DESAFIO

Promover a conectividade
’ de ferramentas

Integrar cada vez mais diferentes
Instrumentos de gestao da sustentabilidade,
evitando o desperdicio de esforgos/
Processos que Nao conversam entre si

e construindo respostas simples para um
tema de abordagem geralmente complexa
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Conectar ferramentas,
ofimizar recursos

tualmente, as empresas tém a
sua disposicao multiplas fer-
ramentas de gestdo da sus-
tentabilidade, selecionadas
conforme contextos e propdsitos especi-
ficos. O desafio imposto, dado o vasto re-
pertorio de instrumentos, é conecta-los
estabelecendo uma linguagem comum
em torno de definicdes, conceitos e in-
dicadores, a fim de otimizar processos e
minimizar desperdicios.

Segundo célculo apurado pelo Gru-
po de Institutos, Fundacdées e Em-
presas (GIFE) em 2013, ha 100 dife-
rentes avaliacbes de desempenho em

sustentabilidade, que apresentam um
total de mais de 2 mil indicadores de
performance corporativa. Fica nitida,
portanto, a pluralidade de ferramen-
tas de mensuracao de impactos, como
benchmarks, relatérios e auditorias. Mas
essa variedade ajuda ou atrapalha?
O GIFE chama atencdo para um fato im-
portante: diversas possibilidades de tra-
tar, a rigor, as mesmas informacoes le-
vam a resultados opostos, conforme a
metodologia empregada, podendo re-
sultar em dificuldades de organizar da-
dos e em dispéndio de energia e sobre-
posicao de esforcos

“Parece haver uma verdadeira cacofo-
nia de métricas, padroes e certificacoes.
Até mesmo as empresas lideres necessi-
tam de orientagao sobre qual ird realmen-
te ajuda-las em seu benchmark, a sinalizar
seu comprometimento com a sustentabili-
dade e aidentificar dreas que precisam de
melhorias’, constatam Pamela Laughland
e Tima Bansal, professoras na Richard Ivey
School of Business, em artigo publicado
na lvey Business Journal, em 2011.

Para Jacques Demajorovic, professor
do programa de p6s-graduacao da Facul-
dade de Engenharia Industrial, a falta de
conectividade entre as ferramentas traz
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dificuldades aos gestores, na medida em
que os processos decorrentes do seu uso
ndo conversam entre si, utilizando métri-
cas diferentes para obter informacoes si-
milares. Quanto mais complexas sdo as
ferramentas e menos comunica¢ao ha
entre elas, menos eficacia como subsidio
para tomadas de decisao empresarial tém
os varios relatérios produzidos. Segun-
do Beat Grlininger, socio diretor da BSD
Consulting, os gestores gastam, em mé-
dia, 60% do seu tempo respondendo aos
requisitos das ferramentas e 40% atuando
na gestdo da sustentabilidade.

Ja existem movimentos que tentam
fazer os varios mecanismos dialoga-
rem entre si. Em 2012, em Estocolmo, o
World Business Council for Sustainable
Development (WBCSD), em conjunto
com o World Resources Institute (WRI)
e a Water Footpring Network (WFN),
realizaram um semindrio sobre a conci-
liacdo de ferramentas de gestdo da dgua,
com o objetivo de chegar a resultados ca-
pazes de melhorar a governanca desse
recurso cada vez mais valioso.

A Organizacdo das Nacdes Uni-
das para Alimentacdo e Agricultura
(FAO) também investiu nesse tipo de
abordagem. Em 2014, lancou o projeto
Strengthening Criteria and Indicators for
Sustainable Forest Management in Policy
and Practice (Fortalecendo Critérios e In-
dicadores para a Gestdo Sustentavel de
Florestas nas Politicas e Préticas), com o
objetivo de desenvolver indicadores em
consonancia com a gestao sustentavel
de florestas, na tentativa de estabelecer
uma ferramenta para o planejamento e
a tomada de decisao na area.

