa da
industria quimica em resposta a tragédia de Bhopal, que dei-
xou 2.259 mortos e afetou milhares de vidas depois do vaza-
mento de gases toxicos em uma fabrica da Union Carbide, na
India, em 1984. Foi o maior acidente ja registrado no setor.

Outros eventos dramaticos da época, como o desastre nu-
clear de Chernobyl (1986) e o reconhecimento de que o bu-
raco na camada de 0zonio foi causado pelos gases industriais
clorofluorcarbonetos (CFCs), também inflamaram a opinido
publica, ilustrando de forma enfatica os alertas feitos por
cientistas e ambientalistas desde os anos 1960.

Em 1987, o relatorio Nosso Futuro Comum, da Comissdao
Brundtland, langou para o mundo o conceito de desenvolvimento
sustentavel, preparando terreno para a Conferéncia das Nacgdes
Unidas sobre 0 Meio Ambiente e Desenvolvimento, que ocorreu
em 1992, no Rio de Janeiro, e ficou conhecida como Eco-92.

Foi no inicio dos anos 1990 que surgiu a segunda gera-
¢do desse movimento — juntamente com a expressao “‘sus-
tentabilidade empresarial” —, a qual impulsionou a grande
onda que vivemos nas ultimas décadas, mas cujo aparente
esgotamento tem sido fonte de muitas inquietagdes de es-
tudiosos e profissionais envolvidos no tema. Ao que tudo
indica, estamos presenciando o comec¢o de uma nova ge-
racdo da sustentabilidade empresarial, que traz diferentes
desafios e oportunidades.

CONQUISTA DE ESPAGCO

Assim como no campo da tecnologia da informagéo, em
que empresas digitais e inovadoras convivem com fabri-
cas ndo muito diferentes das existentes no século XIX, os
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extremos também estdo presentes no campo da sustentabi-
lidade. Por um lado, negdcios inovadores sdo criados para
atender as demandas por solugdes capazes de prover bem-estar
e beneficios socioambientais as pessoas, respeitando os limites
do planeta. Por outro, ndo faltam empresas cujos resulta-
dos ainda estdo atrelados a agressdes a natureza, abuso de
trabalhadores, evasdo de obrigagdes legais e exploragdo da
boa-fé dos consumidores. Na pratica, a maioria dos nego-
cios equilibra-se entre estes extremos: o desejo de se man-
ter atualizado e competitivo versus as pressdes da socieda-
de e do mercado real.

Tomando como referéncia empresas pioneiras dos anos
1970 e 2000, ¢ notavel o contraste de seus posicionamen-
tos em relacdo a sustentabilidade empresarial, o que evi-
dencia as diferencas entre a primeira e a segunda geracdo
desse movimento.

A primeira geracdo caracterizou-se pela fragmentagdo
no escopo do que hoje definimos como “sustentabilidade”
(o termo ainda nao era utilizado), em que as organizagoes,
no maximo, identificavam quais de suas atividades pode-
riam ser nocivas ao meio ambiente, gerar problemas para
determinados setores da sociedade ou criar conflitos com
clientes, trabalhadores e financiadores. Quando situagoes
criticas aconteciam, as empresas mais desenvolvidas nesse
sentido reconheciam alguma responsabilidade, assumiam o
onus por eventuais danos, tomavam medidas para atenuar
os efeitos negativos e, na melhor das hipoteses, buscavam
a causa do problema para tentar evitar sua reincidéncia.
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Além de se destacar dos
concorrentes e ganhar a
empatia do publico, empresas
pioneiras em pradticas voltadas
a sustentabilidade conquistam
vantagens competitivas, como
conhecer melhor o contexto
em que operam e atrair melhores
investidores.
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Esfor¢os profundos para modificar tecnologias ou modelos
de negdcio eram casos excepcionais, mais motivados por
imposicao legal ou pressdo da opinido ptblica do que pela
convicg¢do quanto a necessidade de mudar.

A intensa movimentagao entre 1987 e 1997, anos que an-
tecederam e sucederam a Eco-92, reconfigurou esse cenario.
Diante das transformagdes na ciéncia, na comunicagao, na
globalizagdo e nos acordos internacionais, empresas visio-
narias deram-se conta de que estava emergindo uma nova
realidade quanto a responsabilidade corporativa, na qual
atitudes tipicas da primeira gera¢@o ndo seriam mais sufi-
cientes para garantir a lideranca perante seus publicos-alvo
¢ a opinido publica. Para conquistar e manter sua competiti-
vidade, seu carater inovador e o reconhecimento em temas



ligados a sustentabilidade, as organizagdes precisariam re-
ver seu posicionamento no assunto.

