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RESUMO

BARATA, Jodo Paulo Moura Baratdntegracdo da sustentabilidade corporativa na
estratégia de empresas de 0leo e gaRio de Janeiro, 2018. Dissertacdo (Mestrado) —
Programa de Engenharia Ambiental, Escola PolitéceicEscola Quimica, Universidade
Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2018.

A integracéo da sustentabilidade corporativa nmatésgfia das empresas de 0Oleo e gas é
a base para uma correta e eficiente gestdo dantalstilade. Contudo, o gestor deve
otimizar tempo e recursos no processo, visando ammreacao do resultado, tanto a curto
quanto a longo prazo. Nesse embate, a presentgtdig® propde a utilizacdo da técnica do
Desdobramento da Funcdo Qualidade (QFD) para arbigzacdo das politicas a serem
levadas em conta no processo de integracdo. Dewidmarater subjetivo, foi 0 emprego do
QFD foi conjugado com a dos numeros aproximadosndis proporcionar maior
confiabilidade ao procedimento. Foram levantadodithografia os fatores de motivam e
habilitam a integracdo e aplicadas ao QFD junto ammndicadores de sustentabilidade
voltados para as operacgfes de Oleo e gas. O dswibdido foi a Matriz de Sustentabilidade,
preenchida atravées de informacdes coletadas deialgi@s oriundos de diferentes pontos de
vista: governo, universidade e empresa. As padiiticAtitude e Comportamento da
Lideranca” e “Cultura Organizacional” foram as dpasneiras na colocacéo, tendo como as
duas com menor peso, “Engajamento c&takeholdeér e “Estrutura Organizacional”,
respectivamente, demonstrando uma priorizacéo tnbsitas de comprometimento e postura
organizacional para o processo de integragao.

Palavras-Chave: Sustentabilidade Corporativa; Esfi@ Oleo e Gas; Tomada de Decis&o;
Desdobramento da Fung¢éao Qualidade



ABSTRACT

BARATA, Jodo Paulo Moura Baratdntegracdo da sustentabilidade corporativa na
estratégia de empresas de 6leo e géRio de Janeiro, 2018. Dissertacdo (Mestrado) —
Programa de Engenharia Ambiental, Escola PolitéceicEscola Quimica, Universidade
Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2018.

The integration of corporate sustainability int@ tstrategy of oil and gas companies is the
basis for a correct and efficient management ofasuability. However, the manager must
optimize time and resources in the process, aitongaximize results, both in the short and
long term. In this struggle, the present dissemafgproposes the use of the technique of
Quiality Function Deployment (QFD) for the hierarabfythe policies to be taken into account
in the integration process. Due to the subjectiaire, the use of QFD was coupled with the
approximate number theory aiming to provide greegkability to the procedure. The factors
that motivate and enable the integration and aggie QFD along with the sustainability
indicators for oil and gas operations were takemfithe bibliography. The result obtained
was the Sustainability Matrix, filled through infoation collected from experts from different
points of view: government, university and compdttitude and Behavior of Leadership"
and "Organizational Culture” were the first two tlee placement, with the two with less
weight, "Stakeholder Engagement” and "Organizatiortructure”, respectively,
demonstrating a prioritization of the attributescommitment and organizational posture for
the integration process.

Keywords: Corporate Sustainability; Strategy, OnldaGas; Decision Making; Quality
Function Deployment
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1. INTRODUCAO

Ao longo das ultimas décadas, o aumento da ategighal a sustentabilidade levou a
um debate mundial sobre como um mundo sustent@ds per realizado (TSALIS et al.,
2015). E possivel conceituar o desenvolvimentoesi@vel a partir do descrito no Relatério
Brundtland, ou seja, como sendo aquele que busca atendecessidades da geracédo atual
sem comprometer a capacidade das geracoes futwrasi@ir suas proprias necessidades,
levando em consideracdo 0s aspectos sociais, eam®ne ambientais inerentes ao
desenvolvimento dessas economias (BRUNDTLAND, 198@é¥ste contexto, as corporagoes,
de um modo geral, desempenham uma funcéo baskNESARTNER; RAUTER, 2017)
porque, além do fato de serem as empresas aqueasajivam e impulsionam as causas do
crescimento econdémico, séo elas as detentorasdesos (financeiro e humano) capazes de
elaborar e colocar em pratica as solu¢des necasgBORLAND, 2009; STEAD; STEAD,
2008).

Seguindo esse pensamento, € natural concluir quergenizacbes empresariais
possuem a importante missédo de proceder de formial oambientalmente responsavel na
gestdo de suas operacOes. Essa expectativa acabiemmdo de forma mais severa em
industrias reconhecidas como sendo mais poluidocaso é o caso da industria de 6leo e gas
(GEORGE et al., 2014).

Pensando em seu papel na busca pelo desenvolvirmesitentavel, até que fontes
mais sustentaveis estejam em um grau satisfatéridigponibilidade e operacionalizacdo, a
induUstria de 6leo e gas deve buscar atender a diengdobal por esses produtos e matérias-
primas, a um valor justo, de forma a impactar marnrmente o ambiente (ARSCOTT, 2004).

Essa visdo é apoiada por diversas partes, poderdobservada pelo aumento nas
pressbes regulatorias e pela iniciativa de divem@snizacdes ndo governamentais na
elaboracdo de frameworks para a promocao de relstopluntarios de sustentabilidade.
Atualmente, é possivel notar um maior confrontoseeseema, motivando a divulgacéo
responsavel de informacdes relacionadas com ansaisiiedlade, além de sua insercdo nos

processos de tomada de decisOes estratégicas peessaml(GEORGE et al., 2014).

! Documento intitulado Nosso Futuro Comu@®u¢ Common Fututeelaborado pela Comissdo Mundial sobre
Meio Ambiente e o Desenvolvimento e publicado e®719
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O Atlas do mapeamento da industria de Oleo e gas & objetivos do
desenvolvimento sustentavel apresenta alguns dadesessantes sobre o setor (IFC;
IPIECA; UNDP, 2017):

v A industria de Oleo e gas é responsavel pela péadde mais de 57% do
consumo global de combustivel. A variedade de castilris esta evoluindo para incluir
fontes renovaveis, mas esperar-se que 0s hidrowtdmcontinuem sendo a fonte dominante
de energia que impulsionara a economia mundial@36;2

v A industria produziu uma média de 96,3 milhdes aeid® de petroleo por dia
em 2016. Estamos falando de 2 litros para cadapessterra, todos os dias.

v O gas natural devera crescer mais rapidamente el@ guetréleo ou o carvao,
ultrapassando o carvao como a segunda maior fenterdbustivel até 2035.

v As fontes renovaveis deverdo ser a fonte de engtgiamais cresce, com sua
participacdo na energia primaria aumentando p&¥adté 2035, acima dos 3% em 2015.

v Somente 0 segmentgpstream sozinho devera investir US$ 700 bilhdes por
ano até 2040 para ajudar a atender a demanda geleslergia - trés quartos disso ocorre em
paises ndo-OPEPAo incluir investimentos adicionais em refino ranisporte, a industria
precisard investir US $ 22,8 trilhdes nos proxiddsanos.

De acordo com esses dados, € possivel notar quiistiia de 6leo e gas possui uma
grande importancia no cenario atual e continuanéls@ protagonista no desenvolvimento
mundial pelos anos que virdo. Apesar da crescempngao de fontes alternativas de energia,
0 petréleo e o gas natural ainda suprirdo grande pda demanda global pelos préximos 15
anos.

Pelo fato da sustentabilidade comportar a unidobjitivos em trés diferentes, porém
interligadas, dimensodes (social, ambiental e ecacg)ma sua consequente medicao, gestao,
monitoramento e controle de desempenho represenenarme, porém intrigante, desafio.

Importante ressaltar que a mudanc¢a no paradigma @maduestdes socioambientais,
proporcionando um viés mais estratégico, motivoerapresas a proceder com uma maior
medicdo de seus processos (EPSTEIN; ROY, 2001,)189fe acabou levando a um maior
interesse em sistemas de gerenciamento, que possa®meficiéncia no monitoramento de
indices de desempenho da sustentabilidade conpm(B(tANSEN; SCHALTEGGER, 2016).

2 Termo utilizado na indlstria do petréleo que digai a parte da cadeia produtiva que antecedeirmref
abrangendo desta forma as atividades de explorad&senvolvimento, producdo e transporte para
beneficiamento

% Organizacéo dos Paises Exportadores de Petréleo
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No entanto, embora seja de comum entendimento @qu®gio de uma estratégia de
sustentabilidade corporativa é de fundamental itApora para o setor, até o momento, sua
implementacéo foi negligenciada, ou seja, a forgéddade metodologias consolidadas que
irdo motivar a integracdo da sustentabilidade tgficga na estratégia, e por conseguinte, na
forma de conduzir as operacdes das empresas de @és (ENGERT; BAUMGARTNER,
2016).

Dentre as causas possiveis pela falta de umaéeg&raiara, € possivel citar a grande
complexidade e diversidade dos aspectos atrelaslagi@stdes ligadas a sustentabilidade,
como acidentes de trabalho, diversidade e igualdadgénero, qualidade da agua, retorno
sobre investimentos, dentre outros (HAHN, 2013)yn@otambém sua inerente incerteza
quanto ao futuro (preco do barril, regulacées guameentais, forca maior, dentre outros)
(ENGERT; RAUTER; BAUMGARTNER, 2016).

Ao analisar as questdes através das lentes da sang@renatural conjecturar que um
dos mais importantes objetivos da sustentabilidade reducdo da incerteza do proprio
negocio, como renovacao de licencas para openaagcdas nos custos de operacédo e criticas
da opinido publica, por exemplo. A integracdo datesuabilidade corporativa na gestao
estratégica visa justamente isso, ao ofereceregisrgs uma universalidade de ferramentas e
boas praticas para, corretamente, gerenciar ofiakeda sustentabilidade.

A presente dissertacdo procura oferecer uma referém auxiliar ao gestor no
processo de integracao da sustentabilidade conporas estratégias das empresas através do
uso do métod®@uality Function Deploymer(QFD) - Desdobramento de Funcdo Qualidade
hierarquizando as politicas e posturas que as sagpo setor de 6leo e gas podem colocar
em pratica, otimizando tempo e recursos.

A primeira parte € composta pela revisao bibliageafcom discussdes sobre temas
pertinentes da dissertacdo como sustentabilidag®miva, o uso déameworksgestdo da
sustentabilidade na indUstria de 6leo e gés, gerdedalor, métodos de tomada de deciséo e
de reducao da subijetividade, englobando uma mesduridade sobre o QFD e a teoria dos
nameros aproximados. A metodologia ja demonstraocométodo sera colocado em pratica
para a elaboracdo da Matriz da Sustentabilidad®e, inbormacdes genéricas aplicados em
exemplos de aplicagéo.

Os resultados, por sua vez, apresentam as infoesagftidas através dos dados

coletados das diferentes fontes, com o0 respectivocepsamento na Matriz da
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Sustentabilidade. Por fim, as consideracdes fimamtam aquelas tidas como mais relevante
a titulo de resultados finais, além de enderecargggoara pesquisas futuras.

O objetivo desse trabalho, entdo, € demonstrar @oridncia da integracdo da
sustentabilidade corporativa na estratégia de esaprde 0leo e gas buscando o éxito na
missdo que o proprio conceito de sustentabilidadprepde. Para isso, foram coletadas as
opinides de especialistas na area, de diferenteesecomo universidades, érgaos publicos e
empresa, com o intuito de preencher e elaborartaavia Sustentabilidade, produto final da

dissertacao.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A sustentabilidade, apesar de estar em alta nagetekainda se mostra incipiente em
sua pratica. Seu proprio conceito ainda é um pdoucerto, com variacdes de acordo com
cada perspectiva. Contudo, ndo ha que se negaugtentabilidade se trata de sobrevivéncia,
de continuidade. Ser sustentavel € ter equilidréd.termo ndo apenas deve ser empregado
nas questdes ambientais, mas também nas soc@is@palmente, nas econdmicas. Assim,
um ponto de referéncia pode ser estabelecido.

Uma empresa, por exemplo, existe para gerar I&o.necessariamente este deve ser
seu unico e exclusivo propésito. A bem da verdadepresas saudaveis mostram que um
ponto em comum entre elas é a firme conviccdo derEpOosito benéfico a sociedade, além
da questdo financeira interna. Contudo, nenhumaremapse mantém sem lucro, logo é
possivel utilizar este ponto de partida.

A sustentabilidade aplicada as empresas deve aasegjia sobrevivéncia a longo
prazo, ou seja, a continuidade saudavel de suasgies. Conclui-se, entdo, que a
sustentabilidade nas empresas trata da geracammed da manutengédo de suas atividades,
seja frente as intempéries do mercado, superveaiédo planejada ou a acdo de Orgaos
reguladores e fiscalizadores. Porém, ela ndo paraap Sua funcdo dentro do ambiente
corporativo percorre também a otimizacdo da pramjugiando a reducdo de custos, e a

propria visao da alta direcdo na gestdo dos aspsatioambientais de seus processos.

2.1 SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA

O termo Sustentabilidade Corporativa pode ser uspd@ capturar esforcos
sistematicos de gestdo para integrar voluntarieengmestdes ambientais e sociais na gestdo
geral do negécio (HANSEN; SCHALTEGGER, 2016). Ngmoésivel separar completamente
a sustentabilidade econdémica da sustentabilidadial s® ambiental (ELKINGTON, 1998).
Para alguns autores, a sustentabilidade corpom@atwsta como a peca que faltava do quebra-
cabeca no processo de elaboracdo de estratégipsratoras (BONN; FISHER, 2011;
ENGERT; RAUTER; BAUMGARTNER, 2016), enderecando sfdes cruciais sobre
aspectos socioambientais (SALZMANN; IONESCU-SOMERBSEGER, 2005).
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O proprio conceito de sustentabilidade corporgbessui o potencial de esclarecer o
significado e a visdo de uma empresa para sekeholder§ enquanto define a postura de
suas politicas relacionadas com a sustentabilidastribuindo para uma melhor
compreensao da cultura e identidade corpora(ZNGERT; RAUTER; BAUMGARTNER,
2016).

Ao buscar uma definicdo para sustentabilidade catppa, € possivel estabelecer um
conceito estéatico (mais abstrato) ou flexivel. @asito abstrato busca contemplar de uma
vez todas as suas possiveis aplicacdes, similguadoi proposto no relatério Brundtland
sobre o conceito de “desenvolvimento sustentawdt. outro lado, ao proceder para uma
definicdo mais flexivel, baseada em principiospgsfvel uma customizacdo para cada caso
concreto. Broman e Robert (2017) defendem uma igé&bnde sustentabilidade baseada em
principios fundamentados em critérios pré-estalmec o que, segundo os autores, faz com
que se evite a degradacgéo sistemética do meio amab(@s principios constituem verdadeiras
condicbes de contorno onde, apenas dentro, a soeegode funcionar e evoluir
harmoniosamente.

Para melhor entender sobre o que realmente seumaadefinicAo por principios,
toma-se, como exemplo, a definicdo de desenvoltiorsrstentdvel de acordo com o descrito
no Relatério Brundtland: O desenvolvimento sustentavel refere-se ao desémerito
econbmico, ambiental e social que atende as netaabss do presente sem prejudicar as
geracdes futuras de atender as suas proprias nielzehkss".

Ao elaborar o conceito de desenvolvimento susteht&avia uma ideia ou conceito
sobre “necessidade”. Contudo, nem sempre 0 que&ssirio para um, acaba sendo para
outro. Impera-se, entdo, a abstracdo, prejudicangele que necessita de uma referéncia
mais concreta e condizente com sua realidade peledbaracéo, implementacéo ou revisao de
politicas, processos ou projetos ligados a quatddsustentabilidade. Além do mais, ndo ha
como se garantir que as necessidades atuais sen@@saas para as geracgoes futuras.

Esses principios podem entdo tratar de importampesstdes relacionadas a
sustentabilidade como, por exemplo, 0 aumentonsédieo das concentracdes de substancias
toxicas produzidas pela sociedade industrial, suj@icdo de comunidades a obstaculos para
0 acesso a saude, cidadania e desenvolvimentogh¢BRIODMAN; ROBERT, 2017).

* Partes interessadas internas e externas a engm@sado ser acionistas, colaboradores internosededores,
comunidade do entorno, governo, clientes, denti@esuSua definicdo por vezes fica estagnada apenfigura
do cliente e acionista, mas devem ser levadas esidaracao todo agente que influencia ou € infliaglocpelo
projeto ou processo.
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2.2 O PAPEL DOSFRAMEWORKS

Para se atender as demandas da empresa sem abridan8ustentabilidade, é
necessario um modelo bem estruturadanieworl que ajude a enderecar todas as questdes
relacionadas com os aspectos da sustentabilidageratva de um negdécio (MORIOKA,
EVANS; CARVALHO, 2016)

Define-se umframeworkcomo sendo um modelo holistico que gerencia untaodpi
complexo em uma estrutura conceitual, estabelecenititer-relacionamento entre os seus
componentes. Sua abordagem deve ser ampla, enu#wegs necessidades de informagdes
comuns para uma larga variedade de usuarios (CHEBFRBONI, 2017). Com o objetivo de
apoiar os gestores na tomada de decisdo referergast@ntabilidade corporativa, os
frameworksoferecem suporte, fornecendanétodo de sua implementacéo.

Existem quatro elementos fundamentais que deverar edtrangidos em um
framework O primeiro elemento é a nocdo bem sedimentadastargabilidade, através de
consolidado arcabouco conceitual e técnico, o fudaa definir o contexto historico na qual
ela se insere. O segundo elemento pode ser desomt® 0S objetivos do projeto, seu
proposito, junto com suas metas. O terceiro eleonénata da qualidade que determina a
relevancia e representacéo fidedigna das infornsagéetidas ndramework A informacgé&o
obtida deve proporcionar analises Uteis. O qudaimento é a capacidade ftameworkem
definir razoavelmente os elementos chave de unenssst(HEEMSKERK; PISTORIO;
SCICLUNA, 2002).

2.2.1 Geragdao e captura de valor sustentavel

A expressao “geracao e captura de valor’ podemapreendida como a producao de
valor para o cliente e a respectiva captura peticie. De forma objetiva, entregar valor,
englobando nesse caso tanto a geracdo quanto @racaftatender uma necessidade do
negocio de forma otimizada, reduzindo ao maximepéhdio de recursos.

Um modelo de sustentabilidade corporativa estreéédieve possuir como foco a
geracdo de valor para a empresa, 0s quais estdado®s pelos aspectos socioambientais e
economicos da fronteira do sistema em que elasgeegnCom o objetivo de se alcangar uma

resposta ao questionamento de como que as empoEkas gerar valor enquanto contribuem
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para o desenvolvimento sustentavel, um olhar maisado deve ser lancado aos impactos
socioambientais negativos das atividades da emprésgrando-os no contetudo da estratégia
de sustentabilidade corporativa.

De forma resumida, a estratégia podera ter doissfam sua implementacao: o
ambiente interno ou o ambiente externo. Por ambieénterno entende-se a proépria
organizacdo, seus objetivos e sua missdo. Umaé&grajue possui como foco o ambiente
interno encara a sustentabilidade como apenas enmmsarfenta denarketing uma forma de se
lograr lucro ou maximizar os ganhos de sua produBao outro lado, caso a organizacao
foque no ambiente externo, sua postura acaba seawoaberta a cenéarios futuros antes nao
previstos. Sua visao se expande e a empresa aussastpossibilidades em alcangar maiores
beneficios a comunidade (BAUMGARTNER; RAUTER, 2Q17)

Independentemente do foco, a gestéo estratégisastientabilidade possui o potencial
de gerar valor, tanto para a comunidade ao redeantq para a prépria empresa (esta
caracterizada pela maximizagao do resultado e reag@d da licenca para operar). Contudo,
para se chegar a essa geracdo de fato, autoresdel@feque as questdes relacionadas as
dimensdes socioambientais das operacfes devemtasgradas nas estratégias das empresas.
Nesse processo, como em toda gestdo de pryjeiee ser realizado um monitoramento e
acompanhamento, visando o controle, onde a utflzage benchmarké recomendada
(BAUMGARTNER; RAUTER, 2017).

Analisando sobre um espectro mais abrangente,losesaapturados para a entidade
se resumem, de forma nao taxativa, na conquistaolas de mercado, a consolidacdo de sua
postura e de como o mercado a enxerga, além daigpniy@aximizacdo das capacidades
internas e mitigacao das suas fragilidades. Segkndacz e Colbert (2008)esumidamente,
quatro beneficios sado proporcionados na corret@ges sustentabilidade corporativa, como

apresentado na Figura 1.

