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RESUMO. A Responsabilidade Social Corporativa (RSC) surgiu para expandir a responsabilidade das
empresas. Além de produzir bens e servigos necessirios para a sociedade, obtendo lucro e assegurando a
continuidade dos seus negdcios, a organizagio passa a contar também com o aspecto da responsabilidade
legal ¢ o respeito as regras; da responsabilidade ética, que diz respeito a um componente orientador das
demais dimensoes; e da responsabilidade discriciondria, que introduz a filantropia s atividades da empresa.
Ap6s reconhecerem que a sua responsabilidade nio se limita apenas 3 questio econdmica, mas também aos
aspectos sociais ¢ ambientais, as organizagdes passaram a incorporar as praticas de sustentabilidade nos seus
negdcios. Os modelos de maturidade servem para orientar e guiar as empresas no avango deste processo,
com a finalidade de atingir estigios avangados de incorporagio da sustentabilidade nos negécios. Partindo
do conceito de RSC e da sustentabilidade corporativa, o objetivo deste ensaio tedrico é promover uma
discussio sobre a incorporagio das iniciativas de sustentabilidade nas organizagdes, através da pesquisa
tedrica sobre os modelos de maturidade da sustentabilidade corporativa. Baseado em sete modelos que
possuem o foco na sustentabilidade, foi elaborado um modelo de maturidade das iniciativas de
sustentabilidade mais generalista, sendo esta a contribui¢io deste ensaio.

Palavra-chave: responsabilidade social corporativa, estigios de maturidade.

Proposing a maturity model for corporate sustainability

ABSTRACT. Corporate Social Responsibility emerged to expand the responsibility of companies. In
addition to producing goods and services to society, obtaining a profit and ensuring the continuity of its
business, the organization shall also have the aspect of legal liability and compliance with the rules; ethical
responsibility, which relates to a component guiding the other dimensions; and discretionary responsibility
introducing philanthropy to the company's activities. After recognizing that their responsibility is not
limited to the economic issue, but also the social and environmental aspects, organizations began to
incorporate sustainability practices in their businesses. The maturity models serve to orient and guide
companies in the advancement of this process, in order to achieve advanced stages of incorporating
sustainability in business. Based on the concept of CSR and corporate sustainability, the objective of this
theoretical essay is to promote a discussion on the incorporation of sustainability initiatives in
organizations, through theoretical research on maturity models of Corporate Sustainability. From seven
models focusing on sustainability, a maturity model containing more general sustainability initiatives has
been prepared, which is the contribution of this essay.

Keywords: corporate social responsibility, maturity stages.

Introdugao

O desenvolvimento sustentivel representa um
desafio tanto para a sociedade quanto para o mundo
dos negécios. A visio de um negbcio focado,
exclusivamente, no crescimento econdmico parece
descolar da realidade atual, uma vez que nio se pode
considerar mais a organizagio isolada do ambiente ¢
da sociedade. Ao

sustentabilidade esti

mesmo tempo, O tema

influenciando o sucesso

econdmico das empresas, tornando-se um
direcionador para riscos e oportunidades nos
negdcios.

A preocupagio com o desenvolvimento
sustentdvel ji faz parte da agenda das organizagoes,
através do conceito de Responsabilidade Social
Corporativa (RSC), englobando a atuagio das
organizagdes nas dimensdes econdmicas, legais e
éticas, com um olhar para aspectos sociais ¢

ambientais (Carroll, 1979; Elkington, 1994).
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Desta forma, apds reconhecerem que a sua
responsabilidade nio se limita apenas A questio
econdmica, mas também aos aspectos sociais e
ambientais, as organiza¢des passaram a Incorporar as
praticas de sustentabilidade nos seus negécios. Sio
virias as razdes que motivam as organizagdes na
adogio das priticas de sustentabilidade, incluindo,
entre outras, a necessidade de conformidade
regulamentar, a conscientizacio de que os recursos
naturais sio limitados, a pressio dos consumidores
por organizacoes socialmente responsiveis, ou a
redugio de custos com o consumo de recursos ¢
eliminagio de residuos (Hynds et al., 2014). Sob o
aspecto social, a Conferéncia de Estocolmo (1972), a
Comissio Mundial sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento (1987) ¢ a Rio 92 debatem a
relagdo entre a pobreza e as agressdes ambientais e
devido a este fato, o modelo de desenvolvimento
sustentdvel deve abranger nio somente questdes
relativas ao meio ambiente, mas também a discussio
de equidade social e qualidade de vida. A
solidariedade inserida neste modelo deu inicio 2
dimensio social. No aspecto econdmico busca-se o
crescimento econdmico e a lucratividade, mas em
sintonia com a capacidade dos recursos naturais
disponiveis, sem comprometer a capacidade das
geragoes futuras (Brundtland, 1987).

A evolucio nos debates sobre as questdes de cunho
social e ambiental tém alterado os valores ¢ demandas
da sociedade e, consequentemente, transformado as
oportunidades de atuagio empresarial, benéficos para a
sociedade e para as organizagdes. Nestes termos, o
desenvolvimento sustentivel representa uma fonte de
criagio de valor para a empresa e para a sociedade
(Mcwillians & Siegel, 2010).