Outro exemplo de movimento de in-
tegracao, citado por Griininger, é a se-
gunda geragao dos Indicadores Ethos de
Responsabilidade Social Empresarial. Tra-
ta-se de uma ferramenta de autoavaliacao,
mas as informagdes quantitativas ja incor-
poram a linguagem da GRI (versdo G4) e
estdo alinhadas com o Indice de Susten-
tabilidade Empresarial da BM&FBovespa,
o Pacto Global e a Norma I1SO 26000, de
2010. Outras ferramentas que deram um
passo rumo a conexao foram a GRI, que
fez conexdo com o Pacto Global, e o indi-
ce Dow Jones de Sustentabilidade (DJSI),

4
Por meio de uma revisdo de literatura, espe-
cialistas do Centro de Gestao para a Sus-
tentabilidade da Universidade de Liineburg, na

Alemanha, definiram quatro processos basicos

para a formulagdo da Sustainability Balanced

Scorecard (SBSC) e a integracdo de ferramen-

tas de gestdo da sustentabilidade. S&o eles:

1. O processo deve conduzir a uma gestéo dos
aspectos ambientais e sociais baseada em
valores.

2. Para garantir essa base em valores, 0s as-
pectos apontados devem integrar-se ao sis-
tema geral de gestdo da empresa.

3. Para atender a demandas especificas e ope-
racionalizar a estratégia, além das questoes

iniciando processo de integracdo com o
GRI. Para Eduardo Pedreira Rosa, profes-
sor de Gestao de Negdcios da Fundacao
Getulio Vargas, a Norma SO 26000, tam-
bém chamada “ISO da sustentabilidade”,
estabelecida a partir de um amplo dialo-
go multistakeholder, tentou, mas ndo con-
seguiu integrar as diferentes ferramentas.

Um método capaz de conectar dife-
rentes ferramentas é a economia circular,
gue se baseia no ja bastante conhecido
conceito de Cradle to Cradle, apresenta-
do pelo arquiteto William McDonough
e pelo quimico Michael Braungart no li-
vro Cradle to Cradle — Remaking the Way
We Make Things (Do Berco ao Berco - Re-
fazendo o Modo Como Fazemos Coisas).
Trata-se de um modelo fundamentado na
ideia do “fechamento” dos ciclos biologi-
cos e técnicos dos materiais e na proposta
de que eles circulem continuamente sem
nunca perder seu valor. Como na nature-
za nao existe lixo, pois tudo se converte
em nutriente para um novo ciclo, a indus-
tria pode seguir o mesmo processo, realo-
cando seu modelo de producao para esta
l6gica de reaproveitamento, o que signi-
fica desenhar produtos para serem des-
montaveis, recuperaveis e seguros para
as pessoas e 0 meio ambiente. Elimina-se,
assim, o conceito de residuos.

- CAMINHO DAS PEDRAS
-

Roteiro para uma Sustainability
Balanced Scorecard eficiente

sociais e ambientais, a SBSC ndo deve ser
genérica. Por isso, 0 processo exige sua for-
mulacéo a partir de uma determinada unida-
de de negdcio.

4. Os aspectos sociais e ambientais de uma
unidade de negécio devem ser integrados
de acordo com sua relevancia estratégica, o
que implica questionar se serd necessaria a
introducdo de uma perspectiva que va além
do mercado puramente.

Para saber mais, acesse: http://
www.ecnc.org/uploads/documents/the-
sustainably-balanced-scorecard-theory-
and-application-of-a-tool-for-value-based-
sustainability-management.paf

O Sustainability Balanced Scorecard
(SBSC) é um exemplo de ferramenta que
permite a empresa medir seu desempe-
nho de triplo resultado a partir de cinco
dimensdes distintas: econdmica; relacao
com os clientes; processos e tecnologia;
saude, segurancga e meio ambiente; e re-
cursos humanos e responsabilidade social
corporativa. Relaciona indicadores am-
bientais e sociais aos processos tradicio-
nais do planejamento de negdcio, dina-
mizando a estratégia da sustentabilidade.
Na pagina seguinte, confira o exemplo de
Mapa Estratégico de Triplo Resultado do
Grupo Nueva, holding de investimentos
especializado no setor florestal e deriva-
dos da madeira.

