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Resumo

Nas ultimas décadas, a atuagdo das empresas tem substituido a obsoleta visdo de avidez pelo
lucro, exploracdo dos funcionarios e utilizacdo desenfreada dos recursos naturais pela
promocao do bem-estar e da sustentabilidade, demonstrando uma responsabilidade socioambi-
ental em busca do desenvolvimento sustentavel. A adotar este tipo de conduta ¢ um condicio-
nante para a perenidade dos negodcios em um mercado competitivo, dindmico e em trans-
formacgao. Porém, a insercao da sustentabilidade no cotidiano organizacional depende de alguns
fatores especificos, denominados Fatores Criticos de Sucesso (FCS). O presente estudo tem
como objetivo identificar quais sdo os FCS importantes para a sustentabilidade empresarial, a
fim de incrementar as praticas de gestao e, sobremaneira, oferecer a sociedade parametros dos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) aplicados a Agenda 2030 para o Desenvol-
vimento Sustentavel. A pesquisa tem como caracteristicas: abordagem qualitativa, objetivo ex-
ploratdrio, e delineamentos descritivo e explicativo. A amostragem da pesquisa foi do tipo in-
tencional e envolveu andlise bibliografica e documental. Os 51 documentos selecionados apon-
tam que ha uma predilecdo pelas dimensdes ambiental e economica, ainda que o pilar social
esteja ganhando espaco como fator estratégico de sustentabilidade. Ao comparar os resultados
com os ODS, verificou-se que topicos fundamentais para a manutencao das condi¢des de vida
na Terra e para a prosperidade humana nao foram contemplados nos Fatores Criticos de Sucesso
em Sustentabilidade (FCSS) com indice de repeticdo alto. Defende-se que os ODS sejam im-
portantes caminhos para a implementacao de agdes sustentaveis nas empresas €, por conse-
guinte, como FCSS.

Palavras-Chave: Sustentabilidade, Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel, Fatores Criti-
cos de Sucesso, Fatores Criticos de Sucesso em Sustentabilidade, Estratégia.
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1. Introducao

Os quadros social, politico, econdmico e ambiental que caracterizam as sociedades con-
temporaneas revelam que os impactos dos seres humanos sobre 0 meio ambiente estdo se tor-
nando cada vez mais complexos tanto quantitativa quanto qualitativamente (JACOBI, 2007).
Diante dessa realidade, a problematica da sustentabilidade assume, neste inicio de século, um
papel central na reflexdao em torno da critica a0 modo de vida contemporaneo, que se difundiu
a partir da Conferéncia de Estocolmo, em 1972, quando a questdo ambiental ganhou visi-
bilidade publica (VEIGA, 2008).

Como propulsoras do desenvolvimento econdomico, as organizagdes tem participado ati-
vamente desse sistema que, novamente, degrada a natureza e explora seus recursos (ESTY;
WINSTON, 2009). A sociedade espera e exige um nivel de comprometimento elevado e de
adequacdo das atividades organizacionais ao modo sustentavel de produg¢ao (OLIVEIRA et al.,
2012).

Estudos mostram que tem havido esfor¢os de muitas organizagdes para resolver este im-
passe (BARBIERI, 2020). Diante desta nova realidade, muitas organizagdes que ndo pratica-
vam a sustentabilidade reorientaram suas posturas apos perceberem esta necessidade. Outras,
sendo mais eficazes em aproveitar a oportunidade, desenvolvem competéncias que contribuem
mais diretamente para a consolidacdo de vantagens competitivas, num cenario em que as
questdes socioambientais estdo em pauta (WERBACH, 2010). Em parte, isso se deve ao en-
tendimento de que a empresa que nao adequar suas atividades ao conceito de desenvolvimento
sustentavel podera perder competitividade no curto ou médio prazo (NIDUMOLU;
PRAHALAD; RANGASWAMI, 2009).

A despeito dessa evolugdo, Barros e Guerrazzi (2016) demonstram que a promogao real
da sustentabilidade somente sera possivel quando as organizag¢des decidirem incorporar o con-
ceito de sustentabilidade nas estratégias organizacionais, a fim de alcancar o melhor modo sus-
tentavel de producdo. E essencial estabelecer estratégias para a solugio dos problemas, uma vez
que diversas questdes estdo relacionadas a gestdo de pessoas e de processos organizacionais.
Entretanto, os autores afirmam que ndo ¢ possivel compreender tais questdes sob uma perspec-
tiva unidimensional, visto que envolvem, simultaneamente, fenOmenos econdmicos, ecoldgicos
e sociais.

Spira, Tappeser € Meyer (2013) compartilham dessa ideia ao afirmar que a preocupagao
de se obter um desenvolvimento sustentavel amplia, por consequéncia, a forma de atuacdo das
organizagdes, passando a envolver além das consideracdes meramente econdmicas, pre-
ocupagoes de carater ambiental e social. Desse modo, Werbach (2010) defende que ¢ essencial
a participagao da estratégia na solugcdo dos problemas, tendo em vista que envolvem gestao,
organizagoes, processo e dimensao econdmica.

Como principal elemento balizador das praticas empresariais orientadoras para a sustenta-
bilidade no Século XXI, menciona-se a Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentavel e
seus Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), promulgados por 193 Estados-mem-
bros da Organizacgdo das Nacdes Unidas, dentre eles o Brasil.

A partir do exposto, este estudo se propde a responder a seguinte questdao: quais sao os
Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para a sustentabilidade empresarial a luz dos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS)? Por conseguinte, o objetivo desta pesquisa ¢ identificar
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quais sdo os FCS importantes para a sustentabilidade empresarial, a fim de incrementar as
praticas de gestao e, sobremaneira, oferecer a sociedade parametros dos Objetivos de Desen-
volvimento Sustentavel (ODS) aplicados a Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentavel.

No Brasil ha uma grande lacuna de pesquisas no assunto. Nao obstante as informagdes
disponibilizadas nos relatorios corporativos de sustentabilidade, as empresas brasileiras nao
contam, atualmente, com nenhum instrumento disponivel para a identificagdo dos FCS de su-
cesso com vista aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel. Por essas razdes, torna-se im-
prescindivel uma analise mais aprofundada do peso e do comprometimento do setor empresarial
brasileiro frente a operacionalizagdo dos compromissos sustentaveis assumidos perante a co-
munidade internacional.

