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Resumo:

A desejada sustentabilidade empresarial e nomeadamente do setor agroalimentar
necessita passar pelo desenvolvimento sustentavel e pela exceléncia da gestdo, o que temos
discutido com veeméncia no doutoramento em Agronegdécios e sustentabilidade. Dai surgiu
um questionamento: existe um sistema de gestdo que proporcione sustentabilidade as
empresas? Objetivamos: identificar bibliografias que sustentassem uma hipétese no sentido de
que ha uma lacuna a ser preenchida, que é justamente a falta de sistemas de gestdo que
proporcionem sustentabilidade econdmica, social e ambiental aquelas empresas. Propomos
objetivos especificos: 1. coletar e identificar artigos cientificos publicados em revistas
idoneas, a partir das palavras-chave; 2. verificar e compreender se 0s autores propem um
sistema de gestdo voltados para o desenvolvimento sustentavel e a sustentabilidade; 3.
verificar se 0 Modelo de Exceléncia da Gestdo da Fundacdo Europeia da Qualidade seria
adequado para a proposicdo da sustentabilidade das empresas. Realizamos uma coleta de 51
artigos das plataformas Scopus e Scholar Google e uma analise qualitativa dos dados a partir
da pesquisa bibliografica. A pesquisa validou a hipétese e demonstrou que ndo existe um
sistema de gestdo que definitivamente proporcione as empresas a tdo desejada
sustentabilidade. Portanto, constitui-se um desafio para que novos estudos possam elucidar
essa questdo e os ODS da Agenda da CE 2030 sejam atingidos.

Palavras-chave: Desenvolvimento Sustentavel; Sustentabilidade; Exceléncia em Gestéo;
EFQM.

Abstract:
The desired corporate sustainability and particularly the agri-food sector needs to go

through sustainable development and management excellence, which we vehemently
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discussed in the doctorate in agribusiness and sustainability. Hence a question arose: is there a
management system that offers sustainability to companies? Our objective was: to identify
bibliographies that support the hypothesis that there is a gap to be filled, precisely the lack of
management systems that provide economic, social and environmental sustainability to these
companies. We propose specific objectives: 1. collect and identify scientific articles published
in appropriate journals, based on the keywords; 2. verify and understand if the authors
propose a management system focused on sustainable development and sustainability; 3.
Verify that the European Quality Foundation's Management Excellence Model would be
appropriate for the corporate sustainability proposal. We conducted a collection of 51 articles
from the Scopus and Scholar Google platforms and qualitative analysis of the bibliographic
search data. The research-validated the hypothesis and demonstrated that there is no
management system that definitely provides companies with the desired sustainability.
Therefore, it is challenging for further studies to clarify this issue and the ODS EC 2030 to be
addressed.

Key words: sustainable development; sustainability; excellence in management; EFQM.

Introducéo

Os objetivos de desenvolvimento sustentavel, a sustentabilidade das empresas e em
particular as da cadeia agro alimentar leva-nos a pensar em sistemas de gestdo que possam
proporcionar um caminho adequado a tdo desejada sustentabilidade econdmica, social e
ambiental, como descreve Zing (2008). Justifica-se este trabalho pela observacdo de uma
lacuna existente que sdo os sistemas adequados de gestdo que proporcionem a
sustentabilidade empresarial. Observa-se que ndo ha aqui, lugar para revisao extensiva sobre 0
que foi publicado de acordo com os assuntos chave. Tampouco se trata de artigo de revisao e
sim uma limitada pesquisa de cinquenta e um artigos de livre escolha. Adotamos como
problema de pesquisa: existe um sistema de gestdo que proporcione sustentabilidade as
empresas? Este trabalho teve como objetivo geral: identificar bibliografias que, a partir das
palavras-chave mencionadas, sustentassem uma hipotese no sentido de que ha uma lacuna a
ser preenchida, que € justamente a falta de sistemas de gestdo que proporcionem
sustentabilidade econdémica, social e ambiental aquelas empresas. Para tanto, propomos trés
objetivos especificos a saber: 1. coletar e identificar artigos cientificos publicados em revistas
idoneas, a partir das palavras-chave; 2. verificar e compreender se os autores propem um

sistema de gestdo voltados para o desenvolvimento sustentavel e a sustentabilidade; 3.



verificar se 0 Modelo de Exceléncia da Gestdo da Fundacdo Europeia da Qualidade seria
adequado para a proposicao da sustentabilidade das empresas. Desenvolvemos em trés partes,
sendo a) o Desenvolvimento sustentavel, b) a Sustentabilidade e ¢) a Exceléncia da Gestdo.
Entendemos que a hipotese foi validada, uma vez que néo ficou claro e definido que o sistema
de gestdo da qualidade da EFQM proporcione eficazmente sustentabilidade as empresas.

Materiais e Métodos:

Foram relacionados 51 artigos de um Universo de 285 artigos, buscados nas
plataforma cientificas Scopus e Scholar Google, com a orientacdo considerada mais adequada,
de acordo com as palavras-chave e relacionados com a cadeia agroalimentar, agronegocios e
empresarial. Partimos para uma revisdo narrativa da literatura, que é aquela ndo precisa
esgotar as fontes de informacdes e tampouco aplica estratégias de busca sofisticadas e
exaustivas. A selecdo dos estudos e a interpretacdo das informagfes podem estar sujeitas a
subjetividade dos autores, adequada para este trabalho académico. Os artigos selecionados sdo
dos anos 2016 a 2019 (inclusive) e um Unico artigo do ano de 2008, cuja finalidade da
pesquisa € Basica e Estratégica, Descritiva e abordagem qualitativa. Com método hipotético-

dedutivo, para validar a hipdtese por nds aventada, cujo procedimento foi o bibliogréafico.

Revisdo da Literatura

a) O Desenvolvimento Sustentavel

Zing (2008) explica a discussdo sobre desenvolvimento sustentavel, que se baseia
principalmente nas contribui¢fes do Clube de Roma em 1972, na Comissdo Mundial de Meio
Ambiente e Desenvolvimento (WCED) em 1987, seguida pela Conferéncia das NacOes
Unidas no Rio de Janeiro em 1992. O principio da sustentabilidade, porém, € muito mais
antigo e originalmente - em contraste com o conceito moderno - ndo baseado em normas, mas
em consideracGes econdémicas.