Grlninger, assim como outros espe-
cialistas, sugere priorizar ferramentas-
referéncia de mercado — que ja se mos-
traram formas de mensuracao eficazes —,
evitando a proliferacdo de novos instru-
mentos. Quanto mais mecanismos de re-
feréncia forem usados, maior a facilida-
de de comparacao, especialmente entre
aqueles de um mesmo setor. A Unido Eu-
ropeia, por exemplo, ja definiu que as em-
presas com mais de 600 funcionarios de-
vem fazer seus relatérios baseados no GRI.

Para Leandro Fraga, professor e con-
sultor do Programa de Estudos do
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Triplo Resultado

Dimensao Financeira

Dimensao Clientes

Dimensao Processos
e Tecnologia

Dimensao
Ambiental e Social

Dimensao Aprendizado

e Crescimento

MAPA ESTRATEGICO DE TRIPLO RESULTADO DO GRUPO NUEVA

Gerar Valor Social /

Cri

ar Valor

Econbémico

Sustentavel a
longo prazo

—

\ Gerar Valor Ambiental

. Melhorar
Crszﬂgfglto Eficiéncia <=
Operativa
A
“Ser a melhor op¢ao de compra para nossos clientes”
Reforcar | d Satisfaca
imagem novar produtos atisfacdo
de marca de alta margem do cliente
Investigacao e Icrggleecrg\e/zir:jt:é:
criacdo de novos iniciativas d
rodutos SIMEEINEE el
P comércio eletronico
S A Gestao
C;r;c?vrgc;agrz;o Melhorar os de riscos
chegar a Processos processos
objetivos < ideais de } da cadeia de
selecionados distribuicao distribuicao
Cumprir com altos . Impacto
padrdes de saude ImngEc?)oSgiial ambiental
e seguranga P minimo gragas
a gestao
ecoeficiente
A A
Desenvolver
coordenadores Consolidar cultura

de acordo com
as competéncias
estratégicas

interna com base nos
valores da empresa

Fonte: Grupo Nueva — Gestdo de Triplo
Resultado — Sustainability Scorecard (SSC).
Disponivel no site da organizacao, em:
http://goo.gl/uzxdHO



Futuro (PROFUTURO), da Fundacao Ins-
tituto de Administracao (FIA), as ferra-
mentas de gestao para a sustentabilida-
de tém dois defeitos de origem: primeiro,
a complexidade, devido ao volume enor-
me de dados a serem coletados; segundo,
a dificuldade de incorpora-los a gestao
das organizacdes. Na maioria das vezes,
a incorporagao sé acontece por influén-
cia dos stakeholders, pois, sem eles, as
informacées colhidas dificilmente sao
integradas ao cotidiano das empresas.

Embora haja uma tendéncia de multi-
plicacao de ferramentas proprias nas em-
presas — que atendam as necessidades
especificas da organizacao, mas dificul-
tam a comparabilidade —, Fraga ressalta
que a ferramenta ideal deve ser de apli-
cacdo simples, global e permitir a com-
paracdo entre empresas, setores e pai-
ses, além de apresentar linguagem de
facil compreensao para os ndo especia-
listas. Um bom exemplo sdo os sistemas
contabeis internacionais.

Para os especialistas ouvidos pelo
NEXT, o objetivo essencial da concilia-
¢ao de ferramentas é evitar o desperdicio
de esforcos/processos que ndo conver-
sam entre si e aperfeicoar a governan-
ca corporativa para a sustentabilidade,
construindo respostas simples para te-
mas de abordagem geralmente comple-
xa. Afinal, uma vez integrados esses me-
canismos, a gestdo socioambiental tende
a avancar cada vez mais eficaz e rapida-
mente nas empresas.

PALAVRA DE ESPECIALISTAS

FERRAMENTAS VISUAIS
PARA CONECTAR ESFORGOS
Atualmente, tenho desenvolvido muitas
pesquisas sobre como sumarizar iniciati-
vas empresariais de sustentabilidade, res-
ponsabilidade e ética em ferramentas vi-
suais simples. Acredito que elas podem
estar bastante relacionadas a conectivida-
de de diferentes ferramentas de sustenta-
bilidade, com vistas a evitar desperdicio
de processos e fornecer respostas mais
simples a questdes complexas.