Para que as organizagdes tenham condigdes de efetivar métodos de solugdes de problemas
nas suas atividades — preocupagdes proprias do periodo pos-industrial, faz-se necessario que a
Academia disponibilize estudos cientificos que permitam a introdugdo de novos conceitos e,
consequentemente, promovam o bem-estar ndo s6 das organizagdes, mas também de toda a
sociedade.

2. Desenvolvimento sustentavel e sustentabilidade

O termo sustentabilidade tem provocado muitas discussdes, sem, contudo, haver um con-
senso. A palavra “sustentavel” provém do latim sustentare, verbo que simboliza a acao de de-
fender, favorecer, apoiar, conservar ou cuidar. Nos diciondrios a palavra sustentabilidade esta
conceituada como a habilidade, a capacidade de sustentar ou suportar uma ou mais condig¢des
(OLIVEIRA et al., 2017). Ha estudos que consideram os termos sustentabilidade e desenvolvi-
mento sustentavel como sindnimos e ha outros que os consideram diferentes (SARTORI;
LATRONICO; CAMPOS, 2014).

Assim, observar a sustentabilidade num sentido mais amplo exige sua compreensiao em

multiplas dimensdes, que variam de acordo com o estudo, relatorio ou trabalho académico e,
também, com a aplicacdo que pretende-se dar a ela (VAN BELLEN, 2004).
Tratando das dimensdes da sustentabilidade, Sachs (2002), economista polonés respeitado pelo
que escreve sobre o tema, acredita que hé oito pilares fundamentais que compdem a concepgao
de sustentabilidade: social, cultural, ecologico, ambiental, territorial, econdmico, politico-
nacional e politico-internacional. Todavia, esta ndo ¢ a tnica maneira de compreender a con-
cepcao de sustentabilidade e suas respectivas dimensdes.

Em setembro de 2015 foram concluidas negociagdes que culminaram no documento
“Transformando Nosso Mundo: A Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentavel”. Na
redagdo sobre os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), também conhecidos como
Objetivos Globais, estabeleceu-se um “plano de agdo para as pessoas, para o planeta e para a
prosperidade” (NACOES UNIDAS BRASIL, 2015, s. p.).

O lancamento ocorreu durante reunido de Ctipula das Nagoes Unidas para o Desenvolvi-
mento Sustentdvel, com participagdo de representantes de 193 paises membros da ONU e de
atores sociais globais empenhados em causas de desenvolvimento sustentavel.

Os ODS, nucleo da Agenda 2030, sucederam e atualizaram os Objetivos de Desenvolvi-
mento do Milénio. Esse conjunto de agdes e politicas universais e transformadoras de longo
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alcance recebeu a missao de orientar as politicas nacionais e as atividades de cooperacdo inter-
nacional durante os quinze anos subsequentes ao dia 1° de janeiro de 2016, portanto, at¢ 31 de
dezembro de 2030 (NACOES UNIDAS BRASIL, 2015). A Figura 1 apresenta os icones dos

ODS traduzidos para a lingua portuguesa.
Figura 1: Icones oficiais dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS).
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Fonte: Nagoes Unidas Brasil (2015).

A principio, ressalta-se que os ODS nao devem ser entendidos como pecas separadas, et
como caixinhas, mas sim, como ferramentas complementares, integradas e sistematizadas,
voltadas para a abordagem de problemas complexos, que demandam vérias perspectivas. Cada
objetivo funciona como algo amplo e estratégico, que indica o que se pretende alcangar.

Considerando a Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentavel, ha cinco elementos
essenciais, conhecidos como “5 P’s da Agenda 2030”, face as iniciais de cada um: Planet
(Planeta), People (Pessoas), Prosperity (Prosperidade), Peace (Paz) e Partnership (Parcerias).
Os trés primeiros pilares — Planet (Planeta), People (Pessoas), Prosperity (Prosperidade) —
demonstram as dimensdes ambiental, social € econdmica da sustentabilidade, enquanto os dois
ultimos — Peace (Paz) e Partnership (Parcerias) — evidenciam as dimensdes politica e instituci-
onal, que orientam a efetividade da governanca da agenda global.

Assim, governos, Organizag¢des da Sociedade Civil e empresas estabeleceram prioridades
para combater condutas danosas ao planeta, passando a destinar recursos para a reducao de
impactos negativos no ecossistema. Para o setor privado, em especial, hd um conjunto especial
e especifico de pilares que compdem a sustentabilidade, algo que sera tratado no préoximo sub-
topico.

2.1 A sustentabilidade no contexto das organizacoes
No contexto das organizagdes, a consultoria britanica SustentaAbility criou, na década de
1990, o triple bottom line, conhecido como “tripé da sustentabilidade”, face a popularizacao
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dada por um dos so6cios da empresa, John Elkington. O construto trata de um modelo de mu-
danga social, que prevé a integracdo entre as dimensdes ambiental, social € econdomica como
fundantes da sustentabilidade. O proposito, central, € o de prestar atendimento, de forma equili-
brada, ao planeta, as pessoas e ao lucro (IPIRANGA, GODOY, BRUNSTEIN, 2011, p. 13). A
Figura 2 apresenta os elementos presentes nesse arquétipo.

Figura 2: Os pilares da sustentabilidade empresarial.
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Fonte: Amorim (2009).

Segundo Elkington (1994), a sustentabilidade ¢ um modelo de gestdo que tem por ob-
jetivo essencial retorno financeiro para os acionistas, com desenvolvimento social e protecao
dos recursos naturais. Apesar do modelo ter recebido criticas por ter sido adotado com “muita
rapidez”, inclusive por corporagdes multinacionais que ndo possuiam bons historicos de
praticas ambientais (NORMAN; MACDONALD, 2004), “isso ndo o invalida como modelo de
gestdao para implementar praticas coerentes com o desenvolvimento sustentavel” (BARBIERI,
2020, p. 59), tendo em vista as multiplas facetas que, combinadas, demonstram o carater trans-
versal do método.