Identificando  a  preocupagio  com o
desenvolvimento sustentivel como uma
oportunidade de negdcio, as estratégias de
sustentabilidade devem ser projetadas para melhorar
o desempenho das questdes econdmicas, sociais e
ambientais, mas muitas vezes as ligagdes entre estes
aspectos e as estratégias falham na pritica
(Baumgartner, 2009). As causas de tais Insucessos
sao0 vérias, entretanto, evidencia-se a importincia da
insergio dos principios de sustentabilidade como um
elemento integrante da proposta de valor da
organizagio. A incorporagio destes principios 2
estratégia de negdcio das organiza¢des é o embriio
para a emergéncia da sustentabilidade corporativa, a
qual pode ser definida como os esfor¢os de gestio
sistemdticos que visam agregar valor 3 empresa na
criagio e produgio tanto dos seus produtos e
servicos, como também dos seus processos,
tornando estes sustentdveis, reduzindo os impactos
ecoldgicos e socials negativos € a0 mesmo tempo
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aumentando os impactos positivos dos mesmos
(Schaltegger & Burrit, 2005),

Sendo a sustentabilidade corporativa uma forma
de gestio das inciativas de sustentabilidade
integradas 2 estratégia organizacional, faz-se
necessirio ter ferramentas e modelos que permitam
desenvolver e acompanhar tais iniciativas ao longo
do tempo. Nesta lacuna insere-se o objetivo deste
artigo que busca contribuir na compreensio da
integragio das questdes de sustentabilidade 2
estratégia da organizagio através de um quadro
referencial para analisar o nivel de maturidade das
priticas de sustentabilidade na organizagio. O
modelo de maturidade proposto fornece uma
estrutura  progressiva para guiar 0  avango
organizacional rumo 2 integragio total da
sustentabilidade em seus processos, considerando os
aspectos sociais, ambientais e econdmicos.

Responsabilidade Social Corporativa

7

A Responsabilidade Social Corporativa é um
tema em constante constru¢io. Um dos primeiros
autores a abordar este assunto foi Howard Bowen ¢
Johnson (1953), no seu livro Social responsability of the
businessman. Ele aborda a agio social praticada pelas
organizacdes sob uma OStica de livre iniciativa. O
foco ¢é expandir as obrigagdes do denominado
businessman para além da organizagio, expandindo
também para um enfoque social. Depois deste
registro aparece a obra de Carroll (1979), que, em
linha com a proposi¢gio de Bowen and Johnson
(1953), aborda a responsabilidade social corporativa
como a expansio do papel empresarial para além de
suas atividades econdmicas. O Modelo Conceitual
Tridimensional Corporativo de Carroll (1979)
divide-se em quatro categorias: a categoria
econdmica, a legal, a ética e a discriciondria. A
categoria econdmica refere-se i produgio de bens e
servigos necessarios para a sociedade, com o objetivo
de lucrar e assegurando a continuidade dos negdcios,
mantendo a atratividade para os stakeholders e
acionistas. A dimensio da responsabilidade legal
refere-se ao aspecto das regras, leis e regulamentos
sob as quais as organizagdes estio submetidas, com o
intuito de atender as expectativas sociais. A
responsabilidade ética diz respeito a um componente
orientador das dimensdes econdmicas, legal e
discriciondria de acordo com as expectativas sociais.
A responsabilidade discriciondria  introduz a
filantropia as atividades da empresa. Estas acoes
caracterizam-se pela voluntariedade e partem da
vontade da empresa de prestar assisténcia no imbito
social, mesmo que isto nio esteja previsto por
questdes éticas ou legais.
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Apés Carroll, encontra-se outro importante
trabalho, este desenvolvido por Elkington (1994).
Com a publicagio original da década de 90, este
autor sugere que as sociedades industriais despertam
nas dltimas décadas para o que se refere A dimensio
dos problemas ambientais e de recursos naturais que
enfrentavam. O autor ainda menciona uma série de
etapas através das quais as organizagdes devem
mover-se, antes mesmo de reconhecer que a
responsabilidade de tratar estes problemas é delas, e
nio das geragdes futuras. Estas etapas compdem-se
de ignorincia, despertar, negagio, deslocamento ou
tokenismo, conversio e finalmente, a integracio. Na
etapa da ignorincia, as organizagdes realmente
desconhecem os problemas ambientais; no
despertar, as organizagdes reconhecem que
problemas ambientais existem; na etapa da negagio,
elas negam que sejam de sua responsabilidade,
mesmo reconhecendo a existéncia destes problemas;
no fokenismo as organizagdes alegam estarem tratando
destes problemas, mas na realidade nio o fazem na
pritica, agindo desta forma apenas para atender as
exigéncias dos clientes ou do mercado; na conversio,
elas assumem suas responsabilidades ¢ executam
agdes para reduzir ou prevenir o dano ambiental. Na
altima etapa, que € a conversio, as organizacoes, a0
assumir sua responsabilidade sobre as questoes da
sustentabilidade, as integram nos seus negdcios.
Elkington (1994) expande o conceito do negécio
convencional para um tripé de valores fundamentais,
que s30 o sucesso econdmico, social e ambiental. Os
estudos apresentam a sustentabilidade sendo
composta pelo inter-relacionamento destes trés
aspectos. Esses aspectos sio também conhecidos
como tripple bottom line. As organizacOes que até
entio focavam tnica e exclusivamente no seu lucro,
passam agora a considerar as questdes sociais ¢ O
meio ambiente como valores essenciais para o seu
desenvolvimento.

Na Figura 1 é apresentado o Tripple Bottom Line.
A drea de interseccio entre o desempenho
ambiental, social e econémico representa a drea na
qual a organizagio pode desenvolver as suas
atividades em conformidade com os principios da
sustentabilidade, ou seja, minimizando impactos
negativos para o meio ambiente e a sociedade, bem
como gerando o sucesso econdmico desejado para a
organizagio (Carter & Rogers, 2008).

De acordo com Almeida (2007), o aspecto
econdmico inclui nio s6 a economia formal, mas
também as atividades informais que disponibilizam
servigos para os individuos e grupos e aumentam,
assim, a renda monetiria e o padrio de vida destes.
O aspecto ambiental ou ecolégico estimula as
organizagdes a considerarem o impacto de suas
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atividades sobre o meio ambiente, na forma de
utilizagio dos recursos naturais, e contribui para a
integragio da administragio ambiental na rotina de
trabalho. O aspecto social estd relacionado as questdes
que envolvem qualidade de trabalho ¢ de vida das
pessoas, abrangendo tanto o ambiente interno
(funciondrios) quanto o externo da organizagio
(comunidade do entorno e sociedade em geral).
Fernandez (2011) aponta a preeminéncia dos valores
humanos sobre o lucro do mercado e do crescimento
econdmico a qualquer custo, para que desta forma
ocorra o desenvolvimento de maneira sustentivel.

DESEMPENHQ
AMBIENT.

