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RESUMO

As organizacbes estdo cada vez mais alinhadas a sustentabilidade,
conseguentemente, o desenvolvimento de projetos apresentados nos seus relatorios
segue essa direcdo. Com base nessa premissa, esse trabalho tem como objetivo
responder a seguinte pergunta: como as empresas lideres do setor de HPPC
avancaram rumo a sustentabilidade nos ultimos 3 anos, levando em consideracéo a
classificacdo de seus principais projetos segundo o modelo conceitual de SOI? Para
isso, foi realizado uma analise documental nos relatorios de sustentabilidade dos dois
maiores players do mercado brasileiro, comparando os projetos e suas classificacao
entre 0os anos de 2017 a 2019 segundo o modelo de SOI. Na pesquisa. A pesquisa
conclui que ambas empresas tém desenvolvidos projetos onde o principal objetivo €,
de fato, apresentar a clientes, fornecedores e parceiros as oportunidades para
agregacao de valor sustentavel. Por fim, se oferece uma maneira sistemética de
realizar a avalicdo dos projetos com base em um solido arcabouco teérico, e facilitar

a interpretacao e a analise critica das evidéncias compiladas pelas proprias empresas.

Palavras-chave: Sustentabilidade, Inovacao Orientada a Sustentabilidade,

Relatérios de Sustentabilidade, setor HPPC.



ABSTRACT

Organizations are increasingly aligned with sustainability, therefore, the development
of projects presented in their reports follows that direction. Based on this assumption,
this work is aims to answer the following question: how have the leading companies in
the HPPC sector advanced towards sustainability in the last 3 years, taking into
consideration the classification of their main projects according to the SOl model? For
that, a documental analysis was carried out in the sustainability reports of the two
largest players in the brazilian market, comparing the projects and their classification
between 2017 and 2019 according to the SOI model. In research. The research
concludes that both companies have developed projects where the main objective is,
in fact, to present customers, suppliers, and partners opportunities to add sustainable
value. Finally, it is offered a systematic way to carry out the evaluation of the projects
based on a solid theoretical framework and to facilitate the interpretation and critical
analysis of the evidence compiled by the companies own.

Keywords: Sustainability, Sustainability-Oriented Innovation, Sustainability Reports,
HPPC Sector.
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1. INTRODUCAO

A busca pelo desenvolvimento sustentavel € um dos movimentos mais
importantes dos tempos atuais e, considerando os fatores institucionais presentes em
todo o0 mundo, se propagara por varias décadas (BARBIERI et al., 2010). O conceito
de desenvolvimento sustentavel passou por diversas alteracdes até chegar no que
compreendemos atualmente. Tendo valor similar ao termo “justica social”’, abarcada
na Declaragao Universal dos Direito Humanos de 1948, passou a ser usado nos anos
de 1970 como um jargdo técnico e, posteriormente, nos anos de 1980, como um
adjetivo que qualificava o desenvolvimento.

No entanto, o conceito foi melhor compreendido a partir do documento Our
Commom Future resultante dos trabalhos da Comiss&o Mundial sobre Meio Ambiente
e Desenvolvimento (CMMAD) da ONU (década de XX). A expressdo se popularizou
apos a Conferéncia das Nac¢des Unidas para o Meio Ambiente e Desenvolvimento
(CNUMAD), realizada no Rio de Janeiro em 1992, que ficou conhecida como ECO-
92. Procurando contribuir com a tematica, Elkington (1998) sugere que o
desenvolvimento é sustentavel se contemplar de maneira simultdnea os requisitos
sociais, econdmicos e ambientais. Assim, acabou se estabelecendo o modelo que
ficou conhecido como Tripé da Sustentabilidade (Triple Bottom Linel).

Esse modelo preconizava uma mudanca social e uma nova forma de fazer
negdécio, negdcio esse que passa a integrar a sustentabilidade. Ele parte do principio
pelo qual as organiza¢cGes geram valor ndo s6 na dimenséo econdmica, mas também
na ambiental e social (DE ARAUJO VASCONCELOS e DA SILVA JUNIOR, 2016;
ELKINGTON, 1998). Com a grande repercussao desse Tripé da Sustentabilidade e
com o0 beneficio da sua clareza sobre a geragdo de valor, as organizagcdes vém
passando a ter seus desempenhos avaliados mediante os trés aspectos da
sustentabilidade (LIMA, et al., 2019).

As oportunidades de negdécios sustentaveis sdo caracterizadas por

proporcionarem aos empreendedores a chance de solucionar falhas de mercado com

L A chamada Bottom Line, tltima linha do Balango (Contabil) de uma empresa, se refere ao lucro liquido, resultado
financeiro da organizacdo. No uso popular, a expressao se associa ao que realmente importa, na analise de um
problema qualquer.
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impactos ambientais, a fim de aumentar o bem-estar social e promover o
desenvolvimento duradouro da sociedade (BOSZCZOWSKI e TEIXEIRA, 2012). Com
0 objetivo de buscar vantagem competitiva, tendo em vista as dimensfes sociais,
ambientais e econ6micas, as organizacbes estdo aprimorando ou desenvolvendo
novos produtos, servigos, processos e negécios. Esse processo de transformacéo? se
da em resposta as pressoes institucionais para que a empresa tenha capacidade de
inovar com eficiéncia em termos econdmicos, porém também com responsabilidade
ambiental e social (BARBIERI et al., 2010).

Um marco importante para a visibilidade dessa tematica foi o estabelecimento
dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), criados para substituir os
Objetivos de Desenvolvimento do Milénio (ODM) que vigoraram de 2000 até 2015;
publicado pela ONU através do documento “Transformando Nosso Mundo: a Agenda
2030 para o Desenvolvimento Sustentavel”, os ODS’s contam com 169 metas, dentro

de 17 grandes objetivos.

Figura 1: Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (Reproducéo)

SAUDEE EDUCAGAO DE IGUALDADE
BEM-ESTAR QUALIDADE DEGENERD

ERRADICACAD
DAPOBREZA

TRABALHO DECENTE 10 REDUGAO DAS
ECRESCIMENTO DESIGUALDADES

1 AGAD CONTRA A
MUDANGA GLOBAL
DOCLIMA

PAZ, JUSTICAE 17 PARCERIAS EMEIOS

INSTITUICOES

EFICAZES,,, DEIMPLEMENTAGAD

@ @ OBJETIVE3SSUSTERTAVEL

Fonte: Organizacdo das Nacdes Unidas (2015)

2 Ao longo do presente trabalho, o termo “transformagdo organizacional” sera empregado em diferentes contextos;
salvo quando indicado, admite-se que transformacéao organizacional se refere a maneira das empresas realizarem
novos negdcios entregando valor para sociedade por meio de projetos de inovacao orientados a sustentabilidade
(Adams et al., 2016)
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Os ODS’s vém se tornando referéncias para a progressao sustentavel nas
organizacdes, que podem — em principio — desenvolver o planejamento e suas ac¢des
baseados no que a ONU orienta. Vale registrar como exemplo o estudo de caso
apresentado por Fleming et al (2017), que evidencia como uma empresa na Australia,
do setor de aquicultura, desenvolveu suas praticas de negocio voltadas para
sustentabilidade. Outro exemplo € a pesquisa de Mehmann e Teuteberg (2016), em
que se realiza um estudo de caso no setor de logistica agricola a granel, na Alemanha;
|4, observou-se como o planejamento baseado na sustentabilidade pode reduzir
externalidades como a poluicdo ambiental e também mitigar barreiras sociais a
adocao de préticas sustentaveis.

Enquanto a referida empresa da Australia apresentava uma visdo mais inicial
de um negdécio sustentavel, a da Alemanha ja trazia uma abordagem baseada em um
modelo especifico de logistica. No entanto, ambas apresentaram resultados alinhados
a sustentabilidade sob a orientacdo proposta pelos objetivos apresentados pela ONU.
Mas é importante frisar que é fundamental ter um alinhamento com toda a organizagéo
sobre a transformacéo e as a¢fes sustentaveis planejadas (FLEMING et al., 2017,
MEHMANN E TEUTEBERG, 2016).

Entretanto, Spaiser et al. (2017) oferecem uma critica importante aos objetivos
sustentaveis, afirmando que ocorre uma inconsisténcia entre suas metas. Eles
expuseram que enquanto 0 crescimento econdmico cumpre as metas
socioeconbmicas, ele acaba dificultando as metas ambientais. Uma das causas é que
os ODS tém uma base teorica muito fraca; consequentemente, ndo estaria claro qual
embasamento tedrico deveria orientar os estudos sobre o tema (SPAISER et al., 2017;
INTERNATIONAL COUNCIL FOR SCIENCE, 2015; SZIRMAI, 2015).

Apesar da suposta inconsisténcia dos ODS apresentada por alguns estudos,
empresas e investidores ainda os utilizam como uma maneira de abordar problemas
sociais (SCHRAMADE, 2017). Classificando como uma “bola de cristal” para as
empresas olharem para o futuro, Pedersen (2018) considera os ODS como um 6timo
“‘presente para os negécios”. Abre-se caminho, portanto, para investigacoes que
apontem como — na pratica — essas visdes de futuro vao sendo formalmente
incorporadas ao planejamento e a deliberada gestdo das transformagfes
organizacionais em empresas lideres de mercado, com visibilidade e provavel poder

de influenciar o ambiente de negdcios de um setor, regido ou mesmo de um pais.
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1.1. Justificativa

Os produtos do setor de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosmeéticos (HPPC) no
Brasil séo definidos pela Lei 6.360 de 23 de setembro de 1976 em seu artigo 3°, nos
incisos I, IV e V:

Il - Produtos de Higiene: produtos para uso externo, antissépticos ou
ndo, destinados ao asseio ou a desinfeccdo corporal [...]; IV -
Perfumes: produtos de composicdo aromatica obtida & base de
substancias naturais ou sintéticas, que, em concentracdes e veiculos
apropriados, tenham como principal finalidade a odorizacdo de
pessoas ou ambientes]...]; V - Cosméticos: produtos para uso externo,
destinados a protecdo ou ao embelezamento das diferentes partes do
corpo [...] (BRASIL, 1976)

O Brasil ocupa a quarta posi¢cdo no Ranking dos paises com maior mercado
consumidor do mundo. Isso ocorre perante um consumo de US$ 30 bilhdes, gerando
uma participacao de 6,2% no mercado mundial de HPPC (ABIHPEC, 2019). Na tabela
a seguir podemos observar a classificagdo dos maiores mercados do setor de HPPC

pelo mundo.

Tabela 1. Mercado Consumidor do setor de HPPC

Participacao (%)

Valor consumido

(US$ bilhes) HOCHE e
1° Estados Unidos 89,50 13,8
20 China 62,00 12,7
3° Japéao 37,50 7,7
40 Brasil 30,00 6,2
50 Alemanha 20,20 4,1
6° Reino Unido 17,40 3,6
7° Franca 15,30 3,1
8° india 14,10 2,9
9° Coreia do Sul 13,50 2,8
10° Italia 11,80 24

Fonte: ABIHPEC, 2019 (adaptado).
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Levando em consideracdo que o Brasil tem uma populacdo aproximada de
212.900.000 habitantes®, é possivel estimar um consumo per capita anual de US$
143,20. Vale a comparagdo com 0s paises com consumo maior que o Brasil, que sdo
Estados Unidos, China e Japao; naqueles casos, temos valores per capita de,
respectivamente, US$ 272,70, US$ 44,51 e US$ 296,44. Mesmo com metade do valor
consumido em relacéo a China, o Brasil ainda registra um valor Per Capita pouco mais

de trés vezes maior que o do gigante asiético.