®> Gerenciamento de projetos é a aplicacdo do camieetd, habilidades, ferramentas e técnicas aslatles do
projeto para atender aos seus requisitos (Guia PA)BO
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Figura 1: Beneficios da Gestao da sustentabilidade coiiparat
Fonte: KURUCZ; COLBERT (2008)

Importante sempre salientar dos beneficios que wafieiente politica de
responsabilidade social oferece. A responsabiligadil®vem sendo consolidada como uma
necessidade nas empresas ambientalmente sensiwgig, a de 6leo e gas, permitindo a
expansdo de suas operacdes sem incorrer em reggp@n parte de protestos da sociedade
civil organizada (MICHELON; BOESSO; KUMAR, 2012).

2.2.2 A importancia da medicéo na gestédo da sustabilidade corporativa

Para que haja uma correta gestdo de seus atribdeosseus indicadores e,
principalmente, de seu valor € necessario proceai@r sua medi¢do. Diverséameworks
sdo sugeridos na literatura para essa missao. eDelds, é possivel citar o proposto por
Morioka; Evans; Carvalho (2016). O objetivo grifaglpermitir que as empresas identifiquem
oportunidades em inovar de forma sustentavel, @&rda analise de seu modelo de operar.

O frameworkproposto pelos autores € composto de duas cantas, mostrado na
Figura 2, onde a primeira é composta por um sistemasolidado de medicdo de

desempenho, com cinco dimensdes a serem analisadas:

® pratica voluntaria na qual a empresa busca o tstan-do publico interno e externo através de piosf
procedimentos, acBes e comprometimentos.
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A segunda camada € representada por trés elemehéwsados de Proposicéo,
Criacéo e Entrega, e Captura de Valor Sustent8egundo os autores, estes elementos foram
inseridos em uma representacdo ciclica, reforcamdinpacto cruzado entre eles e a
necessidade da inovagdo constante do modelo, cdfiserritica das formas na qual a

empresa esta planejando e executando sua ReddateSuatentavel.

Satisfacdo de Motivadores Processos do Capacidades Contribuigdes
stakeholders estratégicos negécio de stakeholders

Proposigdo de valor _— .
> posi¢ H Criacdo de entrega de valor sustentavel

sustentavel

—] Captura de valor sustentdvel <

Figura 2 Dimensdes de desempenho para um modelo de neg@tentavel (MORIOKA; EVANS;
CARVALHO, 2016)

Apesar das suas limitacdesframeworkapresentado contribui para melhor avaliar os
modelos de negdcios das empresas quando estasnbpsmaover um valor sustentavel aos
seus negocios. Esta importante contribuicdo possuseguintes beneficios ao debate da

sustentabilidade corporativa:

v' Organizacao estruturada da informacédo sobre o ¢esdm da empresa nas
cinco dimensoes;

v" Incentivo para considerar a figura simkeholderalém da ja tradicional forma
resumida entre consumidor e acionista;

v" Relagao clara entre 0s aspectos contidos em canasiio;
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v Implantacdo das dimensbGes de desempenho da emmeseu modelo de
negocio, permitindo repensar seu Valor Susten{@reposicao, Criacdo, Entrega e Captura).

Outro framework criado para testar a operaciongdiaada gestdo estratégica da
sustentabilidade é apresentado em Broman; Robd7)2 O Framework para o
Desenvolvimento Sustentavel Estratégico (FSSD, rgi€$) € citado pela literatura como
referéncia para o desenvolvimento sustentaveltégica, sendo o produto de mais de 25
anos de trabalho. O modelo inclui uma estruturagt@e-relacional dividido em cinco niveis
gque possuem o0 objetivo de explicar as relacoednsisas entre fendmenos que ndo possuem
uma conexao clara entre si. Além disso, é postangbém encontrar foameworkum passo
a passo detalhado, baseado no planejamento emosgnasando o tracado de caminhos
pelos quais apoiardo a transicao para a sustedsat@l(BROMAN; ROBERT, 2017)

De acordo com Baumgartner; Rauter (2010):FSSD é recomendado porque fornece
principios robustos, abrangentes e genéricos pasasientabilidade, bem como um processo
l6gico para integrar esses principios no planejatoesstratégico. Ele também fornece uma
base sdlida, estavel e abrangente para avaliar s&@poracdes criam valores sociais ou

nao”.

2.2.3 Planejamento baseado em cenarios

Pelo fato do desenvolvimento sustentavel ser una enestudo altamente complexo,
a estratégia baseada em cenarioqamkcastingé tida pela literatura como a abordagem que
mais supre a demanda para a resolucdo de probléesas natureza (DREBORG, 1996;
ROBERT, 2000).

A elaboracédo de cenarios ndo é uma tarefa tdo esmpecessitando de experiéncia,
julgamento profissional e ampla pesquisa de merdadaenarios devem possuir relevancia,
clareza, plausibilidade, além de terem como foeneocado a ser avaliado. Nesse contexto,
definem-se cenarios como sendo futuros possiversistentes com a realidade e pensados
baseado em ideias. Esse processo possui a capmaddatbvar ao gestor a uma maior
sensibilidade frente as questdes que envolvemeragho, além de uma melhoria na analise
das consequéncias no ambiente socioambiental.

O gestor pode proceder com essa técnica tendo sw@tea construcdo de apenas um

cenario futuro (projetivo), ou pode buscar inumgrassibilidades, expandindo as alternativas
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de futuros possiveis (prospectivo). Na construgésses cenarios, ha diversas técnicas que
podem ser langcadas médo. Uma delas é a légicaiwatuitiada em conjunto pela Shell e pela
Research Instituténternational (SRI) na década de 70. Ela sai do pressupost@ qomada

de decisdo é fundamentadas em uma matriz holtkticalacbes e dependéncias inter partes,
tendo sua grande maioria além das fronteiras @énflia da entidade.

A andlise prospectiva, por sua vez, faz uso de dsrpstruturadas para encontrar a
tendéncia probabilistica de um evento, tendo coase luma variavel dependente, onde sua
previsdo € posteriormente ajustada através do esventos concorrentes e seus possiveis
impactos.

Importante ressaltar que a abordagem por meio wi&ios, além de ser um método
efetivo de olhar para o futuro, também desempemhgapel importante na elaboracédo de
mapas estratégicos (BUYTENDIJK; HATCH; MICHELI, 20)1 Estes sdo modelagens da
estratégia corporativa, que proporcionam a con@e@essaria entre 0 pensar e o agir, além
de esclarecer como a organizagéao cria valor (KAPLRARTON, 2004).

A metafora do funil, utilizada no FSSD, se apoiatgmente nesse tipo de
planejamento, baseado em cenarios, para ilustraemsficios da proatividade em relacdo a
sustentabilidade (Figura 3). A parede inclinadaesgnta a tendéncia atual de degradacéo
decorrente do atual paradigma modus operandila sociedade, podendo também simbolizar
as mudancas, as vezes de forma abrupta, de questf@sendo legislacdo e tributos, custos
operacionais, disponibilidade e custos de recusgsps de crédito e seguro, além do risco
de perder quotas de mercado para competidores @udispdbem a ter uma atitude de
vanguarda na mudanca de paradigma (BROMAN; ROBERIY).

Uma vez firmada uma concreta visdo de sustentatdgido funil sofre uma mutagao
em sua estrutura, tornando-se algo mais voltada pan cilindro. Esta transformacao
representa a conquista de uma estabilidade naagéiigda degradacao citada anteriormente.
Por conseguinte, baseando-se em cenérios, umadeepessiveis caminhos sdo tragados,
sendo escolhido aquele que mais se adequa a gstrdeéempresa (BROMAN; ROBERT,
2017).

O que deve ser alcancado, portanto, € um rompimeattendéncia de degradacao
ambiental atual, para que, a longo prazo, sejaymissumentar a capacidade da sociedade em
promover sustentabilidade, permitindo maior prasiaele e maiores graus de liberdade no

futuro, o qual € ilustrado pelo alargamento daselgafunil a direita.
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Figura 3 Metéafora do funil: Com o declinio da qualidade Aemital e de fatores sociais que levam a justica e
igualdade, juntamente com o0 aumento da pressaalgbaiv recursos gerando maior degradacdo ambiental,
colapso segue inevitavel (afunilamento), até qua wisdo de sustentabilidade possa gerar uma raséaue
consequente melhora do equilibrio socioambiental.

Segundo os autores, através dos recursos combimkidéramework incluindo a
metafora do funil, é possivel estabelecer uma ceemmdo completa do desafio da
sustentabilidade, bem como do beneficio proprio ptaatividade competente para a
sustentabilidade. O FSSD auxilia na compreensaalekafio da sustentabilidade e das
oportunidades relacionadas, além de ajudar as sagpra se movimentarem de forma
estratégica para a sustentabilidade, ou seja,uairggtadualmente seus impactos negativos e,
ao mesmo tempo, fortalecer a propria organizacéved da criacdo de valor, reducédo de

custos e riscos e melhorias na competitividagleutacao e legitimidade.

2.2.4Balanced Scorecard Sustentavel

A necessidade por ferramentas que permitem asinagées comunicar sua estratégia
aos seus processos e sistemas, permitindo sudacexecucao, foi reconhecida de forma
ampla e abrangente (KAPLAN; NORTON, 2000). Nessatide, o Balanced Scorecard
(BSC) foi desenvolvido como uma forma de elaborar mapa estratégico e pensar
primeiramente no fim (onde se quer chegar) paraidepcionalizar o comeco, similarmente
ao planejamento baseado em cenarios (KAPLAN; NORTZDNO0). Considerando a estrutura
do BSC, um mapa estratégico é utilizado para descie |6gica da estratégia, conectando

ativos organizacionais aos processos internos @dcie® que, por sua vez, permitem a
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organizacdo ter sucesso sob os pontos de vistdied#es e acionistas (BUYTENDIJK;
HATCH; MICHELI, 2010).

O BSC traduz a misséo e a estratégia de uma emgresan conjunto abrangente de
medidas de desempenho que fornecem um quadro pEistema estratégico de medicdo e
gerenciamento, originalmente organizado hierarquécde com quatro perspectivas:
financas, clientes, processos internos e aprerehzag crescimento (KAPLAN; NORTON,
1996). Seu objetivo € equacionar politicas pardagm®r éxito tanto nas questdes envolvendo
a parte financeira, como as néao financeiras (HANSEDBHALTEGGER, 2016).

De acordo com Georgiev (2017), o modelo proporciomea capacidade adaptativa
mais madura as empresas, além de evidenciar caapital intangivel possui mais valor que
o fisico, além de oferecer uma eficiente melhodsa procedimentos internos da organizacao.
Com base no design original do BSC, muitos auted@s aléem e propdem uma forma
modificada do modelo tradicional com o objetivo oegrar aspectos relevantes da
sustentabilidade, permitindo sua correta medicaesdo. O resultado é Sustainability
Balanced Scorecard SBSC (FIGGE et al., 2002; HANSEN; SCHALTEGGER1@&; HSU,;
LIU, 2010; LANSILUOTO; JARVENPAA, 2010; SCHALTEGGERWAGNER, 2006;
TSALIS et al., 2015), j& utilizado em diversos éstl sobre a andlise do uso de indicadores
de sustentabilidade em diferentes industrias.

2.2.5 Modelagem sistémica

No entanto, embora seja caracterizado como a estratais utilizada para medir o
sucesso organizacional, o BSC tem algumas limisa¢MALTZ; SHENHAR; REILLY,
2003). Por dotar de carga subjetiva, o resultadanétodo varia de gestor para gestor,
podendo ser elaborados diferentes modelos para smoneprocesso (KHAKBAZ;
HAJIHEYDARI, 2015). Nesse contexto, a aplicacdo wea abordagem voltada para a
dindmica de sistemas, através de técnicas de twmtedfeedback pode agregar valor ao
modelo, pois auxilia na identificacdo dos efeitosl@ango do tempo, além de esclarecer as
relacbes de causa e efeito de cada elemento gagranb sistema (AKKERMANS;
OORSCHOT, 2005; NIELSEN; NIELSEN, 2008).

Modelos séo representacdes simplificadas da rel@icpesar de ndo terem 0 mesmo
nivel de superficialidade de diagramas ou mapadaiserum modelo ndo aborda todas as

particularidades e variaveis que compdem um sist€@oatudo, sédo Uteis para a descricao e
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posterior explanagcdo do comportamento de um sistaléen de poderem ser usados na
predicdo de fendmenos (BARNABE, 2011; JOHNSON-LAJRI®83). Os modelos mais
conhecidos sao lineares, ndo abrangendo os lagesrdalimentacao ou de iteracdo continua.
A dinamica de sistemas, por sua vez, propde enxergaundo holisticamente, tendo como
fundamento a complexidade das inter-relagbes dea camimponente do sistema, e
diferenciando as variaveis de fluxo e estoque (KIBBAK; HAJIHEYDARI, 2015).

Assim, é natural conjecturar que melhorando a ¢dpde dos gestores em elaborar
modelos mentais, eles também serdo capazes deoagrisnas habilidades e ferramentas para
encarar questdes de alta complexidade, tanto deotrm fora das fronteiras da empresa,
proporcionando maior confianga para a tomada desd@es (CAPELO; FERREIRA, 2009;
SCHOENEBORN, 2003; STERMAN, 2001).

De acordo com Nielsen; Nielsen, 2008, a variacdoaigumas variaveis-chave da
operacdo da empresa (como a satisfacdo do clipotd se tornar uma influéncia nas
variaveis financeiras (lucro), sendo a combinag®@8C com o pensamento sistémico uma
boa ferramenta para prever cenarios. Além diss@nagregar o pensamento sistémico, os
gestores podem estabelecer mecanismos de respagdio, garantir a equidade na
participacdo ativa de todas as partes interessada@goiar a sustentabilidade do sistema
(DZOMBAK; MEHTA; MEHTA, 2013).

Analisando o contexto das operacbes da industriadlde e gas, a perspectiva
sistémica muito contribui para a gestdo das opemgdelo fato dessa industria operar em
ambientes turbulentos. Sua particular visdo de muailavés de lacos de retroalimentacao e
relacbes de causa e efeito, permite a reducéosdo imerente desse mercado e fornece um
modelo base para o planejamento estratégico.

Contudo, a medicao dos valores criados requer urtopte referéncia, dobenchmark.
Nessa perspectiva, os Relatérios de Sustentalglidedempenham um papel fundamental,
tanto para o controle e gerenciamento de indicagdapeanto para motivar a busca de uma
maior sustentabilidadAUMGARTNER; RAUTER, 2017).

2.3 RELATORIOS E INDICADORES DE SUSTENTABILIDADE
Durante anos, as empresa vém dando publicidadeseass desempenhos na area

socioambiental (GRAY; KOUHY; LAVERS, 1995; MATHEWS3997), mas, curiosamente,

apenas nas ultimas décadas € que a pratica dacénfde relatorios de sustentabilidade foi



27

reconhecida como um meio de inserir as questfeshamdo sustentabilidade na propria
estratégia corporativa (ELKINGTON, 1998; WHEELER;KENGTON, 2001).

Além dessa importancia, um aumento mundial foi niaskd na elaboracdo desses
relatorios por demanda das proprias partes intlass principalmente acionistas e
investidores, como insumos para a tomada de dec{sfidURNEAUX JUNIOR et al., 2017,
SIEW, 2015). Os relatorios de sustentabilidade,imassomo os da administracao,
complementam as préprias demonstracdes contaveisipeesa e fundamentam a decisao de
inUmeros usuarios.

As ferramentas de divulgacdo ambiental sdo fundtaiserpois, além subsidiar os
dados necessarios para a analise do desempentemtdust da empresa, informam ao
mercado sua postura e os resultados de suas g®liiecconservacao e mitigacao de impactos.
Cabe ressaltar também que esses relatérios sddde@uos também importantes
motivadores na busca por uma mudanca de paradigsardanizacdes no que diz respeito a
forma que estas enxergam o desafio da sustentt®lidHIGGINS; COFFEY, 2016;
LOZANO; NUMMERT; CEULEMANS, 2016).

Segundo pesquisas recentes, as empresas, iniciajngatidiam por publicar seus
relatérios meramente por encarar a atitude como r@gural no mercado, ou uma forma de
manter o diferencial frente a concorréncia. Contudm o tempo, essas empresas percebiam
os beneficios da medicao de indicadores e acabpwapublicar seus relatérios visando uma
melhora na sua gestdo (LOZANO; NUMMERT; CEULEMANZR16). Ou seja, percebe-se
nessa tendéncia, um caracteristico cicléegebackpositivo, onde a divulgacéo do paradigma
de sustentabilidade da empresa fornece um porgartida para o planejamento de mudancas
na organizagdo, fazendo que as mudancas melhoretasenvolvimento dos relatorios
subsequentes.

Os relatorios de sustentabilidade proporcionamsacass seus usuarios para conhecer
como as questdes incluidas em seu escopo séo eadkese O entendimento dessas praticas
nas empresas de 6leo e gas corresponde um imgop@sso para o avanco da integracdo da
sustentabilidade na estratégia corporativa (WAN AXIN DE BRITO; TAVASSZY,
2016a). Inicialmente, na industria de Oleo e gése®relatorios visavam somente 0s aspectos
ambientais (ndo incluindo a parte social e econ@nio entanto, com o passar dos anos foi
se dando gradativamente mais valor aos fatoresaiso@WAN AHMAD; DE BRITO;
TAVASSZY, 2016b).
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Uma caracteristica marcante nesses relatorios falgéaade consisténcia na utilizagédo
de indicadores, que acabava prejudicando sua cabijjdade (DALLE et al., 2016).
Atualmente, ja existem modelos validados com caedtasdas orientacdes que sao disponiveis
gratuitamente, sendo o dalobal Reporting Iniciative— GRI, um dos mais utilizados
(LOZANO; NUMMERT; CEULEMANS, 2016). Este modelo mgsenta uma importante
evolucéo, pois foram anexadas as perspectivasis@iaconomicas, completando assim as
orientacdes de acordo com o pressuposto do trigéstantabilidade (DALLE et al., 2016).

Entretanto, é dificil para uma industria como at® e gas, definir os indicadores a
serem utilizados para uma correta medicao de ssengeenho, devido a uma complexa teia
de relagbes que se desprende com as partes intlasPALLE et al., 2016; INFANTE et
al., 2013). Buscando suprir essa lacuna, a GRblangn suplemento ao modelo original,
adicionando 14 indicadores especificos desse setorjuais abordam as atividades de
exploracéo, producéo, transporte e refino (DALLEIgt2016; GRI, 2012).

Juntamente com esse suplemento langcado pela GiRb, mwdelo foi desenvolvido
paralelamente pelaternational Petroleum Industry Environmental Censancy Association
(IPIECA), em conjunto com &merican Petroleum InstitutdAPI) e a International
Association of Oil and Gas Producef®GP). Este modelo é totalmente focado na industri
de 6leo e gas e baseado nas orientacfes da p@RIEDALLE et al., 2016; IPIECA; API;
OGP, 2015).

2.4 GESTAO DA SUSTENTABILIDADE NA INDUSTRIA DE OLEO E &S

A manutencéo indefinida da era dos hidrocarbonetwso fonte de energia ndo é
possivel. Isto ndo € nenhum fato novo, pois sa ttatum recurso nao renovavel. O Sheik
Yamani, da Arabia Saudita, disse assim em um diecam Instituto de Petréleo em Londres,
em 1999:"a idade da pedra nao terminou porque ficamos segrgs" A mensagem que
pode ser retirada daqui é que a era dos hidrocattrpodera ver um fim quando um
substituto adequado aparecer, e ndo necessariaquameo o recurso acabar.

Os mecanismos explicitados nas ciéncias econdrdieasferta e demanda mostram
que ao aumentar a quantidade demandada por umskemaumentar sua oferta, seu preco
sobe. Esse aumento de preco podera desencadeauroemta no aporte financeiro a

empreendimentos de geracdo de energia alternatpeseuisas para o desenvolvimento de
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combustiveis renovaveis. O que se espera, nessg &a@ple essa transicdo ocorra de uma
forma ordenada e gradual (ARSCOTT, 2004).