Foi nesse contexto que surgiu a segunda geragdo da susten-
tabilidade empresarial, trazendo um escopo mais abrangente
de responsabilidades para as empresas em relagdo ao meio
ambiente e a sociedade. Isso se revelou, por exemplo, no am-
plo conjunto de temas abordados na Agenda 21 — documento
resultante da Eco-92, no qual os paises se comprometem a
contribuir com solugdes para os problemas socioambientais
— e no uso mais intenso do conceito de stakeholders — partes
interessadas que devem ser consideradas pelas organizagoes
nas tomadas de decisdo. Diante desse panorama, esperava-se
das empresas uma visdo holistica e uma conduta proativa e
transparente, voltadas a reflexdo sobre os potenciais impac-
tos de seus negocios, levando em conta ndo so seus proprios
interesses, mas também os de outros possiveis afetados pelas
suas praticas. A publicagdo de fatos e dados relevantes sobre
esses assuntos também era uma a¢ao fundamental.

CONCRETIZACAOE
VANTAGEM COMPETITIVA

Muitas das consagradas ferramentas de gestdo empresarial
para a sustentabilidade nasceram desse segundo momento e
ajudaram a formar uma nova geracao de profissionais. Quem
chegou ao mundo da sustentabilidade corporativa em meados
dos anos 1990 viu de modo natural a existéncia de normas
de gestdo ambiental, indicadores de responsabilidade social,
relatorios de sustentabilidade, indices de investimentos éti-
cos, prémios de cidadania corporativa, etc. Tais medidas sdo
relativamente recentes e nasceram do pioneirismo de empre-
sas e organizacdes sociais dedicadas a mudar os paradigmas
na relagdo dos negdcios com o meio ambiente, a sociedade e
seus stakeholders. Basta lembrar-se de iniciativas como a série
ISO 14000, as diretrizes Global Reporting Initiative (GRI),
os Indicadores Ethos, o Dow Jones Sustainability Index ¢ o
Guia Exame de Boa Cidadania Corporativa, todas langadas
entre 1995 ¢ 2000. Em 2010, a norma ISO 26000 consolidou
muitas dessas perspectivas e vislumbrou novos caminhos.

Essas ferramentas baseiam-se em extensas listas de as-
pectos que deveriam ser gerenciados voluntariamente por
organizagoes interessadas em se destacar pelo compromisso
com a sustentabilidade. Para realizar esse feito, as empre-
sas precisam refletir sobre suas a¢des, o que implica se co-
nhecer melhor e ter condigdes de administrar aspectos até
entdo negligenciados. Ao se aproximar dos stakeholders e
divulgar seu desempenho com metas de melhorias, elas as-
sumem compromissos publicos, cujo descumprimento pode
ser oneroso em termos reputacionais.

Além de se destacar dos concorrentes e ganhar a empa-
tia do publico, as empresas pioneiras em praticas voltadas a
sustentabilidade conquistam vantagens competitivas, como
reforgar sua licenca social para operar, adquirir mais conhe-
cimento sobre 0 contexto em que operam, antecipar-se as
mudangas de cenario, atrair melhores investidores, reter e
desenvolver talentos, etc.

Com a evolugdo da sociedade — hoje bem mais informa-
da e conectada —, as condutas esperadas nessa segunda fase
foram incorporadas por muitas organizagdes, passando a
integrar suas operagdes ¢ a abrir novas perspectivas opera-
cionais e estratégicas.

IMPLEMENTACAO E INTEGRACAO

Da expansdo das iniciativas destinadas ao meio ambien-
te, a sociedade e aos stakeholders esta nascendo a terceira
geracdo desse movimento, que ¢ caracterizada pela busca
da integrag@o da sustentabilidade ao negocio. Nao se trata
mais de apenas incorporar uma agenda abrangente, mas sim
de conceber e planejar o futuro da empresa considerando
um amplo conjunto de fatores voltados a sustentabilidade.
Por isso, a organizagdo precisa ir além da proatividade e da
transparéncia, tornando-se assertiva e focalizada, visto que,
mais do que satisfazer as demandas dos stakeholders, agora
tais condutas estdo diretamente ligadas ao futuro do nego6-
cio. Consequentemente, as acdes voltam-se as tomadas de
decisdo e a sua implementagdo com eficacia e produtividade.