DESEMPENHO
SOCIAL

SUSTENTAB
ILIDADE

DESEMPENHO
ECONOMICO

Figura 1. Tripplebottomline.
Fonte: Carter e Rogers (2008, p. 365).

Em outras palavras, a RSC trata do reconhecimento
da responsabilidade das organizagbes com o meio
ambiente e com a sociedade, e nio apenas com a sua
lucratividade. O conceito de RSC continua presente
nas pesquisas académicas. Entretanto, identificam-se na
literatura da 4drea outros termos que apresentam
interdependéncia com a defini¢gdo de RSC, como a
sustentabilidade corporativa.

Sustentabilidade corporativa

A ideia de uma economia sustentivel refere-se a
garantia duradoura para todos os individuos das
necessidades bésicas e também alcangar uma
qualidade de vida superior, aliado A preservagio da
natureza e das relagcdes sociais. Desta forma, a
sustentabilidade corporativa nio deve significar a
reparagio superficial ou corretiva das atividades
empresariais, mas fazer dos principios de
sustentabilidade um elemento integrante da criagio
de valor corporativo para o desenvolvimento social e
ecolégico, e também para o sucesso empresarial
(Hansen & Schaltegger, 2013). A sustentabilidade
corporativa ¢ definida como sendo os esforgos de
gestdo sistemdticos que visam agregar valor 2
empresa na criagio e produgio tanto dos seus
produtos e servicos, como também dos seus
processos. Buscam-se por produtos, servigos e

processos sustentdveis, reduzindo os impactos
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ecoldgicos e sociais negativos ¢ a0 mesmo tempo
aumentando o0s impactos positivos dos mesmos
(Schaltegger & Burrit, 2005). Isto se di pela
melhoria ou substituigio de processos, produtos e
modelos de negécios tradicionais por outros que
inovem no sentido da sustentabilidade, tornando-os
mais corretamente no sentido ecoldgico ou social do
que suas versdes anteriores (Boons & Ludeke-
Freund, 2013; Hansen, Grossedunker & Reichwald,
2009; Hansen & Grossedunker, 2013).

Similar ao RSC, o conceito de sustentabilidade
corporativa apresenta as trés dimensdes da
sustentabilidade aplicada ao contexto empresarial: a
dimensio econdmica, ambiental e social.

Dimensao econdmica da sustentabilidade corporativa

Na dimensio eccondémica da sustentabilidade
encontra-se a inovacio e tecnologia, colaboragio,
conhecimento de gestio, processos, compra ¢
relatérios de sustentabilidade. Estes aspectos tém de
ser respeitados e o foco nio deve ser mantido apenas
nos aspectos que envolvem os resultados financeiros,
a fim de atingir bons resultados financeiros e de
sustentabilidade para a empresa (Baumgartner &
Ebner, 2010). A Figura 2 apresenta estes aspectos.

Dimensao ecoldgica da sustentabilidade corporativa

Esta dimensio lida com os impactos ambientais
causados pela atividade empresarial e é medida
principalmente pelos impactos causados ao meio
ambiente. Dentro das organizagdes, as estratégias de
sustentabilidade devem ter enfoque nas causas ao
invés de nos efeitos. Quanto maior o nivel de
maturidade da empresa quanto a sustentabilidade,
maior deverd ser a concentragio nas causas, €m vez
dos efeitos. Aborda, entre outros aspectos, as
emissoes atmosféricas, a contaminagio da dgua, do
solo, o impacto na biodiversidade e o ciclo de vida
do produto (Baumgartner & Ebner, 2010). O ciclo
de vida do produto deve ser considerado por inteiro,
considerando os impactos ambientais em todas as
suas etapas ¢ nio apenas em locais de produgio e
descarte. O objetivo é reduzir as emissdes para o
ambiente considerando que o produto pode ter
diferentes impactos ambientais durante as diferentes
fases do seu ciclo de vida (Mani, Lyons & Sriram,
2010). A Figura 3 apresenta estes aspectos.

Dimensao social da sustentabilidade corporativa

A sustentabilidade social de uma organizagio
pode ser definida como a “[..] consciéncia da
responsabilidade pela sua prépria agdes, bem como
um  compromisso  auténtico e  credivel
(principalmente de longo prazo) em todas as
atividades de negdcios, com o intuito de se manter
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com sucesso no mercado por um longo tempo”
(Baumgartner & Ebner, 2010, p. 79). Esta dimensio
se destina a atender a satisfacio e a lealdade da
empresa com as partes interessadas, influenciando as
relacbes presentes ¢ futuras de maneira positiva.
(Baumgartner & Ebner, 2010).

Estes aspectos sociais podem ser divididos
quanto aos Seus aspectos Internos e externos,
conforme mostra a Figura 4:

Esforco em sustentabilidade relacionada a pesquisa ¢ ao
desenvolvimento, a fim de reduzir os impactos
ambientais em novos produtos e em atividades
empresariais.  Utilizagio das melhores  técnicas
disponiveis e tecnologias ambientais integradas,
concentragio sobre a produgio mais limpa e
tecnologias de emissio zero.

Inovacao e
tecnologia

A boa cooperagio e colaboragio ativa com virios
parceiros de negoécios (por exemplo, fornecedores,
desenvolvedores e  pesquisadores,  instituigdes,
universidades) trabalhando em programas e redes para
a criagio de produtos e tecnologias inovadoras.
IntercAimbio de informagdes e conhecimento.

Colaboracao

Atividades e abordagens para manter conhecimentos
relacionados com a sustentabilidade na organizagio.
Meétodos para planejar, desenvolver, organizar, manter,
transferir, aplicar ¢ medir o conhecimento especifico e
melhorar a base de conhecimento organizacional.

Gestao do
conhecimento

Processos limpos ¢ os papéis definidos de modo que as
atividades de negécios sejam conduzidas de forma
eficaz e que cada funciondrio saiba o que a organizagio
espera dele (também relativo a sustentabilidade).
Adaptagio de gestio de processos em necessidades de
sustentabilidade para implementar a sustentabilidade
corporativa sistematicamente. Integragio da
sustentabilidade na rotina empresarial.