Com destaque no Brasil, é possivel apontar o Ryolal@Programa Nacional do
Alcool), o qual representou um esforco do govermefal frente ao aumento do preco do
barril de petréleo na década de 70. O programaistansa intensificagdo da producéo do
alcool combustivel (etanol) para substituir a gasgltendo como fato determinante a crise
mundial do petréleo que aumentou o preco do prodrgssionando as importacdes do pais.
Com o significante crescimento do setor de Oleaser@ Ultima década, torna-se importante a
implementacdo de mudancas voltadas para a sustelstde deste setor, que esta entre os
maiores do mundo, além de ser fundamental paranedonento da energia necessaria que
mantém o estilo de vida de bilhdes de pessoas (RUIHAHMAD, 2017).

2.4.1 Cadeia de suprimentos da industria de 6leog@s

A cadeia de fornecimento de Oleo e gas é altanmmtglexa, podendo ser dividida
em dois segmentos: montantggtream e jusante downstrearn O segmento a montante
explora e produz fontes brutas. Suas reservas psdemlassificadas comanshore(faixa
continental) owffshore(faixa da plataforma continental). O segmento antes desenvolve o
O0leo bruto em vérios produtos refinados e derivados quais sao entregues pra
comercializagcdo ou consumo.

Por ser a base do desenvolvimento das nacbesheciiorento desses recursos possui
relacdo direta com o progresso da humanidade. Dassea, a industria de 6leo e gas possui
uma série de responsabilidades, seja frente aetivaly sociais e éticos das sociedades, ou de
minimizar os impactos de suas operacfes sobre o amebiente (ARSCOTT, 2004; WAN
AHMAD et al., 2016a).

Para se chegar nesse patamar de qualidade, é aracessnpreender como a gestéo
sustentavel da cadeia de suprimentos de areasofaigida industria de 6leo e gas é
influenciada por fatores internos e externos. Cafacho aos fatores internos, estudos
mostram que uma gestdo proativa é mais eficientqu#oo mero comprometimento, nao
diminuindo o valor deste no direcionamento de padtisustentaveis na organizagdo. Dentre
as medidas mais importantes relacionadas com aspbéticas gerenciais, a gestao de riscos e
da logistica se destacam (WAN AHMAD et al., 2016a).
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J4 os fatores externos, por estarem além do cenwlal empresa, sdo mais
negligenciados, porém devem ser gerenciados deafparmanente (WAN AHMAD et al.,

2016b). Sdo exemplos desses fatores:

Estabilidade politica;
Estabilidade econdmica;
Pressao dstakeholders
Competicao;

Transigcéo energeética; e

o a0k 0w N PE

Regulagoes.

Com o objetivo de superar a pressdo que esseedataercem sobre a empresa, €
necessario o correto planejamento, além do desemaito de estratégias que explorem os
pontos fortes da entidade e mitigam os riscos meseas suas fragilidades. Uma gestdo de
processos, integrando diferentes departamentompeesa, podera se beneficiar de sinergias
da cadeia de suprimentos, fornecendo um terrenil f@ara o sucesso na gestdo da
sustentabilidade dessas empresas (WAN AHMAD ep@al.6b).

2.5 A INTEGRACAO DA SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA NA
ESTRATEGIA

A integracdo da sustentabilidade dentro de qualgrea da empresa, tanto do ponto
de vista técnico quanto organizacional, pode serpceendida como sendo a concatenacao
dos sistemas de controle e gerenciamento (GOND, t042). O uso do termo “estratégia”
traduz a existéncia de uma visao de sucesso. Sdmgoessuposto que um plano é produto
do processo de planejamento, o termo “estratégiodé ser atribuido ao conjunto de agfes a
serem implementadas para se alcancar o objetivadoano plano (BAUMGARTNER;
JOUNI KORHONEN, 2010; BAUMGARTNER; RAUTER, 2017).

De uma forma geral, toda estratégia possui tré&mutis, porém inter-relacionados
componentes: Processo, Conteiddo e Contexto, comstrado na figura abaixo
(BAUMGARTNER; JOUNI KORHONEN, 2010).
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Representa o produto do processo de estratégia, o
Conteudo de que denomina o resultado das atividades
Estratégia estratégicas. Ou seja, garante que a abordagem
em questdo contribua para a sustentabilidade

Engloba as fases de desenvolvimento e
Processo de Estratégia construgdo da estratégia, buscando atingir o
conteudo e a finalidade pretendida.

Aborda as condigdes ao redor, relacionada com
Contexto de Estratégia as percepgoes dos stakeholders, influenciando
nas possibilidades e limitagdes da estratégia.

Figura 4 Componentes da estratégia

Desenvolver o conteldo de uma estratégia sigriétarminar quais atividades serao
realizadas, o tempo e a forma de sua implement&gidudo, o primeiro passo é estabelecer
0 propdsito, podendo abranger questdes como umar @i¢iéncia econdmica ou alcancar
niveis mais aceitaveis de equilibrio ecoldgico.efpehdente qual seja, este deve ser definido
de forma clara e objetiva (BAUMGARTNER; RAUTER, 201

Um item essencial para o sucesso da estratégial@a percepcdo dos beneficios
pelos tomadores de decisdo. Apesar das vantagese ¢eoceder com a integracdo da
sustentabilidade na estratégia corporativa setifaelas pela sociedade, tanto pelo ponto de
vista da conservacéo da qualidade ambiental, qumaits ganhos sociais, 0 gestor precisa de
algo mais solido para apresentar aos seus investidRazOes fundamentadas na mitigacao de
risco, conformidade com a legislacdo ou a conqguistanelhores resultados ao final do
periodo podem ser explorados (BAUMGARTNER; RAUTRR17).

A importancia dessa integracdo vem sendo recordngmib mercado (ENGERT;
RAUTER; BAUMGARTNER, 2016). Tornar publica uma eségia de integracdo desse
nivel fortalece a transparéncia e informa as partesessadas a postura da empresa em
relacdo as questdes envolvendo sustentabilidade.rmhis que necessério atualmente.

Entretanto, como todo processo decisério envolveqdestdes complexas, uma

escolha nem sempre caminha sozinha. Realizar @ogekd tradeoff ndo € nada facil



32

(BAUMGARTNER; RAUTER, 2017). Isto acaba se mostm@are suma importancia, pois
dependendo dos principios estabelecidos pela a@agiv acerca da sustentabilidade,
perspectivas difusas podem ser divergentes, estem@aterizado o conflito de interesses
entre as partes interessadas.

Em outras palavras, nem sempre o que é bom pasetarbom para outro. Reduzir
custos, aumentar produtividade pode ser um intem@sscomum entre os diversos pontos de
visdo, porém quando se trata em aportar recursaer finvestimentos para melhorar o
controle ambiental de certo processo, indo alémuoa regulacdo institui como padrao de

gualidade, nem sempre 0s interesses coincidem.
2.5.1 Areas da integracéo da sustentabilidade natestégia

Além da crescente importancia dada ao tema, cawsrido uma consolidacdo de
paradigma, é possivel identificar trés areas essenda integracdo da sustentabilidade
corporativa, como mostrado na Figura 5. Essas @eestmergentes servem de base para
decisbes gerenciais e podem ser levadas em caggdepara assegurar ou promover o
sucesso no processo de integracdo (ENGERT; RAUBARMGARTNER, 2016).

4 N\
Influéncias Organizacionais
. J
. R ] f )
Integragaté::lpil::::;tabllldade J Motivadores internos e externos
. J

Fatores que apoiam ou dificultam
0 processo

Figura 5: Areas essenciais da integracdo da sustentabilitagerativa na estratégia das empresas
(Fonte: Engert; Rauter; Baumgartner; 2016)

2.5.2 Influéncias organizacionais

As influéncias organizacionais, internas e externasdem ser descritas como
integrante das bases de referéncia para a elaboestéatégica da empresa (ENGERT,;
RAUTER; BAUMGARTNER, 2016).
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Tamanho da empresa ]

Escopo ¢ Estrutura

{ Internas
Influéncias

Organizacionais - N\

4{ Externas

Tipo de industria

Estrutura e posi¢ao no
mercado

Figura 6 Influéncia organizacionais na integracéo da stebdidade corporativa na estratégia de empresas
(Fonte: Engert; Rauter; Baumgartner; 2016)

2.5.3 Motivadores internos e externos

Os motivadores, que também podem ser internos teun@s, sdo descritos como as
razdes pelas quais uma empresa adota determindaddégia (ENGERT; RAUTER,;
BAUMGARTNER, 2016). A Figura 7 fornece uma listaeexplificativa de motivadores.
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Compliance

Vantagem competitiva

Redugao de custos

Desempenho econdmico
. J/

4 N\

Motivadores internos e w ~
Inovagao
externos J L

Gestao da qualidade

Reputagdo corporativa

Gestdo de risco

Responsabilidade
socioambiental

Figura 7 Motivadores internos e externos do processo dgri¢@o (Fonte: Engert; Rauter; Baumgartner; 2016)

2.5.3.1 Compliance

O termoCompliance origina-se do inglés&comply” que quer dizer “agir de acordo”.
Ele se resume no cumprimento das diversas norrgass leclativas a area de atuacdo e das
politicas e diretrizes internas estabelecidas paragocio. Em alguns casos, dependendo da
complexidade das operagbes e do potencial negadvoseus impactos, manter o
acompanhamento das mudancas ocorridas na legigadacser dificil.

O setor de 0leo e gas acaba sofrendo maior présstiscalizacdo, seja por orgaos de
regulacdo ou até pela propria sociedade. Ao integraustentabilidade na perspectiva
corporativa da entidade, o gestor podera ter nmipmleres de decisdo devido a maior
confianca depositada nele pela alta cupula. Istilitta a gestdo decompliance, poisa
sustentabilidade passa a ser vista como uma vhrdbatégica e ndo apenas como um
departamento funcional (ENGERT; RAUTER; BAUMGARTNER16).

2.5.3.2 Vantagem competitiva
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A sustentabilidade possui o potencial de criar eduzir vantagem competitiva
(PORTER; KRAMER, 2007). Para se alcancar esse etitéal, ndo basta inseri-la nas
operacdes de forma paliativa. E importante questestabilidade tome seu lugar, de forma
coerente, na missao, visdo e valores da empresaapgenas sera possivel quando a propria
governanca corporativa entender a sustentabilidaa® parte da medida de desempenho das
atividades operacionais (ENGERT; RAUTER; BAUMGARTRIE2016).

2.5.3.3 Reducéo de custos

Com a mudanca de pensamento corporativo, uma @ometlicdo de indicadores
possui a capacidade de proporcionar uma melhorgestio do desempenho das operacoes.
Esse controle propicia a base para a melhoriaragmtigue por sua vez permite uma reducéo
de custos decorrente dedesignde processos e procedimentos (BAUMGARTNER; JOUNI
KORHONEN, 2010; ENGERT; RAUTER; BAUMGARTNER, 2016).

2.5.3.4 Desempenho econdémico

Diversos estudos vém sendo realizados para apaesentlacao entre o desempenho
nas trés dimensodes da sustentabilidade: socialbedoo e ambiental (PORTER; KRAMER,
2007; SCHALTEGGER; WAGNER, 2006). Em termos corfiwos, € possivel que a
melhora no desempenho econémico seja 0 grandeadotida integracédo da sustentabilidade
na estratégia (ENGERT; RAUTER; BAUMGARTNER, 2016).

2.5.3.5 Inovacéo

A inovacdo podera encontrar terreno fértil na réganacdo interna da empresa
decorrente do processo de integracdo (BAUMGARTNER,4), motivando iniciativas de
remanejamento de competéncias internas e a aquidécAovas tecnologias para a exploracao
de novos mercados (HART; MILSTEIN, 2003).

2.5.3.6 Responsabilidade socioambiental

O comprometimento interno com a responsabilidadeioambiental pode ser
entendido como o0 que é esperado que a empresa Hata.definicdo a diferencia da
responsabilidade legal, uma vez que esta podeed@idh como o que é requisitado que a
empresa faca. A responsabilidade social € discuiao a porcdo pela qual a empresa

responde junto a comunidade que a abrange. Cowligzigga maxima: a empresa pode fazer
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bem ao fazer o bem. Em outras palavras, a distdbudo valor agregado faz parte da
estratégia de integracdo (FALCK; HEBLICH, 2007).

2.5.3.7 Gestéo de risco

A gestao de risco pode ser entendida como uma desimportantes areas quando se
fala em planejamento estratégico. Toda acdo daesapeva a uma reacdo, e a gestdo dos
riscos inerentes a essa dinamica é fundamental BERNG RAUTER; BAUMGARTNER,
2016). Essa gestdo vai além das politicaca®pliance,pois se fundamenta na cultura
corporativa caracterizando-se como um elementootelicdo sine qua nonna estratégia
corporativa (KUCUK YILMAZ; FLOURIS, 2010).

2.5.3.8 Reputacao corporativa

A reputacdo de uma empresa pode ser entendidazamagem que se tem em mente
quando se pensa na empresa. Uma reputacao faterghecida como sendo um dos ativos
de maior valor dentro de uma empresa, sendo dcaotie sustentabilidade corporativa um
importante componente de valorizacdo desse ativangivel (MILTON et al., 2010;
PELOZA et al., 2012).

2.5.3.9 Gestéo da qualidade

Qualidade € um valor organizacional que quandoategficamente integrada na
sustentabilidade corporativa, gera uma consequé@uaavai além da dimensao operacional
da empresa, fazendo com que esta se torne refedmbioas praticas na industria (ENGERT;
RAUTER; BAUMGARTNER, 2016; STEAD; STEAD, 2000). Quesesso em se alcancar
altos padroes de qualidade possui a capacidadeltel@raparadigmas e motivar um

movimento de busca pela qualidade em todo um sdgmen

2.5.4 Fatores de apoio e obstaculo

Os fatores de apoio ou obstaculo sdo definidos camqueles que influenciam o
processo de integracdo da sustentabilidade coiyona& gestdo estratégica de uma forma
positiva ou negativa. Ao analisa-los, € possiuv@rpreta-los como politicas ou prioridades na

qual o tomador de deciséo pode se debrucar pan&atio processo de integracao (Figura 8).
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Figura 8 Fatores que apoiam e dificultam o processo deratég

2.5.4.1 Controle de Gestéao

E possivel resumir controle como sendo o processmonsavel pelo acompanhamento
dos objetivos nos resultados da empresa. Parang®len algo, € necessario antes estabelecer
um parametro, uma referéncia. Este é estipuladamente no planejamento estratégico da
entidade. Por meio do monitoramento, e posteriare¢cdes das nao conformidades
apresentadas, € possivel estabelecer um processellt@ia continua.

Uma das questbes mais debatidas sobre o assurgtactomada as dificuldades
atreladas na selecdo de indicadores adequadoss Hstem possui a capacidade de
representar, de forma simples, o objetivo a seangkdo proporcionando um meio de
referéncia pratico para o acompanhamento dos aeesit(GOND et al., 2012). Os sistemas
de gestdo, como as séries ISO 14.000, também paeeéentistados como exemplos de
ferramentas que auxiliam o processo de controleoritotamento (ENGERT; RAUTER,;
BAUMGARTNER, 2016).
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2.5.4.2 Engajamento das Partes Interessadas

A definicdo das partes interessadas faz parte doepso de iniciacdo de qualquer
projeto, junto com o termo de abertura do mesmseo Imostra sua importancia no
estabelecimento de uma estratégia bem elaborata, gara seu planejamento quanto para
controle e monitoramento (ENGERT; RAUTER; BAUMGARER, 2016).

O engajamento das partes interessadas esta reldcio@io apenas com 0s aspectos
motivacionais em relacdo a formulacdo da estrat@giaao relacionamento com acionistas,
fornecedores e comunidades do entorno, mas tambémacnecessidade de se instalar um

plano de apoio para alcancar os objetivos estipslad

2.5.4.3 Gestéo do conhecimento e aprendizagem mayaaonal

A gestdo do conhecimento possui o importante pdg@eldministrar tanto o processo
de producédo, quanto o de compartihamento do cameeto. Por diversas vezes, 0
conhecimento necessario para a gestdo de um poogeds ndo estar disponivel de forma
expressa, mas apenas tacitamente no abstratovoplaii que aumenta o risco de
descontinuidade operacional. Ao transformar o confento empirico (tacito, intuitivo) em
expresso (positivado em normas, guias e procedoreescritos), seu acesso facilitado
proporciona maior seguranca para a operacao, a&rpethitir seu aprimoramento pela
contribuicdo dos demais atores de processo.

A integracdo da sustentabilidade corporativa neatégfia € uma complexa tarefa de
gestdo e requerem conhecimentos em aspectos icentihterdisciplinares, técnicas de
gestdo e em aprendizagem organizacional, fazendagoe o conhecimento tacito e mantido

nas mentes dos colaboradores se torne explicliertogpara ampla discusséo.

2.5.4.4 Transparéncia e Comunicacgao

Transparéncia e comunicagdo andam lado a lado, re npatas vezes se
complementam. Uma empresa transparente facilitagestiio, proporcionando dados mais
consolidados para o enderecamento de questfes ex@splla a comunicacdo, de forma a
retroalimentar o processo de transparéncia, forsaperte para o seu sucesso (ENGERT,;
RAUTER; BAUMGARTNER, 2016).

Os procedimentos internos de comunicacao devemredeyar em conta a natureza
da informacdo, prezando pela eficiéncia em sua ggagio e seguranca em Seu

armazenamento. Uma comunicacdo eficiente ocorradguae gasta o minimo possivel de



39

recursos para sua efetivacdo. Ja a segurancaodmatfdo € alcancada através de sistemas de
seguranca e procedimentos corporativos transmitigirs toda a entidade, visando a
confidencialidade, disponibilidade e integridads dados.

Pelo fato das empresas de Oleo e gas serem, emaoaparte, de grande porte, a
rapida, efetiva e eficiente propagacdo das infoémacpelos diversos processos e
departamentos da empresa possui fundamental imp@tdpara o sucesso de qualquer
processo de gestao, principalmente no processtelacao da sustentabilidade da estratégia
(ENGERT; RAUTER; BAUMGARTNER, 2016).

2.5.4.5 Atitude e Comportamento da Lideranca

Liderar envolve a habilidade de influenciar pesspasa que sejam alcancados
determinados objetivos. O exercicio da liderangaénalgo simples ou facil, mas dinamico e
dotado de certa complexidade, pois aborda uma skriguestdes subjetivas, de cunho
pessoal, e objetivas, como a capacidade de se amanerde se fazer entender.

Pelo fato da mudanca organizacional ser o assurp ajualmente, mais demanda
acOes no contexto da sustentabilidade (MILLAR gt24112), uma alteracdo no paradigma da

lideranca faz-se necessaria, principalmente na@éfiala da sociedade.

2.5.4.6 Cultura Organizacional

Cultura organizacional pode ser definida como umjwtdo de valores e principios
que norteiam sua forma de se comportar no mercattm de refletir seu real
comprometimento frente ao desafio da sustentaddéida(ENGERT; RAUTER,;
BAUMGARTNER, 2016). O planejamento de integracasdstentabilidade na estratégia da
empresa deve ser apoiado pela integracdo na prgtiaa da empresa, sua forma de ver e
agir perante o mercado, envolvendo, de forma pmaf alta direcdo (BONN; FISHER,
2011). Através do exemplo e da lideranca, a mudaaceaultura da empresa ocorrera aos
poucos, mas eficazmente, propiciando um terrer p@ra a integracdo da sustentabilidade

na estratégia.

2.5.4.7 Complexidade e investimentos
Complexidade envolve a gestdo de uma grande qadetidde variaveis,
simultaneamente. Sua relacdes sistémicas geranrsdévelacos de retroalimentacao

dificultando a previsdo de consequéncias, bem cargestdo deérade-off Os fatores que
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alimentam a complexidade podem ser internos oureded organizacdo. Dentre aqueles
externos, podem ser citados o aumento populacmmaldemanda energética. Ja os fatores
internos sdo enumerados como a diversidade despatéeessadas e o nivel de incerteza das
operacdes, por exemplo (ENGERT; RAUTER; BAUMGARTNER16).

Além disso, soma-se o fato de que, como em todsiza¢ao gerencial, 0 processo de
integracdo também consome recursos, demandandostimeatos, que podem ser
direcionados pareedesignde processos, diagnéstico de estrutura, aprimoranue recursos

humanos, ou até mesmo a utilizacdo de novas tegiaslo

2.5.5 Estagios da integracao

Uma empresa nao realiza a integracdo da sustedéalslem sua estratégia de uma
hora para outra. O processo ocorre de forma iner&hheem etapas, evoluindo de uma
configuracdo gerencial para outra. Tendo em vigtgopdsito de esclarecer a forma como que
ocorre a integracdo, uma abordagem foi desenvopadasond et al. (2012), que através de
um framework,buscou descrever o tracado pelas diversas confi@esaque a empresa passa
e suas consequéncias no desempenho da susteatibitiorporativa.