O conceito de desenvolvimento sustentavel baseia-se em trés ideias basicas:

* O desenvolvimento sustentavel ¢ focado nas necessidades humanas (visdo
antropocéntrica); De acordo com o Principio 1 da Declaracdo do Rio sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento, o0s seres humanos estdo no centro das preocupagdes com o
desenvolvimento sustentavel. Eles tém direito a uma vida saudavel e produtiva em harmonia

com a natureza.



* A idéia de equidade inter e intra-geracional estd focada na definicdo de
desenvolvimento sustentavel, ou seja, toda geracdo deve poder se beneficiar do patriménio
das geracdes precedentes e € obrigada a manté-lo em confianca em relacdo as necessidades
das geracdes futuras.

* Os chamados trés pilares do desenvolvimento sustentavel, compreendendo objetivos
sociais, econdmicos e ambientais, devem ser considerados igualmente. A ideia normativa de
desenvolvimento sustentavel € interpretada de diferentes maneiras; varios aspetos principais
caracterizam o debate sobre “sustentabilidade” no publico, politica e ciéncias. Uma questdo
importante € se o capital natural (por exemplo, recursos naturais ou ecossistemas como um
todo) pode ser substituido por capital artificial (por exemplo, ativos, tecnologias ou
conhecimento). Os proponentes do chamado conceito de sustentabilidade fraca sustentam que
os estoques de capital sintéticos sdo substituiveis. 1sso inclui que a atual exploracdo de
recursos naturais possa ser completamente substituida pelo capital antropogénico, deixando
constante todo o estoque de capital. Corrobora neste sentido Cavagnaro & George (2017).

Continua Zing (2008) que, a sustentabilidade corporativa pode ser vista como uma
transferéncia da ideia geral de desenvolvimento sustentavel para o nivel de negécios. Assim,
pode ser definido como atender as necessidades das partes interessadas diretas e indiretas de
uma empresa, sem comprometer sua capacidade de atender também as necessidades das
futuras partes interessadas. Esta definicdo inclui implicitamente véarias suposi¢es, mostrando
a interpretacdo do papel de uma corporacdo em seu sistema social da perspetiva da
sustentabilidade corporativa:

» Satisfazer as necessidades humanas € o objetivo de todas as atividades de negdcios e,
portanto, uma "razdo de ser" superior para cada empresa. Isso aponta o estreito vinculo entre a
idéia geral de desenvolvimento sustentavel e as acGes concordantes no nivel empresarial. As
empresas sao atores importantes na realizacdo de um caminho para o desenvolvimento
sustentavel. Eles ndo apenas satisfazem as necessidades humanas - juntamente com um certo
uso de recursos e producdo de residuos - como também criam necessidades e, assim,
influenciam nosso comportamento de consumo e estilo de vida. Esse aspeto é crucial em
relacdo a relevancia das estratégias de suficiéncia para o desenvolvimento sustentavel.

* A base do sucesso econdmico de uma empresa ¢ atender da melhor maneira possivel
as necessidades de seus stakeholders (relevantes). Uma empresa que ndo é capaz de obter uma
"licenca para operar" ndo sobrevivera. Este ndo é apenas o0 caso da remuneracdo dos

stakeholders. Varios exemplos mostram que pode ser de grande importancia para uma



empresa que também a legitimidade de seus negdcios seja reconhecida, mesmo pelas partes
interessadas com as quais ainda ndo esta em contacto (por exemplo, grupos de interesse ndo
governamentais).

O desenvolvimento sustentavel pode ser um dos maiores despertares sociais do nosso
tempo, rivalizando com as mudangas sociais no feminismo e no ambientalismo das Ultimas
partes do século XX. Pessoas e organizagdes precisam de um novo paradigma para fazer essa
mudanca. Até o0 momento, temos disciplinas que enfatizam a ndo agressdo aos seres humanos,
0 uso inteligente de materiais reciclados, a reducdo de nossa presenca no planeta e formas
alternativas de energia. Ser verdadeiramente sustentavel requer uma visdo sistémica da
preservacao dos recursos humanos, naturais, ambientais e energéticos como um curso normal
de atividade. O desafio é sair dessas visGes segmentadas de sustentabilidade para uma
perspetiva mais holistica. E neste contexto também concorda Paolotti et al. (2019). Também,
com esta mesma ideia, Guliyev & Ayyubzada (2016) destacam que o desenvolvimento
sustentavel, proximo as instalacfes operacionais da empresa BP no Azerbaijdo, é o foco
essencial do programa de desenvolvimento comunitario. A BP inicia o intercambio de
informacBes com membros de muitas comunidades préximas a suas instalacdes e operacgdes.
A geracdo de renda e a criacdo de oportunidades econémicas mais amplas sdo o foco da BP.
Em 2011, cerca de US $ 800.000 foram gastos no programa da Iniciativa para o
Desenvolvimento da Comunidade e varios projetos foram apoiados pela BP com suas
iniciativas, visando o desenvolvimento sustentavel.

Para Gianni et al. (2017), o desenvolvimento sustentavel € o centro de interesse de
muitos pesquisadores, principalmente porque a incerteza econémica aumentou bastante. A
capacidade das organizacdes de lidar com os desafios atuais e as condi¢cdes volateis do
mercado é questionada. Portanto, as empresas buscam novos caminhos efetivos para a
viabilidade a longo prazo e, portanto, tratam efetivamente da “sustentabilidade corporativa”.

Cherrafi et al (2017) entendem que as rapidas mudancas na arena dos negécios, a
globalizacdo e as crescentes preocupacbes com o0 meio ambiente forcaram muitas
organizacOes a ajustar suas operac¢fes e assumir um papel pro-ativo no desenvolvimento de
processos mais limpos. Ao mesmo tempo, acionistas, reguladores e consumidores clamam por
produtos e servicos mais sustentaveis. Um ponto de partida normal para o desenvolvimento de
melhores estratégias para apoiar a sustentabilidade ambiental é explorar as melhores praticas
usadas atualmente e como elas podem ser adaptadas e implementadas para atender aos

requisitos de sustentabilidade.



Sanchez-Ruiz (2019) afirma que é importante aprofundar nossa compreensdo do
processo de implementacdo da melhoria continua e, especificamente, é importante que todas
as empresas identifiquem e evitem os fatores que a dificultam.