Para melhor percepcédo do impacto socioecondmico do setor de HPPC no
Brasil, pode-se observar a ilustracdo abaixo, que mostra os efeitos gerados quando

se aloca R$ 1 milhd&o no referido setor:

Gréafico 1. Impacto socioeconémico do setor de HPPC (Reproducéo)

Quando se aloca R$ 1 milhdo no setor de HPPC?, sGo gerados
na economia brasileira, em um ano:

% —0 =z
PRODUCAO OCUPAGAO IMPOSTOS SALARIOS
1% pebwiopiai IRS) 185
r l 3,85 38 401 450
HPPC milhSes empregos mil mil

Em comparagdo, alocar R$ 1 milhdo na agropecudria cu

indUstria geral:
N &
N\ 2,96 80 171 340
NN T . .
U milhdes empregos mil mil

Agropecudria

N 3,72 37 354 421
milhces empregos mil mil

Indistria

Fonte: ABIHPEC, 2019 (adaptado).

3 Dado retirado da pagina oficial do IBGE, relativo ao ano de 2021; acesso em 04/04/2021 pelo endereco: http:\\
https://www.ibge.gov.br/apps/populacao/projecao/index.html
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O setor de HPPC é uma importante area de investimento para o estado
brasileiro, tendo um alto retorno de producdo e impostos para o pais. Quando esse
retorno € comparado a outros setores relevantes para o pais, como a agropecuaria e
a industrial geral, fica mais visivel a potencialidade de crescimento do setor em estudo.

Conforme registrado pela Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa) em
2018, houve um aumento de 2,8% no numero de empresas do ramo em questao,
chegando a 2.794. A regiao do Brasil onde se encontra a maior concentracao de
operacles € o Sudeste (1.685 empresas), seguida pelo Sul (550), Nordeste (307),
Centro-Oeste (197) e Norte (55). Em recente pesquisa realizada pela Euromonitor
Internacional — apresentada no blog Cosmetic Innovation - que consistia em entender
melhor o mercado brasileiro, foram classificadas as maiores marcas do setor no ano
de 2019 (Mendonga, 2018). A tabela abaixo apresenta os atores com maior
participacdo no mercado brasileiro; juntos, eles detém uma participacdo de mercado

de quase 70% das vendas no pais.

Tabela 2. Participacdo dos maiores players no setor de HPPC brasileiro

1° Natura&Co 11,9
2° Grupo Boticério 11,8
3° Unilever 11,5
40 Colgate-Palmolive 6,1
50 L'Oréal 6,1
6° Protecter & Gamble 5,9
7° Coty 4,6
8° Avon Products 4,1
9° Johnson & Jhonson 3,7
100 Beiersdorf 3,2

Fonte: ABIHPEC, 2019 (adaptado).

No que se refere aos maiores players, conseguimos observar que no Brasil os
trés maiores detém uma significativa participacdo no mercado, sendo um pouco maior
que 35% de todo do mercado de HPPC do pais. E se considerarmos 0s cinco maiores,
temos aproximadamente uma participacdo aproximada a metade de todo o mercado.

Assim, vemos 0 quéo importantes essas empresas Sao para o setor.
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Romano et al. (2015) identificou importantes pontos voltado a sustentabilidade
nas empresas do setor de cosméticos brasileiro; entre eles, que as organizacdes
compreendem o tema como intimamente ligado ao marketing ou a estratégia
comercial. No entanto, parte delas ja estariam adotando uma visdo mais ampla,
identificando a necessidade de a tematica constar na agenda da alta administracao;
também, ja estariam realizando pelo menos algum investimento em projetos de
sustentabilidade.

Esses projetos voltados a sustentabilidade acabam tendo variadas formas de
idealizacédo, pois as organizacdes os desenvolvem de acordo com a necessidade do
setor e de contextos (ambientais, sociais, regionais) especificos em que estédo
inseridas. Além de escala, escopo e prazos de duracdo variados, observa-se ainda,
com bastante frequéncia, o carater inovador desses projetos, pois eles ndo apenas
respondem as demandas e tendéncias de mercado, mas buscam novas maneiras de
enfrentar os desafios socioambientais enfrentados hoje em dia (JANN, 2019).

Assim, a combinacédo da diversidade desses projetos, seus diferentes aspectos
inovadores, com o inegavel interesse comercial/publicitario que as organizagfes tém
na sua divulgacao resulta em um desafio para a analise técnica/cientifica: estabelecer
critérios padronizados, conceitualmente estabelecidos, que permitam estimar a real
medida do progresso das organizacdes na transformacao sustentavel.

Um importante e influente modelo conceitual que ajuda a classificar e entender
esses projetos orientados a sustentabilidade é o Modelo de SOI*. Ele opera na
classificacdo desses projetos em trés niveis, facilitando a compreensdo da amplitude
da(s) mudanca(s) envolvidas e, com isso, favorecendo avaliacbes — de fato —
criteriosas.

Seguindo essa linha de raciocinio, a presente pesquisa se orienta pela seguinte
pergunta: Como as empresas lideres do setor de HPPC avancaram rumo a
sustentabilidade nos ultimos 3 anos, levando em consideracao a classificacéo
de seus principais projetos segundo o Modelo Conceitual de SOI?

Resta registrar que a literatura internacional especializadas tem registrado
esforcos nessa mesma direcdo, mas ha — até aqui — uma escassez de pesquisas no

Brasil. Serdo objeto de discusséo mais adiante, por exemplo, os trabalhos de Warren,

4 Modelo desenvolvido por Adams et al. (2006) voltado para analise mais profunda de acGes voltadas a inovagdo
sustentavel. As siglas provém do termo em inglés: Sustainability-Oriented Innovation, que tem como tradugédo
literal: Inovacgdo orientada para a sustentabilidade.
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Becken e Coghlan (2018), Jann (2019) e Sa (2018); juntos, os estudos tém revelado
um quadro promissor de mudancas, que deverdo se intensificar nas préoximas

décadas.

1.2. Objetivos

Geral: Analisar sob a perspectiva conceitual SOl em que medida e por que
meios as organizacdes lideres do setor HPPC tém enfrentado os desafios da

sustentabilidade no Brasil.

Especificos:

- Classificar segundo o Modelo Conceitual de SOI, os projetos registrados pelas
duas maiores empresas do setor em seus Relatérios de Sustentabilidade;

- Avaliar a amplitude (absoluta e relativa) dos avancos proporcionados pelos
projetos, em relacédo as dimensdes de categorizacdo adotadas no Modelo de SOI;

- Analisar criticamente 0s projetos que constituem iniciativas de Transformacao
Organizacional (SOI), considerando, sempre que possivel, a criacdo de novos
produtos e suas participacdes nas vendas, além de eventuais alteraces no modelo

de negdcios.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A presente pesquisa tomou por referéncia autores e obras que tratam
especificamente de modelos de negocios sustentaveis. O capitulo se divide em trés
secdes: a primeira discorre acerca de Modelos de Negdcio, em geral; em seguida, sdo
considerados os Modelos de Negocios voltados a Sustentabilidade. Por fim, na
terceira parte, aborda-se a tematica de Transformacéo Organizacional, onde também
é apresentado o Modelo Conceitual de SOI, tomado como base para as etapas

posteriores da pesquisa.

2.1. Modelo de Neg6cio

O termo Modelo de Negdcio comecou a ser discutido intensamente na literatura
na metade dos anos 90. Nessa época, 0 mundo estava passando por uma evolucéo
exponencial da internet e do volume de interacbes online, e muitas empresas
comecavam a repensar modelos e estruturas de negdcios. Tal movimento revelava,
mais precisamente, os esforcos das organizacfes por manterem-se competitivas em
mercados passando por aceleradas mudancas (SOTO ROJAS, 2014; TAPSCOTT,
1999).

Um modelo de negdcio consiste em um documento ou estudo que descreve 0
design, a arquitetura dos mecanismos necessarios para a criagao, entrega e captura
de “valor empregado” (TEECE, 2010). Ele adota a hip6tese da geréncia com base no
gue os clientes querem, como querem receber e 0 quanto estdo dispostos a pagar,
além de como uma empresa pode se organizar melhor para atender as necessidades,
e ser bem compensada por isso. Esse tipo de estudo tem em sua esséncia a
consolidacéo de quatro pontos apresentados por Teece (2010), que consistem em: i)
estratificar as necessidade e capacidade de pagamento do cliente; ii) definir as
maneiras cComo a empresa ira responder e entregar valor aos clientes; iii) estimular os
clientes a reconhecerem e pagarem por determinado valor; iv) converter o pagamento
em lucro através do desenho adequado das operagoes.

Osterwalder e Pigneur (2011) escreveram importante obra que tem como titulo
traduzido para portugués “Geragédo de modelo de negdcios”, que se tornou um manual

na area para “visionarios, revolucionarios e desafiantes”, como os proprios autores
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denominaram. Nela, resume-se o conceito de modelo de negdcio como uma descricao
das bases nas quais uma empresa cria, fornece e captura valor. A divisdo que os
autores fazem sobre o modelo é composta por nove médulos, onde acabam cobrindo
as quatros areas principais de um negacio: i) clientes; ii) suprimentos; iii) infraestrutura;
iv) viabilidade econbémica.

E notavel a convergéncia de conceito entre os autores abordados nos dois
paragrafos anteriores, Osterwalder e Pigneur (2011) e Teece (2010), onde existe uma
énfase comum sobre as etapas de criagdo, captura e entrega de valor, sempre
direcionando esse valor para a viabilidade econémica. Outro trabalho que integra a
mesma linha de pesquisa é o de Richardson (2005), onde se apresenta a importancia
da criacdo e entrega de valor como matriz para a vantagem competitiva de uma
empresa.

No entanto, as definicbes acima requerem detalhamento para melhor
compreensao. Iniciando pela proposta de valor, que estad relacionado ao valor
empregado, citado por Teece (2010) anteriormente; trata-se de um conjunto de
servicos ou produtos que tem como objetivo satisfazer os requisitos de um
determinado segmento de mercado. Essa proposta de satisfacdo se da por meio da
oferta, identificando os clientes-alvo, e a estratégia para conquistar a vantagem
competitiva, apds entender o quao dispostos os clientes estariam a pagar por aquilo
(OSTERWALDER e PIGNEUR, 2011; RICHARDSON, 2005). A importancia da
proposta de valor para um negdcio é tdo grande que ha um modelo Canvas® especifico
para ele, criado por Alexander Osterwalder — autor do manual ja citado.