Em um estudo recente de grandes
corporacoes, identifiquei que essas ferra-
mentas sao tipicamente tanto o modelo

de negdcio das empresas que integram
aspectos da sustentabilidade (como
o da Unilever, que se conecta ao seu
Sustainable Living Plan) quanto progra-
mas corporativos que sintetizam como
as empresas querem se tornar sustenta-
veis (como o modelo positivo de rede da
Kingfisher — mencionado em No Radar).

As ferramentas visuais fornecem
uma direcado e ajudam os empregados
a melhor entender onde focar seus es-
forcos. Assim, a iniciativa de sustenta-
bilidade se torna menos uma questao
de quantos instrumentos diferentes sao
usados e mais de como atividades e fer-
ramentas especificas sdo necessarias
para viabilizar a estratégia, representada
de uma maneira visual.

No livro Principles of Responsible
Management, todas as ferramentas de
sustentabilidade tém a ideia de avaliar
os impactos (sociais, ambientais, econo-
micos) ao longo de seu ciclo de vida (ter-
ceirizacao, operacdes, consumo, descar-
te), integrando elementos. H4, portanto,
muitas oportunidades para simplificar e
conectar instrumentos, tendo em men-
te o seu proposito compartilhado e pos-
sivelmente até abandonando a multipli-
cidade com base na seguinte questao:
“Realmente preciso disso para entender
e gerenciar todo 0 nosso
impacto do ciclo de vida?” -

Oliver Laasch, autor & +

do livro Principles of |,

Responsible Management, '
em entrevista ao NEXT.

AT

DIFICULDADES PARA
CONECTAR FERRAMENTAS

Entre os dilemas dos usuarios de ferra-
mentas, destacaria: deveriam ser usadas
da forma como sdo desenhadas original-
mente? Como conecta-las a outras técni-
cas ou abordagens? Seria possivel adap-
ta-las? Deveriam ser desenvolvidos novos
mecanismos? Frequentemente, vé-se a
ultima op¢do como a mais atraente, mas,
em geral, novas ferramentas sao apenas
retrabalhos de instrumentos existentes
com Nnovos nomes mais extravagantes.
E nomes novos para objetos antigos ape-
nas criam confusao.

As barreiras para conectar ferramen-
tas estdo frequentemente colocadas na
cultura e tradicbes nas quais elas sao de-
senvolvidas: em suas origens disciplinares
(ciéncias naturais, engenharia, ciéncias so-
ciais); nos debates da pratica versus teoria;
nos debates tecnocraticos versus partici-
pativos; e assim por diante. Na academia,
especialistas em ferramentas particula-
res raramente sdo alocados em universi-
dades junto com especialistas em outras
ferramentas. E os cientistas sociais criticos
geralmente estdo em instituicdes bastan-
te distintas. Cada disciplina e cada meca-
nismo também tem sua propria literatura
extensa, sendo irracional esperar que in-
dividuos estejam inteiramente a par dela.

Vemos atualmente uma nova geracao
de usuarios de ferramentas de sustentabi-
lidade, educados com base numa quanti-
dade muito maior de opcdes do que nds,
que ganhamos experiéncia com os dias
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NO RADAR

ferramenta Net Positive propde-se a supe-

rar a minimizag&o de impactos, avangan-
do para a geragdo de impactos positivos. Este
¢ o principio que norteia a meta da Kingfisher,
maior varejista europeia de itens e servigos de
reforma e construgdo, para 2050: transformar
suas operagdes em Net Positive nas quatro areas
prioritarias para seu negdcio (madeira, energia,
inovag@o e comunidades), conforme mostra a
figura abaixo.

Na tentativa de zerar o desperdicio, as lojas e
0s produtos estdo sendo redesenhados para ofe-
recer novas maneiras de servir o cliente e encon-
trar novas parcerias com os fornecedores. Para
viabilizar essa proposta, a Net Positive identifica

formas de estabelecer metas mensuraveis e rea-
listas, conjugando fins restaurativos com lucro.

As metas de mensuragdo sdo estabelecidas
com base em cada um dos pilares do negacio
da Kingfisher. Embora o marco final para ava-
liagdo de resultados seja 2050, a empresa es-
tabeleceu objetivos para 2020, um marco in-
termedidrio, para poder monitorar 0 progresso.