A dimensdo econdmica da sustentabilidade se resume ao lucro da empresa. A abordagem
sobre tal dimensao requer buscas de sustentabilidade econdomica em longo prazo. Portanto, ¢
preciso avaliar os impactos da organizacdo sobre as condi¢des economicas dos seus stakehold-
ers e seus sistemas econdmicos nos niveis local, nacional e global (ELKINGTON, 2012).

A dimensdo ambiental estd relacionada aos impactos da organizacdo sobre os sistemas
naturais vivos € nao vivos, incluindo ecossistemas, terra, ar e 4gua. Compreende o desempenho
relacionado a insumos, como material, energia, agua, e a produgdo, no caso, emissoes, ef-
luentes, residuos (ELKINGTON, 2012).

Os principais enfoques da dimensao social perpassam pela qualidade de vida e pelo bem-
estar humano. Tem por objetivo garantir que todas as pessoas tenham condigdes iguais de
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acesso a bens e servigcos de boa qualidade para uma vida digna, pautando-se no desenvolvi-
mento para a expansdo de liberdades substantivas. Por isso que ¢ importante a remog¢ao das
principais fontes de privacdo de liberdade: pobreza e tirania, caréncia de oportunidades
econOmicas e destitui¢ao social sistematica (ELKINGTON, 2012; SEN, 2010).

2.2 As empresas na Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentavel

Como parte da nova agenda de desenvolvimento sustentavel, que substituiu os Objetivos
de Desenvolvimento do Milénio, em 2015, a Capula das Nagdes Unidas sobre Desenvolvi-
mento Sustentavel definiu novos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), que con-
sistem em 17 objetivos e 169 metas, a serem atingidos até¢ o ano de 2030 (Agenda 2030).
(NACOES UNIDAS BRASIL, 2015).

O estudo, conduzido por Silva (2021), demostra que, neste documento, as empresas € a
sociedade civil adquirem papel fundamental e crucial para o éxito dos objetivos e metas propos-
tos. O termo “empresa” ¢ mencionado diversas vezes, como demonstra o Quadro 1, com os

respectivos objetivos € metas.
Quadro 1: Referéncias ao Ambito empresarial nos Objetivos e Metas de Desenvolvimento Sustentavel.

OBJETIVO

META

8. Promover o crescimento economico
sustentado, inclusivo e sustentavel,
emprego pleno e produtivo e trabalho
decente para todas e todos.

8.3 promover politicas orientadas para o desenvolvimento, que apoiem
as atividades produtivas, a geracdo de emprego decente, o em-
preendedorismo, a criatividade e inovagao, e incentivar a formalizagdo
e o crescimento das micro, pequenas e médias empresas, inclusive por
meio do acesso a servicos financeiros.

9. Construir infraestruturas resilientes,
promover a industrializag¢do inclusiva
e sustentavel e fomentar a inovagao.

9.3 aumentar o acesso das pequenas indudstrias e outras empresas, par-
ticularmente em paises em desenvolvimento, aos servigos financeiros,
incluindo crédito acessivel e propiciar sua integragdo em cadeias de
valor e mercados.

12. Assegurar padrdes de produgio e

12.6 incentivar as empresas, especialmente as empresas grandes e
transnacionais, a adotar praticas sustentaveis e a integrar informagoes

de consumo sustentaveis. o . o
sobre sustentabilidade em seu ciclo de relatorios.

17. Fortalecer os meios de imple-
mentagdo e revitalizar a parceria
global para o desenvolvimento susten-
tavel.

Fonte: Elaborado por Silva (2021), com base em Nagdes Unidas no Brasil (2015).

17.17 incentivar e promover parcerias publicas, publico-privadas,
privadas, e com a sociedade civil eficazes, a partir da experiéncia das
estratégias de mobilizacdo de recursos dessas parcerias.

Silva (2021) ressalta que o recorte exposto no Quadro 1 ndo significa, necessariamente,
que a atuagdo empresarial esteja restrita apenas aos pontos citados. Todos os 17 Objetivos, e
grande parte das 169 Metas, também podem integrar as estratégias norteadoras de atuacdo das
organizagoes privadas. Nesse sentido, a Agenda 2030 enfatiza a participacdo empresarial na
promocao da “mudanca de consumo e produgdo ndo sustentaveis”, “mobilizacdo de recursos
financeiros, bem como o refor¢o das capacidades e a transferéncia de tecnologias ambiental-
mente adequadas para os paises em desenvolvimento em condi¢gdes favoraveis”, “desenvolvi-
mento internacional” e impulso “da produtividade, do crescimento econdmico inclusivo e da
criagdo de emprego” (NACOES UNIDAS BRASIL, 2015, s. p.).

Segundo Silva (2021), as empresas precisam possuir uma responsabilidade que vai além
daquela de oferece produtos aos seus consumidores, de fazer o pagamento de saldrios aos seus
colaboradores. Precisa haver, também, a garantia da preservagao do meio ambiente e da geragao
de bem-estar e qualidade de vida as pessoas. Porém, isso depende de informagdes e técnicas
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acuradas, tendo em vista que os gestores precisam de parametros para as suas acdes, para que
consigam vislumbrar um horizonte de atuagao fidedigna a realidade.

Segundo Roma (2019, p. 39), o atingimento dos objetivos e metas da Agenda 2030 “re-
quer um esfor¢o coordenado ndo apenas ao nivel das esferas governamentais, mas também da
iniciativa privada, das ONGs e de toda a sociedade brasileira”. A cooperagdo contribuira para
a concretizagdo do potencial da agenda global, induzindo o desenvolvimento sustentavel e a
alcangar os beneficios almejados pela sociedade.

Ao tratar dos efeitos da efetividade da sustentabilidade, Dias e Marques (2017) apontam
que, em diversos paises, muitas organizacdes t€ém incorporado principios de sustentabilidade.
Debates e praticas sustentaveis ja estdo presentes no cotidiano das organizagdes. Além da tradi-
cional sustentabilidade financeira, muitos gestores tém realizado agdes voltadas para a diver-
sidade, para a responsabilidade social, para os direitos humanos, para a transparéncia, com
énfase em postura ética, promocao e estimulo de participagdo em projetos sociais e ambientais,
dentre outras acdes. Dai a relevancia de acompanhar as iniciativas das organizacdes, tendo em
vista suas respectivas contribui¢des para um mundo mais sustentavel.