Naio por acaso, essa mudanga na postura das empresas
coincide com grandes transformagdes, como o agravamento
das mudangas climaticas e os novos acordos para comba-
té-las, as articulacdes globais sobrepostas as decisdes dos
estados nacionais e o aumento da demanda por responsa-
bilidade social nas grandes corporagdes. A Agenda 2030,
publicada em 2015, captura boa parte desse cenario e o
sinaliza como tendéncia para as proximas duas décadas.

No entanto, para que essa transi¢do de geragdes ocor-
ra, € preciso que as organizac¢des disponham de uma es-
trutura que acompanhe a evolugdo do desenvolvimento
sustentavel. Nota-se nas empresas pioneiras, que ha anos
incorporaram as ferramentas da segunda geragdo em seu
cotidiano, uma busca crescente por instrumentos mais
praticos ¢ efetivos para a defini¢do de estratégias e a im-
plementagdo de decisdes relacionadas a sustentabilidade.
Ferramentas para analise de ciclo de vida de produtos e
servicos, esquemas de comércio de emissdes de gases
de efeito estufa, instrumentos para gestdo de territorios
ou de cadeias de valor, metodologias para valoragao de
servigos ambientais, investimentos de impacto, negdcios
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GERACOES DA SUSTENTABILIDADE

EMPRESARIAL E AS TRANSFORMACOES NAS ORGANIZACOES

O padrdo de transformagdes observado no cendrio da sustentabilidade empresarial também se aplica ao que ocorre nas
empresas. A medida que essa agenda é incorporada, mudam os papéis dos profissionais envolvidos e as expectativas sobre eles.

AGENDA DH 4
SUSTENTA ADE

1° MOMENTO 2° MOMENTO 3° MOMENTO

> 1° momento: A agenda de sustentabilidade chega a empresa como uma mensagem diferente, com ares de novidade (1).
O foco é convencer todos de sua relevancia, e a cobranca por resultados quanto as atividades fim é relativamente baixa.
As acdes sdo conduzidas pelo “pessoal da sustentabilidade”, que, muitas vezes, pode ter uma formagdo mais generalista e
ndo ser ligado a setores tradicionais do negdcio.

> 2° momento: Conforme a agenda de sustentabilidade é assimilada, as interfaces internas aumentam e abrem-se diferen-
tes niveis de cobranca por resultados a partir de multiplos stakeholders. Também cresce o espago para que outras areas da
corporacao e profissionais de especialidades mais tradicionais atuem nessa agenda. No contato com o topo da empresa (2),
demanda-se uma perspectiva estratégica e integrada ao negécio como um todo. No contato com a base (3), requer-se apli-
cabilidade pratica e resultados tangiveis.

> 3° momento: Com o0 avanco desse processo, as demandas por aplicabilidade permanecem e aumentam (2 e 3), de modo
que a assimilacdao dos temas e a agenda de sustentabilidade se diluem no conjunto da empresa (4). Nesse momento, as pre-
ocupagdes centrais sdao a viabilidade das estratégias e a efetividade das solu¢des. Com esse mainstreaming, para o bem e
para o mal, ndo é mais tdo claro o que pertence a drea de sustentabilidade e a seus profissionais, cujos papéis precisam ser
reformulados. O desafio é manter os principios do movimento alinhados aos novos cenarios.

Fonte: Elaborado por Aron Belinky

sociais, inovagdo para a sustentabilidade e relatos inte-
grados sdo alguns mecanismos desse novo momento que
tendem a se multiplicar, ganhar mais relevancia e ofe-
recer o suporte necessario para as corporagdes elabora-
rem suas estratégias e implantarem suas ac¢des de forma
eficiente e responsavel.

O mainstream da sustentabilidade nas empresas pode
assustar, tanto pela preocupacdo de que a esséncia do mo-
vimento original se perca como pela magnitude do desafio
de atender rapida e efetivamente a demandas tdo diversi-
ficadas. Mas, tendo testemunhado a primeira geragdo da
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sustentabilidade empresarial e trabalhado na segunda, vejo
com muito otimismo o momento atual e recordo a célebre
frase de Victor Hugo: “Nao hé nada mais poderoso do que
uma ideia cujo tempo chegou”. @
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