Para ilustrar a discussao, podemos exemplificar a proposta de valor do Ifood,
empresa brasileira fundada em 2011 com o propésito de entrega de comida (delivery)
com pedidos feitos pela internet. A proposta de valor da mesma, quando iniciou suas
operacoes, foi fazer com que o cliente recebesse a comida dos melhores restaurantes
da regido na sua casa, realizando o pedido de maneira préatica e com varias opc¢des
disponiveis. Para o dono do restaurante que se cadastra na plataforma, a proposta
aumenta o volume de vendas, atendendo mais clientes por um novo canal de entrega.
A plataforma, por sua vez, retém uma parte dos recursos efetivamente envolvidos em

cada transacéo — vendo remunerados seus servicos.

> Na linguagem de negocios, Canvas trata-se de uma estratégia utilizando um modelo simples e visual
(KALLAS, 2012).
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Outro topico que merece destague € a compreensdo da captura e agregacao
de valor, os quais sdo considerados por Teece (2010) os principais problemas na
arquitetura de um modelo de negécios. Ele argumenta que ndo é suficiente apenas
descobrir como agregar valor ao cliente, mas € necessario também “capturar” valor
ao fazé-lo. Ha uma dificuldade em saber como capturar o valor devido as lacunas no
mercado: muitas vezes é necessario um modelo de negocio especifico, detentor de
conhecimentos que permitam agrupar ativos complementares em produtos,
constituindo uma solugao inovadora (TEECE, 2010; TEECE et al., 2008).

Winter (2006) identifica dois modos extremos pelos quais pode ser feita essa
captura de valor da inovacéo; no primeiro caso, ha um modelo de negécio integrado,
em que uma empresa inovadora assume a responsabilidade por toda cadeia de valor.
Nesse extremo, pode-se apresentar grandes corporacdes, que acabam sendo as
detentoras de todo o processo, da criacdo a distribuicdo, passando pelo design e
fabricacdo. Todo esse encadeamento requer que a empresa seja bem equipada para
fazé-lo, além de uma estratégia interna de desenvolvimento e comercializacdo
(TEECE, 2010; WINTER, 2006).

O outro extremo, também apresentado por Winter (2006), trata-se de negécios
terceirizados, adotados por empresas que recorrem a acordos de licenciamento. Nela,
ha uma relacdo do licenciamento versus comercializacdo interna pelo inovador,
relacéo essa guiada pela propriedade intelectual. E necessario que quem fornece o
licenciamento seja quem conduza o processo de acordo, pois o licenciado poderia
acabar capturando valor as custas do inovador. Podemos exemplificar com a
companhia estadunidense Dolby e a sua tecnologia para reducdo de ruidos e alta
fidelidade na gravacao e reproducdo de audio, que realiza esse servico para empresas
voltadas para producdo audiovisual, e captura valor através do licenciamento dessa
tecnologia (TEECE, 2010).

Entre esses dois extremos, ha abordagens hibridas que integram um amplo
espectro de possibilidades, sendo preponderantes nos mercados. Ha empresas que
optam por terceirizar apenas a producdo, ou apenas o fornecimento de suporte e
vendas da operagdo, além de outras maneiras, sempre visando o melhor para o
desenvolvimento da organizacdo. No entanto, é fundamental estar ciente de que
esses arranjos requerem um gerenciamento cuidadoso e habilidade na selecéo dos
terceirizados (TEECE, 2010; TEECE, 2007; WINTER, 2006).



23

2.2. Modelo de Negécio para Sustentabilidade

Os modelos de negocios voltados para a sustentabilidade sédo essenciais para
um bom desempenho corporativo: robusto em termos financeiros e responsavel nas
perspectivas sociais e ambientais; tal desempenho consiste na propria necessidade
de superar grandes desafios sociais, ecoldgicos e econdmicos — reconhecendo e
minimizando a pegada ecologica dos ecossistemas delimitados pelas fronteiras dos
ambientes e, ao mesmo tempo, respeitando a capacidade de os ambientes atenderem
as necessidades das futuras geracdes (SCHALTEGGER et al., 2016). E importante
ter em mente que para se ter uma sociedade sustentavel, faz-se necesséaria a
aplicacéo de principios apropriados ndo sé em nichos, mas em larga escala; devido a
relevancia das empresas na transformacdo de mercado e da propria sociedade, &
necessario que elas deem importancia a diferentes aspectos do desenvolvimento
sustentavel (GEELS e SCHOT, 2007; ROCKSTROM et al., 2009; WHITEMAN et al.,
2013).

O modelo de negécio voltado para sustentabilidade é fundamental para se
conseguir explorar oportunidades no mercado, lacunas essas voltadas para a missao
de orientar e resolver problemas ambientais e sociais por meio econdémico
(SCHALTEGGER et al., 2016; DEAN e MCMULLEN, 2007). Tauscher e Abdelkafi
(2018) nos traz, como resultado de sua pesquisa, a afirmacdo de que quanto mais
valor é criado e entregue ao cliente, maior é a contribuicdo da organizacéo para as
metas estabelecidas de sustentabilidade. Os mesmos autores ainda demonstraram
que, especialmente em ambientes turbulento e incertos, os modelos de negécios para
sustentabilidade precisam ser economicamente sustentados. Isso se da, pois, uma
das principais caracteristicas de modelos bem sucessivos é a robustez contra as
mudancas no ambiente (TAUSCHER E ABDELKAFI, 2018)

Bocken et al. (2014) agruparam exemplos de casos ja implementados e os
analisaram com objetivo de identificar os padrdes, oferecendo uma forma pratica de
se entender qual o caminho a seguir para a promoc¢ao da sustentabilidade dentro de
um modelo de negadcio. A contribuicdo desse trabalho inclui ainda o desenvolvimento
de uma terminologia comum, que acabaria por acelerar o desenvolvimento dos
modelos. Os padrdes sdo: Maximizar eficiéncia energética; Criar valor a partir do
desperdicio; Substituir 0 uso de certos insumos por fontes renovaveis; Entregar

funcionalidades; Adotar papel de gestdo e lideranca; Incentivar a suficiéncia;
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Direcionar o negocio para a sociedade / meio ambiente; e Desenvolver solucdes de
expansado. Os autores ainda fazem um agrupamento desses padrées em trés niveis:

tecnoldgico, social e organizacional, como € possivel ver no quadro abaixo:

Quadro 1. Padrdes dos modelos de negdcio sustentaveis

Nivel Padrédo dos Modelos de Negocios

Maximizar eficiéncia energética

Tecnologico Criar valor a partir do desperdicio

Substituir por fontes renovaveis
Entregar funcionalidades

Social Adotar papel de gestéo e lideranca

Incentivar a suficiéncia

Reutilizar o negocio para a sociedade/meio ambiente

Organizacional

Desenvolver solugcdes de expansao

Fonte: Bocken et al., 2014 (adaptado).

As empresas ddo uma maior contribuicdo para o desenvolvimento sustentavel
quando os seus negdcios fornecem solucdes eficazes para problemas sociais e
ambientais e, a0 mesmo tempo, se vendem com sucesso para 0 mercado em massa.
Especificamente, o termo “qualidade de sustentabilidade” descreve a redugéo de
impactos negativos ambientais e sociais, seja ha propria operacado da empresa ou por
meio de produtos e servicos que solucionam problemas de sustentabilidade
(SCHALTEGGER et al., 2016). O conceito favorece o direcionamento necessario as
organizagfes na gestdo de diferentes aspectos dos processos de transformacao.

Wiustenhagen (1998) apresenta a seguinte categorizagdo de empresas
envolvendo o posicionamento sustentavel: Emerging Davids e Greening Goliaths, que,
em uma traducdo livre, pode-se considerar como Davis Emergentes e Golias
Esverdeantes, ou apenas Davis e Golias. Uma colocacao inicial - necessaria para o
entendimento da traducéo - é sobre o termo Greening, que é usado como sindnimo
de desenvolvimento sustentavel (HOCKERTS e WUSTENHAGEN, 2010).

O termo Davi, referéncia biblica para jovem, pequeno e desafiador, esta
relacionado as novas empresas participantes de um determinado mercado, que teriam

possivelmente uma maior probabilidade de buscar oportunidades inovadoras



25

relacionadas a sustentabilidade — se comparadas as empresas Golias. Essas Ultimas
sdo caraterizadas por ja terem um tempo maior de operacdo e estabilidade no
mercado. Apesar de os Davis tenderem a uma maior ambi¢do nos objetivos sociais e
ambientais, os Golias costumam possuir um maior alcance de oportunidades para
transformacdo, devido a presenca ja estabelecida no mercado (HOCKERTS e
WUSTENHAGEN, 2010).

A categorizacdo focada nas diretrizes de crescimento sustentavel, levando em
consideracao o potencial de transformacéao, foi relatada por Schaltegger et al. (2016).
Posteriormente, na 42 Conferéncia Internacional de Novos Modelos de Negdécios, em
Berlim - 2019, Stefan Schaltegger discorreu sobre as transformacdes usando
seguintes os termos: Upscaling e Upgrading (em traducdo livre, Escalando e
Melhorando/Modernizando, respectivamente). Na figura adaptada do trabalho de
Schaltegger et al. (2016) a seguir, é possivel visualizar melhor as trajetorias de

transformacdes.

Figura 2. Transformagdo do mercado sustentavel em potencial

Alto ShHpnns
S " Potencialde :
/  Transformagdo
ﬂ para um )
5 \ /
Area Mercado /
dos - Sustentavel -
Davis e RRTI
Nivel de
sustentabilidade
Area dos Golias
Baixo
0% Parcela de mercado 100%

Fonte: Schaltegger et al., 2016; Hockerts e Wiistenhagen, 2010; Wiistenhagen, 1998
(adaptado).
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Essa movimentacdo considera as coordenadas X e Y, como o Market Share
(parcela de mercado) e a Sustainabilty quality (nivel de qualidade da sustentabilidade),
respectivamente, em um grafico onde o deslocamento acontece com o objetivo de
chegar no potencial de transformacao para um mercado sustentavel (SCHALTEGGER
et al., 2016).

O movimento upscaling é feito por empresas caracterizadas como Davis, que
entram no mercado em um nicho especifico oferecendo produtos e servicos com alta
qualidade de sustentabilidade para determinados clientes. O seu objetivo parte de um
modelo de negdcio de um nicho sustentavel para um modelo voltado para um mercado
de massa sustentavel. Ja as empresas consideradas Golias fazem a movimentacéo
baseada no upgrading; sédo grandes empresas com grande fatia de mercado que
registram média ou baixa qualidade de sustentabilidade. Elas partem de um modelo
de negocio préprio do mercado em massa convencional para um de mercado em
massa sustentavel (SCHALTEGGER et al., 2016; WUSTENHAGEN, 1998).

Quando tratamos de empresas com maior probabilidade de envolvimento com
o empreendedorismo sustentavel, Wistenhagen (2010) afirma que as novas
empresas teriam, a principio, uma maior chance. Essa conclusdo decorre do fato de
tais organizacdes estarem livres de temores envolvendo fracassos com produtos
anteriores, bem como de receios relativos a desvalorizacdo de seus processos de
producdo ja estabelecidos. Outra caracteristica € que essas novas organizacfes
voltadas para sustentabilidade geralmente sdo dirigidas por idealistas, sendo mais
propensas a experimentar abordagens inovadoras. Além disso, novas empresas
tendem a ser mais criveis quando afirmam trazer ou fazer parte de uma solucéo
(CAMPION e WHITE, 1999; HOCKERTS, 2006; NICHOLLS e OPAL, 2005;
WUSTENHAGEN, 2010).