Para Zaid et al. (2017) o conhecimento é uma propriedade intelectual que é gerada,
desenvolvida e circulada entre os membros de uma organizagdo baseada no conhecimento
para alcancar a sustentabilidade dos negécios e obter uma vantagem competitiva sobre 0s
rivais nos negocios. A eficacia do conhecimento circulado na organizacdo depende muito das
habilidades e do conhecimento de seus trabalhadores. A produtividade de tais organizagdes
pode diminuir se os funcionarios experientes sairem e forem substituidos por inexperientes
que exigem treinamento adicional.

Nos altimos 30 anos, as diferentes filosofias de melhoria da qualidade apontam a
importancia de sustentar e desenvolver a melhoria continua como estratégia para alcancar as
diferentes vantagens competitivas necessarias para ter excelentes processos de negdcios,
segundo Jurburg (2018). Em particular, alguns autores enfatizam que as fontes mais
importantes de vantagem competitiva na implementacdo da melhoria continua € o fator
humano, principalmente devido as suas caracteristicas intangiveis dificeis de copiar. Para isso,
ficou evidente a necessidade de desenvolver e nutrir um conjunto especifico de rotinas para
atingir essa capacidade de melhorias, 0 que concorda Basaran (2017).

Segundo Krivorotov et al. (2016), um dos determinantes mais importantes que
definem o desenvolvimento sustentdvel de uma empresa ou de um complexo industrial
(incluindo grandes empresas, formando ciclo tecnolégico de producdo, seu mix de vendas e
marketing e também o sistema pos-servico das mercadorias) € seu modelo de
desenvolvimento do negdcio, responsavel em relacdo aos negécios, ambiente social e
ecologico. Argumenta que a competitividade e sustentabilidade sdo conceitos que se reforcam
mutuamente, for¢ando as técnicas de gerenciamento a crescer em geral na inovacao.

Martucci et al (2019) nos apresenta a Avaliacdo do Ciclo de Vida Social (ACVS), que
é uma ferramenta que captura especificamente os impactos sociais da producdo de um bem ou
servico, permitindo que quaisquer problemas criticos sejam vistos ao longo do ciclo de vida
do produto, permitindo intervencGes direcionadas e diretas para corrigir impactos sociais
negativos. A ACVS é uma ferramenta essencial no contexto do desenvolvimento sustentavel,
nas escolhas de politicas e na implementacdo de estratégias corporativas focadas na

sustentabilidade, em particular na dimenséo social.



O desenvolvimento sustentivel, segundo Feil et al. (2019), pode ser alcancado por
meio de uma nova visdo atribuida aos processos industriais em relagdo ao controle de
emissdes de gases, reutilizacdo e reciclagem de residuos, tipos e quantidades de recursos
ambientais, entre outros. Essa visdo ndo é considerada uma tarefa facil de alcancar, pois
envolve altos niveis de gerenciamento corporativo, produgdo e consumo pela sociedade.
Nesse sentido, a pressdo ecoldgica, social e econdmica estd aumentando nas organizacdes
industriais, pois a poluicdo gerada por elas aumentou para niveis nunca antes alcancados.

Para Silveira & Petrini (2018), os resultados de estudos mostram que a
sustentabilidade corporativa ainda estd em desenvolvimento e diferentes objetos de estudo
podem surgir para aprofundar o conhecimento.

A transferéncia de tecnologia, de acordo com Corsi et al. (2019) € mencionada pelos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da ONU (2015) como um mecanismo que
promove o desenvolvimento sustentavel. No entanto, o processo de transferéncia pode
apresentar diferentes fluxos e diversas tecnologias. Esses aspetos precisam estar alinhados
com estes objetivos para que a transferéncia de tecnologia possa cumprir seu papel de
ferramenta para o avango da sustentabilidade. Portanto, é necessario entender como a
transferéncia de tecnologia foi abordada em estudos sobre desenvolvimento sustentavel, a fim
de alcancgar praticas mais sustentaveis.

Eyab (2019) entende que a Responsabilidade Social Corporativa trara o
desenvolvimento sustentavel desejado para as Pequenas e Médias Empresas na Africa

Subsariana, em relacdo as mudancas climaticas.

b) A Sustentabilidade

Adamek (2018) afirma que os autores entendem que a sustentabilidade caracteriza a
capacidade de uma organizacdo de se adaptar as mudancas e oferece uma variedade de
oportunidades e préaticas valiosas de entrega de servicos que sao eficazes e eficientes. Como
geralmente entendido, a sustentabilidade é um fendmeno multidimensional que se concentra
na manutencdo de resultados sélidos, na geracdo de conhecimento, na capacitagdo, na
experimentacdo de padrdes estaveis de financiamento e de pessoal e no fornecimento de
servigos e apoios baseados em valor de maneira eficaz e eficiente. Esses atributos séo
considerados essenciais para a saude e o bem-estar continuos da organizacéo.

As empresas verdes sdo social e ambientalmente responsaveis. As empresas verdes

adotam principios e praticas que protegem as pessoas e 0 planeta. Eles se desafiam a trazer as



metas de justica social e econOmica, sustentabilidade ambiental, bem como saude e
desenvolvimento da comunidade, para todas as suas atividades - desde o gerenciamento da
producdo e da cadeia de suprimentos até o relacionamento com os funcionarios e o
atendimento ao cliente. Eles criam empregos que capacitam os trabalhadores e honram sua
humanidade. Eles também servem como modelos para o papel que as empresas podem
desempenhar na transformacdo de nossa sociedade para uma que seja socialmente justa e
ambientalmente sustentavel. Para Paranitharan et al (2017, a sustentabilidade € construir uma
sociedade na qual é criado um equilibrio adequado entre objetivos econdmicos, sociais e
ecoldgicos. Para 0s negocios, isso envolve sustentar e expandir 0 crescimento econémico, o
valor para os acionistas, o prestigio, a reputacdo corporativa, o relacionamento com 0s
clientes e a qualidade dos produtos e servicos.

A sustentabilidade pode ser empregada como uma estratégia para contribuir com os
objetivos sociais e uma poderosa fonte de vantagem competitiva, um componente integral da
responsabilidade social, elementos bésicos da cultura organizacional, transparéncia e
gerenciamento de riscos. A sustentabilidade requer a adocao de estratégias orientadas para o
produto e uma mudanca do gerenciamento de processos com foco restrito para um
gerenciamento mais abrangente do produto que atenda as necessidades do consumidor.