Savitz e Weber (2007) argumentam que a empresa sustentavel ¢ aquela que, além de gerar
lucro para os acionistas, protege o meio ambiente e melhora a vida das pessoas com quem
mantém interacdes. Sousa Filho et al. (2010, p. 307) destacam que ha uma série de variaveis
que influenciam tal comportamento das empresas: “Valores organizacionais, o relacionamento
com as partes interessadas, o ambiente externo € o contexto competitivo, os recursos internos,
as ideologias da alta geréncia e as expectativas da comunidade”.

Diante dessa realidade, muitas organizagdes investem em uma cultura sustentavel e so-
cialmente responsavel, impulsionadas pelo real comprometimento com pautas sociais € ambi-
entais, indo além do simples marketing, puramente superficial ABRAMOVAY, 2012). Muitas
empresas ‘““sao responsaveis porque acreditam que devam ser responsaveis, nao porque outros
demandam que sejam” (BARAIBAR-DIEZ; SOTORRIO, 2018, p. 15). Assim, a aparente con-
tradicdo entre sustentabilidade e o mundo corporativo cede lugar a uma evidente necessidade
de que ambos caminhem juntos para a constru¢do de uma sociedade igualitaria, inovadora e
desenvolvida, bem como para a geragao de oportunidades e de prosperidade, “no ambito de
uma economia descentralizada na qual os mercados desempenham papel decisivo, ainda que,
evidentemente, ndo exclusivo” (ABRAMOVAY, 2012, p. 22).

Segundo Dias e Marques (2017), ja € possivel dizer que, atualmente, tornou-se algo in-
concebivel deixar de relacionar sustentabilidade com o contexto organizacional e atuagao em-
presarial. Apesar de haver empresas que destoam do cendrio sustentdvel, a ndo aplicagdo da
sustentabilidade nas suas agdes, operacoes, pode acarretar diversos problemas. A auséncia da
efetividade da sustentabilidade pode provocar, inclusive, ameagas a perenidade das suas ativid-
ades no mercado.

Assim, diante de realidades marcadas pela deteccdo de problemas, a formulacdo de
solucdes, implementacao de resultados e a avaliacao de atividades torna-se fundamental. Por
isso, a utilizagdo dos indicadores (FAHY; RAU, 2013) de sustentabilidade, tendo em vista que
¢ a partir dela que as equipes gestoras podem se localizar tanto na primeira fase do processo
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quanto no fechamento do ciclo. Destaca-se, ainda, que termos utilizados como “metas” e “ob-
jetivos” geralmente sdo indicadores qualitativos, quantitativos, que apontam dire¢do para can-
alizar o trabalho e os recursos, ao invés de indicar um estado especifico (VAN BELLEN, 2004).

2.3 Fatores criticos de sucesso (FCS)

Para prosseguir com a abordagem proposta, faz-se necessario evidenciar os Fatores Criti-
cos de Sucesso (FCS), que servem como indicadores para diferentes niveis de organizagao
(MARTUCHELLI; GOLDMAN, 2019).

A definicdo deste modelo perpassa pelo artigo de Rockart (1978), que sugere instrumen-
tos para identificar informagdes necessarias para o €xito das atividades, ou seja, resultados fa-
voraveis que garantirdo o sucesso do desempenho competitivo de individuos, departamentos ou
organizacoes.

Segundo Lima et al. (2012) e Gonzalez et al. (2017) os fatores criticos de sucesso (FCS)
dizem respeito aquelas poucas areas que tem o poder de influenciar o desempenho positivo de
uma organiza¢do. Algumas areas, quando asseguram resultados positivos, asseguram e desem-
penho que elevam a competitividade e contribuem para o sucesso da organizagao.

Para o autor, o sucesso individual de um departamento ou de uma corporagdo esté rela-
cionado a tais fatores. No caso de um empreendimento, seu éxito depende da capacidade das
equipes gestoras de identificarem quais s@o as areas-chave — com base nos objetivos estabele-
cidos — que, se forem bem executadas, garantirdo o éxito de toda a organizacdo (ROCKART,
1978). Bullen e Rockart (1981) complementam que os FCS respondem a pergunta: “para onde
devemos voltar nossa aten¢ao?”

Conhecer os FCS ¢ fundamental para a gestdo de uma organizagao. Ao apontarem os
FCS, as areas ou atividades que merecem a concentragdo dos recursos auxiliam no
planejamento e, por conseguinte, na gestdo bem-sucedida da organizacdo. Quando identifica-
dos, os FCS possibilitam responder a questdo: onde precisamos colocar nossa atengdo? Além
disso, tais fatores contribuem para “aprimorar mapas mentais e auxiliar na definicdo das ha-
bilidades, tecnologias e conhecimentos essenciais para o alcance de um melhor desempenho.”
(LIMA et al., 2012, p. 250).

Oferecer suporte para um planejamento organizacional constitui um dos pontos fortes do
método dos fatores criticos de sucesso. Outros pontos fortes do método dizem respeito aos con-
ceitos de “ser simples” e bem aceito pela geréncia, com facil comunicacdo, além de possibilitar
analise estruturada de cada uma das partes da organizacao (CARALLI et al., 2004).

Ainda, de acordo com Caralli ef al. (2004), as principais fontes que podem ser investiga-
das com o propésito de se identificar os FCS nas organizagdes sao: o setor em que a organizagao
estd inserida; os concorrentes (posi¢do competitiva); o entorno (meio ambiente); os eventos
conjunturais ou temporarios; € a gestao.

Na maioria das industrias ha, geralmente, de trés a seis fatores que determinam seu
sucesso. As principais atividades devem ser realizadas de tal maneira que alcancem o sucesso
da organizagdao (BANALES; ADAM, 2007).