Schaltegger et al. (2016) debate sobre a importancia do upgrading, tendo em
vista a énfase da literatura acerca do movimento upscaling (por exemplo, Geels e
Schot, 2007). Ele argumenta que o movimento upgrading tende a atuar como um
gatilho para as grandes mudancas nos mercados em favor da sustentabilidade. Em
todo caso, o0 autor expde que nao se deve considerar irrelevante o movimento feito
pelas grandes companhias, pois em varios casos uma peguena melhoria sustentavel
vendida no mercado em massa pode ter maior impacto que uma grande melhoria

sustentavel vendida para um pequeno nicho.
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2.3. Modelo Conceitual de SOI

O “Modelo Conceitual de SOI” (ADAMS et al., 2016) foi criado apds revisao
sistematica dos autores a fim de contribuir com o0 necessario desenvolvimento
conceitual sobre a sustentabilidade na gestdo de negocios. Esse trabalho forneceu
fundamentacdo a varios outros, principalmente apds identificar que as pesquisas
focavam muito, até entdo, em uma visao limitada da inovacédo, como de produtos e
tecnologias. Exemplo da utilizacdo do método, o estudo realizado por STUBBS (2019)
analisou criteriosamente as intervencgdes voltadas a sustentabilidade em um estudo
de caso sobre as empresas australianas Bcorp (organizagfes orientadas para o lucro
e recebem certificacdo por atender padrdes rigorosos em relagcdo ao desemprenho
ambiental e social).

Adams, Martin e Boom (2018) compreendem o modelo como necessario para
organizacbes que desejam, de fato, se tornar sustentaveis, pois se analisa a
transformacdo em trés contextos diferentes da jornada para a sustentabilidade. Os
autores realizaram o trabalho de maneira a mapear o progresso longitudinal (durante
0 tempo) de uma cultura sustentavel universitaria. O modo de realizacdo foi de
monitoramento do progresso na construgao e incorporagao dessa cultura estuda.

Vale considerar, a titulo de comparacao e para melhor contextualizacdo, outros
modelos voltados a acompanhar o desenvolvimento sustentavel em organizaces;
entre eles, destaca-se o Modelo Estutura-Conduta-Desempenho (ECP). Esse modelo
determina que o desemprenho das organizacdes depende da interacao entre as agdes
tanto do governo como do mercado, que acabam fornecendo condi¢cdes que podem
favorecer ou prejudicar as organizacdes (GAMA, 2007; SANTANA, 2003).

Ele surgiu da necessidade de um modelo analitico para entender como essas
interagcOes se formavam, caracteristicas comuns entre elas, e como influenciavam no
resultado (COELHO JR E MARION, 2015). O modelo é percebido por Da Silva Schroer
et al. (2018) como um avaliador de todas as variaveis que influem no resultado, tanto
as composicbes mais béasicas até a formacdo dos mercados nacionais e
internacionais, passando pelas decisbes mais organizacionais, como as
administrativas, de producéo e de comercializagao.

Outro modelo que aborta a tematica é o da Escada de Cinco Etapas (KLEWITZ
E HANSEN, 2014), que pode ser considerada uma versdo do modelo SOI mais

diretamente aplicavel a pequenas e meédias empresas. Um estudo realizado por
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Warren, Becken e Coghlan (2018) trouxe uma concisa argumentacdo comparativa
entre 0 modelo SOI e o modelo Escada de Cinco Etapas, proposto por Klewitz e
Hansen (2014). Eles expuseram que ambos os modelos identificam a importancia de
outras solugfes além das tecnoldgicas, como também para colaboradores, clientes,
fornecedores e atores externos. Para aquela pesquisa em especifico, foi selecionado
para analise o modelo Escada de Cinco Etapas, mas essa escolha se deu justamente
por ele ser mais adequado para uma pequena empresa de turismo.

De fato, é possivel observar que os trabalhos que usam o Modelo Conceitual
de SOI, com frequéncia, envolvem grandes empresas, com uma Vvisao ja estabelecida
sobre a sustentabilidade num setor e para seus negécios. Como por exemplo, pode-
se citar Jann (2019) com o estudo de caso sobre uma empresa lider em distribuicao
de energia elétrica no Brasil, e também Sé& (2018), também um estudo de caso, mas
em uma industria de rétulos autoadesivos.

No estudo de caso da empresa de rétulos autoadesivos (SA, 2018), o autor
trazia o Modelo em questdo como guia para examinar a incorporagdo da
sustentabilidade no segmento em que se refere. JA na pesquisa da empresa de
distribuicdo de energia, o modelo serviu para compreender a dinamica da
sustentabilidade na empresa. Isso se deu por meio de uma classificacdo dos projetos
sustentaveis da empresa.

Retomando a consideracdo dos elementos conceituais do Modelo de SOI, as
eventuais inovacgdes sustentaveis estudadas devem ser qualificadas, segundo Adams
(2016), em trés niveis: i) otimizacao operacional, ii) transformacao organizacional, e
iil) construcao de sistemas. Na figura reproduzida abaixo, podemos ver registrados de

maneira ilustrativa os referidos niveis:
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Figura 3. Modelo Conceitual de SOI

2. Transformagao

Organizacional
Oportunidade de
novos mercados

Abordagem —

Novos produtos, servicos
ou modelos de negdcio
“Fazendo bem para fazer
novas coisas”

Objetivo de
Inovacéo

Resultado da _|

Inovacio Criar valor compartilhado

Relacionamento
de Inovacdo com —
a Empresa

Mudanca fundamental no
propésito da empresa

Fonte: Adaptado de Adams et al., 2016

A otimizagcdo operacional, primeiro nivel no diagrama, parte da contestacao
feita por autores como Porter e Van der Linde (1995) e Peloza (2009), da tese de que
politicas empresariais voltadas a sociedade e meio ambiente seriam desvantajosas.
Eles desmentem a premissa de que as organiza¢des que adotam essas politicas ficam
em situacdo de desvantagem competitiva. A otimizacao, no caso, € caracterizada por
mudancas internas, onde o principal objetivo € atingir uma maior eficiéncia no
processo pelo emprego de novas praticas. Os resultados que elas trazem séo voltados
a reducdo de danos e impactos por unidade de produgédo, mas sem comprometer o
desempenho do modelo de negécio em vigéncia (Adams et al., 2016).

Na outra extremidade da inovacao ocorre a construcao de sistema, designada
pela mudanca radical de filosofia ndo s6 na organizacdo, mas na sociedade em geral
(Adams et al., 2016). Essa inovacdo ndo acontece de forma individual, mas sim
colaborativa, onde as organizacbes deixam de atuar apenas isoladamente e em
competicdo, para se conectarem como atores que influenciam uns aos outros (DEL
RIO et al, 2010; GULBRANDSEN, 2005).

J& entre essas duas abordagens, existe a transformacédo organizacional, onde
h&a uma entrega de valor para sociedade, ndo sendo apenas fruto de mudanca interna
— como a otimizacao operacional. Caracterizada pela mudanca na mentalidade e no

propdsito de uma empresa, esse nivel faz-se presente quando existe uma vontade de
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se desenvolver visando a inovacgéao orientada a sustentabilidade (ADAMS et al., 2016).
No entanto, diferente da construcdo de sistema, ainda existe uma cultura
organizacional, essa que ira definir as relagcfes internas e externas, considerando os
impactos socioambientais. As atividades ligadas a esse tipo de transformacdo sao
mais voltadas as pessoas, onde elas integram mais diretamente a promocédo da
sustentabilidade na organizacdo, deixando de serem observadores/executores
passivos e se aproximando mais, de fato, das fungbes de colaboracéo ativa (Adams
et al., 2016).

Nesse contexto, a sustentabilidade deixa de ser vista como um complemento,
0 que acontecia na otimizac&o operacional, e passa a ser incorporada na cultura da
empresa. Com isso, acaba existindo uma modelagem na organiza¢ao onde o foco do
“‘esverdeamento” passa a ser também externo, englobando o sistema a qual esta
integrada, e ligado ao desenvolvimento sustentavel (Adams et al., 2016; Hart, 1997).
Tendo esse foco externo, revela-se ainda uma imersdo maior na dimenséo social do
que quando se trata de otimizacdo operacional, otimizacdo essa que € mais focada
nas dimensdes econdmicas e ambientais.

Quando se analisa os processos a fim de se obter éxito na transformacao
organizacional, pode ser necessario o uso de uma inovacao mais radical, essa que
deve ser conduzida pelos valores e aspiracbes dos lideres (SANDSTROM e
TINGSTROM, 2008; DYLLICK e HOCKERTS, 2002). Toma-se como exemplo 0
influente caso da Interface, documentado por Anderson (2010), onde observou-se um
profundo impacto dos valores e cultura organizacional. A organizacdo apresentou o
propésito sustentavel em todos os niveis da empresa, com a cupula estratégica se
esforcando para passar e promover esses valores junto aos diferentes setores,
passando pela cultura organizacional até o processo de producao.

E, de fato, importante entender que essas inovacdes tecnoldgicas trazem
reducdo ou eliminacdo de externalidades negativas; mas, mesmo em tais casos, é
fundamental olhar para cadeia de suprimentos sustentavel a longo prazo (STUBBS e
COCKLIN, 2008). Para isso, existe algumas praticas que sédo sugeridas no contexto
do gerenciamento sustentavel da cadeia de suprimentos, como podemos ver no

gréafico a sequir:
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Figura 4. Praticas do Gerenciamento Sustentavel da Cadeia de Suprimentos

Realizar auditorias
ambientais para gestao
interna dos fornecedores

Exigir certificagoes ISO Gerenciamento Fornecimento de materiais
14000 e ISO 26000 dos Sustentavel da Cadeia de sustentaveis de

fornecedores Suprimentos fornecedores alternativos

Desenvolver padroes de
sustentabilidade para
cadeia de suprimentos

Fonte: Autoria propria, com base em Stubbs e Cocklin (2008)

Vale ressaltar que as praticas apresentadas acima, registradas por autores
como Stubbs e Cocklin (2008) ndo sdo uma regra, de adesdao inevitavel; apesar de
muitas empresas usarem esses critérios nas suas jornadas de transformacéo
organizacional, cada empresa acaba estudando a melhor maneira de exercer

tamanha influéncia no setor de atividades.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa em questdo, quanto a sua natureza, constitui pesquisa basica, pois
tem o objetivo de gerar conhecimento e ndo ha uma finalidade imediata de pratica. O
conhecimento € desenvolvido com o intuito de ser posteriormente utilizado em
pesquisas aplicadas ou tecnoldgicas, voltadas para as areas como: Modelos de
negdécios sustentaveis e Sustentabilidade Empresarial (PRODANOV e DE FREITAS,
2013).

Quanto aos objetivos do trabalho, ele tem carater exploratorio, pois ha o intuito
de proporcionar mais informac¢des sobre o assunto por meio de investigacdo. Outra
caracteristica presente nesse trabalho é a finalidade de ser objeto de pesquisas
aprofundadas posteriormente, além de constituir subsidio para empresas que
pretendem aplicar ou aprimorar a sustentabilidade em seus negoécios (PRODANOV e
DE FREITAS, 2013; VIEIRA, 2010).