0 processo se inicia com a redugéo dos im-
pactos socioambientais das operacdes da em-
presa, levando esta ideia para os clientes por
meio dos produtos e servigos. Em seguida, o
foco recai sobre iniciativas pioneiras capazes
de repensar 0s quatro pilares de maior impacto
dos negacios. Na fase sequinte, a Net Positive

Net Positive: metas mensuraveis e realistas

deixa de ser um projeto piloto, transformando-
se em indutor de decisoes e agbes. Finalmen-
te, ela passa a abranger todas as atividades nos
quatro pilares, realizando o processo em toda a
extensdo do negacio para ganhar escala. Tudo
isso planejado para ocorrer até 2050.

Atualmente, a empresa encontra-se no esta-
gio em que a Net Positive passa a guiar as deci-
sOes. Para os 8 mil empregados, as metas co-
brem questoes como saude e seguranca do tra-
balhador. Em relagdo aos parceiros e fornecedo-
res, envolvem um rigido codigo de ética e con-
duta ambiental. Quanto ao meio ambiente, lidam
com desperdicio, uso da agua, transporte, qui-
micos e construgao sustentavel.

MADEIRA

VISAO
Rede global de
reflorestamento

ASPIRACAO
A Kingfisher cria mais
florestas do que usa

ALVO 2020

100% de fonte
responsavel de madeira
e papel em todas as
suas operacoes
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ENERGIA

VISAO

Todas as casas emitem
zero carbono ou
geram energia

ASPIRACAO

Cada loja e casa de
cliente da Kingfisher
emite zero carbono
e gera mais energia
do que consome

ALVO 2020

38 TWh de energia
poupada por cliente

e 45% de reducdo na
intensidade energética
da Kingfisher

INOVAGCAO

VISAO
Criar e usar produtos
que nao geram residuos

ASPIRACAO

Todo produto da
Kingfisher ira permitir
um estilo de vida

Net Positive

ALVO 2020

1.000 produtos
da Kingfisher com
credenciais de
ciclo fechado

NOSSOS FUNDAMENTOS

COMUNIDADES

VISAO

As empresas
contribuem para as
pessoas ajudarem
a simesmas

ASPIRACAO

Cada loja da Kingfisher
apoia projetos de
construgao em
comunidades locais e
preparam as pessoas
com habilidades

ALVO 2020

4.000 projetos
comunitarios
completados, que
entregam “Casas
melhores, Vidas
melhores”




relativamente pioneiros dos anos 80 ou

crescemos e ficamos ativos no desenvol-

vimento de ferramentas agora comuns.

Nosso status de “especialista” tem prova-

velmente militado contra a colaboragdo

com outros “especialistas” de dreas/disci-

plinas diferentes da nossa. Mesmo quan-

do queremos partilhar, algumas vezes ou

frequentemente, isto tem sido frustrado,
por exemplo, pela inércia institucional.

William R. Sheate,

especialista em Avaliacao

Ambiental no Centro

para Politica Ambiental

no Imperial College | .,

London e membro

honorario na Escola de Meio Ambiente

e Desenvolvimento da Universidade

de Manchester, no artigo The Evolving

Nature of Environmental Assessment

and Management: Linking Tools to

Help Deliver Sustainability, de 2010.

A SUPERA(}[\O DA LOGICA LINEAR
Cradle to Cradle é uma estrutura de tra-
balho que estabelece um plano de ino-
vagao para linhas de negécios e produtos,
para tomar decisdes corretas e gerar re-
ceitas no curto prazo: prosperar sem ne-
cessidade de mitigarimpactos ambientais
negativos, sem ter que cumprir regula-
¢des ambientais complexas e eliminan-
do o sentimento de culpa dos clientes
por consumir.

No Brasil, com a Politica de Residuos
Sélidos (Lei 12.305 de 2 de agosto de
2010), diversos setores estdo buscando
arranjos para a responsabilidade com-
partilhada de produtos, a implementa-
cao de sistemas de logistica reversa e
a gestdo de residuos, envolvendo cida-
des, industrias, distribuidoras e impor-
tadoras. Isso pode ser visto como uma
ameaca ou uma grande oportunidade
de criar modelos de negdcio para mul-
tiplicar as fontes de receitas da empresa.
Em nosso pais, a economia circular pode-
ria capturar mais de R$ 8 bilhdes anuais
em residuos recicldveis e ndo aproveita-
dos (IPEA, 2010) — o equivalente ao PIB
anual da Bolivia.