No contexto organizacional, os FCS despontam como um poderoso framework, ou seja,
um arcabougo conceitual que aponta solucdo de problemas (MARTUCHELLI; GOLDMAN,
2019, p. 5).
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Ha uma gama de estudos que identificaram neste modelo um certo destaque para a area
de gestdo de projetos (JORDAO et al., 2015). Entretanto, apesar da a 4rea da sustentabilidade
— com recorte para a sustentabilidade organizacional — contar com relevante produgdo cientifica
e, nos ultimos anos, incremento de participagdo em atividades empresariais € contato com a
sociedade, com o Estado e com outros atores, ainda ha necessidade de abordagens que apontem
os FCS como instrumentos que alavancarao seu desempenho.

3. Métodos e procedimentos da pesquisa

Partindo da conceituagdo proposta pelo CEBRAP (2016), esta pesquisa apresenta uma
abordagem qualitativa e possui objetivo exploratorio e delineamento descritivo e explicativo.

Segundo Gil (2019), a pesquisa qualitativa busca a explicagdo sistematica de fatos que
ocorrem num contexto social que, geralmente, se encontra relacionado com uma multiplicidade
de variaveis. E apropriada quando se busca estudar as crengas, os valores, as atitudes, as
relacdes e praticas sociais, as estratégias, os modelos de gestdo e as mudangas ocorridas no
contexto organizacional, social, politico e economico. Chizzotti (2018, p. 89) ainda acrescenta
que a finalidade precipua da pesquisa qualitativa “é¢ intervir em uma situacdo insatisfatoria,
mudar condi¢des percebidas como transforméveis”, o que condiz com os objetivos deste tra-
balho.

Tendo em vista que a pesquisa tem por objetivo identificar quais sao os FCS para a sus-
tentabilidade empresarial, pode-se classifica-la como exploratoria, que, segundo Gil (2019, p.
41), “tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-
lo mais explicito ou a constituir hipoteses”. Para Trivifios (2015), a pesquisa exploratdria per-
mite ao pesquisador aumentar a experiéncia em torno de determinado problema ainda pouco
estudado ou conhecido.

Com relagdo ao seu delineamento, a pesquisa caracteriza-se como descritiva e explicativa.
De acordo com Severino (2018, p. 123), pesquisa descritiva ¢ aquela que além de “registrar e
analisar os fendmenos estudados, busca identificar suas causas”. Nesse sentido, pretendeu-se
identificar e descrever quais sdo os fatores criticos de sucesso (FCS) que determinam a
sustentabilidade empresarial. A pesquisa também ¢ explicativa, uma vez que buscou demonstrar
a conexdao entre os fatores criticos de sucesso (FCS), as praticas de gestdo para a
sustentabilidade e a sua articulagdo com a estratégia empresarial.

Quanto aos procedimentos para a coleta de dados, a pesquisa caracterizou-se como bibli-
ografica e documental. De acordo com Gil (2019), a pesquisa bibliografica e a pesquisa docu-
mental sdo técnicas importantes na pesquisa qualitativa, seja complementando informagdes ob-
tidas por outras técnicas, seja desvelando aspectos novos de um tema ou problema.

A amostragem desta pesquisa ¢ do tipo ndo probabilistica e intencional, conforme in-
struido por Richardson (2017) e envolvera a anélise de artigos cientificos, dissertagdes, teses,
relatorios de pesquisa, dentre outros, sobre as praticas da sustentabilidade nas empresas a fim
de estabelecer quais sdo os FCS que determinam a sustentabilidade empresarial.

Para selecionar os FCS, este estudo adotou a proposta feita por Caralli et al. (2004). As
informacdes foram coletadas nas fontes apontadas e foram agrupadas de forma a representar as
principais atividades a serem realizadas no campo das agdes sustentaveis, alinhadas a estratégia
da organizagao.
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Estas informagdes foram analisadas e organizadas em grupos de afinidade, para que os
fatores criticos pudessem ser identificados com mais eficiéncia. Para tanto, seguiu-se o seguinte
roteiro de atividades: 1. Definicdo do escopo; 2. Coleta de dados; 3. Analise dos dados; 4. Iden-
tificacdo dos fatores criticos; 5. Analise dos fatores criticos de sucesso.

A andlise dos dados desta pesquisa ocorreu por meio da técnica denominada “anélise de
conteudo”, fundamentada em Bardin (2016). E uma técnica de anélise que tem sido utilizada
com frequéncia em pesquisas qualitativas; € pertinente aos estudos organizacionais; estd em
ampliacao no campo da administragdo no Brasil. A andlise de conteudo ¢ uma rica técnica de
andlise de dados, importante e com grande potencial para o desenvolvimento tedrico no campo
da administragdo, principalmente nos estudos com abordagem qualitativa. Porém, os pesquisa-
dores devem trabalhar de forma coerente, ética, reflexiva, flexivel e critica (MOZZATO,;
GRZYBOVSKI, 2011). O estudo seguiu as fases da analise de conteudo, conforme recomen-
dado por Bardin (2016): (i) pré-analise; (ii) exploragdo do material, e; (iii) tratamento dos re-
sultados, que envolve a inferéncia, a interpretacdo e a descri¢do dos achados relevantes da
pesquisa.

4. Apresentacio, analise e discussao dos resultados

Nessa etapa do trabalho sdao apresentados e analisados os resultados obtidos na pesquisa.
Primeiramente, serdo mostradas as expressdes pesquisadas, as fontes, os materiais encontrados
e o tipo de trabalho de que trata o assunto. Na sequéncia serdo apresentados tipos de praticas de
sustentabilidade identificadas nas empresas, considerando oito temas principais e os tipos de
materiais disponiveis que permeiam os temas. Em seguida serao apresentadas a andlise e a dis-
cussao dos resultados, buscando caracterizar as praticas de sustentabilidade mais importantes,
ou seja, apontar os FCS, que também podem ser denominados Fatores Criticos de Sucesso em
Sustentabilidade (FCSS).