A integracdo é um processo que envolve questbe&ssdécnicas e cognitivas, dentro
de uma organizagdo, provocando alteracdes em gu#ues. Sua eficacia e eficiéncia
dependerao da conivéncia, concordancia e supodkaldirecao.

A integracdo dos fatores técnicos demanda padigivzpara auxiliar a coleta e
processamento de dados, além de considerar asagrde controle da sustentabilidade dentro
de um aspecto mais abrangente de controle de gdstategracido organizacional, por sua
vez, refere-se ao que os agentes estdo fazendm adlenprocesso. Ao definir os papéis de
cada um no processo, € possivel, por exemplo,téacd treinamento de colaboradores
especializados em areas de suporte - tidas conmaaaggue ndo agregam valor diretamente
aos clientes - para que se tornem especialistagpraticas fundamentais na gestdo da
sustentabilidade, como € o caso da elaboracaoetbt®rios de sustentabilidade (GOND et
al., 2012).

J& a integracdo cognitiva foca na comunicacao amies as plataformas de controle
gerencial e busca criar um ambiente fértil paraoaat entre agentes, o que auxilia na

resolucdo de problemas. Nesse intercambio de sabérgossivel alcancar uma maior
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compreensao e gerar novas percepcdes sobre opladesi de melhorias (GOND et al.,
2012).

Baseando-se nessiamework um interessante estudo foi elaborado buscando
compreender os fatores que funcionam como faaiiesl ou obstaculos no processo de
integracdo da sustentabilidade corporativa no mstele gestdo do desempenho de uma
empresa de 6leo e gas (GEORGE et al., 2014). &élacom os resultados encontrados, foi
constatado que os sistemas de gestdo do desempedeon funcionar como efetivos
mecanismos integracionistas, apesar dos obstaenlosntrados sob a forma de barreiras
cognitivas, afetando a realizagdo de uma totagratgo.

Este achado se mostra em consonédncia com a hipdlesgue integrar a
sustentabilidade na estratégia ndo requer a gub&tt total dos ativos de processos
organizacionais, podendo, ao invés disso, serzeshli através das politicas, sistemas e
procedimentos ja existentes (RICCABONI et al., 2015

Apesar dos outros fatores se comportarem a favoprdoesso de integragdo, as
pressdes proporcionadas pelas instituicbes dadsmigecivil organizada deram origem ao
impulso necessario para o desenvolvimento de fatquee funcionam como facilitadores,
tendo como consequéncias implicagbes na parte atégal (governos), académica

(universidades) e no mercado.

2.6 O PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

DecisGes, de uma forma geral, podem ser definidasoca escolha de solucdes
(PETERSON; BOMBERG, 1999). A tomada de decisdsélecdo criteriosa de um curso de
acado preferivel como consequéncia de um processonadmente estruturado (WANG,
2007). Em uma empresa, as decisdes sdo tomadaivensod niveis, mas quando se trata de
aspectos corporativos estratégicos, as decisdesdsattularidade da alta dire¢cdo. Ao
compreender a sustentabilidade como uma estratigitomada de decisdo corporativa,
dotada de uma racionalizacdo especifica para ftrmlugm procedimentos, é possivel
transcender o campo abstrato das ideias (a sustetedde como um principio apenas, porém
ndo dotada de acbes) e caminhar firmemente no campratica (WAAS et al., 2014). A
figura 9 mostra trés fatores que auxiliam na coemséo das conexdes entre sustentabilidade

e tomada de decisao.



42

Interpretacio: A sustentabilidade ndo possui uma unica
interpretagdo padronizada para todos os nichos de
mercado. Os principios que fundamentam os valores da
organizagdo devem ser levados em conta e aplicados
dentro de um contexto socioambiental externo

Estrutura de informacao: Indicadores de desempenho
Sustentabilidade e adequados devem ser utilizados e formalmente
tomada de decisao comunicados, de forma a enderegar a complexidade
inerente das questdes envolvendo sustentabilidade

Influéncia: A tomada de decisdo pela informagao, integra
e consolidada, influenciando assim a implementacao da
sustentabilidade

Figura 9: Sustentabilidade e tomada de decisbes (WAAS,£2G11)

A implementacdo de uma mentalidade mais sustent@vigrma de guiar os negoécios
envolve um complexo processo de tomada de de@s@&envolve consideracdes para todo o
ciclo de vida dos produtos e servicos ofertadoa pelpresa (AHMED; SUNDARAM, 2012).
Essa tarefa é extremamente desafiadora, envolvdivdosos niveis hierarquicos de uma
organizacao.

Ao se pensar em uma estrutura organizacional daesapé comum dividi-la em trés
niveis, cada um ligado a diferentes questdes ges€ nivelestratégicoenvolve decisées
complexas que devem ser tomadas pela alta cupulante organizagdo, afetando o
desempenho de longo prazo, além de estar diretamelasicionada com os objetivos e as
metas estratégicas da organizacdo (MONTANA; CHARN@GA03). As decisdes realizadas
nesse nivel podem determinar como que o negdédocesiectado com o ambiente externo,
delimitando as politicas estratégicas da empresa.

Ja o niveltatico ou gerencial pode ser definido como as decisteméttio prazo,
realizadas pelos gestores de nivel médio na emistss sao informados diretamente da alta
cupula sobre aspectos estratégicos andeketing(MONTANA; CHARNOV, 2003). Sua
atencdo estara alocada em questdes funcionaisppaisstores desse nivel geralmente séo
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responsaveis por um departamento ou um projetociéigee As decisbes a nivel tatico
articulam os objetivos corporativos em uma formasneapecifica e concreta se comparadas
com as decisfes a nivel estratégico.

Por fim, as decisdes a niv@gberacional sdo aquelas tomadas a base diaria, no “chao
de fabrica”, abrangendo questdes mais técnicagedisdes operacionais sao administrativas
por exceléncia, focadas em executar suas atividddeo do prazo, do custo e com a
qualidade necesséria. Contudo, seu risco € meseu® objetivos mais bem detalhados e
voltados a curto prazo, além de ter suas atividadesidas dentro do que é definido a nivel
tatico (MONTANA; CHARNOV, 2003).

Pelo fato da sustentabilidade corporativa procewaciliar responsabilidade social e 0
equilibrio ambiental em suas operacoes, além dar foa lucratividade e liquidez a longo
prazo, suas decisbes devem ser tomadas a nivatégstp, com a participacdo ativa dos
dirigentes maximos da organizacdo. Caso contréfo, terdo o peso que demandam para

gerar a mudanca visada.

2.6.1 Analises multicritérios

A gestao dos diversos fatores que abrangem a tatsletade corporativa ndo € uma
tarefa facil. Estabelecer critérios para a priqy@@adas acdes gerenciais demanda complexas
andlises, o que faz emergir maiores dificuldadeseaproceder com a avaliacaotoele-off
decorrentes de uma decisdo gerencial. Com o intiétesclarecer o caminho e mitigar as
incertezas, os indicadores de desempenho sé&o aditbz para avaliar o nivel de
sustentabilidade de uma operagao.

Eles fornecem os insumos necessarios para o acbarpanto e aperfeicoamento do
processo. Contudo, a correta escolha dos indicadersege do gestor experiéncia e
julgamento profissional. Um indicador deve ter patureza a praticidade na coleta de dados
e possuir um nivel de importancia que condiz conolyjetivos da empresa. Nem todos 0s
indicadores terdo a mesma importancia, pois depelodga visdo estratégica e da postura da
entidade, diferentes perspectivas e prioridadeesenvolvem (HERVA; ROCA, 2013).

Os métodos de analises multicritério (MCA, em ispl&ao utilizados justamente para
compilar grande quantidade de informacdes dec@sede indicadores que auxiliam na
solugéo de problemas de alta complexidade. Em tosl@ssos, os diferentes pontos de vista

das partes interessadas sdo consideriagoss que agregam conhecimento e ndo devem ser
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negligenciadas (POHEKAR; RAMACHANDRAN, 2004). O podem ser classificados

de duas formas, a depender da quantidade de éifesnde cursos de acbes (Figura 10).

Utilizados em questdes envolvendo uma grande

Métodos de tomada ‘ . X N
quantidade de alternativas que ndo sdo

gedecisio determinadas anteriormente, mas também onde ha
MULTIOBJETIVO um conjunto otimizado d’e funcdes sujeitos a
(MODM, em inglés) J ¢ !

certas restri¢oes

Métodos de tomada
Utilizados para os problemas envolvendo uma

de decisao pequena quantidade de alternativas, que nao sao
I(\l/:/[U:]r)rl{/? TRI,BUI'{‘(; avaliadas de acordo com um conjunto de atributos
, em inglés

Figura 10: Classificacdo de MCA entre MODM e MADMERVA; ROCA, 2013)

Ha diversos tipos de MADM, cada um envolvendo uraesgectiva de analise. O
Processo de Andlise Hierarquica (AHPARalysis Hierarchy Proce¥< tido como o mais
utilizado (HSU; CHANG; LUO, 2017; KRAIJNC; GLAVI', @5; LUTHRA et al., 2016;
ZIOUT et al., 2013), seguido pelas técnicas PROMEEHe ELECTRE (POHEKAR,;
RAMACHANDRAN, 2004).

A esséncia do processo de AHP pode ser definidao camdecomposicdo de um
problema complexo em uma hierarquia, com o objativdopo, critérios e subcritérios em
niveis e subniveis, e alternativas na parte infériPOHEKAR; RAMACHANDRAN,
2004), permitindo ser incorporado a um consensard@o. A flexibilidade do método
permite a integracdo com diversas técnicas, tamam Desdobramento da Funcdo Qualidade
(QFD, em inglés) e a légidazzy(VAIDYA; KUMAR, 2006).

Ja o método ANPAalytic Network Procesem inglés) se diferencia do método
AHP na medida que os modelos podem ser constra@doe redes complexas de fatores que
influenciam na selecéo de prioridades para a tordadi#ecisdo, como objetivos, alternativas
e cenarios (HERVA; ROCA, 2013). O método PROMETHHEPreference Ranking
Organization Method for Enrichment Evaluatiorr Método de Organizagdo por
Ranqueamento para Enriquecimento da Analise), p@ivez, baseia-se em prioridades para
elencar uma hierarquia entre as alternativas teadw referéncia a relacdo de cada uma com

0os critérios adotados. A metodologia de visualiaac&AIA proporciona uma
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complementacdo ao PROMETHEE, uma vez que auxiliascalha dos critérios (HERVA;
ROCA, 2013).

O método da familia ELECTRE, assim como o PROMETHE@mbém se baseia no
ranqueamento de alternativas. Dentre as diferemtesfes existentes, autores vém sugerindo
a ELECTRE Il para o enderecamento que questdesveando alta complexidade como é o
caso da sustentabilidade (HERVA; ROCA, 2013; INFANSt al., 2013). A técnica se utiliza
de indices de concordancia e discordancia, alévaldees limites, para avaliar as vantagens e
desvantagens entre pares de alternativas (POHEKRRVACHANDRAN, 2004). O
método TOPSIS, alternativa para o ELECTRE, busozbém a selecdo de alternativas,
poréem de uma forma mais geométrica, o que ajudamitmyacdo da subjetividade
(GOVINDAN et al., 2016; POHEKAR; RAMACHANDRAN, 2004

Nesta dissertacdo, foi utilizado o desdobramentdudedo qualidade (QFD) como
método de hierarquizacdo das politicas de integrag@ processo de integracdo da
sustentabilidade corporativa na estratégia de esapre Oleo e gas.

2.7 QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT (QFD) - DESDOBRAMENTO B
FUNCAO QUALIDADE

O Quality Function DeploymentQFD) é um método que faz parte da gestdo da
qualidade e busca assegurar que as necessidadebente direcionem o processo de
desenvolvimento de produtos. Inicialmente desemdolno Japdo, na década de 70, seu
objetivo era transformar as demandas dos clientes apropriadas especificacoes
tecnologicas, transformando requisitos qualitatieos especificagbes quantitativas (HSU;
CHANG; LUO, 2017). Desde sua proposta original, étado vem sendo aplicado no
enderecamento de diversas questdes, em diversposdANG et al., 2011).

Na estrutura do QFD convencional, uma série deiraatou casas em quatro fases
traduzem as demandas em especificagbes (Figurdlddge processo, as informacdes geradas
em cada fase, representada por meio de uma m&rRUE” x “COMO”, geram subsidios
para a proxima (CHAN; WU, 2005).
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Caracteristicas Caracteristica Operagdes Especificagdes
de engenharia das partes chaves técnicas
w
8 8
=] z o = g
2 Casa da g -2 £ S
= qualidade Z 2 Desdobramento s Planejamento % Planejamento da
xg (planejamento 53 das partes Z dos processos 3 produgdo
= o = f™ Il
Z do produto) £5 3 5
g O £ O
M 3]

Figura 11 Sequéncia das quatro casas da qualidade (YAN(5 2041)

A Casa da Qualidade é o atributo mais important®ED, ja que é nessa fase que as
necessidades do cliente sdo identificadas e dejyooigertidas em especificacdes técnicas
relevantes, permitindo a incorporacdo das prioedambmpetitivas na empresa (CHAN; WU,
2005). Ou seja, o procedimento faz com que a “welénte” se conecte com o “ouvido do
desenvolvedor”, incluindo assim suas necessidadesreaepcdes no produto. Sua estrutura
padréo consiste nos elementos a seguir (YANG ,2@l.1):

1. Identificac&o dos requisitos do cliente (mais coides como o “O QUE” esta

sendo analisado) organizados em classificacbfesiadas;

2. Os niveis de importancia técnica (as prioridades 0OMO”) que cada
requisito do cliente possui, fornecendo informagidgsortantes para designinovador de

novos produtos ou sistemas;

3. As especificacdes técnicas ou de engenharia (fib@tkds com a representacao
“COMOQ”) identificadas através da traducdo de rdtpssqualitativos em caracteristicas
guantitativas mensuraveis, proporcionando a pdeskide de serem controlados e

comparados com 0s objetivos propostos;

4, A matriz de relacionamento, que indica o grau te;&® que cada requisito do
cliente (escritas na coluna da esquerda) possui cada especificacdo técnica (linha
superior). O objetivo é demonstrar se 0s requidiéosicos satisfazem as necessidades do
cliente. Esta informacédo € fornecida por parteer@sisadas (clientes, futuros usuarios,
gestores) e geralmente sao dificeis de obter devigiande quantidade de comparacdes que

Sao necessarias;
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5. A matriz de correlacdo das especificacbes técniegwesentando as
interdependéncias entre cada “COMQO” de forma a ucapttrade-off entre os varios

parametros de engenharia;

6. A andlise da concorréncia busca identificar os adidpres relevantes no
mercado, avaliando o desempenho relativo da emp@saseus concorrentes em produtos

similares;

7. No ranking de importancia das especificacdes t@sné possivel analisar as
estratégias que mais se adequam as necessidadésnt®, indicando o ponto focal para a

geréncia, além de oportunidades para a empresa.

5. Matriz de
correlagao entre as
especificagdes do

produto

3. Especificagbestécnicas do produto
(“COMO”)

4. Matriz de relagdes .
(entre 0 “COMO” e 0 “O QUE")

1. Requisitos do cliente (*O QUE")
cliente
6. Andlise da concorréncia

2. Ordem de importancia dos requisitos do

7. Ranking de importanciadas especificagoes
técnicas

Figura 12 Modelo da casa de qualidade do QFD (BERGQUIST; WBEKERA, 1996)

A implementacdo do QFD exige uma série de percapgdgetivas e de julgamentos
profissionais acerca das variaveis em analiseuass ¢ao adquiridos através de pesquisas e
guestionarios. Como resultado, uma carga de irmerieerente acaba sendo inevitavel,

conforme a Figura 13 esclarece. Aliada a essa d@mestm-se também a limitacdo das
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ferramentas matematicas em compilar ideias subgtoomo importancia ou correlacao,
apesar dos métodos de célculos ja existentes pamgpuacao de dados quantitativos dessa
natureza. Ou seja, visando facilitar o processengéal, € importante que haja um meio de
contabilizar — tornar o qualitativo em quantitativaps insumos que alimentanframework
QFD.

Descrigdes vagas sobre relagdes entre requisitos e
especificagdes, além do grau de importancia
atrelado a cada requisito.

Tipos de incerteza Inconsisténcia decorrente de diferentes pontos de
encontrados em cada vista, resultado de informagdes obtidas por
analise diferentes especialistas sobre 0 mesmo assunto.

Auséncia de informag¢ao na ocorréncia de uma
auséncia de opinido sobre a importancia relativa
de aspectos técnicos.

Figura 13 Tipos de incertezas que podem ser encontradas@anamdlise do QFD (YANG et al., 2011)

Nos ultimos anos, o QFD vem sendo empregado deafantegrada com diversas
técnicas com o objetivo de encontrar uma formaefae se contornar a incerteza, permitindo
a definicdo de bases competitivas para a sustédtat#, como € o caso da teoria dos
namerosfuzzy (VINODH; CHINTHA, 2011). O método ja foi posto epratica de forma
integrada com MADM em estudo focado em pequenagdian empresas (HSU; CHANG;
LUO, 2017), assim como para definir indicadoresddeempenho de sustentabilidade em
operacdes de Oleo e gas (YANG et al., 2011).

A integracdo do QFD com métodos de andlises queraomp a imprecisdo e a
ambiguidade permite representar a natureza imprems julgamentos e definir, de forma
mais adequada, as relacbes entre caracteristicasngknharia e requisitos do cliente
(VINODH; CHINTHA, 2011).
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Um dos produtos oriundos do QFD é justamente aripgigho na escolha dos
facilitadores da sustentabilidade. Os facilitadgredem ser compreendidos como estratégias
ou tecnologias que motivam e auxiliam as praticasestaveis dentro de uma organizacao.

Contudo, apesar da logidazzy ser bastante utilizada no QFD, ela possui uma
desvantagem, visto que ¢é afetada pela subjetividadelecédo das fun¢des. Uma alternativa é
a teoria dos conjuntos aproximadosugh set theoryque, apesar de ser incapaz de gerenciar
as possiveis auséncias de informacdes no preendirdes atributos, mostra-se eficiente
guando a consisténcia na descricdo das opinideguada. Por conseguinte, 0 método néo
necessita de ajustes subjetivos ou de informactesnas para sua andlise (YANG et al.,
2011).

2.8 A TEORIA DOS CONJUNTOS APROXIMADOS

A teoria dos conjuntos aproximados € outra gerragdio da teoria dos conjuntos
tidos como classicos e visa lidar com incertezengrécisao, sendo primeiramente sugerida
por Pawlak (PAWLAK, 1982). Basicamente, um niumeymaimado representa um intervalo
entre dois limites: inferior e superior, dentroutea fronteira, guardando um paralelo com a
teoria dos numerdsizzy(ZHAI; KHOO; ZHONG, 2009).

Nessa fronteira, € possivel estabelecer, com rduéitiente de razoabilidade, a
quantificacdo das importancias referente a cadsseldNo método do QFD, o conceito de
nameros aproximados pode ser aplicado para endeasgaconsisténcias e imprecisao nas
informacgdes obtidas junto aos entrevistados (ZHAOO; ZHONG, 2009).

2.8.1 Aproximacao Inferior e Superior

A aproximacao inferior € a unido de todos os objeige certamente estdo inclusos no
conjunto alvo. Sua probabilidade entdo € igual a 4%100%. J& a aproximacao superior
comporta 0s objetos que podem ou nao estar ingloaaseja, possuem interseccao néo vazia.
Sua probabilidade vai de zero a um.

A regido de fronteira, dada pela diferenca entrapgeximacdes inferior e superior,
como mostrado na Figura 14, contém os objetos qderp ou ndo estar contido no conjunto

alvo. Quanto maior for a diferenca entre as apragies, maior é a incerteza da informacéo
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coletada. Por sua vez, quanto menor for essa franteaior consenso foi identificado. Uma
fronteira nula, ou zero, € proveniente de duasxapexdes iguais (YANG et al.,, 2011;
ZHAI; KHOO; ZHONG, 2009).