Ocampo (2018) diz que, com relacdo a sustentabilidade, embora nenhuma definicdo
oficial tenha sido oferecida na literatura atual, a estratégia de manufatura sustentavel pode ser
definida como um padrdo coordenado de decisfes, tanto estruturais quanto infraestruturais,
que orienta o0 uso dos recursos de manufatura, a fim de fornecer uma vantagem competitiva na
fabricacdo de produtos com processos que limitam impactos no meio ambiente,
particularmente relacionados a materiais, energia e residuos e sao seguros para todas as partes
interessadas, bem como, economicamente viaveis.

Bocken et al. (2014), citado por Aryanasly et al (2017), introduziram os oito
arquétipos de negécios sustentaveis, maximizando a produtividade material e a eficiéncia
energética, criando valor a partir de residuos; substituindo-0s por renovaveis e processos
naturais, limitando o crescimento, associado a recursos ndo-renovaveis e atuais sistemas de
producdo, fornecendo funcionalidade, em vez de propriedade, adotando uma fungéo de
administracdo, incentivando a suficiéncia, redefinindo o negdcio para a sociedade / meio
ambiente e finalmente desenvolvendo solucGes de expansdo, o que significa oferecer solucdes
sustentaveis em larga escala para maximizar os beneficios para a sociedade e o meio

ambiente.



Para Elmualim (2016), pesquisas mostraram que ainda hd uma confuséo intrigante da
definicdo e do uso do termo sustentabilidade. No que diz respeito a responsabilidade social
corporativa, o termo foi adotado pelas empresas de construcéo. Varios termos foram usados
em Varios grupos constituintes e organizacdes do setor, como Responsabilidade Social
Corporativa, Sustentabilidade Corporativa, Desenvolvimento Sustentavel e Corporacdo
Sustentavel para mencionar alguns. H& uma falta de entendimento dos termos e, portanto, sao
usados de maneira diferente por individuos diferentes, organizacdes diferentes, dependendo
da exigéncia do tempo e do contexto. Isso exige um didlogo mais amplo sobre esses dois
termos e sua aplicacdo na pratica sustentavel de algumas empresas. Neste contexto corrobora
Niroula (2017).

Entende Soebandrija (2017) que, do ponto de vista estratégico, para manter um
processo de alta qualidade, uma empresa precisa seguir para a melhoria continua com a
finalidade de obter sustentabilidade. Precisamente, para obter sustentabilidade, a empresa
precisa envolver lideranca, aprendizado organizacional e inovagdo por meio da ponte de
desempenho. A inovagdo mencionada é elaborada através da nocdo de Inovacdo Verde que se
entrelaca com o Sistema Industriais Sustentavel. Nestas ideias corrobora Thawani (2018).

Sobre Indicadores da Sustentabilidade, Munyaneza et al. (2019), demonstram que
indicadores sdo importantes de acordo com as caracteristicas de um sistema de producéo
especifico que esta sendo examinado. Eles séo significativos de duas maneiras: formam uma
base sobre a qual um conjunto menor e mais refinado de indicadores poderia ser desenvolvido
e que seria Gtil no monitoramento do progresso sustentavel, de acordo com a disponibilidade
de dados. Em segundo lugar, s&o uma linha de base a partir da qual futuras mudancas nas
percecdes das prioridades do setor podem ser avaliadas. A identificacdo de indicadores
relevantes € um estagio inicial da avaliacdo da sustentabilidade.

Mangla et al. (2019) afirmam que a sustentabilidade envolve uma combinacdo de
responsabilidades ecoldgicas, sociais e financeiras para as geracdes futuras satisfazerem suas
necessidades. A sustentabilidade se tornou uma preocupacdo significativa entre as
organizacOes empresariais. A Cadeia de Suprimentos Agroalimentar estd na vanguarda desse
desenvolvimento devido a pressdo exercida pelo aumento da demanda do consumidor pela
qualidade e sustentabilidade dos alimentos. Projetar uma rede em cadeia € uma questdo
complexa devido a um foco intrinseco na qualidade do produto e nas demandas de
sustentabilidade ambiental. Na distribuicdo de alimentos, qualidade, salde e seguranca levam

em consideracdo centralmente, devido ao aumento de casos de sustos com alimentos. A



sustentabilidade nesta Cadeia de Suprimentos inclui aspetos verde-fanaticos e uma dimensao
social; a salude e a seguranca dos funcionarios devem ser garantidas. Na Cadeia de
Suprimentos  Agroalimentar, varejistas e fornecedores podem contribuir para a
sustentabilidade organizacional por meio de uma distribuicdo com temperatura mais alta,
fornecimento sustentavel, reducdo de desperdicios no armazenamento e fornecimento de
operacdes de servico de alimentos de alto padréo durante a preparacao.

No entanto, Clapp (2018) descreve uma série de fatores que desencorajam o0
desenvolvimento de politicas e governanca nas questbes de concentracdo corporativa,
incluindo a falta de um consenso cientifico claro sobre a melhor forma de promover a
agricultura sustentavel; a natureza fraca e fragmentada dos marcos regulatorios e instituicbes
que supervisionam a politica de concorréncia e a sustentabilidade do sistema alimentar; o
poder das empresas do agronegocio de influenciar os resultados das politicas; e a natureza
complexa e distanciada dos fatores subjacentes a concentracao corporativa no setor.

Szulecka (2019) faz uma revisdo critica da literatura e mostra que, embora a
sustentabilidade seja um aspecto fundamental, ela permanece pouco investigada e,
geralmente, é um termo vazio. A maioria das estratégias de transicdo para a bioeconomia sédo
estruturas muito amplas e ndo entram nos detalhes da sustentabilidade ambiental e
socioecondmica. Observou que apenas uma perspetiva de bioeconomia, apelidada de “visao
de bioecologia” foca claramente a sustentabilidade, mas que ¢ frequentemente dominada pelas

perspectivas concorrentes de biorecurso e biotecnologia.

c) A Exceléncia em Gestdo

Os Modelos de Exceléncia Empresarial (BEMs), segundo De Carvalho (2018), e seus
programas de implementacdo e prémios de reconhecimento se concentram em ajudar as
organiza¢bes como um todo a melhorar seu nivel de desempenho e alcancar resultados
excelentes e sustentados de acordo com Fundacdo Europeia para a Gestdo da Qualidade, que
em seus cadernos de 2018. Ao longo dos anos, e desde a sua criagdo no final dos anos 80 ou
inicio dos anos 90, a implementacéo de tais modelos provou ser uma abordagem valiosa para
as organizagdes atingirem esses objetivos.