4.1 Apresentacio dos resultados

Inicialmente, foram definidas algumas expressdes-chave para serem pesquisadas e que
iriam trazer relevancia e enriquecimento ao estudo. As expressoes pesquisadas foram: “Praticas
da sustentabilidade nas empresas”; “Praticas sustentaveis”; “sustentabilidade nas empresas”;

99, <

“fatores criticos de sucesso e sustentabilidade”; “sustainability practices in companies”; “Sus-
tainable practices”; “sustainability in companies”, e “critical success factors and sustainability”.
Iniciou-se entdo uma busca nas plataformas e bases de pesquisa. As plataformas que apresen-
taram conteudos relacionados com as expressdes pesquisadas foram: Google Académico, Portal
de Periddico da Capes, Scielo, Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDBTD)
e Biblioteca Digital da Unicamp (BD Unicamp).

Foram encontrados 51 documentos, distribuidos da seguinte forma: 24 artigos cientificos;
20 dissertacdes de mestrado; 3 trabalhos de conclusao de curso; 2 teses de doutorado; 1 dossi¢;
1 relatorio de pesquisa. Examinou-se cada um dos materiais encontrados, levantou-se quais tem
sido as praticas de sustentabilidade nas empresas. Foram encontradas 394 a¢des voltadas para
a sustentabilidade econdmica, social e ambiental nas organizagdes. Muitas praticas sustentaveis

sdo repetidas, mesmo que em diferentes palavras, as quais foram juntadas para evitar repeticdes.
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Outras préaticas identificadas sdo especificas para determinados setores, sendo excluidas da

analise.

O Quadro 2 contém as principais praticas de sustentabilidade empresarial. Foram expos-
tas somente as praticas sustentdveis mais repetidas, de natureza generalista, que podem ser
aplicadas em setores econdmicos variados. Para facilitar a compreensao, tais praticas foram
categorizadas em dimensdo ambiental, social e econdmica, conforme descrito por Elkington
(2012). Foram criados trés indices de repeti¢ao: i) Alto, para as praticas que se repetiram acima
de 10 vezes; i1) Médio, para as praticas que se repetiram entre 5 e 10 vezes; e ii1) Baixo, para

as praticas que se repetiram até 5 vezes.
Quadro 2: Praticas de sustentabilidade mais repetidas e de natureza generalista encontradas no estudo.

Dimenséo

Praticas de sustentabilidade nas empresas

Indice
repeticdo

de

Ambiental

Gerenciamento de residuos solidos

Implantar certifica¢do e auditoria ambiental

Produgdo + limpa (uso de tecnologias limpas e renovaveis)
Reaproveitamento de sobras de matéria-prima

Reciclagem e remanufatura de materiais

Redugdo de impactos ambientais

Redugdo do consumo de energia elétrica

Redugdo e controle no consumo da agua

Redugdo na geragdo de residuos

Reducdo no uso de matérias primas nao renovaveis
Tratamento de residuos

Uso de logistica reversa

Utilizag¢ao de materiais renovaveis e recicladveis na fabricacdo do produto
¢ embalagem

Alto

Inovagdes sustentaveis

Neutralizagdo de CO2 (empresa Carbono neutro)
Produgdo propria de energia alternativa renovavel
Redugdo de emissdo de gases do efeito estufa
Sistema de gestdo ambiental (SGA)

Treinamento técnico-ambiental

Uso de embalagens reutilizaveis

Uso racional e responsavel dos recursos naturais
Utilizagdo de biocombustivel e veiculos elétricos
Utilizacdo de embalagens ambientalmente corretas

Meédio

Campanhas para a ndo geragdo de residuos

Criar comité de sustentabilidade

Disseminagdo das praticas sustentaveis na empresa
Eco Design

Equipamento de incineracdo para os residuos
Medigdo das emissoes

Plantio e preservagdo de espécies vegetais nativas
Prote¢do e restauragdo dos habitats
Reflorestamento de areas degradadas

Uso de lixeiras seletivas

Uso de materiais com baixa emissao

Utilizacdo de relatoérios e indicadores de sustentabilidade

Baixo

Social

Apoiar programas de educagdo ambiental

Contratar pessoas com necessidades especiais

Criacao de programas sociais

Educar e capacitar os colaboradores sobre a sustentabilidade

Alto

Agdes de combate as praticas de corrupgao
Codigo de conduta

Defesa dos direitos humanos fundamentais
Investimento em cultura e cidadania

Médio

11
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Melhoramento na qualidade de vida no ambiente de trabalho
Melhorar a qualidade de vida da sociedade na regido
Relag¢des comunitarias / Cidadania corporativa e filantropia
Respeito pela cultura e pelos bens da comunidade local

Acessibilidade para portadores de deficiéncia Baixo
Combate as diferentes formas de discriminagdo

Comunicagdo interna e externa sobre as praticas de sustentabilidade
Contratar fornecedores que respeitem os direitos humanos
Emprego para comunidades desfavorecidas

Envolvimento com a comunidade

Melhores condi¢des de trabalho e salario

Reducdo de riscos aos direitos humanos ligados ao trabalho

Economico

Adogéo de critérios ambientais nos processos de compra Alto
Aumento de receita liquida

Custos de manutencao dos equipamentos

Diminuir custos com acidentes

Evitar multas e sangdes por ndo conformidades a leis e regulamentos
Fornecedores que respeitam o meio ambiente

Indicadores para controle dos custos

Melhorar posicionamento em face dos concorrentes

Otimizacao dos processos e operacdes para melhorar a eficiéncia
Produgdo enxuta (foco na reduc@o de desperdicios)

Programas de produtividade

Reducio nos custos de operagdes

Reforgar o valor da empresa e marca por meio de programas sociais
Utilizar a sustentabilidade como um diferencial mercadologico

Analisar o desempenho profissional Médio
Avaliagdo de viabilidade econdmico-financeira
Desenvolvimento e impacto de investimento na infraestrutura
Desenvolvimento local sustentavel

Durabilidade dos materiais

Equipamentos energeticamente eficientes

Fabricacdo de produtos verdes

Gestdo sustentavel da cadeia de abastecimento

Gestao sustentavel do transporte

Identificacdo e descricdo dos impactos econdmicos
Inovagdes economicamente viaveis

Integragdo do desenvolvimento sustentavel no processo de tomada de
decisdo empresarial

Mapear processo de trabalho

Necessidades da comunidade local

Oferecer trabalho para a comunidade local

Oferecimento de produtos eco eficientes

Politicas e regulamentos sobre sustentabilidade

Praticar a¢des de responsabilidade socioambiental

Promover o consumo sustentavel

Treinamento sobre praticas sustentaveis

Uso de matérias primas 100% renovaveis ou reciclaveis
Utilizagdo da iluminagéo natural para economizar energia
Visdo e comprometimento da alta administracéo

Aplicagao dos principios da quimica verde na produgao Baixo
Benchmarking para identificar praticas sustentaveis eficientes
Constante investimento em sustentabilidade

Ecologia industrial

Identificar e utilizar os fatores criticos de sucesso
Implementacédo da sustentabilidade na cadeia de abastecimento
Modelo de negdcio baseado na sustentabilidade

Novas praticas de gestdo para a sustentabilidade

Substituir papel e tinta pelo uso de meios eletronicos
Sustainability Balanced Scorecard

12
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Uso das TICs para alcancar a sustentabilidade
Uso de plataformas tecnoldgicas sustentaveis

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa.