Universo de todos os elementos

------------------ - Certamente nao incluido (p=0)

= Parcialmente incluido (0<p<1)

(regido de fronteira) Possivelmente incluido (0<p<1

"""" -3 Certamente incluido (p=1) (aproximagao superior)

(aproximacao inferior)

Figura 14 Regido de fronteira dos nimeros aproximados (ZHAIQO; ZHONG, 2009)

Posto que seja presente certa falta de precisaorenregido de fronteira ndo vazia, a
teoria dos conjuntos aproximados possui a compiet&e contorna-la, traduzindo uma de
suas vantagem em gerenciar imprecisdo. Sua indépeiadde dados adicionais oriundo de
fontes exdgenas ou de regulagem profissional daterido julgamento do gestor conserva a
objetividade do modelo (ZHAI; KHOO; ZHONG, 2009).

2.8.2 Calculo dos numeros aproximados

SejaU o universo contendo todos os objetos registradoplanilha de informacdes
obtidas através do publico de interesse (expeestores, pesquisadores, operadoresy...),
um objeto arbitrario ddJ, e uma série de n classds= {C;,C,, ...,C,}, definidos no
universo. Se essas classes sao ordenadas de unetirqueC; < C, <...< C, entdo
para qualquer class€; € R,1 < i < n, a aproximagéo inferior dC; pode ser definida

coma

Aproximacgao Inferior(C;) = “{Y €e U/R(Y) < C; };
(Zhai, Khoo; Zhong; 2009)
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A aproximacao superior dg pode ser expressa como

Aproximagao Superior(C;) = “{Y € U/R(Y) = Ci};
(Zhai, Khoo; Zhong; 2009)

E a regido de fronteira d& é dada por

Fronteira(C;) = “{Y € U/R(Y) # (;}
={Y €eU/RY) >C}w{Y e U/RY) <C(}
(Zhai, Khoo; Zhong; 2009)

Dessa forma, a clas:C; pode serepresentada pelo niumero aproximaNA) que é

definido pelo seu limite inferic(Lim inf (C;)) e seu limite superic(Lim sup(C;)), onde:

1
Lim Inf(C;) = Vz R(Y)/ Y € Apr inf (Cy);
L

(Zhai, Khoo; Zhong; 2009)

OndeM; € o numero de objetivos que ha na aproximacadainfedeC;; e

1
Lim Sup(C;) = MZ R(Y)/Y € Apr sup(C;);
s

(Zhai, Khoo; Zhong; 2009)

OndeM; é o numero de objetos que h& na aproximacao supecC;.
O intervalor entre o limite inferior e o limite senor € o intervalo da fronteira do

namero aproximado cC;, o qual € denominado Frnt(C;), como se segue.

Frnt(C;) = Lim sup(C;) — Lim inf(C;)
(Zhai, Khoo; Zhong; 2009)



52

Por conseguinte, a clas:«C; pode ser expressa pelo numero aproximado acima

mencionado, compreendendo o seu limite inferiarpggor, como segue.

NA(C;) = [Liminf(C;), Lim sup(C;)]

2.8.3 Operacdes aritméticas com 0s numeros aproxiohas

As operacg0Oes aritméticas para 0s numeros aproxsraatem ser resumidas em

ADICAO

NA; + NA; = [iy,s1] + [iz, s2] = [ig +iz,51 + 55]

MULTIPLICACAO

NA X k = [ki, ks]

NAl X NAZ = [ilx iz, S1X Sz]

Ondei e s sé@o os limites inferiores e superiores, respatiarde, ek uma constante

qualquer.
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3. METODOLOGIA

O QFD vem sendo utilizado por décadas com o prap@s tornar o processo de
confeccdo de produtos mais eficiente. O sistemasupoa capacidade de traduzir as
necessidades do cliente em especificacbes téqrécascada etapa do processo produtivo. A
metodologia empregada nesta dissertacdo buscamauth eficiéncia proporcionada do QFD
para a elaboracdo de uma estratégia empresarslsientabilidade corporativa através da
hierarquizacdo de politicas que suportam o procdssotegracdo da sustentabilidade na
estratégia dessas empresas.

Em outras palavras, o conceito basico do QFD éassagries das casas da qualidade
para traduzir requisitos qualitativos em espedifies quantitativas. No atual estudo, o QFD &
utilizado para transformar a necessidade da efeigestdo da sustentabilidade (representada
pelos indicadores de sustentabilidade) em politidas integragcdo da sustentabilidade
corporativa na estratégia de empresas de 6leo &gtistanto, pelo fato de ser uma aplicacao

nova, a estrutura convencional do QFD que possairgeasas néo foi aplicada.

3.1 ELABORACAO DA CASA DA QUALIDADE

A casa da qualidade é funcdo da perspectiva de gestar, devendo ser desenhada
uma para cada aplicacdo do método do desdobrandentoincdo qualidade. Tantos os
requisitos do cliente quanto as especificacdesidgendevem ser identificadas de forma
personalizada. Como o objetivo é analisar a ingggrala sustentabilidade na estratégia, os
requisitos do cliente serdo representados pelasaitiokes de sustentabilidade aplicados ao
setor de Oleo e gas. J4 as especificacdes tém@r@s os fatores de impulsionam o processo

de integracao, sendo traduzidos em pontos foceasgpgestao.
3.1.1. Identificacdo dos Indicadores de Desempenho

O primeiro estagio € a identificacdo dos indicad@teaves de desempenho (requisitos
do cliente), sendo talvez a etapa mais critica megsso. Para uma correta escolha dos
indicadores, que de fato irdo traduzir as necedegldo cliente, é importante descrever os
requisitos dos indicadores dentro de uma front#marcada, ou seja, dentro de objetivos a

serem alcancados.
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A sustentabilidade corporativa visa o equilibridbéental, social e econédmico em suas
operacdes. Os indicadores, por sua vez, deveneiraghia perspectiva em fatores facilmente
mensuraveis para controle e acompanhamento. Da anesma, € necessario determinar 0os
resultados favoraveis que irdo se alinhar com esspssitos, seja de maximizacao ou de
minimizacdo. Como exemplo, podemos citar a emidsdgases do efeito estufa. Trata-se de
um fator de facil mensuracéo e controle, além deirte objetivo de minimizacdo. Os dados

entdo devem ser organizados na forma de tabela owstrado abaixo.

Tabela 1Iindicadores de desempenho para cada operacdamadienda

11 Indicador de desempenho 1
12 Indicador de desempenho 2
13 Indicador de desempenho 3
(-.) (..r)

In Indicador de desempenho

3.1.2. Identificacdo das Especifica¢cdes Técnicas

Apos a selecdo dos indicadores a serem utilizaolgwoximo passo € elencar as
especificacoes técnicas necessarias para o alcaragetivo doframework e organiza-las
em uma tabela como mostrado abaixo (Tabelara® Fonte de referéncia néao
encontrada).

Tabela 2Especificagdes técnicas do QFD

P1 Especificacdo técnica 1

P2 Especificacao técnica 2

(.) (..)

Pn Especificacdo técniaa
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3.2 AVALIACAO DE IMPORTANCIA DOS INDICADORES DE DESEMPEHO

Os indicadores de desempenho devem ser avaliadosgio da perspectiva daqueles
gue irdo utilizar ddramework recebendo um peso de acordo com o0 seu grau detémpia,

segundo a seguinte qualificacdo, chamada de edea®apontos (ZHAI; KHOO; ZHONG,
2009).

Tabela 3Niveis de importancia utilizados para os indicadale desempenho

PESO MPORTANGIA
1 Muito baixa
3 Baixa
5 Moderada
7 Alta
9 Muito alta

Os dados coletados sao entdo organizados, comenopéx mostrado na Tabela 4.
Apés organizacdo dos dados, a média artitmética gada indicador € calculada, pois fara
parte do valor respectivo do indicador, calculador@imero aproximado. Na tabela, como
exemplo, trés representantes avaliaraimdicadores de desempenho designando um valor de
importancia para cada um, respectivamente.

Tabela 4 Exemplo de dados com as percepc¢des sobienportancia de cada indicador de desempenho

Indicadores de Percepcgéo dos Experts | Média
Desempenho

Ex1 Ex2 Ex3

Indicador 1 3 5 7 3)
Indicador 2 7 7 5 6,33
Indicador 3 7 9 7 7,66

()

Indicador n
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Com os dados da tabela anterior e baseando-s@e@;0es aritméticas para cacluclo
envolvendo numeros aproximados anteriormente egqdis, as classes envolvendo os dados
de importancia de cada indicador podem ser facienealculadas. Dessa forma, os limites
inferiores e superiores de cada classe, bem comoeglifo de fronteira, foram encontrados
para cada indicador.

Por conseguinte, fazendo uso dos procedimentosHin & subjetividade do usuario
para cada requisicdo (valores inseridos de grampgertancia) aglutinar-se-a — resultado da
média aritmética entre os valores - para dar origemmma classificacdo relativa (ZHAI;
KHOO; ZHONG, 2009). Esta abordagem serve para (icamnte analisar a subjetividade e
imprecisdo das avaliacdes envolvidas na anélisgrio.

1 n
AIR(IS) = = ) AI(Ex;(j))
)

Onde:

AIR(1S;) significa a avalicdo da importancia relativa parada indicador de
sustentabiliadadlS;; n € o nimero total de experts envolvidos na avaliggicada indicador
de sustentabilidade;AI(Ex;(j)) € a avaliacdo da importancia dada por cada egpeatcada
indicador de sustentabilidals;.

O valor encontrado para a importancia relativaespondera como o limite inferior
ou superior dependendo do nivel de importancia gada@ada expert. Ou seja, caso o valor
de importancia relativa seja menor, este correggrando limite inferior, sendo o valor dado
pelo expert correspondendo ao limite superior. @maros aproximados foram utilizados,
entdo, para representar as percepcoes edperts na forma de intervalos. As regras
aritméticas anteriormente explicadas podem seizadihs para calcular a avaliacdo das
importancias relativas de cada indicador de susbditade. A Tabela 5, a seguir, mostra um

exemplo como os dados sédo apresentados.



Tabela 5Exemplo dedados de importancia de cada indicador em nimerosianados
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Numeros aproximados o~
. Avaliacéo de o
Indicadores de Imoortancia Regido de
sustentabilidade Relaptiva (AIR) Fronteira
Ex1 Ex2 Ex3
Indicador 1 [3; 5] [5; 5] [5; 7] [4,33; 5,67 1,34
Indicador 2 [6,33; 7] | [6,33;7]| [5;6,33] [5,88; 6,77] 0,89
Indicador 3 [7;7,66] | [7,66;9]| [7;7,66] [7,22; 8,11] 0,89
()
Indicador n

A representacgdo grafica dos dados obtidos, comm@ieado naFigura 15 favorece
a visualizacdo e analise dos dados. Quanto mdi® ‘estiver o segmento de reta, maior a
importancia do respectivo indicador. Com relacddamanho do segmento, quanto menor
este se apresentar, menor discrepancia apreseriadaas opinides das partes interessadas,

demonstrando maior consenso.

Indicador 1 Indicador 2 Indicador 3

Figura 15 Exemplo de grafico com os dados em ndimeros apemosipara a importancia relativa de cada
indicador

Como foi declarado anteriormente, 0s numeros apracos sao capazes de detectar a

incerteza e a imprecisao inerentes aos dados dotetde diferentes partes interessadas e
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ajustar os limites inferior e superior, bem comoimervalos aproximados. Assim, uma
classificagdo que recebe mais consenso ou acordduzrd menor intervalo limite
aproximado (fronteira) e tera seus limites infeea@uperior mais proximos, indicando menor
grau de imprecisédo (ZHAI, KHOO; ZHONG, 2009).

Como um caso especial, suponha que todos os dligrsgalizem uma necessidade
com a mesma classificacdo de importancia. Istéazér com que o niumero aproximado se
torne um numero absoluto (um valor nitido, porrasdizer) e o intervalo limite aproximado
sera zero. Esta consequéncia logica faz completbdee uma vez que as opinides séo
unanimes.

Para avaliar a importdncia de cada politica visamdea hierarquizacdo e o
estabelecimento de um planejamento para a suarnmptacéo, deve ser montada uma matriz
de relacao entre os indicadores e as especficég@idsas. O preenchimento da matriz seguiu
a mesma escala de 9 pontos utilizada para o preesto da tabela referente a avaliagdo da
importancia dos indicadores, como mostra a Tahela 6

Tabela 6Niveis de relagao utilizados para as especificatgfimscas e os indicadores de sustentabilidade

PESO | NIVEL DE RELACAO
1 Muito baixa
3 Baixa
5 Moderada
7 Alta
9 Muito alta

De acordo com a tabela acima, as especificacoagd@scque possuem alto grau de
relacdo com determinado indicador ter& uma pontuagdior do que aquele que possuir
baixa relacdo. Os dados utilizados para o preemgtionda matriz devem ser coletados de
partes interesssadas, com propriedade para proparcimais acuidade ao modelo no
estabelecimento do nivel de relagbes entre osaddies e as especificacbes técnicas. Os

dados devem ser coletados e organizados como redaTab
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Tabela 7Exemplo dedados coletados para os niveis de relagdo dasfaspgies técnicas com os indicadores
de desempenho

Indicadores de Politicas de integracdo
Desempenho

P1 P2 (...) Pn
Indicador 1 7,9,3 53,1
Indicador 2 53,3 9,57
Indicador 3 3,1, 7 1,5,7
(..
Indicador n

Cada célula da tabela acima registra trés avakagobcitadas de diferentes partes
interessadas. Essas classificagbes precisam sesegfadas por numeros aproximados

utilizando a forma abaixo:
NA(C;) = [Liminf(C;), Lim sup(C;)]
A relacdo entre os indicadores de sustentabilidi®)ee os fatores de integracéao (P),

isto € CR(IS;P;) pode ser calculada utilizando o processo semahamtutilizado para os

indicadores de sustentabilidade, ou seja:
1 n
CRUIS;P) = ;Z AIEx(j))
j=1

Onde:

CR(ISl-Pj) significa a correlacdo entre o indicador de suatelidade IS;) e a
especificagdo técnic(P;); n € o numero total de experts envolvidos na avaliaga

correlacdo; «AI(Ex;(j)) é a avaliagdo da importancia dada por cada egpeatcada relacao

entre os dois elementos da matriz.

Como exemplo de calculo, pegue a correlacdo erfie d P1l. As trés partes
interessadas participantes deram suas classifieadf®,3. Dessa forma, seus nuameros
aproximadas (NA), séo: [6,33; 7], [6,33; 9], [338], respectivamente. A tabela abaixo
mostra como ficou o nivel de relagdo em numerosxajmados.
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Tabela 8 Dados com os niveis de relacdo em nimeros aprdrina

Indicadores de Politicas de integracdo
Desempenho
P1 P2 (.)Pn
[6,33; 7] | [3; 5]
[6.33;9] | [3;3]
Indicador 1 [3; 6,33] [1; 3]
[3,67;5] | [7;9]
[3;3,67] | [5;7]
Indicador 2 [3;3,67] | [7;7]
[3;3,67] | [1; 4,33]
[1; 3,67] | [4,33; 5]
Indicador 3 [3,67; 7] | [4,33; 7]
(..
Indicador n

Como resultado, a correlacdo entre IS1 e P1, @CR(IS,P,), pode ser calculada da
seguinte forma:

[6,33; 7] + [6,33; 9] + [3; 6,33]

= [5,22;7,44]

SimilarmenteCR(IS,P;) e CR(IS;P;) podem ser facilmente calculados:
CR(IS,P,) = [3,22; 4,11]
CR(IS;P;) = [2,55;4,77]

O resultado € mostrado na Tabela 9.

Tabela 9Exemplo deDados, em nuimeros aproximados, da matriz de relza@ica importancia de cada
indicador.

Avaliacio d Especificacdo técnica (Correlacao com
i vallacao 0€ |indicadores de sustentabilidade
Indicadores de Ay )
Desempenho S
cada indicador
P1 P2 (...)Pn
Indicador 1 [4,33; 5,67] [5,22; 7,44]| [2,33; 3,67]
Indicador 2 [5,88; 6,77] [3,22; 4,11]| [6,33; 7,67]
Indicador 3 [7,22; 8,11] [2,55; 4,77]| [3,22; 5,44]
()
Indicador n

Semelhante a avaliacdo dos indicadores de susilatddb, essas avaliagdes foram

feitas usando os numeros aproximados propostosandise do QFD, as especificacdes
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técnicas identificadas séo priorizadas de acordo suae importancia. Isso € obtido com base
nas classificagbes de importancia das necessidbdelente, juntamente com a matriz de
relacdo entre as necessidades do cliente (indieadks sustentabilidade) e as especificacdes

técnicas (politicas de integracao), atraves doisegmeétodo:

1nr(p) = Z(AIR(ISi) X CR(IS;P}))
j=1

Onde:

1T(P;) é o indice de importancia técnica de cada polP;cAIR(IS;) é a avaliagdo
de importancia relativa delS;; CR(IS;P;) é a correlagdo entiS; e P;; em é o total de
indicadores de sustentabilidade.

A Tabela 10 apresenta um exemplo como simulacda psrdados referentes aos

indices de importancia técnica para cada politecantégracao, utilizando para isso o calculo

antes mencionado.

Tabela 10Exemplo dedados com o indice de importancia técnica de caliticp de integracao

Especificacbes técnicas (Indice de Importancia
Indicadores de Técnica)
Desempenho
P1 P2 (...)Pn
Indicador 1 [22,60; 42,18] [10,09; 20,81]
Indicador 2 [18,93; 27,82] [37,22; 51,92]
Indicador 3 [18,41; 38,68] [23,25; 44,12]
(...)
Indicador n
TOTAL [59,94; 108,68] [70,56; 116,85]

A figura 16, abaixo, apresenta o grafico dos dadtzivos ao exemplo da Tabela 10,
mostrando cada indice de importancia técnica déiscps de integracdo proporcionando uma
melhor visualizagdo para andlise. Quanto “mais” astiver o indice do grafico, mais
importante ele se mostra. Quanto menor for o seggmdm reta que o representa, menor a
discrepancia nos dados coletados pelas partessstafas, demostrando maior consenso

sobre a politica analisada.
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Figura 16 Exemplo de gréafico com o indice de importanciaitgde cada politica de integracao

3.3 AVALIACAO DA CORRELACAO ENTRE AS POLITICAS DE INTBERACAO

Assim como € importante a avaliacdo da importadeiacada especificacdo técnica
levando em conta os indicadores de desempenho,alag@io da correlacdo entre as
especificacdes técnicas com elas mesmas proponcian@a informacado complementar e de
grande peso na elaboracdo da estratégia tendolzasem QFD.

As informacBes de correlacdo das especificacOesctsc apontam os dilemas de
escolha técnica que devem ser administrados de.pégma vez que uma especificacado €
estabelecida como prioridade, € necessario congeeele que forma a sua implementacao
ird influenciar na implementacao das outras.

Para que seja possivel realizar essa analisetilinada uma escala de 6 pontos, indo
de “ALTA-NEGATIVA” até “ALTA-POSITIVA”, como € mosado na Tabela 11.
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Tabela 11Nivel de correlagéo entre as politicas de integraca

PESO coNFei\FgE[ADc;EAo

-5 Alta — NEGATIVA

-3 Média — NEGATIVA

-1 Baixa — NEGATIVA
0 Sem correlacdo
1 Baixa — POSITIVA
3 Média — POSITIVA
5 Alta — POSITIVA

O processo de preenchimento dos dados seguiu a andsramica das tabelas

anteriores, sendo fundamentada na opinidaexgertsdo setor. O resultado foi compilado na

Tabela 12, a sequir.

Tabela 12Exemplo dedados de niveis de correlacéo entre as especiisaédnicas

P1 P2 (..) Pn
Ex1 Ex2 Ex3 Ex1 Ex2 Ex3
P1 5 5 5 -1 -3 1 -
P2 -1 -3 1 S 5 5 -
(..) Pn - - - - - - 5

O processo de passar os dados obtidos para osogiamoximados segue a mesma
|6gica utilizada nos dados de relacionamento dntiieadores e especificacdes técnicas. A
média aritmética é calculada, permitindo a idesdiao dos limites inferiores e superiores.

Importante notar a simetria existente na matridat#os, uma vez que a correlacdo de P1-P2,

deve ser a mesma de P2-P1.
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Tabela 13Dados de niveis de correlacédo entre as especifisaédnicagm nimeros aproximados

P1 P2 (E)iFn
Ex1 Ex2 Ex3 Ex1 Ex2 Ex3
P1 [5;5] | [5;5] | [5;5] | [4;-1] [-3;-1|[1;1]] -
P2 [-1;-1] | [-3;-1] | [-1;1] | [5:5] | [5;9] | [5;9]) -
(..) Pn - - - - - - [5; 5]

Uma vez que os dados tenham sido convertidos eneno§naproximados, 0 proximo
passo € obter a média dos resultados, de acorda @amimido de cadexpert,obtendo assim
a estimativa de valor ponderado para cada coreelagfre especificacdo técnica, como é

mostrado na Tabela 14.