O sistema produtivo atual é linear: ex-
tracao, fabricacdo e descarte. No modelo

de economia circular, Cradle to Cradle é
um protocolo para fabricar incorporan-
do os conceitos de design de produtos
ecoefetivos: empresas que garantem a
qualidade dos produtos em toda a sua
cadeia produtiva, entendendo o fluxo
de materiais e tirando grande proveito
disso para a competitividade.

Ao contrario do modelo linear atual,
no modelo circular de producéo, as es-
tratégias e agcoes para ecoefetividade —
maximizacao dos efeitos positivos — sao
peca-chave para incorporar a sustenta-
bilidade na l6gica de criacao, entrega e
captura de valor dos modelos de negdcio.

Alexandre Gobbo
Fernandes, diretor de
Projetos e Tecnologia da
EPEA no Brasil e fundador
da KCA Consulting, no
artigo Inovagédo ‘Cradle
To Cradle’: Produtividade e Consumo
Podem Ser Algo Bom, publicado no

site Sustantabilidade na Empresa.

CADEIA DE FORNECEDORES

COMO CONEXAO DE METODOS

A medida que a cadeia de fornecedo-
res das organizagdes se torna mais com-
plexa e terceirizada, uma porcao signifi-
cativa da pegada de carbono deixa de
vir apenas das proprias operacbes das
companhias. Desse modo, a gestao am-
biental torna-se mais desafiadora, de-
vido ao crescente numero de fornece-
dores em paises em desenvolvimento,
geralmente com padrées ambientais me-
nos rigidos. Desenvolver e implemen-
tar padrdes, cultivar a consciéncia dos
fornecedores e capacita-los represen-
tam, assim, alternativas para monitorar
praticas responsaveis.

Para tanto, as ferramentas de gestao
mais usadas sao as de certificacao e pa-
dronizacdo. Aquelas da familia ISO — a
1SO 9000 lida com a gestao da qualida-
de, enquanto a SO 14000 trata da gestao
ambiental — oferecem orientacdo para
as empresas, assegurando que seus pro-
dutos e servicos atendam as necessida-
des dos clientes, tenham uma qualidade
comprovada e que seus processos sigam
as exigéncias regulatorias.

Para finalizar, consideram-se os mé-
todos que fecham o ciclo, fazendo com
que os produtos em sua Ultima eta-
pa de uso sejam reintegrados nos pri-
meiros estadgios da cadeia de fornece-
dores. Tais métodos incluem a nocao
da ecologia industrial, economia circu-
lar, cadeia de fornecimento de circuito
fechado, ecodesign e avaliacdo de ci-
clo de vida. Todos eles sao altamente
inter-relacionados, mas se sobrepdem
e frequentemente trabalham em um
padrdao complementar.

Zhaohui Wu, professor
associado de Gestao da

Cadeia de Fornecedores

da Oregon State
University, no

livro Principles of
Responsible Management, de 2014.

USANDO COMUNICAGAO
INTEGRADA DE MARKETING

A comunicacao integrada de marketing
é essencialmente voltada as partes inte-
ressadas. Para alcancgé-las com sucesso,
a empresa precisa utilizar todo o seu po-
tencial comunicativo de forma integra-
da e conectada, envolvendo sua rede de
stakeholders internos e externos.

As ferramentas diretamente relacio-
nadas ao desempenho social e ambiental
sao caracterizadas por diferentes resulta-
dos esperados para o processo de comu-
nicacdo e marketing. O resultado espera-
do para o marketing social, por exemplo,
é uma mudanca no comportamento do
stakeholder, enquanto o marketing por si
geralmente busca o aumento no rendi-
mento das vendas.

Mais de uma ferramenta pode ser ne-
cessaria para que a integragao entre co-
municacdo e marketing tenha sucesso.
As ferramentas de marketing relaciona-
do a causas, marketing social, comunica-
¢ao de crises, cddigos de conduta, relato-
rios de sustentabilidade e declaracbes da
visdo e missao da empresa sao represen-
tativas desta ideia.

Roger Conway,
coautor do livro

Principles of Responsible ﬂ
Management, de 2014.
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