Processos

As questoes de sustentabilidade sio consideradas na
compra de insumos. A consciéncia e consideragio da
sustentabilidade sio estendidas para a cadeia de
abastecimento. O relacionamento com fornecedores
tem foco também na sustentabilidade.

Compra

As questoes de sustentabilidade sio consideradas na
Relatorios de  |comunicacio dos relatérios da empresa, em um
sustentabilidade|relatério separado de sustentabilidade ou integrados
em um 3nico corporativo.

Figura 2. Aspectos econdmicos da sustentabilidade corporativa
Fonte: Traduzido de Baumgartner eEbner (2010).

Recursos (materiais,
energia), incluindo a
reciclagem

Utilizacio de recursos renovéveis e nio
renoviveis ¢ energia através da empresa,
incluindo recursos reciclados

Emissoes para a atmosfera devido as

Emissoes para o ar . ..
atividades empresariais

Emissoes para a dgua devido s atividades

Emissoes para a dgua empresariais

Emissoes para o solo devido as atividades

Emissoes para o solo empresariais

Residuos e residuos Residuos e residuos perigosos devido as

perigosos atividades empresariais
Biodiversidade Impacto sobre a biodiversidade, devido as

atividades empresariais.

Questoes ambientais Aspectos ambientais do produto ao longo de

todo o ciclo de vida

do produto

Figura 3. Aspectos ecoldgicos da sustentabilidade corporativa.
Fonte: Traduzido de Baumgartner ¢ Ebner (2010).

" No original em inglés: “[...] consciousness of responsibility for its own actions as
well as an authentic and credible commitment (mostly long term) in all business
activities and more aiming to stay successfully in the market for a long time”.
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ASPECTOS SOCIAIS INTERNOS

Governanga
corporativa

Transparéncia em todas as suas atividades a fim de melhorar o relacionamento com as suas partes interessadas, dando uma
visio sobre todos os dados relevantes; seguindo as regras dos mercados (de agdes) na governanga corporativa ¢ definindo
responsabilidades e comportamentos do board.

Motivacgao e
incentivos

Participagio ativa e exemplar da gestio sobre temas de sustentabilidade. Consciéncia das necessidades, reivindicagdes e fatores
de motivagio dos funciondrios, a fim de implementar a sustentabilidade para a organizagio com o apoio da gestio que age de
forma sustentivel (por exemplo, tempo, dinheiro, recursos). Desenvolvimento de incentivos e sistemas de recompensa
(monetiria e nio-monetdria).

Satide e seguranga

Garantia de que nio hd riscos para a satide e seguranca quando se trabalha em/para a organiza¢io. Nio hd impacto negativo de
satide fisica dos empregados a qualquer momento. Criagio de programas para os funciondrios evitarem perigos e se manterem
saudéveis.

Desenvolvimento do
capital humano

Desenvolvimento do capital humano para as questdes relacionadas com a sustentabilidade através de programas especificos tais
como educagio permanente, orientagio ou treinamento. Educacio e trabalho estio aliados a fim de tornaram os funciondrios
conscientes dos diferentes desafios das questdes de sustentabilidade corporativa.

ASPECTOS SOCIAIS EXTERNOS

Comportamento ético
e direitos humanos

O comportamento ético, os pressupostos basicos e principios relativos 2 cooperagio dentro de uma organizagio ¢ o
comportamento para com as partes interessadas (externas) para a questio da sustentabilidade sio bem estabelecidos. Quanto 2
sustentabilidade, os elementos importantes sio uma cultura de respeito e regras justas dentro de uma organizagio (¢ entre suas
subsididrias) ¢ uma distribuigio equitativa da riqueza/lucro, bem como grande consideracio de ideais ¢ necessidades das partes
interessadas. Nenhum prejuizo aos funciondrios seja devido a sua crenga religiosa, sexo, nacionalidade, cor ou a respeito de
pessoas que sio deficientes ou idosos.

Nao ha atividades
controversas

Nenhuma pritica de agdes definida como nio sustentivel (por exemplo, a mineragio de urinio). Nenhum uso ou venda de
ativos préprios e de mercadorias para atividades que nio sejam sustentiveis.

Sem corrupcao e
cartel

Comporta-se de forma justa no mercado, evitando manipula¢io nas priticas de negécios. Isto inclui nenhuma quebra de
regras, nenhum prego fixado ou aderéncia a cartel, sem corrupgio ou obtengio de vantagem.

Cidadania corporativa

Ser um bom cidadio corporativo em nivel nacional; conservagio das subsididrias e o estabelecimento do poder econdémico de
um pafs, bem como um aumento no estilo de vida da sociedade. Apoio das partes interessadas e suas questoes a nivel regional;
participagio ou criagio de atividades relacionadas com a sustentabilidade para a comunidade local. Orientagio de preservagio
dos recursos para as geragdes futuras.

Figura 4. Aspectos sociais internos e externos da sustentabilidade empresarial.

Fonte: Traduzido de Baumgartner ¢ Ebner (2010).

Estes aspectos sociais internos e externos da
sustentabilidade empresarial devem guiar a organizagio
em busca da integragio da sustentabilidade nos
negécios. Para auxiliar as organizagbes nesta integragio,
a literatura apresenta modelos de maturidade, que serdo
abordados a seguir.

Modelos de maturidade

de
desenvolvimento de capacidades especificas dentro de
uma organizagio ao longo do tempo (Hynds et al.,
2014). De acordo com Antunes (2001, p. 45) “[...] a
maturidade permite a avaliagio de qualquer ser, coisa
ou sistema, visando determinar as suas caracteristicas e
desempenhos, nomeadamente os seus pontos fortes e
fracos em plena atividade”. O modelo de maturidade
fornece uma visio geral, composta por pequenos
elementos e, assim, de forma abrangente, explica como
implementar o desenvolvimento de um produto ou de
um processo.