Tabela 14Medida de correlacdo entre especificacdes técniealidas em nimeros aproximados

P1 P2 (...)Pn
P1 [5; 5] [-1,67; -0,33] -
P2 [-1,67; -0,33] [5; 5] -
(...)Pn - - [5; 5]

Como é possivel perceber na Tabela 14, ao escothar especificacdo técnica, o
gestor tera que gerenciar as consequéncias nanmaplacédo de outras que possuem um nivel
negativo de correlacdo. Por exemplo, a especificdaéanica 1 (P1l), possui correlacédo
negativa baixa com a especificacao técnica 2 (@gjesentado pelo nimero aproximado “[-
1,67; -0,33]". Isto revela que, ao colocar em peaf’l, automaticamente estara prejudicando
a implementacéao de P2.

Este tipo de informacé&o propicia uma analise maimados dilemas de escolha que o
gestor se depara ao estabelecer um plano de acaocapategracdo da sustentabilidade
corporativa na estratégia das empresas. Apesafialebter um valor absoluto, o espaco de
fronteira demarcado pelos limites inferiores e siopes demonstra o grau de correlacdo entre
as especificacOes técnicas. Quanto maior a franteienor o consenso dentre as visao das

partes interessadas.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 MATRIZ DA SUSTENTABILIDADE

Tendo em vista o objetivo do estudo, foi elaboranha Casa da Qualidade especifica,
nomeada de Matriz da Sustentabilidade, visandouazaanento de informacdes entre 0s
indicadores de sustentabilidade voltados para@stnd de 6leo e gas e os fatores que apoiam
a integracao da sustentabilidade na estratégia dedsstria. O resultado esta representado na

Figura 17.

MATRIZ DE
CORRELACOES
(entre os fatores de

integracao)

Fatores que apoiam a integragdo da
sustentabilidade corporativa na estratégia das
empresas (“COMQ”)

MATRIZ DE RELACOES
(entre os indicadores e os fatores de
integracao”)

Indicadores de sustentabilidade (*O QUE?")
Ordem de importancia dos indicadores de
sustentabilidade

Ranking de importanciados fatores de
integracao

Figura 17 Modelo daMatriz da Sustentabilidade
Com o objetivo de adequar a técnica as necessidadasalise do presente estudo, 0s
indicadores de desempenho foram nomeados comocdkiolies de Sustentabilidade” e as

especificacdes técnicas se transformaram em “€wlitie Integracdo”. Essa adaptagéo
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esclarece bem o objetivo proposto, modificando apexrs variaveis a serem relacionadas, e
nao sua abstracdo ou as bases que fundamentanesologia.

Importante ressaltar que as “Politicas de Integfagdo os fatores de apoiam ou
dificultam o processo de integracdo da sustendioié corporativa nas empresas. Ao utilizar
dos indicadores de sustentabilidade com o focmdiasiria de 6leo e gas, procurou fazer uso
de sua perspectiva para trabalhar com variaveigrips) focando os fatores de integracéo

para as operacdes dessa industria.

4.2 ESCOLHA DOS INDICADORES DE SUSTENTABILIDADE

Normalmente, um QFD se inicia com a identicacaongaessidades do cliente através
de pesquisa. No ambito do presente estudo, cadsssigade do cliente representa um
indicador de sustentabilidade para o setor de élgas . Os indicadores foram divididos em
trés blocos, a saber: ambiental, social e econér@iada bloco abrange um aspecto da gestéo
da sustentabilidade, formando o conhedidple bottom ling ou tripé da sustentabilidade
(ELKINGTON, 1998).

A escolha dos indicadores de sustentabilidade levowconsideragcdo o desempenho
econbmico, social e ambiental aplicados ao setdiatee gas (as colunas compreendidas na
questdo “O QUE?”). Para isso foram utilizadas gsisées referéncias:

v" Guia do GRI voltado para a industria de 6leo e(G&dl, 2012);
v" Relatério de sustentabilidade de empresa do SeETROBRAS, 2017);
v" Artigos cientificos sobre o tema (ELHUNI; AHMAD, 20; INFANTE et al., 2013).

Apos andlise conjunta das referéncias, 16 indiesdfmram selecionados, englobando
fatores tidos como mais importantes que abrangdmdmperacédo de exploracdo e producao

de Oleo e gas, como € mostrado na Tabela 15.



Tabela 15Indicadores de sustentabilidade utilizados na matgfp da sustentabilidade corporativa nas empresas

de 6leo e gas
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INDICADORES DE SUSTENTABILIDADE OBJETIVO
Ambiental
ISO1 | Vazamento de 6leo e derivados Minimizar
IS02 | Consumo de energia Minimizar
IS03 | Emissoes diretas e indiretas de gases do efetfaest Minimizar
ISO4 | Retirada de agua doce Minimizar
ISO5 | Descarte de efluentes liquidos Minimizar
IS06 | Residuos sdlidos total gerados Minimizar
ISO7 | Descomissionamento Minimizar
IS08 | Utilizacdo de energia renovavel Maximizar
IS09 | Conservacéo da biodiversidade Maximizar
IS10 | Flare Minimizar
Social
IS11 | Taxa de frequéncia de leséo/acidente de trabalho Minimizar
IS12 | Investimento em comunidades locais Maximizar
IS13 | Compras locais e desenvolvimento de fornecedores Maximizar
IS14 | Prevencao da corrup¢ao e da discriminagéo Maximizar
IS15 | Diversidade e inclusdo da forga de trabalho Maximizar
IS16 | Reassentamento involuntario Minimizar
IS17 | Treinamento e desenvolvimento da forga de trabalho Maximizar
Operacbes e Financeiro
IS18 | Reservas provadas de 6leo, condensado e gas natural Maximizar
IS19 | Producéo total de 6leo e gas natural Maximizar
IS20 | Aumento da receita Maximizar
IS21 | Reducédo de custos Maximizar
IS22 | Investimentos em infraestrutura e servicos Maximizar
IS23 | Retorno sobre investimentos Maximizar
IS24 | Aderéncia ao plano de producéo Maximizar
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4.3 AVALIACAO DE IMPORTANCIA DOS INDICADORES DE SUSTENABILIDADE

As percepcOes das partes interessadas sobre atAmparde cada indicador foram
entdo solicitadas e organizadas em forma de tahdlabela 16nostra os dados coletados na
pesquisa, oriundos de trés diferentes fontes, caxla representando um ponto de vista
(empresa (E), academia (A) e governo (G)), utililtan avaliacdo de escala de 9 pontos. Os
trés representantes avaliaram 16 indicadores deensabkilidade designando um valor
absoluto de importancia para cada um, respectiviemen

O ideal é conseguir uma amostra maior, buscandddnmo de especialistas para
consulta. Isto dilui a subjetividade e se aproxaoaconsenso geral, contudo, em funcédo de
limitacGes inerentes de tempo e recursos, o preseiialho focou em apenas trés, um para

cada perspectiva.

Tabela 16Dados com as percepc¢des sobre a importancia deérchdador de sustentabilidade

Indicadores de Sustentabilidade Percep¢éo dos Média
Experts
E | A | G
Ambiental
IS1 Vazamento de 6leo e derivados 9 7 7 7,67
1S2 Consumo de energia 5 5 3 4,33
Emissodes diretas e indiretas de gases do efeito
IS3 estufa 7 5 7 6,33
1S4 Retirada de 4gua doce 5 5 9 6,33
IS5 Descarte de efluentes liquidos 5 5 9 6,33
1S6 Residuos solidos totais gerados 5 5 7 5,67
IS7 Descomissionamento 5 7 9 7,00
IS8 Utilizacado de energia renovavel 5 5 3 4,33
1S9 Conservacéo da biodiversidade 5 5 7 5,67
1S10 Flare 7 5 5 5,67
Social
IS11 Taxa de frequéncia de lesdo/acidente de trabal| 9 5 9 7,67
1S12 Investimento em comunidades locais 5 7 9 7,00
1S13 Compras locais e desenvolvimento de forneced 7 7 5 6,33
1S14 Prevencéao da corrupcéao e da discriminacao 9 5 7 7,00
IS15 Diversidade e inclusdo da forca de trabalho 7 5 7 6,33
IS16 Reassentamento involuntario 5 5 9 6,33
Treinamento e desenvolvimento da forca de
IS17 trabalho 9 7 7 7,67
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Operacdes e Financeiro
Reservas provadas de 6leo, condensado e gas

1IS18 natural 9 7 9 8,33
1S19 Producéo total de 6leo e gas natural 9 7 7 7,67
1S20 Aumento da receita 5 7 5 5,67
1S21 Reducéo de custos 7 7 5 6,33
S22 Investimentos em infraestrutura e servicos 7 7 3 5,67
1S23 Retorno sobre investimentos 9 7 9 8,33
1S24 Aderéncia ao plano de produgéo 9 7 5 7,00

Os dados sao entéo trabalhados e transformadosie®ras aproximados. ApOs 0s
devidos calculos aritméticos, sdo encontrados desdeeferentes a importancia relativa de

cada indicador de sustentabilidade (Tabela 17).

Tabela 17Dados de importancia relativa de cada indicadonémeros aproximados

Numeros aproximados o~

Indicadores de ,IAvallagao _de Regido de

- mportancia :
sustentabilidade Relativa (AIR) Fronteira

E | A | G

Ambiental
1IS1 [7,67;9] | [7;7,67]| [7;7,67]] [7,22;811] 0,89
1S2 [4,33;5] | [4,33;5]| [3;4,33]] [3,89;4,78] 0,89
IS3 [6,33;7] | [5;6,33]| [6,33;7] [5,67; 6,78] 1,11
1S4 [5;6,33] | [5;6,33]| [6,33;9]| [5,33;7,22] 1,89
IS5 [5;6,33] | [5;6,33]| [6,33;9] [5,44; 7,22] 1,78
1S6 [5;5,67] | [5;567]| [567;:7]] [522;6,11] 0,89
IS7 [5; 7] [7, 7] [7; 9] 6,33; 7,67] 1,33
IS8 [4,33;5] | [4,33;5]| [3;4,33] [3,89; 4,78] 0,89
1S9 [5; 5,67] [5; 5,67] [5,67; 7] [5,22; 6,11] 0,89
1S10 [567;7] | [5:567]| [5;5,67]| [5.22;6,56] 1,33
Social
1IS11 [7,67;9] | [5;7,67]| [7,67;9]| 1[6,78;8,56] 1,78
1S12 [5; 7] [7; 7] [7; 9] (6,33; 7,67] 1,33
1513 [6,33;7] | [6,33;7]| [5;6,33]] [5,89;6,78] 0,89
1IS14 [7; 9] [5; 7] [7; 7] (6,33; 7,67] 1,33
1S15 [6,33:7] | [5;6,33]| [6,33;7]] [5,89;6,78] 0,89
IS16 [5;6,33] | [5;6,33]| [6,33;9] [5,44; 7,22] 1,78
1S17 [7,67:9] | [7;7.67]| [7;7.67]] 17,22;811] 0,89
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Operacdes e Financeiro

IS18 [8,33;9] | [7;8,33]| [8,33;9] [7,89; 8,78] 0,89
1S19 [7,67;9] | [7;7.67]| [7;7.67]] 17,22;811] 0,89
1S20 [5;567] | [567;7]| [5;5,67]| [5.22;6,11] 0,89
1S21 [6,33; 71 | [6,33;7]| [5;6,33] [5,89; 6,78] 0,89
1S22 [567;7] | [5.67;7]| [3;5,67]] [4,78;6,56] 1,78
1S23 [8,33;9] | [7;8,33]| [8,33;9] [7,89; 8,78] 0,89
1S24 [7; 9] [7, 7] [5; 7] [6,33; 7,67] 1,33

Os dados sdo mostrados de forma mais clara negfiaixo (Figura 18).
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10,00

9,00

| I
8,00 i — |
| I I

I | I
7,00 |
I I

5,00

4,00 I I

3,00

2,00

1,00

0,00 T T T T T T T T T T T T T T T T T
1 2 3 45 6 7 8 910 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

Indicadores de Sustentabilidade (Ambeintal, Social, Operagdes e Financeiro)

Figura 18 Gréfico com as importancias relativas de cada aultic

Analisando o grafico, é possivel observar uma maiportancia para os indicadores
operacionais e financeiros, bem como sociais, dreais ligados a questdo ambiental.
Contudo, os indicadores relacionados a operacdesmceiro possuem maior variancia do
que os relacionados a questdo social. A tabela d8&trana ordem de classificacdo dos
indicadores separados por areas.



Tabela 18Classificacdo da importancia relativa dos indicador areas

Ranking Identificacdo | Indicador de Sustentabilidade Avaliacao de
Importancia Relativa
(AIR)
AMBIENTAL
1 1SO1 Vazamento de 6leo e derivados [7,22; 8,11]
2 1S07 Descomissionamento [6,33; 7,67]
3 1S03 Emissdes diretas e indiretas de gases do gfeito [5,67; 6,78]
estuf 7
4 1S05 Descarte de efluentes liquidos [5,44; 7,22]
5 1S04 Retirada de agua doce [5,33; 7,22]
6 1S10 Flare [5,22; 6,56]
7 1S06 Residuos solidos totais gerados [5,22; 6,11]
7 1S09 Conservacao da biodiversidade [5,22; 6,11]
8 1S02 Consumo de energia [3,89; 4,78]
3 1S08 Utilizac&o de energia renovavel [3,89; 4,78]
SOCIAL
1 1S17 Treinamento e desenvolvimento da forga|de [7,22: 8,11]
trabalhc 7
2 1S11 Taxa de frequéncia de lesao/acidente | de [6,78: 8,56]
trabalho T
3 1S12 Investimento em comunidades locais [6,33; 7,67]
3 1S14 Prevencéo da corrupcéo e da discriminagéo [6,33: 7,67]
4 1S13 Compras locais e desenvolvimento |de [5,89: 6,78]
fornecedores T
4 1S15 Diversidade e inclusdo da forca de trabalho [5,89: 6,78]
5 1S16 Reassentamento involuntario [5,44; 7,22]
OPERA(;OES E FINANCEIRO
1 1S18 Reservas provadas de 6leo, condensado e géls[7 89: 8,78]
natural T
1 1S23 Retorno sobre investimentos [7,89; 8,78]
2 1S19 Producéo total de dleo e gas natural [7,22: 8,11]
3 1S24 Aderéncia ao plano de produgéo [6,33; 7,67]
4 1S21 Reducéo de custos [5,89; 6,78]
5 1S20 Aumento da receita [5,22; 6,11]
6 1S22 Investimentos em infraestrutura e servicos [4,78: 6,56]
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A classificacdo geral da importancia dos indicaslafe sustentabilidade é dado na

tabela abaixo.

Tabela 19Classificagdo Geral da Importancia Relativa doschdbres

Ranking Identificagéo | Indicador de Sustentabilidade Avaliacdo de
Importancia Relativa
(AIR)
1 1S18 Reservas provadas de 6leo, condensado e géls[7 89: 8,78]
natural B
1 1S23 Retorno sobre investimentos [7,89: 8,78]
2 1SO1 Vazamento de 6leo e derivados [7,22; 8,11]
2 1S17 Treinamento e desenvolvimento da forga|de [7,22: 8,11]
trabalhc T
2 1S19 Producao total de 6leo e géas natural [7,22: 8,11]
3 1S11 Taxa de frequéncia de lesdo/acidente | de [6,78: 8,56]
trabalho o
4 1S07 Descomissionamento [6,33; 7,67]
4 1S12 Investimento em comunidades locais [6,33: 7,67]
4 1S14 Prevencéo da corrupcéo e da discriminagéo 6,33: 7,67]
4 1S24 Aderéncia ao plano de producgéo [6,33: 7,67]
5 1S13 Compras locais e desenvolvimento |de [5,89: 6,78]
fornecedores B
5 1S15 Diversidade e inclusdo da forga de trabalho [5,89: 6,78]
5 1S21 Reducéo de custos [5,89: 6,78]
6 1S03 Emisses diretas e indiretas de gases do efeito [5 g7: 6,78]
estufa
7 1S05 Descarte de efluentes liquidos [5,44; 7,22]
7 1S16 Reassentamento involuntario [5,44: 7,22]
8 1S04 Retirada de agua doce [5,33; 7,22]
9 IS10 Flare [5,22; 6,56]
10 1S06 Residuos solidos totais gerados [5,22; 6,11]
10 1S09 Conservacéao da biodiversidade [5,22; 6,11]
10 1520 Aumento da receita [5,22: 6,11]
11 1S22 Investimentos em infraestrutura e servicos [4,78: 6,56]
12 1S02 Consumo de energia [3,89; 4,78]
12 1S08 Utilizac@o de energia renovavel [3,89; 4,78]
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A classificagdo geral da importancia relativa dodidadores é liderada com dois
indicadores relacionados a questdo operacionalamdeira, a saber: “Reservas provadas de
Oleo, condensado e gas natural” e “Retorno sohrestimentos”. As partes interessadas
também entendem como muito importante para a sabikdade nas operacdes o controle
frente ao risco de vazamentos, bem como as palitleatreinamento e desenvolvimento da

forca de trabalho.

Em uma analise prévia, ha de se notar que os adssliaqui obtidos condizem com a
realidade. Curioso é o indicador “descomissionaciemm segunda posicdo na parte
ambiental, mesmo dotando de menor consenso entrentevistados, dando maior

importancia o governo a esse indicador, em comfaragmpresa.

4.4ESCOLHA DAS POLITICAS DE INTEGRACAO DA SUSTENTABIDADE NA
ESTRATEGIA DAS EMPRESAS

Apos a selecdo dos indicadores a serem utilizafiwam elencadas as politicas
necessarias para integrar a sustentabilidade @iipgpma estratégia das empresas (Tabela
20). Por politica entende-se as a¢fes a seremrimeptadas pelo gestor com o objetivo de se
alcancar a integracdo da sustentabilidade corparaia estratégia das empresas. Essas
politicas, que irdo compor o QFD na questdo enwolveas especificacdes técnicas, foram
retiradas da revisao bibliografica realizada pogeft) Rauter; Baumgartner (2016), sendo
tidas como os fatores que impulsionam a integrag@osustentabilidade corporativa na
estratégia das empresas.

O entendimento é que, através da hierarquizacapalédsas de integracéo,o gestor
terhA em maos uma referéncia para o estabelcimemtaind planejamento eficiente na
integracdo da sustentabilidade corporativa na tégieada empresa. Visando obter maior
fidedignidade com a realidade, buscou-se coletanfasmacdes de trés pontos de vistas
diferentes, a saber: mercado, universidade e orggotadores. O ideal é coletar com o maior
namero possivel de especialistas, de diversas &easexas com a sustentabilidade,
principalmente no que diz respeito aos 6rgaos aelgués, pois ndo se trata apenas dos 0rgaos
ambientais, mas também de agéncias reguladoras)(AlNRrquias de seguranca sanitaria,

dentre outras.
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Tabela 20Politicas elencadas como fatores de integracdasiargabilidade corporativa na estratégia

(ENGERT; RAUTER; BAUMGARTNER, 2016)

Politicas de integracdo da sustentabilidade corpoti®@a na estratégia

P1

Controle de Gestao

P2

Engajamento d8takeholder

P3

Estrutura Organizacional

P4

Transparéncia e Comunicacéo

PS5

Atitude e comportamento da Lideranca

P6

Cultura Organizacional

P7

Gestdo do conhecimento e aprendizagem organizdciona

4.5 AVALIACAO DA RELACAO ENTRE AS POLITCAS DE INTEGRACAD E OS
INDICADORES DE SUSTENTABILIDADE

Para avaliar a importancia de cada politica dgmatgo visando uma hierarquizagéo e

0 estabelecimento de um planejamento para a sdanmaptacéo, foi montada uma matriz de

relacdo entre os indicadores de sustentabilidadepeliticas de integracdo. O preenchimento

da matriz seguiu a mesma escala de 9 pontos dalipara o preenchimento da tabela

referente a avaliacdo da importancia dos indicaddeesustentabilidade

Os dados utilizados para o preenchimento da mébriam coletados de partes

interesssadas, como gestores de empresas do rasyyigadores e servidores de Orgaos

ambientais de regulacéo. O resultado € mostrad@bela 21.
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Tabela 21Dados coletados para os niveis de relacdo dagpsléte integracdo com os indicadores de sustédtat®, em nimeros absolutos.
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Operacoes e financeiro
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Apods a coleta dos dados, é necessario passa-lasnpareros aproximados, como
mostrado na metodologia. Tendo em vista que o0 espudtende ser o mais imparcial
possivel, a manipulacdo dos dados através de ng@imaproximados nos permite mitigar o

fator subjetivo da coleta dos dados. O resultashmstrado na Tabela 22.