No que se refere aos procedimentos, utilizam-se dois tipos de pesquisa, a
bibliografica e a documental. A bibliogréfica vem pelos artigos, livros e teses utilizados
na construcdo e estruturacdo do trabalho. A documental, que nesse trabalho é
considerada de abordagem secundaria, pois ja houve um breve tratamento e analise,
envolve a utilizacdo dos relatérios de sustentabilidades das empresas em questédo
(PRODANOQV e DE FREITAS, 2013).

Outra classificacéo utilizada € quanto a forma de articulacao dos procedimentos:
trata-se de um estudo de casos multiplos. Por ser utilizado em pesquisas qualitativas
e ter o intuito de estudar um ou mais casos, alinhando-os de acordo com 0 assunto
da pesquisa, 0 método foi escolhido para considerar como as organiza¢des do setor
de HPPC propdem e implementam trajetérias de crescimento sustentavel. Vale
registrar que sera utilizada a modalidade de casos multiplos, pois a pesquisa tem
como objetivo compreender como um setor se comporta — a partir de evidéncias
proporcionadas por empresas lideres.

A escolha dos casos foi determinada seguindo a caracterizagdo apresentada por
Wistenhagen (1998) para as empresas voltadas a sustentabilidade. As empresas
Golias, que tem participacdes expressivas de mercado e ascensao no horizonte da
sustentabilidade, sdo os casos propostos. Tomando por base a pesquisa desenvolvida
pela EuroMonitor Internacional e apresentada na secao de delimitacdo do problema

desse trabalho, as empresas que servirdo de casos sdo duas lideres do setor: i)
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Natura&Co; ii) Grupo Boticario. Vale reafirmar que essas empresas juntas
representam quase 25% da participacdo do mercado de HPPC no pais, confirmando
que as mesmas sao empresas consideradas “Golias”. Com relacéo ao corte temporal,
a pesquisa utilizara documentos (relatérios de sustentabilidade) dos anos de 2017,
2018 e 2019 — periodo majoritariamente anterior a emergéncia da crise pandémica de
Covid-19, que deve ter interrompido e, possivelmente, alterado a execuc¢ao de muitos
projetos, naquele e em outros setores.

Um ponto de destaque sobre os relatorios de sustentabilidade selecionados é
gue todos seguem as diretrizes da Global Reporting Inatiative (GRI), uma organizacéo
nao governamental que tem como atividade focal o desenvolvimento de um padrao
de relatérios que retratem a sustentabilidade de maneira totalitaria (MOTA, MAZZA,
AELINO, 2013). Para realizar a publicacdo desses relatorios, € necessaria uma
auditoria externa, que assegura a veracidade dos dados.

E importante registrar que a natureza das atividades no presente trabalho
dispensa a sua submissdo prévia a um comité de ética, conforme determina a
Resolugdo n° 466, de 12 de dezembro de 2012, do Conselho Nacional de Saude.

Segue abaixo recurso para visualizacdo da ligacao entre objetivos especificos e

as bases-conceituais previamente discutidas.

Quadro 2. Ligacao entre os objetivos especificos da pesquisa e os assuntos
apresentados no trabalho

Objetivos
Assunto

Analisar sob a

Classificar segundo o Modelo
perspectiva

Conceitual de SOI, os projetos Modelo Conceitual de
conceitual SOl em i )
_ registrados pelas duas maiores SOl
que medida e por .
empresas do setor em seus (segao 2.3)

gue meio as

organizacdes do Relatorios de Sustentabilidade
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setor HPPC tém Avaliar a amplitude (absoluta e
enfrentado os relativa) dos avancos
desafios da proporcionados pelos projetos, em Modelo Conceitual de
sustentabilidade no relacdo as dimensdes de S~OI
Brasil (secéo 2.3)
categorizacao adotadas no Modelo
de SOI;
Analisar criticamente os projetos
gue constituem iniciativas de
Transformacgé&o Organizacional Modelos de negécios
(SQl), considerando, sempre que (segdo 2.1)
possivel, a criagdo de novos e Modelos de negécios
produtos e suas participacées nas sustentaveis (2.2)

vendas, além de eventuais

alteracdes no modelo de negdcios.

Fonte: Autoria prépria

Para alcancar os objetivos especificos apresentados na introducdo e no quadro
acima, sera utilizado inicialmente a analise de conteudo, a qual sera fundamental para
classificar os projetos em estudo. Cappelle, Melo e Goncalves (2003) apresentam
esse método como uma maneira de proporcionar a compreensao das relacdes sociais
em determinados espacos, alinhada ao tipo de problema proposto pelo pesquisador.
Pelo estudo ser baseado nos relatorios de sustentabilidade das organizacdes em
questdo, o material é classificado por Bardin (1979) como: Linguistico escrito de
comunicacdo em massa.

O mesmo autor, juntamente com Minayo (2000), consideram trés etapas para
realizar o processo de analise de conteudo, sendo eles: i) pré-analise ii) exploracao
do material iii) tratamento dos resultados obtidos. No entanto, vale salientar que isso
€ uma orientacdo geral, ja que o conteudo propriamente dito de cada etapa ira
depender do tipo de investigacdo (CAPPELLE, MELO e GONCALVES; 2003). No

presente estudo, elas seréo utilizadas da seguinte maneira:

)] Pre-analise: Conhecer e organizar os documentos selecionados,
identificando os pontos de anélise com informagdes para classificacéo de

projetos segundo o Modelo de SOI;
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1)) Exploracdo do material: Destacar os projetos nos documentos, identificar
suas caracteristicas e classifica-los de acordo com o0s parametros
selecionados (categorias de Modelo Conceitual SOI);

i) Tratamento dos resultados obtidos: Realizar o tratamento dos dados no
Software Excel, identificando volume e composicdo das carteiras anuais
de projetos, gerando agrupamentos por caracteristicas em comum e
preparando graficos para posterior analise — em conjunto com outras

informacgoes.

A técnica selecionada para realizar a analise de conteudo é a de Analise
Categorial, a qual consistem em desmembrar o texto na identificacdo de categorias
que, no caso especifico, sdo definidas pelo Modelo de SOI (MINAYO, 2000). Tal etapa
é fundamental para o alcance dos segundo e terceiro objetivos especificos do
trabalho.

Nessa segunda etapa sera feita uma andalise comparativa a partir de duas
perspectivas: a temporal — evolugéo entre 2017 e 2019 — e aquela entre as préprias
organizacdes em estudo (hum determinado periodo). Para tanto, serdo consideradas,
em especial, as dimensbes propostas em Adams et al. (2016): i) Tecnologia ou
pessoas; ii) Isolado ou Integrado; iii) Individual, Sistémico Interno ou Sistémico com
Novos Atores. O quadro 3 abaixo apresenta uma sintese de tais dimensfes
categorizadoras:
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Quadro 3. Dimensdes referenciais aplicadas ao Modelo de SOI

Otimizacéao Transformacgéo Construcao de

Dimenséo SOI _ - _
Operacional Organizacional Sistemas

Tecnologia Tecnologias

Pessoas

1 Custo, Eficiéncia,
- Cultura, Mercado, Fornecedores...
Pessoas Regulatorio...
Isolado
i Isolado Integrado
Area da empresa Por toda a empresa
Integrado
Individual o Sistémico .
Individual Sistémico
i ; Stakeholders
N Empresa sozinha - Novos atores
Sistémico proximos

Fonte: Jann (2019) baseado em Adams et al. (2016)

Na primeira dimensdo (ou critério para categorizagao), referente a primeira
linha do Quadro 3, temos a énfase em Tecnologia ou Pessoas. Um projeto focado em
Tecnologia tende a visar mais a reducao de custos e a melhoria na eficiéncia técnica
— ainda que, muitas vezes, seja orientado a fazé-lo para atender uma legislacao
socioambiental. Ja quando esse projeto esta mais voltado a dimenséo de Pessoas,
significa que as proprias escolhas tecnoldgicas contemplam consideracdes sobre o
mercado, a cultura e o comportamento de individuos — dentro e fora da organizacao.
Quando tém essa Ultima énfase, os projetos tendem a ser mais abrangentes,
envolvendo mais aspectos do modelo de negocio e permitindo explorar novas
experiéncias para os usuarios (Jann, 2019; Adam et al. 2016).

A dimenséo Isolado versus Integrado (segunda linha do Quadro 3) denota a
amplitude com que o projeto permeia atividades na empresa. Os Isolados acontecem
dentro de um departamento ou mesmo de uma rotina dentro da organizacdo, nao
havendo mudangas nas interagbes entre os setores. J4 o Integrado trabalha
justamente com essa comunicacao/interacdo, com diversas areas atuando em novas
frentes por um interesse comum, geralmente baseado em uma reafirmacéo da cultura
organizacional (Jann, 2019; Adam et al. 2016)

Por fim, no que tange as relacdes da organizacdo com o ecossistema em que

se reconhece inserida, inclusive com a sociedade de maneira geral, ha a ultima
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dimensao de classificacdo — desta vez, com trés alternativas, partindo de um escopo
Individual para outros considerados Sistémicos, dos projetos. Quando 0s propdsitos
sao expressao (exclusiva ou claramente predominante) dos interesses internos da
organizagao, o projeto é identificado como Individual. Um projeto se distancia de tal
énfase quando comeca a defender objetivamente interesses de stakeholders (partes
interessadas) mais proximas como clientes, fornecedores e os proprios funcionarios.
Grau ainda maior de abrangéncia se da quando os esforcos ultrapassam os limites da
organizacéo e de seus parceiros imediatos, passando a se articular e se envolver com
novos atores nos projetos — muitos deles externos a cadeia de valor da companhia
(Jann, 2019; Adam et al. 2016).

Finalmente, para o alcance do terceiro objetivo especifico, sera realizado um
detalhamento dos projetos selecionados como Transformagdo Organizacional, a fim
de analisa-los criticamente. Assim, seréo selecionadas informacgdes sobre como foram
executados os projetos, as ODS’s abarcadas, se houve a criagdo de novos produtos
bem como suas participagcbes nas vendas (sempre que os dados estiverem
disponiveis) e, em linhas gerais, 0 que podem representar em termos de alteracdes

qualitativas nos modelos de negdcios.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

As empresas pesquisadas, como tantas outras mundo afora, utilizam os
Relatorios de Sustentabilidade seguindo fielmente as diretrizes GRI para apresentar
a populacao interessada o seu compromisso com a sustentabilidade. Esses relatorios
contemplam nao apenas as informacdes do balancgo social, apresentadas por dados
(quantitativos), mas também evidenciam a gestdo socioambiental expressa em
aspectos qualitativos. Ferreira et al. (2009) declaram que esse documento € mais
abrangente que o balanco social, pois é nele que as empresas registram com detalhes
as préticas adotadas a fim de buscar o desenvolvimento sustentavel. Tais praticas
apresentadas pelas organiza¢cdes sdo organizadas em projetos, a peca principal de
estudo para a presente pesquisa.