Um modelo maturidade  descreve o

Um modelo de maturidade de sustentabilidade
indica o estigio de desenvolvimento e aplicagio
das iniciativas sustentiveis no qual a organizagio
se encontra, e pode ser usado por equipes ou
individuos para situar o seu progresso na jornada
para integrar a sustentabilidade nos seus processos
(Hynds et al., 2014). A maioria dos frameworks
dos modelos de maturidade encontrados na
literatura incluem quatro ou cinco niveis de
maturidade, no qual cada nivel representa um
grau maior de competéncia de capacidade do que
o anterior. Assim que uma organizacio atinge
plenamente o nivel atual, estd apta a evoluir para o
préximo nivel.

Modelo de maturidade de Kirkwood, Alinaghian e Srai
(2008)

Kirkwood et al. (2008) apresentam uma
ferramenta que permite mapear o estado atual e
desejado dos futuros requisitos de sustentabilidade
através de sua rede de operacdes e, assim, auxiliar
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com precisio o processo de tomada de decisio por
meio da andlise das lacunas entre os dois estados
fornecidos pela abordagem de mapeamento de
capacidade. Este modelo de maturidade se divide em
cinco estigios: acidental ou inicial, repetivel,
definido, gerenciado e otimizado, porém estes
estdgios nio sio detalhados no seu trabalho.

Modelo de Baumgartner e Ebner(2010)

Baumgartner ¢ Ebner (2010) desenvolveram um
trabalho que tem como objetivo apresentar perfis de
aspectos especificos para implementagio das préticas
de sustentabilidade, de acordo
estratégias. As questdes-chave de sustentabilidade
sao pré-determinadas e tém de ser implementadas a
fim de alcancar as metas de sustentabilidade
definidas de forma eficiente. Nas empresas que ji
possuem as praticas implementadas, o foco ¢
verificar se possuem estratégias consistentes. O

com diversas

modelo de maturidade ¢é dividido em quatro niveis:
iniciante, elementar,
sofisticado/excepcional.

satisfatério e

Modelo de maturidade de Curry e Donnellan (2012)

O trabalho de Curry e Donnellan (2012) oferece
uma estrutura que por meio dela as organizagdes

podem avaliar a maturidade da sua TICS
(Tecnologia de Informagdées e Comunicagio
Sustentivel), com o intuito de melhorar

sistematicamente as capacidades para cumprir os
objetivos de sustentabilidade, incluindo a redugio
dos  impactos
rentabilidade. O modelo de maturidade deste

ambientais e aumentando a
trabalho apresenta cinco niveis distintos: inicial,
bisico, intermedidrio, avangado e otimizado

Modelo de maturidade de Hynds et al. (2014)

Com o foco na drea de desenvolvimento e
inovagio de produtos, Hynds et al. (2014)
descrevem o desenvolvimento de um modelo de
maturidade para avaliar e orientar as organizagdes na
criagdo de produtos e servigos que impulsionem o
crescimento Enquanto a
sustentabilidade no sentido mais amplo inclui
pessoas, meio ambiente e lucratividade, as
oportunidades de desenvolvimento de novos
produtos das organizagdes geralmente sio focadas
nos aspectos ambientais da sustentabilidade.
Portanto, o modelo de maturidade desenvolvido
neste trabalho se concentra principalmente na
sustentabilidade ambiental. Este modelo de
maturidade apresenta quatro fases: iniciante,
aprimorado, préspero e principal.

sustentivel.
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Modelo de maturidade de Mani et al. (2010)

O trabalho desenvolvido por Mani et al. (2010)

discute um modelo de  maturidade de
sustentabilidade usado para avaliar o progresso da
sustentabilidade nas inddstrias de transformacio. E
dividido em cinco estigios: inicial, gerenciado,

definido, quantitativamente gerenciado e otimizado.

Modelo de maturidade de Ngai, Chau, Poon e To (2013)

O trabalho de Ngai et al. (2013) fornece um
quadro de avaliagio para analisar o nivel de
maturidade da gestio de energia e utilidade nas
organizagdes, fornecendo uma estrutura progressiva
para guiar o avango organizacional. O enfoque da
sustentabilidade ¢ principalmente no aspecto
ambiental. O modelo proposto apresenta cinco fases:
inicial, gerenciado, definido, quantitativamente
gerenciado e otimizado.

Modelo de maturidade de Sloan, Klingenberg e Rider
(2013)

Este modelo trata da necessidade de descrever
como as organizacdes podem gerenciar com sucesso
a mudanga de seus produtos e processos rumo i
sustentabilidade. Entre os trabalhos encontrados
sobre modelos de maturidade que abordam a
temdtica sustentabilidade, este é o dnico que
considera as etapas de oposi¢io e ignorincia, ou seja,

atribui  estigios de maturidade para aquelas
organizagdes que nio possuem iniciativas de
sustentabilidades implementadas. Sloan,

Klingenberg e Rider (2013) apresentam um modelo
de evolucio com ‘ondas de mudanga’. Ao todo sio
trés ondas, cada uma destas possuindo duas etapas:
na primeira onda temos a oposigio/rejeicio e a
ignorincia/nio responsividade; na segunda, as etapas
de risco/observincia e custo/eficiéncia, e na dltima
onda de mudanga estio situados a pré-atividade
estratégica/vantagem competitiva ¢ a transformagio/
corporagio sustentivel.

Comparando os diferentes modelos de maturidade

Um aspecto no qual os modelos diferem bastante
se refere 3 sua aplicagio. Alguns deles sio bastante
especificos em relagio ao objetivo do modelo de
maturidade proposto. Por exemplo, o modelo do
Ngai et al. (2013) tem enfoque na gestio de energia,
com um olhar bastante focado na busca por
eficiéncia energética; o modelo de Hynds et al.
(2014) tem enfoque na inovagio e desenvolvimento
de produtos; Mani et al. (2010) trazem na sua
proposta um modelo para um setor especifico
(indastrias de transformagio); e Kirkwood et al.
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(2008) tém seu olhar no processo de tomada de
decisio para transitar do atual estado de
sustentabilidade para o estado desejado. Dos
modelos revisitados, os mais generalistas sio o
modelo de Baumgartner e Ebner (2010), que trata da
estratégia de sustentabilidade desenvolvida e o seu
alinhamento com as priticas da organizagio, ¢ o
modelo de Sloan, Klingenberg ¢ Rider (2013), que
descrevem como as organizagOes podem gerenciar a
sua mudanga para a incorporagio em diregio 2
sustentabilidade corporativa. Este modelo traz
importante contribuicio ao apresentar estigios de
oposi¢io e rejeigio. Os demais modelos partem do
pressuposto que todas as organizagbes ji possuem
algum tipo de prética sustentivel ao querer analisar
seu estdgio por meio de um modelo de maturidade.