As organizagOes de servigos humanos estdo cada vez mais se concentrando em dois
conceitos para orientar seus pensamentos e acdes: sustentabilidade e melhoria da qualidade,
como definiu e acrescentou Siva et al. (2016). A sustentabilidade caracteriza a capacidade de

uma organizacdo de se adaptar as mudancas e fornecer uma variedade de oportunidades e



préaticas valiosas de entrega de servigos que sdo eficazes e eficientes. Como geralmente
entendido, a sustentabilidade é um fendmeno multidimensional que se concentra na
manutencdo de resultados sélidos, na geracdo de conhecimento, na capacitacdo, na
experimentacdo de padrdes estaveis de financiamento e de pessoal e no fornecimento de
servigos e apoios baseados em valor de maneira eficaz e eficiente. Esses atributos séo
considerados essenciais para a satde e 0 bem-estar continuos da organizagéo.

O segundo conceito, melhoria da qualidade, esta sendo cada vez mais visto como uma
abordagem eficaz e eficiente para operacionalizar a sustentabilidade. Visto dessa perspetiva, a
melhoria da qualidade ndo é um evento discreto, nem é um processo (inico. E um processo
continuo que ocorre mais rapidamente nas organizacfes que desenvolveram a capacidade de
mudar e nas organizacdes que adotam uma abordagem equilibrada para sua formulacdo e
implementacdo. Além disso, a melhoria da qualidade envolve a integracdo da autoavaliacao,
planeamento, execucdo e avaliacdo da organizagédo; envolver as principais partes interessadas
no processo de melhoria da qualidade; incorporar multiplas perspetivas baseadas em
desempenho; implementacdo de estratégias especificas de melhoria da qualidade alinhadas
com essas perspetivas; e estabelece a mentalidade entre o pessoal da organizacdo de que a
mudanca é possivel iniciando o processo de melhoria da qualidade com a pergunta: "Quais
sdo os resultados desejados e o que precisa ser implementado para que esses resultados
ocorram? A melhoria da qualidade é definida como um processo integrativo, sequencial,
participativo e continuo, baseado nas melhores praticas e cujo objetivo principal é melhorar a
eficécia, a eficiéncia e a sustentabilidade de uma organizacéo.

Paranitharan et al (2017) entende que a sustentabilidade pode ser alcangada através da
implementacdo eficaz de sistemas de gestdo da qualidade, praticas ambientais solidas e uma
cultura de seguranca robusta para atender as expectativas dos clientes globais. A organizacao
deve empregar certos sistemas de gerenciamento, como qualidade, ambiente, seguranca e
responsabilidade social, para atender a esses requisitos de maneira sistematica.

Alguns dos sistemas de gerenciamento sdo abrangidos por varias praticas padréo, a
saber, as séries da Organizacao Internacional para Padronizacéo (ISO) para gerenciamento de
qualidade, gerenciamento de ambiente e sistemas de satisfagcéo e reclamacéo de clientes para
atender as necessidades das partes interessadas. Esses padrOes sdo amplamente praticados
pela maioria dos fabricantes e procurados pelos clientes. Da mesma forma, a Gestdo da
Qualidade Total (TQM), o Modelo de Exceléncia em Gestdo (EMM), o Definir, Medir,

Analisar, Controlar e Melhorar (Define, Measure, Analize, Improve and Control - DMAIC),



producdo enxuta, producdo &gil e producgdo sustentavel sdo usados para melhorar a qualidade
do produto e o desempenho dos sistemas.

Adamek (2018) reitera que alguns autores concordam que, cada vez mais € vista a
concecdo de melhoria da qualidade como uma ferramenta para uma abordagem eficaz e
eficiente da operacionalizagio da sustentabilidade. E um processo continuo que ocorre mais
rapidamente nas organizagdes que desenvolveram a capacidade de mudar e nas organizacgoes
que adotam uma abordagem equilibrada para sua formulacao e implementacao.

Além disso, a melhoria da qualidade envolve a integracdo da autoavaliacao,
planeamento, execucdo e avaliacdo da organizagdo; envolver as principais partes interessadas
no processo de melhoria da qualidade; incorporar multiplas perspetivas baseadas em
desempenho; implementar estratégias especificas de melhoria da qualidade alinhadas com
essas perspetivas e usar o pensamento da direita para a esquerda que estabelece a mentalidade
entre o pessoal da organizacdo de que a mudanca é possivel iniciando o processo de melhoria
da qualidade.

Dubey (2016) nos apresenta o modelo da Fundagdo Europeia de Gestdo da Qualidade
(EFQM) como ponto de partida. O modelo mais utilizado para autoavaliacdo e mudanca
estratégica € o modelo de exceléncia da gestdo da EFQM, baseado nos oito seguintes
conceitos:

* Orientacao dos resultados; * foco no cliente; * liderancga e constancia de propositos; *
gestdo por processos e fatos; ¢ desenvolvimento e envolvimento de pessoas; * aprendizado
continuo; * inovacdo e melhoria, e * desenvolvimento de parcerias e responsabilidade social.

Os materiais de treinamento do EFQM enfatizam que uma organizacao que alcangar a
exceléncia nas oito areas listadas experimentara desenvolvimentos sustentaveis por meio de
melhores relacdes com os stakeholders, com resultados sociais, ambientais e financeiros.
Citando outros aurores, Dubey (2016) afirma que este modelo incorpora os principios de
qualidade da gestdo, deixando largamente as questfes de gestdo da qualidade para as
organizagOes individuais atraves de sistemas como ISO ou 6 Sigma, expandindo a nocdo de
melhoria da qualidade para um conceito holistico de gerenciamento, que abrange todas as
atividades de gerenciamento, integrando entradas, processos e saidas. Também inseridos neste
contexto estdo Robu et al. (2019), além de acrescentarem que um dos determinantes da
exceléncia nos negocios, comum a todos os modelos, é a lideranca.