4.1. Classificacao dos projetos

Os relatorios analisados, como relatado no capitulo trés deste trabalho, foram
os relativos aos anos de 2017 a 2019. A patrtir deles, foram levantados e classificados
0s projetos conforme categorias conceituais do modelo teorico (SOI). Os Anexos do
presente estudo sdo constituidos de tabelas; a primeira coluna das tabelas traz o titulo
do projeto; na coluna seguinte, ha uma breve descricdo, retirada dos proprios
relatérios, a fim de facilitar a compreenséo de aspectos-chave e caracteristicas gerais.
E por fim, ha uma terceira coluna onde se trabalha a matriz de categorizacéo
anunciada anteriormente (quadro 3).

O preenchimento dos dados da matriz de categorizagao foi realizado com base
no sistema binario, onde 0 (zero) indica que ndo héa identificacdo daquele
tdpico/aspecto no projeto; enquanto o nimero 1 (um) indica seu reconhecimento.
Cabe registrar que a presenca ou auséncia de um determinado tépico/aspecto,
caracterizando énfase em cada projeto, se deu com base na leitura cuidadosa de
todas as informacdes apresentadas nos relatérios — e, obviamente, ndo apenas a
partir de expressfes contidas no titulo ou na descrigdo geral do projeto.

Para melhor compreensédo dos procedimentos de categorizagcéo utilizados,
reproduz-se abaixo — e, em seguida, passa-se a interpretar — um recorte da Tabela A-

1 contida no Anexo:
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Figura 5. Recorte (Reproducéo Parcial da Imagem) da Tabela A-1

Loja Anfora, no Rio de Janeiro, cujos 1
N atributos de sustentabilidade
1 Loja Anfora permitem economia de 63% de 1
energia. 1
A fabricacéo a frio de produtos 1
Crefmosos, Como a base liquida Skin ]
2  Fabricacéo a frio Relleclion, empoderam nossas
Representantes a levar a

oo oo o
oo oo o

sustentabilidade como item que 1 0 0
agrega valor para suas clientes.
O uso de papel e 1
plastico reciclados e plastico vegetal
3 Embalagens nas embalagens dos produtos 1
Sustentaveis levaram mais sustentabilidade para
nossas consumidoras em diversos 1 0 0

itens de maquiagem e cabelo.
A entrada da Gosh Kopenhagen, 0 1 1
marca socialmente responsavel que

4 Gosh Kopenhagen  conta com uma linha totalmente 0 1 1
Vegana, marcou o primeiro semestre 0 1 0
de 2018.

Fonte: Autoria prépria

Os trés primeiros projetos apresentados acima (Loja Anfora; Fabricac&o a frio;
Embalagens Sustentaveis) obtiveram matrizes de categorizacao idénticas. O numeral
“1” na primeira linha e primeira coluna da matriz indica que o projeto tem foco em
tecnologia — e ndo em pessoas; o segundo numeral “1”, na segunda linha e primeira
coluna, indica esforco isolado (de natureza setorial) dentro da organizacdo. Ja o
terceiro numeral “1”, na terceira linha, indica que o projeto era s6 da propria
organizagéo, pois ndo envolvia parceiros — imediatos ou relativamente “distantes” do
contexto de producdo. Segundo o Modelo de SOI, tal padrédo observado nos trés
primeiros exemplos caracteriza o caso tipico de um projeto de Otimizacao
Operacional.

O quarto projeto registrado na Figura 5, Gosh Kopenhagen, traz uma matriz de
categorizacao divergente dos casos anteriores. Os numerais “1” inserido na segunda
e na terceira coluna da primeira linha sinalizam que o projeto tem foco em pessoas;

na segunda linha, de forma analoga, os numerais “1” indicam envolvimento de



40

multiplos setores da organizacéo na execucao do projeto. Por fim, a terceira linha traz
o numeral indicativo “1” apenas na coluna intermediaria: registra-se participacédo de
apenas atores ou stakeholders proximos, pertencentes a mesma cadeia de valor. Tal
padrdo na matriz de categorizacdo corresponde a classificacdo do projeto como de
Transformacé&o Organizacional: se, por um lado, ndo se trata apenas de uma mudanca
técnica na producdo, por outro, os impactos do projeto ndo vao além dos setores
internos da organizacéo e de seus parceiros imediatos (fornecedores, clientes, etc)®.

Para caracterizar um projeto de Construgao Sistémica, com impactos que vao
além da chamada Transformacdo Organizacional, a matriz de categorizacdo seria
muito semelhante aquela do ultimo projeto discutido (Gosh Kopenhagen); a Unica
diferenca seria apenas na terceira linha, com o numeral “1” presente s6 na Ultima
coluna (e ndo na intermediaria) — indicando o envolvimento de atores externos a
cadeia de valor.

Assim, obteve-se uma matriz de categorizacdo para cada projeto apresentado
pelas empresas, como se pode ver nos anexos. Realizando as somas dessas matrizes
(por projeto), pode-se obter uma matriz representativa de énfases e caracteristicas
predominantes por relatério, a partir da qual é possivel alcancar o segundo objetivo
dessa pesquisa: avaliar a amplitude (absoluta e relativa) dos avancos proporcionados
pelos projetos em relacdo as dimensdes de categorizacdo adotadas no Modelo de
SOl.

4.2. Avaliacdo dos projetos

As matrizes por relatério, graficamente representadas na figura 6 (abaixo),
permitem visualizar o conjunto de projetos de um determinado ano, constituindo ainda
uma visdo panoramica de quais foram as dimensdes mais trabalhadas no periodo. O
diagrama completo favorece comparacfes entre as duas organizacdes num
determinado ano, bem como a visualizacéo da trajetéria de uma mesma empresa ao
longo dos anos estudados. Vale registrar que os relatorios pesquisados nao
apresentam dados sobre o volume de recursos financeiros alocados em cada projeto;
sendo assim, nossa analise aqui se concentrara no quantitativo de projetos e suas

categorizacgoes.

6 O foco da secédo 4.3 do presente trabalho sera analisar precisamente os projetos assim caracterizados, como de
Transformacdo Organizacional. Projetos com énfases parciais, que fogem ao padrédo de categorizacdo do modelo
de SOI, serdo apenas considerados na visdo panordmica geral, da secéo 4.2.
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No primeiro grafico, referente aos projetos executados no ano de 2017 pela
empresa Boticario, nas dimensdes um e dois (tecnologia ou pessoas; isolado ou
integrado, respectivamente), ha um equilibrio no que diz respeito ao niumero de
projetos; enquanto 8 projetos sdo considerados com foco em tecnologia, 11 ja teriam
o foco em pessoas; enquanto 10 projetos foram considerados isolados (restritos a
setores especificos), 9 tinha carater abrangente entre diferentes setores da
organizacgdo. Ja na dimensao trés, que trata a relacdo da empresa com 0 ecossistema,
h& uma desproporgcédo no numero de projetos estritamente internos (12) e o nimero
de projetos envolvendo stakeholders préximos (2) ou distantes (5).

Como primeiro exemplo de projeto voltado a otimizacdo operacional,
predominante entre os esfor¢cos da Boticario em 2017, vale citar o Projeto intitulado
Reducdo De Material Nas Embalagens; com o objetivo de reduzir a quantidade de
papel utilizado no processo fabril, a organizacao realizou mudanca nas embalagens
de linhas como Zaad e Floratra. O projeto trouxe uma reducéo de 28,8 e 50 toneladas
de papel utilizado naquelas marcas, respectivamente, porque procurou dar especial
atencao ao formato ergonémico das embalagens que envolviam os frascos.

Ainda no ano de 2017, os projetos orientados a sustentabilidade da companhia
(Boticéario) tiveram mesmo um foco maior na otimizacdo operacional; merecem
destaque também: implantacdo da Matriz Edlica — com tal aquisicdo, a empresa
conseguiu evitar que fossem lancadas 231 toneladas de CO2, equivalente a quantia
que corresponde ao plantio de aproximadamente 1.600 arvores; e Fabricacéo a Frio,
a fim de reduzir o consumo e o gasto de energia. No ano de 2017, esse modo de
fabricacdo foi realizado em apenas um produto da empresa; porém, devido aos
resultados positivos, em 2018 o processo foi ampliado para mais de 30 produtos.

O perfil geral dos projetos no segundo ano foi muito semelhante ao do periodo
anterior, na empresa Boticario, considerando as dimensdes de categorizacdo SOI. Em
2018 houve um equilibrio nas dimensdes um e dois, e um foco maior em projetos
internos, sinalizados na anéalise da dimensdo trés. Projetos como Melhor
Aproveitamento da Agua e Caixa Unica representam iniciativas voltadas & otimizagéo
operacional que foram significativas para a trajetoria da empresa. O projeto Caixa
Unica, por meio de um novo padrdo na reutilizacdo das caixas enviadas na cadeia
logistica, evitou a geracao de 120 toneladas de residuos de papeldo. Ja o Melhor

Aproveitamento da Agua, foi um projeto que consistiu em utilizar &gua de reuso ou da
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chuva nos centros de distribuicdo e fabricas. Estima-se que a economia de agua
potavel tenha sido de 56.382 metros cubicos, no periodo.

Ja no ano de 2019, pelo menos duas importantes mudancas sdo percebidas
Nos novos projetos da empresa Boticario, além da prépria reducédo geral no nimero
de novos projetos: por um lado, ha uma énfase maior em projetos com foco em
tecnologia — vis-a-vis o0 foco em pessoas — e de alcance interno setorial (isolado, ndo
integrado); porém, se observarmos a dimensao trés, nota-se uma conexao mais
frequente desses projetos com atores do ecossistema. Nos anos anteriores, a grande
maioria de tais projetos eram realizados apenas internamente; mas, no ultimo ano,
esses projetos acabaram abrangendo mais stakeholders (préximos ou distantes).

Essa relacdo com o ecossistema € notavel em projetos como Boti Recicla,
Beatybox Recicla e Recicla quem disse Berenice. Esses trés projetos trabalham com
0 objetivo de reciclar embalagens dos produtos das respectivas marcas com a
participacdo dos seus clientes. Assim, além de tornarem a cadeia de logistica mais
sustentavel, eles tenderiam a agregar valor ao cliente sensivel as causas ambientais.
Ha também o projeto Movimento Viva Agua, que ja trabalha no terceiro nivel da
dimensdo em questdo, com o objetivo de aumentar indice de gestdo da agua nas
operacdes, fomentar o uso consciente e seguranca hidrica; nesse caso, o vinculo com
0 ecossistema ultrapassa os stakeholders, trabalhando formalmente com atores que

nao estao na sua rede, como por exemplo atores publicos e académicos.



Figura 6.