Outro fator que diferencia os modelos
revisitados ¢ o grau de detalhamento e descrigio de
cada etapa que os autores propdem. Alguns autores
simplesmente nomeiam as etapas, enquanto outros
apresentam uma breve descri¢io, sem maiores
detalhes.

A partir da compreensio dos modelos existentes
e da sua compilagio, neste artigo buscou-se nio
somente apresentar um modelo generalista (com
potencial para ser aplicado a qualquer setor, sem um
olhar especifico), como também aprofundar a
descrigio de cada etapa do modelo proposto.

Proposicao de Modelo de Maturidade

Com base nos modelos encontrados na literatura
foi realizada uma andlise comparativa a fim de
identificar sobreposi¢bes e complementaridades
entre eles, conforme mostrado na Figura 5. O
modelo do Sloan, Klingenberg ¢ Rider (2013), que
possui 0 maior nimero de estigios distintos, foi
tomado como base para comparacio dos estigios dos
demais modelos.

SLOAN,

BAUMGARTNER CURRYE HYNDS | RKIRKWOOD
E EBNER DONNELLAN ETAL. ETAL. MANLET AL NGALET AL KLINGENBER
G ERIDER
et - .| Accidental’ ” ” Opposition/
Beginning Initial Beginning it Tnitial Tnitial e

Repeatable

Succeedin
g

Advanced Leading

Sophisticated/ Quantitatively | Quantitatively
i Managed Managed

Competitive
P Advantage/

Ot iy strategic

proactivity

‘ransformation/
o i
poration

Figura 5. Comparativo dos estigios dos modelos encontrados na
literatura.

Fonte: Os autores.

A partir desta andlise é proposto um modelo de
maturidade conforme apresentado na Figura 6:
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~
>

Estratégico

Niveis de maturidade

Basico

Indiferenga

Sustentabilidade

-~

Adogéo de Iniciativas Sustentaveis
Figura 6. Comportamento das organizagdes quanto 3 adogio das
iniciativas de

Fonte: Os autores.

Na Figura 6 observa-se o comportamento das
organizagbes quanto 2 adogio de
sustentiveis em dire¢io 2 evolucio dos niveis de
maturidade da sustentabilidade. O primeiro nivel,
denominado de  Oposi¢io, simboliza uma
organizagio que nio acredita na necessidade de
adotar a sustentabilidade nos seus negécios; o
segundo estigio, denominado Indiferenca, mostra
uma organizagio que ¢ indiferente 3s questdes
ambientais e de sustentabilidade, porém pode
apresentar algumas involuntirias de
sustentabilidade. A partir do terceiro estigio, que € o
Bisico, o modelo passa a ter as iniciativas de
sustentabilidade incorporadas a sua atividade, que
sdo adotadas intencionalmente de acordo com as
metas ¢ necessidades da organizagio. De maneira
detalhada e de acordo com a literatura especifica,
estes estdgios sio assim compreendidos:

1° nivel: Oposi¢io

A organizagio opera com uma perspectiva de
exploragio sobre os trabalhadores e o ambiente natural,
opondo-se 20 governo, as organiza¢des sem fins lucrativos
e a prépria comunidade, percebendo as reivindicagOes
destes como ilegftimos (Sloan et al., 2013).

2° nivel: Indiferenca

Neste nivel ocorre mais ignorincia do que
oposigio. Os recursos ambientais sio considerados
como um bem livre. Nio se opdem, mas
desconhecem ou desconsideram o seu impacto na
sociedade e no meio ambiente (Sloan et al., 2013).

3° nivel: Bisico

H4 uma consciéncia crescente do assunto
sustentabilidade, mas nio estdi claramente
estabelecida. Existem priticas e agdes sociais e
ambientais, mas estas ocorrem pontualmente. Estas
priticas dependem mais da iniciativa de liderancas
do que de uma orientagio institucional. Nio hi
procedimentos ou politicas definidos e as préticas
nio sio estabelecidas. A empresa segue a via de

1niciativas

Iniciativas
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medidas de conformidade para manter a imagem de
bom cidadio. Hi uma consciéncia crescente do
assunto, mas nio esti claramente estabelecida.
Podem existir algumas politicas, mas sio adotadas de
forma inconsistente. A saide e seguranga sio
respeitados no aspecto da obrigagio juridica e nio hi
medidas de desenvolvimento especifico de capital
humano sobre sustentabilidade (Baumgartner &
Ebner, 2010; Mani et al., 2010; Kirkwood et al.,
2008; Curry & Donnellan, 2012; Ngai et al., 2013;
Sloan et al., 2013; Hynds et al., 2014).

4° nivel: Gerenciado

A sustentabilidade passa a ser vista de uma forma
mais institucional. As priticas e acdes sociais ¢
ambientais ocorrem de forma planejada, mas a
implantacio ainda é mais de cardter reativo. A
sustentabilidade é considerada no desenvolvimento
de novos processos e hi uma preocupagio com tais
questdes na operagao do negdcio.