Cavaco & Machado (2018) sustentam que a constante necessidade de estar a frente,

com o objetivo de obter vantagem competitiva, é a razdo fundamental que leva as empresas a



serem inovadoras. Com esse objetivo, é crucial desenvolver capacidades para prever novas
oportunidades de negdcios e criar tendéncias de mercado, 0 que requer Visdo estratégica,
levando em consideracédo as limitacGes e potencialidades de seus recursos. Essa atitude exige
a capacidade de explorar estratégias alternativas e o talento para liderar/gerenciar recursos
para novos projetos. Nesse contexto, € vital definir estratégias adequadas para enfrentar esses
desafios e, para isso, as empresas devem integrar modelos de inovagdo em seus processos de
planeamento estratégico, permitindo a avaliacdo de sua competitividade atual e a definicéo
adequada de suas metas de negdcios, metas operacionais. e acdes necessarias para alcancar
seus objetivos de maneira sustentavel.

Nawaz & Kog¢ (2019), citando outros autores, argumentam que, para identificar como
os sistemas de contabilidade e gestdo podem abordar os desafios da sustentabilidade
organizacional, é imperativo aprender com o sucesso pratico das organizacdes sustentaveis.
Os autores pediram um envolvimento académico com as organizagdes para aprender com seus
processos internos, nos niveis estratégico e micro.

Existem poucos estudos na literatura que tentam capturar as melhores praticas de
sustentabilidade das organizacdes. Esses estudos, no entanto, tém implicacdes limitadas
devido as restricbes em seu escopo e design de pesquisa. Alguns dos estudos capturam apenas
as préaticas que refletem sobre o papel da lideranga no aumento do impacto de iniciativas
estratégicas, enquanto outros tentam examinar a influéncia das préticas de sustentabilidade na
lucratividade. Alguns outros limitam o escopo da pesquisa as iniciativas estratégicas ou as
pequenas e médias empresas. Em outros casos, a selecdo de uma amostra € restrita a um unico
setor ou a um unico pais. Estes autores indicam que existem nove temas principais, que
ajudam as organizagcdes mais sustentaveis a superar o restante das empresas em relacdo a
sustentabilidade. Cada tema corresponde as areas funcionais e as melhores praticas, a saber: a)
Otimizacao de recursos e minimizacdo de residuos e emissdes; b) Exceléncia Empresarial e
Operacional; ¢) Cidadania Corporativa e Desenvolvimento Social; d) Pesquisa e Inovacao; e)
Compras, cadeia de suprimentos e logistica; f) Governanca; g) Ferramentas de Gerenciamento
de Sustentabilidade; h) RelacGes entre empregados; e i) Saude, bem-estar, seguranca e
protecao.

Nunhes et al (2016) propoe que a categoria “Sistemas Integrados de Gestao +
Sustentabilidade” identificou a necessidade de investigar o impacto dos sistemas de gestao
certificaveis no desenvolvimento sustentavel, bem como a necessidade de desenvolver

propostas de integracdo do Sistemas Integrados de Gestdo a sustentabilidade corporativa, a



fim de otimizar os resultados. Além disso, sdo sugeridos estudos visando melhorias na
integracdo do gerenciamento de operagdes do Sistemas Integrados de Gestdo como
contribuicdo a area de desenvolvimento sustentavel.

Sony (2019) concorda que os resultados mistos do sucesso dos programas de
exceléncia operacional parecem ser importantes e dignos de investigacdo, especialmente no
contexto da implementacdo de um programa sustentavel de exceléncia operacional que serad
sustentavel. Além disso, as organizacdes precisam de um modelo que as guie para a
sustentabilidade das iniciativas de exceléncia operacional. A organizacdo moderna para ser
sustentavel deve atuar nas dimensdes econémica, ambiental e social. H& muito pouca pesquisa
sobre o desenvolvimento de um modelo de exceléncia operacional sustentavel, que oferecera
algumas informac6es para a empresa sobre como ser sustentavel com iniciativas de exceléncia
operacional. 1sso é alcancado revisando a literatura existente sobre exceléncia operacional e
desenvolvendo um modelo para a sustentabilidade das iniciativas de exceléncia operacional
na organizacao.

Sehnem et al. (2019) escreve que o gerenciamento de operacfes esta envolvido na
busca de maneiras de melhorar o desempenho das cadeias de suprimentos sustentaveis por
meio de abordagens de exceléncia operacional e pode contribuir muito para a exceléncia no
desempenho da empresa, e essas operacdes Sd0 essenciais para a criacdo de sistemas de
producdo circulares baseados na economia. Essas operacgdes se concentram em uma avaliacdo
detalhada da conformidade da instalacdo, uso e desempenho de recursos, efeitos potenciais no
meio ambiente e na saude, ciclo de vida da cadeia de suprimentos e produtos, bem como,
sistemas sustentaveis. Neste sentido concorda Wong et al (2018).

Rofi’udin & Latief (2018) disseram que uma das abordagens para a sustentabilidade é
um sistema de gerenciamento integrado eficaz e competitivo. Isso pode ser entendido porque
a aplicacdo dos Sistemas de Gerenciamento da Qualidade (SGQ), de Gestdo Ambiental (SGA)
e 0 de Gestdo de Seguranca e Salde Ocupacional (SGSSO) refletem as dimensdes do
equilibrio em um sistema que é sustentavel; a sustentabilidade econdmica pode ser alcancada
com a aplicacdo do SGQ, a aplicagio do SGSSO contribui para a realizacdo da
sustentabilidade social, enquanto a sustentabilidade ecoldgica pode ser alcancada através da
otimizacdo dos processos de negocios das organizacfes que se concentram no SGA. O nivel
de integracdo de sistemas de gerenciamento, dependendo do processo de integracdo de
sistemas de gerenciamento, especialmente na estratégia e metodologia de desenvolvimento. O

processo de integracdo é impactado significativamente para a sustentabilidade, especialmente



no aspeto do equilibrio econdmico, social, politico e ambiental, diminuindo o impacto
ambiental e a otimizac&o dos recursos.