Boticario - 2017

Tecnologia <-> Pessoas

Isolado <> Integrado
Indiviual <-> Sistémico

Otimizacdo Transformagdo Construgdo de
Operacional Organizacional Sistemas

Natura- 2017

Tecnologia <-> Pessoas
Isolado <-> Integrado
Indiviual <-> Sistémico

Otimizacio Transformaciio

Construgdo de
Operacional Organizacional Sistemas

Matrizes originadas dos Relatérios de Sustentabilidade em estudo

Boticario - 2018

Tecnologia <-> Pessoas

lsolado <-> Integrado
Indiviual <-> Sistémico

Otimizacdo Transformacio Construgdo de
Operacional Organizacional Sistemas

Natura- 2018

Tecnologia <-> Pessoas
Isolado <-> Integrado
Indiviual <-> Sistémico

Crimizasdo Transformagio

Construgio de
Operacional Organizacional Sistemas

Fonte: Autoria propria
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Boticario - 2019

Tecnologia <-> Pessoas

Isolado <-> Integrado
Indiviual <-> Sistdmico

Otimizacdo Transformagio Construgdo de
Operacional Organizacional Sistemas

Natura- 2019

Teenologia <-> Pessoas
Isolado <-> Integrado
Indiviual <-> Sistémico

Otimizacio Transformagiio

Construgdo de
Operacional Organizacional Sistemas
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Considerando a segunda organizacdo, Natura, os perfis dos projetos e a
trajetoria que eles revelam foram diferentes dos encontrados para a Boticario. No
primeiro ano em questao (2017), a primeira e segunda dimensé&o do Modelo de SOI
evidenciam um foco em projetos direcionados a pessoas e que permeiam distintos
setores da organizacdo de forma integrada, respectivamente. Projetos como o
Programa Amazoénia apresentam bem essas caracteristicas: o foco é impulsionar a
geracao de negdcios por meio da cultura, ndo sendo uma visdo apenas de um setor,
mas de toda a organizagdo. Por meio de relacionamento com 34 comunidades da
regido, incentivando a adocao de técnicas produtivas sustentaveis, o projeto contribuiu
para conservacao de 257 mil hectares de florestas (em pé€). Em todo caso, na terceira
dimenséo (ainda considerando o ano de 2017), n&o se observou a predominancia da
énfase na otimizacdo operacional (registrada na 1% empresa): houve um equilibrio
maior entre as trés classificacdes possiveis, com um foco maior para projetos que
envolvem apenas a organizacao ou stakeholders proximos.

Diferente do ano anterior, em 2018 da Natura trabalhou com um foco maior em
projetos internos de otimizac&o operacional, sem a presenca de atores externos, como
mostra a dimensdao trés. O Linha Séve é um exemplo de projeto que ocorreu apenas
dentro da organiza¢do, sem o envolvimento de parceiros da cadeira de valor em que
se insere a organizacdo. Com uma alteracdo na producdo das embalagens
tradicionais da linha, a fim de trazer um melhor ciclo de vida para os produtos, toda a
producdo passou a ser realizada com PET 100% reciclado, tornando-a ecoeficiente’.
Ja com relacdo as dimensdes um e dois, observou-se um equilibrio nos projetos
desenvolvidos pela Natura — seis deles em cada uma das classificacdes possiveis,
entre tecnologias/pessoas e isolado/integrado.

Em 2019, os projetos orientados a sustentabilidade apresentados no relatério
da Natura voltaram a um padrdo geral semelhante ao do ano de 2017, dentro das
dimensdes do Modelo de SOI. As duas primeiras dimensdes registraram énfases
voltadas as pessoas e projetos mais integrados entre os setores da organizacao.
Assim como o Programa Amazobnia, o projeto Environmental Profit and Loss € um
projeto que representa bem esses niveis dentro da dimensdo um e dois. O projeto,

que consiste em mensurar 0s impactos ambientais das atividades da organizacgéo, é

" “Embalagens ecoeficientes sdo aquelas que apresentam reducéo de, no minimo, 50% de peso em relacio a
embalagem regular/similar ou que apresentam 50% de sua composi¢cdo com material reciclado pds-consumo e/ou
material de origem renovavel ndo celuldsico, desde que ndo apresentem aumento de massa.” (NATURA, 2018)
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voltado para uma cultura organizacional sustentavel, envolvendo todos os setores da
empresa. A terceira dimensdo, no entanto, diverge do padrdo de anos anteriores:
perdem espaco (relativo) os projetos de Transformagédo Organizacional, e o foco se
da em projetos tanto onde a atuacao era apenas interna, como também em projetos

gue acabam agregando atores de outras cadeias de valor.

4.3. Andlise da Transformacéo Organizacional

Os projetos classificados como Transformacdo Organizacional obedecem a
trés critérios: sdo aqueles voltados as pessoas; tendem a trabalhar de maneira
integrada entre os setores da organizacdo; e envolvem os stakeholders proximos
(Adam et al. 2016). A classificagdo com base no Modelo de SOI, que foi realizada nas

secOes anteriores, permitiu identificar os seguintes projetos:

Quadro 4. Projetos caracterizados como Transformacao Organizacional

Empresa Ano Projeto
2017 Gosh Kopenhagen
2017 Sustenta+Beauty
Boticario 2018 Campanha com Gisele
2018 Chega l4 e Recicla
2018 Sustenta+Beauty
2019 Diversidade nos fornecedores
2017 Insumos da comunidade agroextrativista
2017 Linha Natura Homem
2017 Programa Elos
2017 Sistema de Verificagdo das Cadeias da
Natura Sociobiodiversidade
T Engajamento no canal digital para as causas
socioambientais
2018 Sistema de Verificagdo das Cadeias da
Sociobiodiversidade
2019 Patente verde

Fonte: Autoria propria
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O Grafico 2 (abaixo) registra a quantidade de acdes classificadas como

Transformacé&o Organizacional em cada ano e por cada empresa:

Grafico 2. Numero de projetos classificados como Transformacdo Organizacional
entre os anos de 2017 e 2019

2017 2018 2019

==@==Boticario ==@==Natura

Fonte: Autoria propria

Notam-se diferencas nos numeros de projetos nos dois primeiros anos; no

entanto, se considerarmos a porcentagem desses projetos em relacéo ao total, uma

perspectiva mais informativa se revela (Grafico 3):

Gréafico 3.

Porcentagem de projetos classificados como Transformagao

Organizacional entre os anos de 2017 e 2019 em relacao a totalidade de projetos
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A natura em 2017 apresentou 0 maior nimero de projetos classificados como
Transformacéo Organizacional por relatério - com quatro projetos - foi nesse ano que
a mesma apresentou o maior indice em numeros percentuais em todo o periodo
estudado — 4 sobre 11. No ano posterior a Boticério apresentou um aumento tanto em
nameros absolutos como em percentuais. No entanto, ambas empresas acabaram
registrando diminui¢cdo desses numeros em 2019. O ultimo ano (2019), de fato, foi o
menor; isso parece ter se dado porque o Boticario acabou focando seus projetos em
Otimizacdo Operacional, enquanto a Natura focou em projetos internos na
organizacao e em projetos externos com novos atores — nesse Ultimo caso, com 0s
projetos sendo classificados como Construcéo de Sistema.

A Boticario, com dois projetos classificados como Transformacao
Organizacional no ano de 2017, teve foco em crescimento de produtos novos no
portifolio e conscientizacéo dos clientes. O Gosh Kopenhagen consiste na entrada da
marca no catalogo da The Beauty Box, uma das marcas do grupo Boticario voltada a
beleza premium no Brasil. A Gosh é uma marca com responsabilidade social e conta
com uma linha totalmente vegana. Ja o Sustenta+Beaty consistem na troca de
produtos da marca por brindes, fazendo com que aconteca o descarte adequado dos
mesmos. No entanto, as lojas estavam recebendo qualguer embalagem de
cosmeéticos e produtos de higiene pessoal para realizar o descarte consciente.

Esse projeto (Sustentat+Beaty) aconteceu novamente em 2018, e 0 mesmo
proporcionou geracdo de valor para a marca. Foi identificado que 70% dos
consumidores que foram levar suas embalagens para as lojas, acabaram realizando
novas compras, fato apresentado pela marca como grau de fidelidade sem
precedentes. Outro projeto voltado a reciclagem, que foi baseado no Sustenta+beaty,
foi 0 Chega la e Recicla. Esse foi realizado com a Eudora, outra marca do grupo
Boticario, onde foram promovidos trés ciclos de campanha publicitaria voltados a
coleta de embalagens. Como resultado, além do aumento do volume de embalagens
coletadas, 97% dos clientes afirmaram gostar mais da marca por poder devolver as
embalagens vazias. Durante todo o processo, a marca trabalhou com uma
comunicacdo completa sobre sustentabilidade para clientes e parceiros nos seus
principais canais de comunicacdo, desde e-mails promocionais até comunicagao
presencial nas lojas, como nas embalagens.

No entanto, o projeto que marcou o ano de 2018 para o grupo Boticario foi a

Campanha com a tbermodel Gisele Biindchen. O projeto que foi marcado nas redes
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sociais com a hashtag #BeatPlasticPollution (em traducéo livre: Acabe com a Poluicéo
Plastica), consistia em ajudar a acabar com a poluicédo plastica no mundo. O projeto
mobilizou milhares de consumidores sobre a reducéo do uso de plastico, e por parte
a organizacao, houve um gerenciamento sustentavel da cadeia de suprimentos — com
acOes de logistica reversa e reaproveitamento de plasticos gerados em toda a cadeia
logistica.

Em 2019, o unico projeto classificado como Transformacéo Organizacional foi
o Diversidade Nos Fornecedores, com o objetivo de expandir a sustentabilidade em
toda a cadeia de fornecimento da Boticério; ele foi baseado na realizacdo de uma
pesquisa com os fornecedores da companhia para entender melhor como eles
trabalhavam a diversidade, em suas operacdes. Foi identificado que 54% desses
fornecedores tinham iniciativas claramente voltadas a diversidade, e aqueles com
melhor desempenho na avaliacdo sobre sustentabilidade e diversidade, acabaram
sendo premiados; registrou-se um investimento total de R$ 1,8 bilhdo em contratos
com fornecedores sustentaveis. Esse foi o Unico projeto identificado como
Transformagdo Organizacional no Boticario que acabou abarcando de maneira mais
direta a pauta social da sustentabilidade.

Quando analisada a Natura no primeiro ano da amostra em estudo (2017),
quatro projetos foram categorizados como Transformacgédo Organizacional. O projeto
Natura Homem foi a reformulacdo de uma linha de produtos masculinos com ativos
da biodiversidade, vindo também com um novo posicionamento de marca, muito
voltada ao comportamento do homem e a sustentabilidade agregada na cadeia
produtiva. Um outro projeto, Insumos Da Comunidade Agroextrativista, consistia na
conducédo de estudos baseados na biodiversidade sustentavel, a fim de desenvolver
férmulas e capacitar as familias que passariam a ser fornecedoras de insumos. Esse
processo serve para pér toda a empresa, indo do desenvolvimento da féormula, até o
planejamento da estratégia de marketing. Com um dos resultados obtidos nesse
projeto — 20 Oleos essenciais inéditos extraidos da biodiversidade brasileira - foram
gerados seis produtos para cabelo da linha Ekos Pataua, umas das principais
novidades do ano.

O Programa Elos foi um terceiro projeto de destaque classificado como
Transformacédo Organizacional, no ano de 2017 da Natura. Com o propésito de
assegurar a rastreabilidade, homologacdo e logistica reversa nas cadeias de

fornecimento de materiais reciclados pds-consumo relativos as embalagens, esse
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projeto trouxe um indice de recuperacédo de 29% do volume de produtos e materiais
de embalagens. Isso se deu devido a responsabilidade compartilhada - da empresa
com os seus fornecedores — que esse programa gera.