Tabela 22Dados sobre rela¢des entre politicas de integrag@Boindicadores de sustentabilidade, em nameros
aproximados.

Politicas de integracéo

Indicadores de
sustentabilidade
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7

Ambiental

[8,33; 9] [[6,33;7] [[5.67;7] [[7;9] [9; 9] [7;8,33] [[8,33;9]
[8,33; 9] |[5;6,33] |[5.67;7] |[7;7] [9; 9] [8,33; 9] |[8,33; 9]
IS1 [7;8,33] |[6,33;7] |[3;5,67] |[5;7] [9; 9] [8,33; 9] |[7;8,33]
[7,67;9] |[5;7] [5; 5] [5; 7] [9; 9] [7:8,33] |[8,33; 9]
[7,67;9] |[5; 9] [5; 7] [5; 7] [9; 9] [8,33; 9] |[8,33;9]
IS2 [5; 7,67] |[3; 5] [3; 5] [1; 5] [9; 9] [8,33;9] |[7;8,33]
[8,33; 9] [[6,33;7] [[5; 5] [8,33;9] [[9; 9] [9; 9] [8,33; 9]
[8,33; 9] |[5;6,33] |[5;7] [7:8,33] |[9; 9] [9; 9] [8,33; 9]
1S3 [7;8,33] |[6,33;7] |[3;5] [8,33; 9] |[9; 9] [9; 9] [7; 8,33]
[8,33;9] |[6,33;7] |[5; 5] [7; 9] [9; 9] [9; 9] [8,33; 9]
[8,33;9] |[5;6,33] |[5;7] (7, 7] [9; 9] [9; 9] [8,33; 9]
1S4 [7;8,33] |[6,33;7] |[3;5] [5; 7] [9; 9] [9; 9] [7; 8,33]
[8,33;9] [[6,33;7] [[5;5] [7; 9] [9; 9] [9; 9] [8,33; 9]
[8,33; 9] |[5;6,33] |[5;7] [7; 7] [9; 9] [9; 9] [8,33; 9]
IS5 [7;8,33] |[6,33;7] |[3;5] [5; 7] [9; 9] [9; 9] [7; 8,33]
[8,33;9] |[7; 9] [5,67;7] |[7;9] [9; 9] [9; 9] [8,33; 9]
[8,33; 9] |[5;7] [5,67;7] |[7;7] [9; 9] [9; 9] [8,33; 9]
IS6 [7;8,33] |[7:7] [3;5,67] |[5;7] [9; 9] [9; 9] [7; 8,33]
[7,67;9] |[7;9] [5,67;7] [[7.67;9] [[9; 9] [9; 9] [7; 8,33]
[7,67;:9] |[5;7] [5,67;7] |[7;7.67] |[9;9] [9; 9] [8,33; 9]

IS7 [5; 7,671 |[7;7] [3;5,67] |[7;7,67] |[9; 9] [9; 9] [8,33; 9]
[7: 7] [5; 7] [5,67;7] |[5; 7] [9; 9] [7;8,33] |[7;7,67]
[7:9] [5; 5] [5,67;7] |[5; 7] [9; 9] [8,33;9] |[7,67;9]

IS8 [5;7] [3; 5] [3;5,67] |[1;5] [9; 9] [8,33;9] |[7;7,67]
[7;7,67] |[6,33;7] |[5,67;9] |[7;7] [9; 9] [7;8,33] |[9; 9]
[7,67;9] |[5;6,33] |[5,67;7] |[7;7] [9; 9] [8,33; 9] |[9; 9]

1S9 [7;7,67] |[6,33;7] |[1;5,67] |[7;7] [9; 9] [8,33; 9] |[9; 9]

[8,33;9] |[6,33;7] |[5,67;7] |[6,33;9] |[9; 9] [7;8,33] [[7;7]
18,33:9] |[5:6,33] |[5,67;7] |[6,33;7] |[9; 9] [8,33;9] |[7;9]
1S10 [7:8,33] |[6,33;7] |[3;5,67] |[3:6,33] |[9; 9] (8,33; 9] |[5; 7]
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Social

[8,33;9] |[7.67;9] |[7;7] [8,33;9] |[9;9] [9; 9] [8,33; 9]
[8,33; 9] |[5;7,67] |[7; 7] [7;8,33] |[9; 9] [9; 9] [8,33; 9]
IS11 [7;8,33] |[7,67;9] |[7;7] [8,33; 9] |[9; 9] [9; 9] [7; 8,33]
[5;5,67] |[6,33;7] |[5;5] [8,33;9] |[7;8,33] |[7;8,33] |[8,33;9]
[5,67;9] |[5;6,33] |[5;7] [7;8,33] |[8,33;9] |[8,33;9] |[8.33;9]
1S12 [3;5,67] |[6,33;7] |[3;5] [8,33;9] |[8,33;9] |[8,33;9] |[7;8,33]
[7: 7] [5,67; 7] |[5; 5] [7,67;9] |[7;8.,33] |[7;8,33] |[7,67;9]
[7; 9] [5;5,67] |[5; 7] [7;7.67] |[8,33;9] |[8.33;9] |[7,67;9]
1S13 [5; 7] [5;5,67] |[3;5] [7;7,67] |[8,33;9] |[8,33;9] |[5;7.67]
[9; 9] [7; 9] [7; 9] [8,33;9] |[9;9] [9; 9] [9; 9]

[9; 9] [5; 7] [7; 7] [7;8,33] |[9;9] [9; 9] [9; 9]

1S14 [9; 9] [77] [5; 7] [8,33;9] |[9; 9] [9; 9] [9; 9]

[5;6,33] |[5,67;7] |[5.67;7] |[7;9] [9; 9] [9; 9] [8,33; 9]
[6,33;9] |[5;5,67] |[5,67;7] |[7; 7] [9; 9] [9; 9] [8,33; 9]
IS15 [5; 6,33] |[5;5,67] |[3;5,67] |[5; 7] [9; 9] [9; 9] [7; 8,33]
[7; 7] [5; 5] [5; 5] [7,67;9] |[7;8,33] |[5;7,67] |[7,67;9]
[7; 9] [5; 5] [5; 7] [7;7,67] |[8,33;9] |[7,67;9] |[7,67;9]
IS16 [5; 7] [5; 5] [3; 5] [7;7,67] |[8,33;9] |[7,67;9] |[5;7,67]
[7,67;9] |[7;9] [6,33;9] |[7,67;9] |[9;9] [9; 9] [9; 9]

[7,67;9] |[5; 7] [6,33; 7] |[7,7,67] |[9;9] [9; 9] [9; 9]

IS17 [5; 7,671 |[7;7] [3; 6,33] |[7;7,67] |[9;9] [9; 9] [9; 9]

Operacdes e financeiro
[8,33;9] [[5,67;7] [[5;5] [7; 9] [7;8,33] [[9; 9] [9; 9]
[8,33; 9] |[5;5.,67] |[5;7] [7; 7] [8,33; 9] |[9; 9] [9; 9]
1S18 [7;8,33] |[5;5,67] |[3;5] [5; 7] [8,33; 9] |[9; 9] [9; 9]
(8,33;9] |[7;9] [5; 5] [7; 9] [7:8,33] |[9; 9] [9; 9]
(8,33;9] |[5; 7] [5; 7] [7: 7] (8,33;9] |[9; 9] [9; 9]
I1S19 [7;8,33] |[7;7] [3; 5] [5; 7] [8,33; 9] |[9; 9] [9; 9]
[7. 7] [7; 9] [5; 5] [7; 9] [9; 9] [9; 9] [9; 9]
[7; 9] [5; 7] [5; 7] [7. 7] [9; 9] [9; 9] [9; 9]
1S20 [5; 7] [7:7] [3: 5] [5; 7] [9; 9] [9; 9] [9; 9]
[7,67;9] |[7;9] [6,33;9] |[7;9] [9; 9] [9; 9] [9; 9]
[7,67;:9] |[5;7] [6,33;7] |[7;7] [9; 9] [9; 9] [9; 9]
1S21 [5;7,67] |[7:7] [3;6,33] |[5;7] [9; 9] [9; 9] [9; 9]
[7,67;9] |[5,67;7] |[5.67;9] |[7;9] [9; 9] [9; 9] [8,33; 9]
[7,67;9] |[5;5.,67] |[5.67;7] |[7;7] [9; 9] [9; 9] [8,33; 9]
1S22 [5;7,67] |[5;5,67] |[1;5,67] |[5;7] [9; 9] [9; 9] [7; 8,33]
[8,33;9] [[7; 9] [5;5,67] [[7.67;9] [[9;9] [9; 9] [9; 9]
[8,33; 9] |[5;7] [5,67;7] |[7;7.67] |[9;9] [9; 9] [9; 9]
1S23 [7;8,33] |[7;7] [5;5,67] |[7;7,67] |[9;9] [9; 9] [9; 9]
[8,33;9] [[7; 9] [5,67;9] [[7.67;9] [[9; 9] [9; 9] [9; 9]
(8,33;9] |[5; 7] [5.67,7] |[7,7,67] |[9;9] [9; 9] [9; 9]
1S24 [7;8,33] |[7;7] [1;5,67] |[7;7,67] |[9; 9] [9; 9] [9; 9]

Uma vez traduzidos em numeros aproximados, é msshcontrar o valor médio
para cada nivel de relacdo dentre as politicasntegracdo e os respectivos indicadores de

sustentabilidade, conforme mostrado na Tabela 23.



Tabela 23Dados, em numeros aproximados, da matriz de relam@ca importancia de cada indicador.

_ Avaliacgo de Politicas de integracéo (Correlacéo com indicadorede sustentabilidade)
Indicadores de | importancia
sustentabilidade| de cada
indicador P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7
Ambiental
IS1 [7,22;8,11] | [7,89; 8,78] [5,89; 6,78]| [4,78; 6,56]| [6,33; 7,67] [9; 9] [7,89; 8,78]| [7,89; 8,78]
IS2 [3,89; 4,78] | [6,78; 8,56] [4,33; 5,67]| [4,33; 5,67]| [3,67;6,33]] [9; 9] [7,89; 8,78]| [7,89; 8,78]
IS3 [5,67;6,78] | [7,89; 8,78] [5,89; 6,78]| [4,33; 5,67]| [7,89; 8,78] [9; 9] [9; 9] [7,89; 8,78]
IS4 [5,33; 7,22] | [7.89; 8,78] [5,89; 6,78]| [4,33; 5,67]| [6,33;7,67]] [9; 9] [9; 9] [7,89; 8,78]
IS5 [5,44;7,22] | [7.89; 8,78] [5,89; 6,78]| [4,33;5,67]| [6,33;7,67]]  [9; 9] [9; 9] [7,89; 8,78]
I1S6 [5,22; 6,11] | [7,89; 8,78] [6,33; 7,67]| [4,78; 6,56]| [6,33; 7,67] [9; 9] [9; 9] [7,89; 8,78]
IS7 [6,33; 7,67] | [6,78; 8,56] [6,33; 7,67]| [4,78; 6,56]| [7,22; 8,11]|  [9; 9] [9; 9] [7,89; 8,78]
IS8 [3,89; 4,78] | [6,33;7,67] [4,33; 5,67]| [4,78; 6,56]| [3,67; 6,33] [9; 9] [7,89; 8,78]| [7,22; 8,11]
1S9 [5,22; 6,11] | [7,22; 8,11] [5,89; 6,78]| [4,11;7,22]|  [7;7] [9; 9] [7,89;8,78]] [9; 9]
IS10 [5,22; 6,56] | [7,89; 8,78] [5,89; 6,78]| [4,78; 6,56]| [5,22; 7,44] [9; 9] [7,89; 8,78]| [6,33; 7,67]
Social
1IS11 [6,78; 8,56] | [7,89;8,78] [6,78;8,56]| [7;7] [7,89;8,78]] [9; 9] [9; 9] [7,89; 8,78]
IS12 [6,33; 7,67] | [4,56;6,78] [5,89; 6,78]| [4,33; 5,67]| [7,89; 8,78]| [7,89; 8,78]| [7,89; 8,78]| [7,89; 8,78]
1S13 [5,89; 6,78] | [6,33; 7,67] [5,22; 6,11]| [4,33; 5,67]| [7,22; 8,11]| [7,89; 8,78]| [7,89; 8,78]| [6,78; 8,56]
IS14 [6,33; 7,67] [9; 9] [6,33; 7,67] [6,33; 7,67]| [7,89; 8,78] [9; 9] [9; 9] [9; 9]
IS15 [5,89; 6,78] | [5,44; 7,22] [5,22; 6,11]| [4,78; 6,56]| [6,33;7,67]|  [9; 9] [9; 9] [7,89; 8,78]
IS16 [5,44;7,22] | [6,33;7,67] [5;5] [4,33; 5,67 [7,22; 8,11]| [7,89; 8,78]| [6,78; 8,56]| [6,78; 8,56]
IS17 [7,22;8,11] | [6,78; 8,56] [6,33; 7,67]| [5,22; 7,44]| [7,22; 8,11] [9; 9] [9; 9] [9; 9]
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Operacoes e financeiro
IS18 [7,89; 8,78] | [7,89; 8,78] [5,22; 6,11]| [4,33; 5,67]| [6,33; 7,67]| [7,89; 8,78] [9; 9] [9; 9]
I1S19 [7,22; 8,11] | [7,89; 8,78] [6,33; 7,67]| [4,33; 5,67]| [6,33; 7,67]| [7,89; 8,78] [9; 9] [9; 9]
I1S20 [5,22; 6,11] | [6,33; 7,67] [6,33; 7,67]| [4,33; 5,67]| [6,33; 7,67] [9; 9] [9; 9] [9; 9]
IS21 [5,89; 6,78] | [6,78; 8,56] [6,33; 7,67]| [5,22; 7,44]| [6,33; 7,67] [9; 9] [9; 9] [9; 9]
1S22 [4,78; 6,56] | [6,78; 8,56] [5,22; 6,11]| [4,11; 7,22]| [6,33; 7,67] [9; 9] [9; 9] [7,89; 8,78]
1S23 [7,89; 8,78] | [7,89; 8,78] [6,33; 7,67]| [5,22; 6,11]| [7,22; 8,11] [9; 9] [9; 9] [9; 9]
1S24 [6,33; 7,67] | [7,89; 8,78] [6,33; 7,67]| [4,11; 7,22]| [7,22; 8,11] [9; 9] [9; 9] [9; 9]

Com os dados em maos da avaliacdo de importanceadte indicador e dos niveis de relacdo das
politicas de integracdo com os indicadores de stadididade, é possivel achar o indice de imporgétdcnica
de cada politica de integracéo, através do cagdulmostrado na metodologia. Os dados sao mostnaaos
Tabela 24.



Tabela 24Dados com o indice de importancia técnica de catifica de integracéo

Indicadores de
sustentabilidade

Politicas de integracéo (indice de Importancia Tédna)

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7
Ambiental
IS1 [56,99; 71,24]| [42,55;55,01] [34,53;53,22]45,72; 62,23]| [65,01; 73,02] [56,99; 71,24] [56,99,24]
IS2 [26,35; 40,89]| [16,83;27,08] [16,83; 27,08]14,26; 30,24]| [34,98; 42,99] [30,67;41,94] [30,@7,94]
IS3 [44,71; 59,50]| [33,38; 45,95] [24,54; 38,42]44,71; 59,50]| [51,00; 60,99] [51,00; 60,99] [44,%D,50]
1S4 [42,08; 63,39]| [31,41;48,95] [23,09;40,94]33,76; 55,38]| [48,00; 64,98] [48,00; 64,98] [42,68,39]
IS5 [42,95; 63,39]| [32,06; 48,95] [23,57;40,94]34,46; 55,38]| [48,99; 64,98] [48,99; 64,98] [42,93,39]
IS6 [41,21;53,68]| [33,06;46,89] [24,97;40,10]33,06; 46,89]| [47,01;55,02] [47,01;55,02] [41,%8B,68]
IS7 [42,94; 65,63]| [40,09;58,80] [30,27;50,29]45,73; 62,18]| [57,00; 69,00] [57,00;69,00] [49,97,31]
IS8 [24,60; 36,64]| [16,83;27,08] [18,58; 31,33]14,26; 30,24]| [34,98; 42,99] [30,67;41,94] [28,38,74]
IS9 [37,71; 49,58]| [30,77;41,45] [21,47;44,14]36,56; 42,79]| [47,01;55,02] [41,21;53,68] [47,65,02]
I1S10 [41,21;57,57]| [30,77;44,45] [24,97;43,01]27,27; 48,78]| [47,01;59,01] [41,21;57,57] [33,80,29]
Social
1S11 [53,49; 75,13]| [45,97; 73,25] [47,46;59,90]53,49; 75,13]| [61,02; 77,01] [61,02;77,01] [53,4%,13]
I1S12 [28,88; 51,98]| [37,30;51,98] [27,42;43,47]49,97; 67,31]| [49,97;67,31] [49,97;67,31] [49,67,31]
1S13 [37,26; 51,98]| [30,73; 41,41] [25,49; 38,42]42,50; 54,96]| [46,45;59,50] [46,45;59,50] [39,98,01]
1S14 [57; 69] [40,09; 58,80]] [40,09; 58,80][49,97; 67,31]| [57,00; 69,00] [57,00;69,00] [57,6,00]
IS15 [32,02; 48,93]| [30,73; 41,41] [28,14; 44,45]37,26; 51,98]| [52,98;60,99] [52,98; 60,99] [46,459,50]
IS16 [34,46; 55,38]| [27,22; 36,10] [23,57; 40,94]39,30; 58,55]| [42,95;63,39] [36,91;61,80] [36,91,80]
I1S17 [48,97; 69,45]| [45,72;62,23] [37,71; 60,36]52,15; 65,80]| [65,01;73,02] [65,01; 73,02] [65,08,02]
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Operacoes e Financeiro

IS18 [62,23; 77,06]| [41,17;53,63] [34,15; 49,76]49,92; 67,32]| [62,23; 77,06] [70,98; 78,99] [70,98,99]
IS19 [56,99; 71,24]| [45,72; 62,23] [31,28; 46,00]45,72; 62,23]| [56,99; 71,24] [65,01; 73,02] [65,08,02]
1S20 [33,06; 46,89]| [33,06; 46,89] [22,62; 34,86]33,06; 46,89]| [47,01;55,02] [47,01;55,02] [47,65,02]
IS21 [39,91; 58,01]| [37,26;51,98] [30,73; 50,42]37,26; 51,98]| [52,98: 60,99] [52,98; 60,99] [52,88,99]
1S22 [32,41; 56,13]| [24,95; 40,06] [19,65; 47,34]30,26; 50,29]| [43,02;59,01] [43,02;59,01] [37,5Y,57]
1S23 [62,23; 77,06]| [49,92; 67,32] [41,17; 53,63]56,94; 71,18]| [70,98: 78,99] [70,98; 78,99] [70,98,99]
1S24 [49,97; 67,31]| [40,09; 58,80] [26,03; 55,35]45,73; 62,18]| [57,00; 69,00] [57,00; 69,00] [57,8,00]

TOTAL

[1029,65; 1437,02]

[837,68; 1190,69]

[678,30; 1093,00]

[953,35; 1346,70]

[1246,57; 1529,53]

[1229,06; 1524,98]

[1167,12; 1501,84]
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Apés proceder com as andlises dos dados, foi olttideanking das politicas de
integragdo. De acordo com os dados obtidos dasespariteressadas, “Atitude e
Comportamento da Lideranca” — P5 - ficou com a mpmntuacdo, seguido de “Cultura
Organizacional” — P6 - em segundo lugar, e de ‘&esgb Conhecimento e Aprendizagem

Organizacional” — P7 - em terceiro.

Tabela 25Ranking das politicas de integracao

Ranking | Identificador | Politica de integracéo
1° P5 Atitude e Comportamento da Lideranca
2° P6 Cultura Organizacional
3° P7 Gestdo do conhecimento e aprendizagem organizdciona
4° P1 Controle da Gestéo
5° P4 Transparéncia e comunicacao
6° P2 Engajamento corBtakeholder
7° P3 Estrutura Organizacional
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Figura 19 Grafico com o Ranking das politicas de integracéo



4.6 AVALIACAO DA CORRELACAO ENTRE AS POLITICAS DE INTERACAO

Uma vez que tenha finalizado a andlise dos dadeserge a hierarquizacdo das

politicas de integracdo, o proximo passo € proceder a analise dos dados referentes a

correlacdo das politicas de integracdo, visandestiig dos dilemas de escolhas.