Entende Ussahawanitchakit (2017) que a contabilidade estratégica de gestdo € um
fator essencial para fazer negdcios com sucesso. Empresas com sistemas de controle de
gerenciamento eficientes podem se ajustar efetivamente as situagdes e circunstancias atuais e
futuras. Essas empresas podem desenvolver e melhorar criticamente suas operacdes, praticas e
atividades. Eles podem atender as necessidades do cliente e aos requisitos do mercado; obter
competéncias, capacidades e potencialidades competitivas; e aumentar significativamente seu
desempenho financeiro e ndo financeiro.

Como reagdo a ambientes de mercado mais competitivos e incertos, os sistemas de
controle gerencial podem ser uma abordagem e um método estratégico valioso de
contabilidade gerencial para aprimorar a capacidade das empresas de renovar suas operacoes
organizacionais, desenvolver atividades de gerenciamento, aumentar sua exceléncia nos
negdcios e alcancar sustentabilidade a longo prazo.

Gianni et al (2017) conclui que uma infinidade de normas e diretrizes de sistemas de
gerenciamento abordam diferentes perspetivas de sustentabilidade corporativa, como a 1SO
9001 em qualidade, a ISO 14001 em meio ambiente, a OHSAS 18001 em saude e seguranga,
a série AA1000 em garantia de responsabilidade e engajamento de partes interessadas, a SA
8000 em responsabilidade social e a ISO 26000 em responsabilidade social corporativa
(RSE). Nesse contexto, a integracdo dos sistemas de gestdo citados sdo aplicados
separadamente e sem uma relacdo sistémica, mas sempre em busca o desenvolvimento
sustentavel. E neste contexto corroboram Arsenijevié, O., Ferjan, M., Podbregar, 1., Sprajc,
P., Trivan, D., & Ziegler, Y. (2017). The Impact of Sustainable Processes on the Consumption
of Drinking Water in the Manufacturing Industry.

Um paradoxo reside no fato de que, embora a contabilidade e os relatérios de
sustentabilidade corporativa sejam exaustivamente abordados, quase ndo ha evidéncias de
gerenciamento da “caixa preta”, ou seja, de onde vém os resultados e como eles sdo usados
para melhorar o desempenho da Sustentabilidade. Os relatorios de Sustentabilidade e
Responsabilidade Social geralmente se limitam a indicadores isolados com falta de
transparéncia e confiabilidade. No¢bes como medicdo de desempenho, gerenciamento de
desempenho e sistema de gerenciamento sdo frequentemente utilizadas indevidamente. Para
resolver essa confusdo, sugere uma visdo holistica da sustentabilidade do sistema, onde a

sustentabilidade precisa, primeiramente, ser gerenciada dentro de um sistema. Em segundo



lugar, o desempenho dessa gestdo de sustentabilidade precisa ser gerenciado e medido. E
nesta abordagem se incluem Gechevski et al. (2016).

Ja Carvalho et al. (2019), entendem que a exceléncia ndo é um conceito abstrato;
estara relacionado aos valores e a cultura de uma organizacdo e, portanto, ndo pode ser
definido por nenhum padré&o prescritivo. Normalmente, aqueles que se movem ao longo da
jornada da exceléncia ja possuem um sistema de gerenciamento de qualidade maduro e séo
motivados para avancar para a abordagem de gerenciamento da qualidade total. Essa auto-
motivacdo € expressa de forma proativa, mesmo nos casos em que houve uma motivacao
externa significativa (por exemplo, influéncia ou até demanda dos clientes) na implementagao
inicial de principios basicos de qualidade. A literatura relacionada a exceléncia é quase
unanime ao afirmar que a implementacdo de modelos de exceléncia e programas de melhoria
da qualidade tem muitas vantagens para as organizacdes, como a melhoria do desempenho
organizacional e a abordagem de um mercado altamente dinamico.

A exceléncia em sustentabilidade, de acordo com Avila-Gutiérrez et al. (2019), é
considerada o conceito mais evoluido de qualidade em direcdo a exceléncia comercial nos
modelos de gestdo de qualidade de fundacdo europeia para a gestdo da qualidade, bem como
para o prémio americano de qualidade, que fornecem uma fonte de informacdo e servem
como um canal para a transferéncia de tecnologia para a propagacdo e distribuicdo do
conhecimento.

Sobre os indices de sustentabilidade Jankalova & Jankal (2018) examinaram oS
Modelos de Exceléncia Empresarial (EFQM e Baldrige (USA)), como analise de mdltiplos
critérios e determinaram que a melhor abordagem para a avaliagdo da sustentabilidade é a
Business Excellence Model. Da mesma forma, afirmou que o Modelo de Exceléncia EFQM é
o melhor modelo para avaliacdo de sustentabilidade, tendo em vista o objetivo da avaliagéo,
com ferramenta para relatdrios, para avaliacdo e auto-avaliacdo. Também se aliam nestas
ideias Tasleem et al. (2017), Akkucuk & Gencer (2017) e Meza-Ruiz et al. (2017). Também
para Kumar et al. (2019), uma decis@o multi-critérios sera benéfica para a tomada de decisfes
em prol da sustentabilidade.

Para Hussain et al. (2018), a exceléncia empresarial sustentavel é uma consequéncia
da obtencdo continua de equilibrio entre os interesses concorrentes e complementares dos
principais segmentos de partes interessadas. Além dos segmentos de partes interessadas mais
comuns, como clientes, acionistas e formuladores de politicas, a Exceléncia Empresarial

Sustentavel integra profundamente a sociedade como parte explicita e 0 ambiente natural



como parte implicita. A obtengdo desse equilibrio aumenta a probabilidade de posicionamento
competitivo superior e sustentavel e, portanto, o sucesso da empresa a longo prazo. Isso é
realizado por meio de uma abordagem integrada ao design e funcdo organizacional,
enfatizando inovacdo, desempenho operacional, relacionado ao cliente, capital humano,
financeiro, mercado, sociedade e desempenho ambiental.

Com relacdo as ferramentas para a sustentabilidade, Turan et al. (2017) entende que a
aplicacdo do gerenciamento de projetos verdes é a ferramenta mais desejavel que atuard como
nossa diretriz no incentivo a avaliacdo de sustentabilidade no sistema de gerenciamento
ambiental da industria da Malésia. Portanto, um relatorio exaustivo de sustentabilidade
certamente pode ser preparado pelas prdprias empresas. lgualmente importante neste topico é
gue a avaliacdo da sustentabilidade no sistema de gestdo ambiental é a questdo de maior
importancia, pois serd medido o cumprimento dos critérios necessarios na integracdo dos
empreendimentos de sustentabilidade. As convergéncias desse processo serdo seguidas pela
preparacdo dos relatérios de sustentabilidade.