O Quadro 2 aponta praticas de sustentabilidade empresarial repetidas e que podem ser
usadas de forma abrangente em diversos tipos de negdcios. Foram divididas, como ja citado,
de acordo com o tripé da sustentabilidade. A dimensao ambiental indica 13 praticas sustentaveis
com nivel de repeti¢do alta, 10 com nivel médio e 12 com nivel de repeticdo baixo. Na dimensao
social identifica-se 4 praticas com nivel de repeti¢ao alta, 8 com nivel médio e 8 com nivel
baixo. Na dimensao econdmica sao identificadas 13 praticas com nivel de repeticao alto, 23
com nivel médio e 12 com nivel baixo.

As informacdes contidas no Quadro 2 permitem identificar 51 estudos cientificos
prospectados, com suas principais nuances de praticas de sustentabilidade que poderdo ser uti-
lizadas pelas empresas. As praticas identificadas apresentam subsidios para analisar e discutir
os Fatores Criticos de Sucesso em Sustentabilidade (FCSS), conforme proposto neste estudo.

4.2 Analise e discussio dos resultados

Analisando os resultados do levantamento, evidencia-se inicialmente uma proeminéncia
de fatores repetitivos ligados as dimensdes ambiental e econdmica. De fato, autores como Brent
e Labuschagne (2007), Vifell e Soneryd (2012) e Lourengo e Carvalho (2013) demonstram que,
geralmente, as atividades empresariais privilegiam as dimensdes ambiental e econdmica,
deixando a dimensao social para um segundo plano. Segundo esses autores, a inclusao de as-
pectos sociais nos debates e praticas de sustentabilidade tem sido marginal, comparada com o
foco nas outras duas dimensoes classicas atribuidas a sustentabilidade empresarial, algo que foi
referendado nos 51 documentos encontrados.

Nesse tocante, os resultados também revelam que ha uma lacuna a ser preenchida pelo
setor empresarial, a fim de garantir um equilibrio entre as variadas facetas que podem encamin-
har a iniciativa privada ao desenvolvimento sustentavel. Silva (2021) evidenciou que muitas
empresas brasileiras t€ém demonstrado em seus relatorios de sustentabilidade crescente pre-
ocupacdo com questdes de natureza social. Entretanto, os aspectos sociais implicitos a atuagao
empresarial ainda precisam despontar progressivamente como elementos estratégicos, tendo em
vista o caminho a ser percorrido para que essa pauta se consolide na gestao empresarial.

Por sua vez, o enfoque dado as dimensdes ambiental e econdmica pode revelar uma
reaproximacao de duas varidveis que, geralmente, se encontram em contraposi¢do. Barbieri
(2020, p. 41) afirma que a inclusdo do crescimento econdmico como componente do desenvol-
vimento sustentavel foi induzida para torna-lo “mais justo, equitativo € menos intensivo em
matérias-primas e energia”. E uma constatacio importante, considerando que a literatura
destaca modelos para medi¢io dos limites biofisicos do planeta (ROCKSTROM et al., 2009;
NORDHAUS et al., 2012; STEFFEN et al., 2015; STEFFEN et al., 2018), no qual foram in-
seridas variaveis sociais (RAWORTH, 2019) a fim de delimitar o desenvolvimento sustentavel.

A descoberta de Fatores Criticos de Sucesso em Sustentabilidade do setor empresarial —
relacionados com Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel — aponta novos resultados, como

visto na Figura 1 e nos seus desdobramentos subsequentes.
Quadro 3: Interface entre as dimensdes classicas da sustentabilidade, os Fatores Criticos de Sucesso em
Sustentabilidade e os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da Agenda 2030.
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Dimensdes classicas da
sustentabilidade

Fatores Criticos de Sucesso em Sustentabilidade

Objetivos de Desenvolvi-
mento Sustentavel

Ambiental

Gerenciamento de residuos sélidos

Implantar certificacdo e auditoria ambiental
Produg@o + limpa (uso de tecnologias limpas e ren-
ovaveis)

Reaproveitamento de sobras de matéria-prima
Reciclagem e remanufatura de materiais

Reducdo de impactos ambientais

Redugdo do consumo de energia elétrica

Redugdo e controle no consumo da agua

Reducdo na geracdo de residuos

Reducdo no uso de matérias primas ndo renovaveis
Tratamento de residuos

Uso de logistica reversa

Utiliza¢do de materiais renovaveis e reciclaveis na
fabricagdo do produto e embalagem

BGUAROTAVEL
ESANEAMENTD

v

CONSUMOE
12t

QO

ui

15 s

~
—~

Social

Apoiar programas de educag@o ambiental
Contratar pessoas com necessidades especiais
Criacdo de programas sociais

Educar e capacitar os colaboradores sobre a sus-
tentabilidade

1 ERRADICACAD
DAFOBREZA

feddit

EDUCACAODE
(QUALIDADE

]

10 56k

Econdémica

Adocao de critérios ambientais nos processos de
compra

Aumento de receita liquida

Custos de manutenc¢do dos equipamentos
Diminuir custos com acidentes

Evitar multas e sangdes por ndo conformidades a
leis e regulamentos

Fornecedores que respeitam o meio ambiente
Indicadores para controle dos custos

Melhorar posicionamento em face dos concor-
rentes

Otimizagdo dos processos e operagdes para
melhorar a eficiéncia

Produgdo enxuta (foco na reducdo de desperdicios)
Programas de produtividade

Reducdo nos custos de operacdes

Reforcar o valor da empresa e marca por meio de
programas sociais

Utilizar a sustentabilidade como um diferencial
mercadoldgico

TRABALHD OECENTEE
CRESGIMENTO
ECONOMICO

o

INDOSTRIA NOVAGAD
EINFRASTRUTURA

&

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos resultados da pesquisa.