Em virias dreas da organizagio as medidas de
incentivo sio definidas para melhorar a motivacio
sobre sustentabilidade. Satide e seguranga sio
respeitados no aspecto da obrigagio juridica. A
sustentabilidade é considerada no desenvolvimento
de novos processos ¢ ao definir objetivos. Os
projetos adaptam os processos padroes da
organizacio. Neste nivel de maturidade as
organizagdes se asseguraram que Os requisitos sio
geridos e os processos sio planejados, executados,
medidos e controlados. Os requisitos de energia ¢
gestio de recursos, processos de utilizagio e
acompanhamento, controle e mecanismos de
medi¢io sio gerenciados. Além disso, as préticas
ambientais e os resultados sio visiveis para a gestio
em determinados pontos. Os sistemas sio vistos
como um meio para maior produtividade e
eficiéncia, e a gestio ambiental é vista como uma
fonte de custo evitivel para a organizagio
(Baumgartner & Ebner, 2010; Mani et al., 2010;
Kirkwood et al., 2008; Curry & Donnellan, 2012;
Ngai et al., 2013; Sloan et al., 2013; Hynds et al.,
2014).

5° nivel: Estratégico

A sustentabilidade passa a fazer parte das escolhas
estratégicas da institui¢io. A sustentabilidade ¢é
incluida em virias 4dreas da empresa, e estruturas
formais de gestio sio estabelecidas. Sio tomadas
medidas para garantir a transparéncia corporativa,
seja em programas de educagio para os funcionirios,
seja  visando comunicar ao mercado e ser
reconhecida por sua atuagio sustentivel. A maioria
dos funcionirios é treinada sobre as questdes de
sustentabilidade.

S3o definidos indicadores de desempenho e seu
cumprimento é acompanhado. Sio estabelecidos
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objetivos quantitativos para qualidade e gestio do
desempenho. Estas medidas sio incorporadas no
repositério de medigdes da organizacio para o
desenvolvimento sustentivel. O setor da energia ¢
gestio de recursos implica que as organizagdes
executam de forma eficiente e precisa 0s processos ¢
gestio de recursos, praticando um padrio de
qualidade ¢ medicio de desempenho no controle.
Além disso, os dados de recursos naturais do
desempenho de gestio sio coletados, analisados
quantitativamente ¢ avaliados contra benchmarks
internos e externos para identificar as causas nas
variagdes dos processos.

O foco é na inovagio de produtos e processos
ambientalmente seguros, defende a boa cidadania
para maximizar os lucros e aumentar a atragio e
retengio de funciondrios. A sustentabilidade ¢
incluida em wvirias dreas da empresa, incluindo
pesquisa e desenvolvimento de produtos, marketing,
elaboracio de relatérios, e usada como uma
vantagem competitiva em alguns mercados. A
sustentabilidade é um componente essencial de
neg6cios para planejar os ciclos de vida. Ela alinha
métricas de negdcios para alcangar o sucesso em toda
a empresa. Também projeta politicas para permitir a
realizagio de melhores priticas.

A alta gestio tem uma funcio essencial a respeito
das questdes de sustentabilidade. As questdes de
satide e seguranga sio sistematicamente planejadas e
implantadas na maioria das dreas da companhia. As
atividades estio prontas para evitar riscos i sadde e
seguranca em longo prazo. Vdrios programas e
medidas de educacio sio oferecidos sob estes
aspectos (Baumgartner & Ebner, 2010; Mani et al.,
2010; Kirkwood et al., 2008; Curry & Donnellan,
2012; Ngai et al., 2013; Sloan et al., 2013; Hynds et
al., 2014).

6° nivel: Sistémico

A organizagio reinterpreta a natureza da
corporagio para uma autorrenovagio do elemento
integrante de toda a sociedade e de seu contexto
ecolégico, e 0s processos organizacionais sio
continuamente reforgados através por meio da
melhoria tecnoldgica. Objetivos quantitativos de
melhoria  dos  objetivos  sio  estabelecidos,
continuamente avaliados e utilizados como critérios
para gerenciar a melhoria de processos. No setor da
energia ¢ utilidade da gestdo de recursos, este nivel
implica que organizaces estabelecam objetivos
quantitativos de melhoria de desempenho ambiental
para abordar as causas da variagio do processo. Além
disso, os processos existentes sio alterados para
alcangar a sustentabilidade ambiental.

A sustentabilidade é totalmente integrada ao
longo da empresa, nio sendo vista mais apenas como
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uma iniciativa, mas como o modo como a empresa
conduz os seus negdcios. A organizagio emprega
priticas sustentiveis em toda a extensio dos
negécios da empresa para incluir clientes,
fornecedores e parceiros. O mercado reconhece a
organizagio como uma lider em sustentabilidade e
usa essas préticas sustentiveis como modelo para
formulagio de novos padrdes para este mercado.

A alta gestio tem fungio exemplar a respeito das
questdes de sustentabilidade. Os funciondrios sio
eficientemente  estimulados por motivacdes ¢
incentivos monetarios ¢ nio monetarios. Devido a
isso, os principios de sustentabilidade sio
internalizados ¢ mudam o comportamento da

organizagio.
A abordagem de saide e  seguranca
organizacional suportam metas em relagio 2

sustentabilidade. Isso é sistematicamente planejado e
utilizado em toda a empresa. As atividades sio
definidas para evitar riscos 2 satide e seguranga em
longo prazo e sio consequentemente melhoradas.
Virios programas ¢ medidas de educagio sio
oferecidos. Cada funcionirio é treinado sobre as
questdes de sustentabilidade, e estas questdes sio
estendidas para a cadeia de fornecedores
(Baumgartner & Ebner, 2010; Mani et al., 2010;
Kirkwood et al., 2008; Curry & Donnellan, 2012;
Ngai et al., 2013; Sloan et al., 2013; Hynds et al.,
2014).

A Figura 7 representa o modelo de maturidade
de sustentabilidade desenvolvido:

1 N

A ibilidade ¢ totalmente integ ao longo da empresa, sendo um modo
como a empresa conduz os seus negocios. Todas estas agdes sdo estendidas para a

cadeia de fornecedores. )

g
*A sustentabilidade passa a fazer parte das escolhas estratégicas da organizagio,
com foco na inovagédo de produtos € processos ambientalmente seguros.

I l B
*A sustentabilidade passa a ser vista de forma institucional, as agdes ocorrem de
forma plancjada, atendendo os aspectos legais.

J

~
*Ha uma consciéncia sobre 0 assunto sustentabilidade, mas nio esta estabelecido.