O processo de preenchimento dos dados seguiu a andsramica das tabelas

anteriores, sendo fundamentada na opinidaexgertsdo setor. O resultado foi compilado na
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Tabela 26

Tabela 26Dados levantados de niveis de correlacao entreléicas de integracéo

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7
P1 5/5/5|{5|3{3(3(3|1|5|5|3|5|5|5|5|3|5|]5](3]3
P2 51/3|13|5|5|5(3|1|1|5|5|5|5|5|5|5|1(5]|]5|1]1
P3 3/3/1(3|1|1|5|5|5|1|5|-1|5|5|]0]3|3|0|5]|3]-1
P4 5/5/3|5|5|5(1|5|-1|5|5|5|5|5|5|5|3|5|]5](3]3
P5 5/5|/5|{5|5|5|5|5|/0|5|5|5|5|5|5|5|3[5|]3(|3]1
P6 5/3|5|{5|1|5(3(3|0|5|3|5|5|3|5|5]|5|5|5]|3]5
P7 5/313|5|1(1(5(3|-1|5|3|3[3|3|1|5|3|5|5]|5]5

Os dados obtidos pelos experts seguiram a mesneanodds tabelas anteriores, ou

seja, empresa, academia e governo. Os dados ddogezin niumeros aproximados estdo na

Tabela 27.




85

Tabela 27Dados levantados de niveis de correlacao entreltic@s de integracdo em nimeros aproximados

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7
P1 [5; 5] [2,33; 5] [1,67; 3] [3,33; 5] [3,67; 5] [4,33; 5] [5; 5]
[5; 5] [1;2,33] [1,67; 5] [3,33; 5] [3,67; 5] [4,33; 5] [5; 5]
[5; 5] [1; 2,33] [-3;1,67] [0; 3,33] [1; 3,67] [3; 4,33] [5; 5]
P2 [3,67; 5] [5; 5] [0,33; 3] [2; 5] [2,33; 5] [3; 5] [3,67; 5]
[3; 3,67] [5; 5] [0,33; 1] [1; 2] [1; 2,33] [1; 3] [1; 3,67]
[3; 3,67] [5; 5] [-3;0,33] [0; 2] [1; 2,33] [3; 3] [3,67; 5]
P3 [2,33; 3] [1,67; 3] [5; 5] [1; 1] [4,33; 5] [3;3] [3; 5]
[2,33;3] [1;1,67] [5; 5] [1; 3] (3;4,33] (3;3] (3; 3]
[1;2,33] [1,1,67] [5; 5] [-1; 1] [4,33; 5] (3;3] [1; 3]
P4 [4,33; 5] [5; 5] [1; 1,67] [5; 5] [3,33; 5] [5; 5] [5; 5]
[4,33; 5] [5; 5] [1,67; 5] [5; 5] (3,33; 5] [5; 5] [5; 5]
(3;4,33] [5; 5] [-1,1,67] |I[5;5] [0; 3,33] [5; 5] [5; 5]
PS5 [5; 5] [5; 5] (3,33; 5] [5; 5] [5; 5] [5; 5] (3;4,33]
[5; 5] [5; 5] (3,33; 5] [5; 5] [5; 5] [5; 5] [4,33; 5]
[5; 5] [5; 5] [0;3,33] |I[5;5] [5; 5] [5; 5] [4,33; 5]
P6 [4,33; 5] [3,67; 5] [2; 3] [4,33; 5] [4,33; 5] [5; 5] [4,33; 5]
[3; 4,33] [1; 3,67] [2; 3] [3; 4,33] [3; 4,33] [5; 5] [3; 4,33]
[4,33; 5] [3,67; 5] [0; 2] [4,33; 5] [4,33; 5] [5; 5] [4,33; 5]
P7 [3,67; 5] [2,33; 5] [2,33; 5] [3,67; 5] [2,33; 3] [4,33; 5] [5; 5]
[3; 3,67] [1; 2,33] [2,33; 3] [3; 3,67] [2,33; 3] [3; 4,33] [5; 5]
[3; 3,67] [1; 2,33] [-1; 2,33] [3; 3,67] [1; 2,33] [4,33; 5] [5; 5]

Os dados entéo foram analisados e processadoadoldssim a tabela com os dados
referentes a correlacdo das politicas de integragamumeros aproximados. As informacdes
decorrentes da Tabela 28 sdo importantes no seméidpiar o gestor para a elaboracao de
um planejamento, podendo assim levar em ctnatde-off presentes entre as politicas de

integragao.

Tabela 28Dados de niveis de correlacdo entre as politicastelgracdo em nimeros aproximados

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7

P1 |[5;5] [3,22; 4,11] | [1,89;2,78] | [2.22;4,44]] [5]5 [3,89; 4,78] | [3,22; 4,11]
P2 |[[3,22;4,11]] [5;5] [1,22;2,11] | [5;5] [5; 5] [2874,56] | [1,44;3,22]
P3 [[1,89;2,78] | [1,22;2,11] | [5;5] [0,56;2,78] [2,2244]| [1,33;2,67] | [1,22; 3,44]
P4 |[3,89;4,78] | [5;5] [0,56;2,78] | [5;5] [5; 5] [384,78] | [3,22;4,11]
P5 |[5;5] [5; 5] [2,22;4,44] | [5;5] [5; 5] [3,89; 48] | [1,89; 2,78]

P6 |[3,89;4,78] | [2,78;4,56] | [1,33;2,67] | [3.89;4,78] [3,89; 4,78]| [5; 5] [3,89; 4,78]
P7 [[3,22;4,11]| [1.44;3,22] | [1.22;3,44] | [3.22;4,11] [1,89; 2,78]| [3,89;4,78] | [5;5]
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4.7 COMPILACAO DOS DADOS NA MATRIZ DA SUSTENTABILIDADE

A compilacdo da matriz da sustentabilidade paratode em questdo € mostrada na
figura a seguir (Figura 20). Foram inseridas a®rmbcdes acerca da avaliagdo da
importancia de cada indicador, os niveis de rek@idre os indicadores e as politicas de
integracdo, bem como o grau de correlacdo dasgaglitle integracdo entre elas mesmas,
montando assim uma Matriz da Sustentabilidade.

De acordo com os resultados encontrados, foi ohderwm peso maior dado ao
comprometimento e postura organizacional frentedesafio da integracdo, bem como a
forma que a empresa gerencia o conhecimento olfidoosamente, o resultado entra em
contraste com o relatado por Wan Ahmad et al. (@016a qual afirma que a prontidao
gerencial possui maior peso na estratégias paratantabilidade do que o comprometimento
da alta gestéo.
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[3.22;4.11]
[3.89; 4.78] [1.44;3.22]
[5;5] [2.78; 4.56] [1.22;3.44]
[3.89; 4.78] [5;5] [1.33;2.67] [3.22;4.11]
[1.89;2.78] [5; 5] [2.22; 4.44) [3.89; 4.78] [1.89;2.78]
[1.44;3.22] [1.22;2.11] [0.56; 2.78] [5:5] [3.89;4.78] [3.89;4.78]
[5: 5] [5:3] [5:5] [5: 5] [5: 5] [5: 5] [5: 5]
Sustainability ‘Weight of M. E Org: Transparency Leadership Organizational Knowledge
Indicators sustainability control with structure and attitude and culture management
indicators stakeholders communication behavior and
organizational
learning
Environmental
SI1 [7.22;8.11] [7.89;8.78] [5.89:6.78] [4.78:6.56] [6.33;7.67] [9:9] [7.89:8.78] [7.89;8.78]
SI2 [3.89;4.78] [6.78: 8.56] [4.33;5.67] [4.33;5.67] [3.67:6.33] [9:9] [7.89:8.78] [7.89:8.78]
SI3 [5.67:6.78] [7.89:8.78] [5.89;6.78] [4.33;5.67] [7.89;8.78] [9:9] [9:9] [7.89:8.78]
SI4 [5.33;7.22] [7.89:8.78] [5.89:6.78] [4.33:5.67] [6.33;7.67] [9:9] [9:9] [7.89:8.78]
SIS [5.44:7.22] [7.89:8.78] [5.89:6.78] [4.33:5.67] [6.33;7.67] [9:9] [9:9] [7.89:8.78]
SI6 [5.22;6.11] [7.89;8.78] [6.33;7.67] [4.78:6.56] [6.33;7.67] [9:9] [9:9] [7.89:8.78]
SI7 [6.33;7.67] [6.78:8.56] [6.33;7.67] [4.78:6.56] [7.22;8.11] [9:9] [9:9] [7.89:8.78]
SI8 [3.89:4.78] [6.33:7.67] [4.33;5.67] [4.78:6.56] [3.67:6.33] [9:9] [7.89:8.78] [7.22:8.11]
SI9 [5.22:6.11] [7.22:8.11] [5.89:6.78] [4.11;7.22] [7:7] [9:9] [7.89:8.78] [9:9]
S110 [5.22:6.56] [7.89;8.78] [5.89:6.78] [4.78:6.56] [5.22:7.44] [9: 9] [7.89;8.78] [6.33;7.67]
Social
SI11 [6.78:8.56] [7.89:8.78] [6.78:8.56] [7:7] [7.89:8.78] [9:9] [9:9] [7.89;8.78]
SI12 [6.33;7.67] [4.56:6.78] [5.89:6.78] [4.33;5.67] [7.89:8.78] [7.89:8.78] [7.89;:8.78] [7.89:8.78]
SI13 [5.89:6.78] [6.33;7.67] [5.22;6.11] [4.33;5.67] [7.22:8.11] [7.89;:8.78] [7.89;8.78] [6.78:8.56]
SI14 [6.33;7.67] [9:9] [6.33;7.67] [6.33;7.67] [7.89:8.78] [9:9] [9:9] [9:9]
SI15 [5.89;6.78] [5.44;7.22 [5.22;6.11] [4.78:6.56] [6.33;7.67] [9:9] [9:9] [7.89:8.78]
SI16 [5.44:7.22] [6.33:7.67] [5: 5] [4.33:5.67] [7.22:8.11] [7.89:8.78] [6.78:8.56] [6.78:8.56]
SI117 [7.22:8.11] [6.78;8.56] [6.33:7.67] [5.22:7.44] [7.22:8.11] [9:9] [9: 9] [9:9]
Operations and Financial
SI18 [7.89:8.78] [7.89:8.78] [5.22:6.11] [4.33:5.67] [6.33:7.67] [7.89:8.78] [9:9] [9:9]
SI19 [7.22;8.11] [7.89:8.78] [6.33:7.67] [4.33;5.67) [6.33;7.67] [7.89:8.78] [9:9] [9:9]
S120 [5.22:6.11] [6.33:7.67] [6.33:7.67] [4.33:5.67] [6.33;7.67] [9: 9] [9: 9] [9:9]
SI21 [5.89:6.78] [6.78:8.56] [6.33;7.67] [5.22:7.44] [6.33;7.67] [9:9] [9:9] [9:9]
SI22 [4.78:6.56] [6.78:8.56] [5.22:6.11] [4.11;:7.22] [6.33;7.67] [9:9] [9:9] [7.89:8.78]
SI123 [7.89:8.78] [7.89;8.78] [6.33:7.67] [5.22:6.11] [7.22;8.11] [9: 9] [9: 9] [9:9]
S124 [6.33;7.67] [7.89:8.78] [6.33;7.67] [4.11;7.22] [7.22;8.11] [9:9] [9:9] [9:9]
TOTAL [1029.65;1437.02] | [837.68;1190.69] | [678.30;1093.00] | [953.35;1346.70] | [1246.57;1529.53] | [1229.06; 1524.98] | [1167.12;1501.84]
RANKING 4 6 7 5 1 2 3

Figura 20 Matriz da Sustentabilidade
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4.8 DISCUSSOES

Foram analisadas as opinides de experts da aremoddo com o ponto de vista de
diferentes partes interessadas, a saber. Mercadprésa), Academia (universidade) e
Governo (6rgdo de regulacdo e fiscalizacdo). Conw imicial, procedeu-se com o
levantamento dos indicadores de sustentabilidageean utilizados no estudo, bem como das
politicas de integracdo, baseadas em revisdo @ibfioa. Esperava-se que, com o
estabelecimento da relacdo entre cada indicad® eespectivas politicas, fosse possivel
estabelecer uma classificacdo de prioridade emstrpoditicas de integracdo, auxiliando ao
gestor no processo de tomada de decisao tendostaovprocesso de integracao.

Uma interessante observacao € o peso maior daclingarometimento (P5) e postura
organizacional (P6) frente ao desafio da integragém como a forma que a empresa procede
com a gestdo da aprendizagem organizacional (€M) contraste com a prontidao gerencial
(P1). Isso demonstra uma importante caracteristicie fatores tidos como sociais tendem a
possuir um peso maior que os fatores técnicosunhajexercicio da funcéo lideranca € de
suma importancia, ndo apenas a do gestor no @iveb,t mas principalmente a dos érgéos de
cupula no nivel estratégico.

A segunda andlise foi elaborada para avaliar ele@dio das politicas de integragcédo
com elas mesmas, estabelecendo uma quantificagadildmas de decisédo, ou simplesmente,
trade-off. De acordo com os resultados obtidossapeo maior peso dado as questdes
relacionadas com o comprometimento da gestédo, Ewamea correlacdo, uma alta sinergia
foi encontrada com as politicas mais voltadas atg&o gerencial, como P1 (controle da
gestéo) e P2 (engajamentostiakeholdey.

Observando o grau de correlacdo de P5 com as dewl#tisas, é possivel observar
grande sinergia com P1[5; 5], P2 [5; 5] e P4 [5/hnédlise mostra que, ao implementar P5,
em seu plano estratégico, o gestor terd como ganh@feito benéfico, de forma que a
implementacdo de uma apoia a implementacdo da.dhinetudo, 0 mesmo nao pode ser
afirmado sobre as outras politicas entre si. Pemgio, P1 e P2, apesar de demonstrar alta
correlacao [3,22; 4,11], ndo se encontra no nigdtt e P5, ou de P2 e P5.

Interessante notar a baixa correlacdo de P5 coifi,B9; 2,78]. De acordo com as

partes interessadas que participaram do estudoneeito de lideranca pouco tem conexao
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com a gestao do conhecimento ou aprendizagem aegammal. O grafico abaixo mostra as

correlacdes de P5 com as diversas politicas dgrag&o, em niumeros aproximados.

I

Grau de correlagao
w

N

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7

Figura 21 Gréafico com a correlacdo de P5 com as demaisqaditie integracéo

Nota-se também uma maior fronteira na correlacaB3leom P3, representada pelo
traco de maior comprimento. Isto se deve ao fattedecorrido menor consenso na opiniao
das partes interessadas. Quanto maior o consengsoy & a fronteira do nimero aproximado,
sempre se aproximando do numero absoluto, ondgaorde fronteira € nula.

Ja em relacédo a correlacdo de P6 (Figura 22), gomde lugar na classificacdo das
politicas de integracéo, € possivel observar alteelacdo com quase todas as politcas, salvo
com P3 (Engajamento coi@takeholder Este resultado mostra a perspectiva das partes
interessadas onde a cultura organizacional, nasstinds de Oleo e gas, € menos influenciada
pelo engajamento costakeholderapesar do baixo consenso caracterizado pelo teondm
fronteira.

A cultura organizacional de fato deve possuir cegamez sob o risco da perda da
identidade empresarial. Contudo, o0 estabelecimat#sses principios € justamente a

referéncia que a entidade como um todo ira ter ge@sanvolver seus negaocios.
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Figura 22 Grafico com a correlagdo de P6 com as demaidqaditle integracéo

Dessa forma, de acordo com os dados obtidos, orggse focar nas politicas de
integracéo P5 e P6 (mais voltada para o aspectpat@amental e social), poderao, de forma
coordenada, motivar também as politicas de intégr&l e P2 (relacionado a questdo da

prontiddo gerencial).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O aumento dos debates acerca do papel das emptaaates na industria de 6leo e
gas, detentoras de tecnologia e recursos, na ¢éngiara uma maior sustentabilidade da
sociedade atesta a importancia da integracdo densaisilidade corporativa na estratégia
dessas empresas. Uma perspectiva que motiva @dalbéficiente gestdo da sustentabilidade
se mostra necessaria e, uma vez que a integrag@siragegia vem sendo consagrada como
eficiente, fundamenta a constatacao.

Contudo, o processo de integracdo possui diversmesnde ser implementado, a
depender do paradigma estrutural e cultural danargedo, bem como dos fatores externos
que influenciam a opinido do gestor. Dessa formaa ulassificacdo quanto ao que deve ser
priorizado auxilia o gestor no processo de tomasdetisao, fornecendo mais informacgéao e
mitigando incertezas.

Nesta dissertacéo, buscou-se ressaltar a impatédadntegracdo da sustentabilidade
corporativa na estratégia das empresas de 6les eayao plano de acdo para otimizar a
gestdo da sustentabilidade em seus processosdalénaliar as politicas de integracao tidas
como fatores que motivam o processo de integraghidando como referéncia os indicadores
de sustentabilidade aplicados nas operactes de @és.

Para isso, foi utilizada a metodologia do Desdoleramda Funcdo Qualidade (QFD),
gue de uma forma resumida, busca atender as rdm#ssidas partes interessadas ao permitir
a definicdo das prioridades acerca das politicasntigracdo com base nos objetivos
estratégicos da organizacdo e nos respectivossrisgados a gestdo da sustentabilidade
corporativa.

O QFD foi empregado de forma integrada com a taahis nimeros aproximados, 0s
quais possuem a capacidade de lidar com informaigdpeecisas e subjetivas, aléem de
produzir classificacdes de prioridade de formaeatisivel e confidvel para a anélise do QFD
(ZHAI;, KHOO; ZHONG, 2009). Como produto, informagenais objetivas sdo geradas,
proporcionando analises mais confiaveis e aprintmranqualidade no processo de tomada de
decisao.

O resultado obtido foi a Matriz de Sustentabiliddfigura 20). Através do método
aplicado, foi possivel obter a classificacdo deagaalitica de integracdo, como mostrado na

tabela 25. As politicas “Atitude e Comportamentd_dieranca” e “Cultura Organizacional”
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foram as duas primeiras na colocacéo, tendo conttu@s com menor peso, “Engajamento
com Stakeholdere “Estrutura Organizacional’, respectivamenten&alizando, e tendo em
consideracao as limitagcbes do trabalho, o resultadiclo como satisfatorio, podendo ser
colocado em pratica em diversos outros nichos désinia com a obtencdo de relevantes
informagoes.

O resultado apresentado gera diversas questdesm debatidas, como a importancia
relativa da geréncia e da governanca, bem comegratéo das duas, abrangendo a empresa,
Seus processos e projetos, de ponta a ponta. Agsigade da participacdo da governanca,
aqui entendida como conselho deliberativo da ad&tay, € ponto mais que pacificado em
estudos envolvendo gestdo da sustentabilidade.hdaesultados consolidados a médio e
longo prazo sem a participacdo ativa e exemplaal@dagestdo. O exemplo vem de cima,
influenciando o cerne da cultura organizacional.

Por conseguinte, a ja mencionada cultura orgaminatindica de forma satisfatoria a
postura da empresa frente ao desafio da susted#alsl Sem uma cultura enraizada em
principios sustentaveis, as praticas voltadas amaiar sincronia envolvendo 0s processos
produtivos e os ecoldgicos ndo logram éxito efetimate, uma vez que suas acdes se limitam
a aspectos superficiais e de baixo alcance. Nets@dr um sistema mais sustentavel, ndo ha
mais espago para préaticas congoeenwashing que procuram se apropriar de uma imagem

gue ndo condiz com seus méritos sustentaveis.
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6. PASSOS PARA NOVAS PESQUISAS

A presente dissertacdo possui como parte de suzdobegia a aquisicdo de dados e
informacdes de especialistas. Devido a inerentéagfio de tempo e recursos, 0 presente
trabalho trabalhou apenas com trés fontes, ceresemdio factivel, em detrimento de uma
apuracdo mais adequada para a caracterizacdo dgip Sendo assim, futuras pesquisas
poderédo focar em transpor essa limitacdo aumentangizgantidade de especialistas para a

obtenc¢é&o dos dados.
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