Verifica-se, assim, que imprescindiveis Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel ndo
foram mencionados nos Fatores Criticos de Sucesso em Sustentabilidade com indice de
repeti¢do alto, como o ODS 13, para a dimens3o ambiental, os ODS 2, 3 e 5, relacionados a
dimensao social, e 0 ODS 11, concernente a dimensdo economica. Além disso, os ODS 16 e 17
também ndo foram detectados nesse rol de praticas.
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A fim de solucionar esse problema e incrementar as estratégias corporativas voltadas a

sustentabilidade genuina, a padronizacao dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel como
caminhos para a implementagdo de agdes sustentdveis nas empresas pode despontar como al-
ternativa viavel, gerando frutos positivos para as corporagdes €, a0 mesmo tempo, para a ma-
nutengdo das condi¢des necessarias para a vida e a prosperidade no planeta.
Considerando que os Fatores Criticos de Sucesso em Sustentabilidade ainda nao constituem
objeto de pesquisa amplamente debatido e referendado, a aproximac¢do com uma ferramenta
consolidada e de projecao internacional, como os Objetivos Globais, apresenta sinais positivos,
tendo em vista que potencialmente favorecera a difusdo dos elementos-chave para a sustenta-
bilidade corporativa.

Além disso, hd que se considerar o rol de “sintomas de insustentabilidade ambiental”
(MUNDA, 1997, p. 213) que nos rodeia. Se a destruicdo da camada de ozonio, a perda da
biodiversidade, a poluicdo do ar, rios, lagos e solos, e a completa deplecao dos recursos naturais
ndo renovaveis continuarem, a propria atividade produtiva e comercial estara automaticamente
comprometida. Caso contrario, se a humanidade ndo estiver disposta a abracar esse novo
modelo, “talvez o destino do homem seja viver uma vida breve, mas febricitante, excitante e
extravagante, em vez de uma existéncia longa, vegetativa e monotona”. Se assim for, “que
outras espécies desprovidas de ambicao espiritual — as amebas, por exemplo — herdem uma
Terra que se banhara ainda por muito tempo numa plenitude de luz solar!” (GEORGESCU-
ROEGEN, 2012, p. 134-135).

Admitindo-se que nas empresas a sustentabilidade possa estar atrelada a vantagens com-
petitivas, ainda que, em alguns casos, gestoras e gestores comprometam-se efetivamente com a
construgdo de “negdcios generosos € regenerativos” que apresentem um “objetivo de vida”
(RAWORTH, 2019), ou com acordos globais pelo desenvolvimento sustentavel, como a
Agenda 2030, a auséncia de um sentido estrito para a sustentabilidade organizacional pode per-
verter a possibilidade de agdes responsaveis do ponto de vista socioambiental, de maneira a
atender interesses estranhos ao desenvolvimento sustentavel.

5. Consideracoes finais

O desenvolvimento sustentavel tem conquistado coragdes € mentes nas ultimas décadas,
tendo em vista que o paradigma oferece a possibilidade de um incremento no bem-estar humano
sem a extrapolagdo dos limites biofisicos do planeta.

Um caminho seguro para aproximar a humanidade dessa utopia percorre o atingimento
dos objetivos e metas globais que integram a Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustenta-
vel, promulgada pelos Estados-membros da Organizagdao das Nagdes Unidas. Contudo, essa
proposta nao esta restringida aos governos nacionais, pois seu &xito esta ancorado em parcerias
multiatores, multisetoriais € multiniveis, contemplando pequenas, médias e grandes empresas,
Organizacdes da Sociedade Civil, institui¢des religiosas, fundagdes, institutos, associagdes, sin-
dicatos, movimentos sociais, Universidades e individuos.

Este trabalho investigou quais sdo os Fatores Criticos de Sucesso para a sustentabilidade
empresarial, a fim de incrementar as praticas de gestao e, sobretudo, oferecer um diagnostico a
sociedade sob a luz dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel.
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Verificou-se, por meio dos 51 documentos selecionados para anélise, que ha uma série de
praticas de gestao estratégica alinhadas as dimensodes classicas da sustentabilidade corporativa,
com especial predilegdo pelos pilares ambiental e econdmico, apesar de que o social também
esteja ganhando espaco como fator estratégico de sustentabilidade. Ao comparar os resultados
com os Objetivos Globais, percebe-se que topicos fundamentais para a manutengdo das con-
dicdes para a vida na Terra e para a prosperidade humana nao foram contemplados nos Fatores
Criticos de Sucesso em Sustentabilidade com indice de repeticdo alto.

Sobre isso, cabe ressaltar que, além de a sustentabilidade figurar como um fator compet-
itivo decisivo, a aposta dessas organizacdes deve ser reorientada, permitindo que suas ativida-
des de fato nao sejam danosas as pessoas e ao planeta. Uma decidida e verdadeira conversao a
um desenvolvimento genuinamente sustentavel faz-se pressurosa.

Como solugdo, defende-se uma padronizagao dos Objetivos de Desenvolvimento Susten-
tavel como caminhos para a implementacdo de agdes sustentdveis nas empresas €, por conse-
guinte, como balizadores para Fatores Criticos de Sucesso em Sustentabilidade. Isso pode fa-
vorecer a efetivacdo de boas praticas capazes de responder aos desafios do Século XXI.

Estudos futuros podem explorar empiricamente essa proposicao, destacando suas poten-
cialidades e vulnerabilidades, a fim de aprimorar os Fatores Criticos de Sucesso em Sustenta-
bilidade alinhados as metas de desenvolvimento sustentdvel acordadas pelos paises-membros
da ONU e seus principais atores do setor corporativo.
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