J

*Recursos ambientais considerados um bem livre, ndo se opdem mas

fadifevench desconsideram o seu impacto no meio ambiente ¢ sociedade )

*Percebe a reivindicagdo dos trabalhadores, governo e organizagdes sem fins ‘

Oposicio lucrativos como ilegitimas

Figura 7. Proposigio do modelo de maturidade de

sustentabilidade corporativa.

Fonte: Os autores.

Com base nas caracteristicas e estigios dos
modelos de maturidades encontrados na literatura,
foi desenvolvido um novo modelo com seis estigios.
Em complemento 34 maioria dos modelos existentes,
ocorreu a adi¢io dos dois estigios iniciais conforme
proposto pelo modelo de Sloan et al. (2013), que sio
a Oposigio e a Indiferenga. Desta forma qualquer
organizagio pode se guiar por meio destes niveis,
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mesmo aquelas que nio possuem nenhuma
iniciativa de sustentabilidade.

Consideracoes finais

Assim como aos padrées de consumo, de
distribui¢do e de regulagio, os preceitos de
sustentabilidade impdem exigéncias crescentes por
mudancas de priticas e tecnoldgicas ao setor
produtivo. E, aparentemente, muitas organizagdes
vém internalizando principios do desenvolvimento
sustentivel, o que se evidencia pelo seu esfor¢o em
adotar um discurso conectado ao ideal de
sustentabilidade, ora destacando um ‘Projeto Verde’,
ora se mostrando como Ecofriendly ou com outras
expressoes de efeito (Mani et al., 2010). Relatérios
destas organizagdes sugerem que o design para o
ambiente, a avaliacio do ciclo de vida e extensio da
responsabilidade do produtor estariam claramente
convergindo, com uma nova consciéncia sendo
criada na mentalidade dos produtores e dos
consumidores (Mani et al., 2010).

O fato é que os preceitos do desenvolvimento
sustentdvel, se adequadamente apropriados, podem
ser fonte de sucesso, inovagio e rentabilidade para as
organizagdes. Entretanto, o ineditismo dos desafios
impostos pelo tema, faz com que as empresas
necessitem de novas ferramentas que as permitam
identificar as oportunidades ¢ ameagas e
desenvolver, implementar, controlar ¢ melhorar as
estratégias de sustentabilidade corporativa no sentido
de se tornarem mais sustentiveis, tanto no seu
Ambito interno quanto para a sociedade no qual estd
inserida (Baumgartner, 2014).

Na busca por um desenvolvimento mais
sustentivel, o papel das empresas tem sido
geralmente discutido no sentido delas eliminarem os
efeitos negativos dos processos produtivos, de
distribuigio e consumo. Mas, além disso, entende-se
que as empresas podem contribuir ativamente para
as metas do desenvolvimento  sustentivel,
conectando a responsabilidade com as oportunidades
(Carpenter &White, 2004).

Para se tornarem verdadeiramente eficazes na

pritica de negbcios, as visdes ¢ estratégias
corporativas de  sustentabilidade devem = ser
operacionalizados na rotina da  organizagio.

Contudo, nem sempre o investimento e a adogio
crescentes das priticas de sustentabilidade sio
suficientes, exigindo-se ferramentas que possibilitem
is organizagdes identificar o seu estigio atual de
maturagio, bem como as préximas agdes que
deverio adotar rumo a niveis mais avangadas da
integracio da sustentabilidade em seus negdcios.
Nesse sentido, o modelo de maturidade apresentado
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neste ensaio buscou preencher esta lacuna. Com
seis niveis distintos, ele parte de um estigio de
oposigdo, situagio em que as organizagdes negam a
sua responsabilidade social corporativa até aquele em
que organizacdes entendem verdadeiramente os
preceitos da sustentabilidade, num nivel de
maturidade sistémica, ¢ os expandem para a sua
cadeia de fornecedores e clientes, por meio de
treinamentos e exigéncias.

E importante destacar que, apesar do crescente
esfor¢o societirio em prol da sustentabilidade do
desenvolvimento, oposi¢gio e indiferenga ainda
fazem parte das priticas de gestio de muitas
organizagdes. Com esta percepgio, o modelo
proposto neste ensaio incorporou ambos como
estdgios imprescindiveis a um modelo de
maturidade. Entende-se que a aplicagio de modelos
desta natureza nio podem abrir mio da realidade ¢
para muitas organizag¢des, a aplicagio de um modelo
que as permita avangar na apropriagio e
internalizagio da sustentabilidade ainda deve partir
de um estigio bisico.

Vale lembrar que nos estigios iniciais propostos
no modelo, ganham relevincia a agio de outros
atores da sociedade, principalmente o governo, por
se constituir no principal agente de regulagio da
atividade produtiva, as organizacées sem fins
lucrativos e a comunidade em geral. A sinergia
destes atores em torno da sustentabilidade do
desenvolvimento é que pode viabilizar a criagio de
mecanismos eficazes para estimular mudangas nas
organizagdes. A experiéncia tem mostrado que a
adogio de priticas sustentiveis pelo setor produtivo
vem acontecendo muito mais como reagio as
pressdes socioecondmicas do que por sua pré-
atividade. O mesmo se pode dizer em relacio 2
capacidade de comunicagio dos diversos atores sobre
a importincia da internalizagio da sustentabilidade
aos processos produtivos. Em muitas organizacoes,
hid ignorincia quanto a dimensio e ao alcance do
impacto de suas atividades e isto as mantém alheias
as suas responsabilidades socioambientais. Nestes
casos, siao fundamentais os instrumentos de
comunicagio, casos da educacio e da informagio
para a sustentabilidade.

Por dltimo, é importante frisar que este trabalho
abre uma série de possibilidades de reflexio e
aplicagdlo no tema aqui em destaque: a
sustentabilidade nas organizag¢des. Particularmente,
trata-se de um modelo passivel de aplica¢io pritica
em organizagdes, viabilizando observagdes, anilises,
aprimoramento, validagio (ou nio), expansio etc.
Em outras palavras, é uma ferramenta a ser
submetida ao crivo e i legitimagio do campo
empirico.

Hepper et al.
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