Resultados

Observa-se que 0s autores entendem que Desenvolvimento Sustentavel e
Sustentabilidade por vezes se confundem principalmente pelo conhecimento dos atores e que
o desenvolvimento sustentavel é a tomada de decisdo em direcdo a sustentabilidade [51][9] e
que satisfazer as necessidades humanas é o objetivo de todas as atividades de negocios e,
portanto, uma "razdo de ser" superior para cada empresa. O desafio é sair dessas visdes
segmentadas de sustentabilidade para uma perspetiva mais holistica [9][40]. A melhoria
continua como estratégia para alcancar as diferentes vantagens competitivas é necessarias
para ter excelentes processos de negocios [23] e que o homem €é o ponto central destas
questdes [6]. Lidar com os desafios, obter as melhores préaticas, modelo de desenvolvimento
do negécio, Avaliacdo do Ciclo de Vida Social [27], altos niveis de gerenciamento
corporativo [17], transferéncia de tecnologia [12], Responsabilidade Social Corporativa [16].
Todos estes conceitos se referem ao Desenvolvimento sustentavel e corroboram entre si.

Ja a Sustentabilidade se refere a organizacdo adaptada as mudancas, excelentes
praticas com servigos eficazes e eficientes [1], empresas verdes sdo social e ambientalmente
responsaveis e equilibrio adequado entre objetivos econdmicos, sociais e ecoldgicos [35].
Estratégico para manter alta qualidade, uma empresa precisa seguir para a melhoria continua

com a finalidade de obter sustentabilidade [42]. Falta consenso cientifico claro sobre a



melhor forma de promover a agricultura sustentavel [11]. A sustentabilidade é um aspeto
fundamental e permanece pouco investigada e, geralmente, é um termo vazio [44].

Sobre o0 Modelo de Exceléncia da Gestdo da EFQM, ajuda as organizacfes a melhorar
seu nivel de desempenho e alcancar resultados excelentes e sustentados [13]. A melhoria da
qualidade leva a sustentabilidade [41], é definida como um processo integrativo, sequencial,
participativo e continuo, baseado nas melhores praticas e cujo objetivo principal é melhorar a
eficacia, a eficiéncia e a sustentabilidade de uma organizacdo. A sustentabilidade pode ser
alcancada através da implementacdo eficaz de sistemas de gestdo da qualidade, praticas
ambientais solidas e uma cultura de seguranca robusta para atender as expectativas dos
clientes globais [35]. [14] e [36] afirmam que este MEG da EFQM incorpora os principios de
qualidade da gestao para a sustentabilidade. A sustentabilidade econdmica pode ser alcancada
com a aplicagdo do SGQ, a aplicagdo do SGSSO contribui para a realizacdo da
sustentabilidade social, enquanto a sustentabilidade ecoldgica pode ser alcancada através da
otimizacdo dos processos de negdcios das organizagfes que se concentram no SGA [37].
Enfim, os autores concordam que um sistema complexo de Gestdo pode levar a

sustentabilidade empresarial

Consideragoes finais e limitagdes

Ao estudarmos sobre Desenvolvimento Sustentavel, Sustentabilidade nos deparamos
com a observacdo de uma lacuna existente que sdo os sistemas adequados de gestdo que
proporcionem a sustentabilidade empresarial.

Diante disto a pesquisa teve como objetivo geral: identificar bibliografias que, a partir
das palavras-chave mencionadas, sustentassem uma hipotese no sentido de que ha uma lacuna
a ser preenchida, que é justamente a falta de sistemas de gestdo que proporcionem
sustentabilidade econdmica, social e ambiental aquelas empresas. Este objetivo foi atendido e
a hipotese foi confirmada atestando que realmente hd uma lacuna a ser preenchida por um
sistema de exceléncia em gestdo que conduza as empresas a sustentabilidade.

Sendo que o primeiro objetivo especificos: 1. coletar e identificar artigos cientificos
publicados em revistas idoneas, a partir das palavras-chave — foi atendido conforme as
referéncias bibliograficas em anexo. O OE 2. verificar e compreender se 0s autores propdem
um sistema de gestéo voltados para o desenvolvimento sustentavel e a sustentabilidade — ndo
foi verificado. Os autores se referem a Sistemas de Gestdo, mas ndo especificamente ou que

conduzam a sustentabilidade, mas que auxiliam para a sustentabilidade. E o OE 3. verificar se



0 Modelo de Exceléncia da Gestdo da Fundacdo Europeia da Qualidade seria adequado para a
proposicdo da sustentabilidade das empresas — neste caso foi verificado que ndo ha a
sustentacdo por parte dos autores que o0 MEG da EFQM conduza, efetivamente, as empresas
para a sustentabilidade, mas que € o primeiro e fundamental passo a ser seguido em direcéo a
sustentabilidade.

Logo, a resposta ao problema de pesquisa: existe um sistema de gestdo que
proporcione sustentabilidade as empresas? Foi respondida da seguinte maneira. N&o, nao
existe um modelo de exceléncia da gestdo que proporcione a sustentabilidade as empresas.

A metodologia utilizada foi Béasica e Estratégica, Descritiva com abordagem
qualitativa. Com método hipotético-dedutivo, para validar a hipdtese por nds aventada, cujo
procedimento foi o bibliografico. Para tanto, foram relacionados 51 artigos de um Universo de
285 artigos, buscados nas plataforma cientificas Scopus e Scholar Google, com a orientacéo
considerada mais adequada, de acordo com as palavras-chave e relacionados com a cadeia
agroalimentar, agronegécios e empresarial. Partimos para uma revisdo narrativa da literatura,
que € aquela ndo precisa esgotar as fontes de informacdes e tampouco aplica estratégias de
busca sofisticadas e exaustivas.

As limitagdes deste trabalho encontram-se justamente em uma pesquisa mais ampla e
uma pesquisa exploratéria no campo operacional das empresas e da EFQM, ou até mesmo um
trabalho empirico onde fossemos buscar empresas que ja possuem premiacgdes pela EFQM e

que porventura poderiam considerar que sejam sustentaveis.
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