J& o projeto Sistema de Verificacdo das Cadeias da Sociobiodiversidade,
realizado tanto no ano de 2017 como em 2018, consistia em garantir 0 cumprimento
dos critérios do Biocomércio Etico®. Por meio de auditorias, toda a cadeia passa por
uma analise para atestar sua sustentabilidade, tanto nos insumos/ingredientes como
na conservacgao da biodiversidade e desenvolvimento social. Durante esse periodo, 0
projeto ampliou de 5.296 para 5.664 familias, fazendo parte das 37 comunidades com
as gquais a Natura se relaciona. Além do fornecimento de ativos da biodiversidade para
os produtos da linha Ekos, o projeto também foca na promoc¢éo do artesanato e na
confeccdo de matérias em palha de fibra natural, que sédo vendidas nas préprias lojas
da Natura. No ano de 2818 também aconteceu o projeto Engajamento No Canal Digital
Para As Causas Socioambientais. A maneira que a Natura encontrou de engajar as
consultoras e consumidores nas causas sustentaveis defendidas pela organizacao
ganhou expressdo pelo meio digital; quando s&o adquiridos produtos pelo canal
digital, aos consumidores sao apresentadas - no ato de conclusédo da compra - quais
as iniciativas que aquela compra ird beneficiar, podendo também compartilhar essa
informacéo nas redes sociais. Durante a Black Friday de 2018 o projeto direcionou
parte dos recursos das vendas para cinco projetos de estimulo a educacao que foram
desenvolvidos por consultoras da prépria empresa.

Por fim, o Unico projeto de Transformacao Organizacional realizado em 2019
pela Natura, Patente Verde foi um projeto que visou a reutilizacdo de residuos de
ativos da biodiversidade amazonica para a fabricacdo de um novo produto da Natura.
O mesmo acabou beneficiando a empresa com uma patente - concedida pelo Instituto

Nacional da Propriedade Industrial (INPI) - que leva o nome do projeto.

8 «A Unido para BioComércio Etico (UEBT- na sigla em inglés) é uma associacio sem fins lucrativos que
promove o abastecimento com respeito. Apoiamos e verificamos 0s compromissos das empresas com a inovagdo
e o fornecimento que contribuem para um mundo no qual as pessoas e a biodiversidade prosperam” (DE LIMA,
2020).
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5. CONCLUSAO

O setor de HPPC no Brasil registra, de fato, evidéncias inequivocas de que se
busca converter os pilares da sustentabilidade em projetos que realmente
transformem suas operacdes. Tanto a Natura, que sempre teve esse foco nos seus
produtos, como o Boticario, que nado tinha esse foco inicialmente, estdo
desenvolvendo projetos claramente voltados a inovacao a fim de agregar valor aos
negdécios. Mais especificamente, ambas empresas tém desenvolvidos projetos onde
o principal objetivo €, de fato, apresentar a clientes, fornecedores e parceiros
(proximos ou distantes) as oportunidades para agregacédo de valor sustentavel.

Orientada pela pergunta “Como as empresas lideres do setor de HPPC
avancaram rumo a sustentabilidade nos ultimos 3 anos, levando em
consideracao a classificacdo de seus principais projetos segundo o Modelo
Conceitual de SOI?”, o trabalho obteve éxito em mostrar como o Modelo em questao
pode auxiliar no acompanhamento e avaliagdo de projetos de inovacao orientados a
sustentabilidade; além disso, a metodologia proposta mostrou-se eficaz por ter
permitido realizar a identificacéo, classificacdo e analise dos projetos apresentados
pelas organizacdes em seus relatorios de sustentabilidade.

As contribuicdes do estudo advém de uma analise criteriosa dos projetos de
inovacao orientados a sustentabilidade, implementados pelos maiores players do
setor de HPPC — segundo o modelo de SOIl. Para atores institucionais, como
legisladores, reguladores, investidores e analistas de mercado, tal analise permite
filtrar um conjunto muito grande de informacgdes e caracterizar cuidadosamente (em
termos absoluto e relativo) os caminhos percorridos pelas maiores empresas do setor.
Como pesquisa académica, se oferece uma maneira sisteméatica de realizar a avalicao
dos projetos com base em um sdlido arcabouco teérico, e facilitar a interpretacao e a
analise critica das evidéncias compiladas pelas proprias empresas.

Do conjunto de evidéncias construidas e reunidas pelo presente estudo,

merecem destaque as seguintes constatacoes:

» Os esforcos classificados como de Otimizagédo Operacional sdo predominantes
entre os projetos da empresa Boticario ao longo do periodo analisado (2017-

2019), embora, em termos absolutos, o numero de projetos assim
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caracterizados seja declinante — enquanto o de iniciativas consideradas de

Transformacéo Organizacional seja ascendente;

* Na Natura, além de ndo se observar predominancia de projetos classificados
como de Otimizac&o Operacional no primeiro ano da amostra (2017), o nUmero
de iniciativas caracterizadas como de Transformacdo Organizacional é
declinante no intervalo estudado, em contraste com 0 que se observou na

empresa concorrente;

» A Boticéario, com projetos como Diversidade Nos Fornecedores, tem feito um
incentivo aos fornecedores a trabalharem mais temas como diversidade e
sustentabilidade por meio de premiacdes, alcancando um investimento total de
R$ 1,8 bilhdo em contratos com fornecedores sustentaveis e um indice de 54%

de fornecedores com iniciativas claramente voltadas a diversidade.

* A Natura e seus projetos como Engajamento No Canal Digital Para As Causas
Socioambientais e Natura Homem, revelam a estratégia de relacdo com o
cliente a fim de conscientiza-los sobre sustentabilidade por meio de seus
produtos e processos compativel, trazendo uma visao de pessoas, como

apresenta o Modelo de SOI.

E possivel identificar, em todo caso, limitagdes do presente estudo e sua
abordagem. Em primeiro lugar, por se tratar de uma pesquisa onde o material de
analise € o relatdrio de sustentabilidade das empresas, visando a analise documental,
existe sempre a possibilidade de se registrar o fendbmeno conhecido como “cherry
picking” ou, em termos formais, supressao de evidéncias. Em grandes e complexas
organizacfes, € algo provavel a existéncia de outros projetos (ndo tratados pelas
empresas em seus relatorios) que guardam relagdo menos favoravel ou até
desfavoravel aos avangos rumo a responsabilidade socioambiental. Isso acaba sendo
uma limitacdo da pesquisa em questdo, pois ndo se pode afirmar que aquele
movimento — o0 desejavel — foi 0 Unico realizado, nos periodos investigados. Uma
segunda fonte de preocupacdo € que a comparacdo foi apenas entre 0os maiores
players do setor em questdo, sendo impossivel afirmar que todo o setor trabalhe no

mesmo sentido.
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Como proposta para futuros trabalhos, considera-se promissora a realizacao
de analises com a mesma metodologia contemplando players de menores dimensdes
e o0s comparando com as lideres (empresas Davis e empresas Golias,
respectivamente) — possivelmente em maiores intervalos amostrais; trata-se de um
caminho promissor pois pode revelar, a principio, em que medida a lideranca de
grandes empresas sustentaveis contribuem para a transformacao de todo o setor.
Outro caminho também considerado oportuno é a realizagdo de andlises da mesma
natureza com foco em outros setores, sobretudo onde coexistam Davis, Golias e o
crescente apelo/sensibilidade para projetos de transformacao organizacional em favor

do desenvolvimento socio-ambientalmente responsavel.
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7. ANEXOS

Tabela A-1: Projetos do Relatério de Sustentabilidade de 2017, Boticario

Loja Anfora, no Rio de Janeiro, cujos 1
1 Loja Anfora atrib_utos de sustgntabilidade 1
permitem economia de 63% de

energia. 1

A fabricacao a frio de produtos 1
cremosos, como a base liquida Skin

Perfection, empoderam nossas 1

Representantes a levar a

o O O o o
o O O o o

2 Fabricacéo a frio

sustentabilidade como item que 1 0 0
agrega valor para suas clientes.
O uso de papel e 1
plastico reciclados e plastico vegetal
3 Embalagens nas embalagens dos produtos 1
Sustentaveis levaram mais sustentabilidade para
nossas consumidoras em diversos 1 0 0
itens de maquiagem e cabelo.
A entrada da Gosh Kopenhagen, 0 1 1
marca socialmente responsavel que
4  Gosh Kopenhagen conta com uma linha totalmente 0 1 1
vegana, marcou o primeiro semestre 0 1 0
de 2018.
e-commerce com recursos de 1 0 0
5 Acessibilidade no acessibilidade, o #ParaCegoVer 1 0 0
e-commerce em todos os posts da marca no
Instagram 1 0 0
Iniciativa “Sustenta+Beauty” que 0 1 1
6  Sustentat+Beauty bromove a reciclagenj d_e 0 1 1
embalagens da marca propria em
troca de um produto novo 0 1 0
Por meio da Politica de Investimento
Social Privado do Grupo e de 0 1 1
Politica de destinacao de recursos via leis de
Z Investimento incentivo, o Instituto patrocina 0 1 1
Social Privado projetos culturais, sociais e de
do Grupo esporte e iniciativas voltadas a
preservacdo da memoria 0 0 1
organizacional do grupo
Como integrantes da Associacao
8 Lei n® 7.814 Brasileira de Industrias de Higiene 0 1 1

Pessoal, Perfumaria e Cosméticos
(ABIHPEC), participamos de



Relacionamento
coma FGV

10 Pele 3D

11 PET reciclado

Reducéo de
12 material nas
embalagens

discussdes em torno da Lei n°® 7.814
sobre testes em animais para
desenvolvimento de produtos. Nosso
intuito € promover a
homogeneizacéao legislativa nacional,
facilitando a adequacéo das
empresas em relagéo
a rotulagem e outras exigéncias,
fortalecendo a inovacdo em métodos
alternativos.

Nos relacionamos com a Iniciativa
Empresarial do Centro de Estudos
em Sustentabilidade da FGV, a
Plataforma Empresas pelo Clima
(FGV); participamos do Programa
Brasileiro GHG Protocolo, cujo
objetivo é estimular a cultura
corporativa para a elaboracao e
publicacdo de inventarios de
emissOes de gases do efeito estufa;
e contribuimos com discussdes
sobre o tema em instituicbes de
grande relevancia, como o Grupo de
Profissionais de Meio Ambiente das
Industrias do Parana (GPMAI).
Em 2017, nosso pioneiro projeto da
Pele 3D, que substitui a necessidade
de testes em animais na andlise
topica de cosméticos e itens de
higiene pessoal, deu ao Grupo o
prémio de Empresa do Ano pela
Associacao Brasileira da Industria de
Higiene Pessoal, Perfumaria e
Cosmeéticos, a ABIHPEC. Iniciado
em 2009 para desenvolver uma pele
sintética viavel, este projeto €
apenas uma das metodologias
alternativas de testes que
desenvolvemos.

O emprego de PET reciclado ganhou
destaque em langamentos
importantes, como a reformulagéo da
linha Nativa Spa, de O

A reducédo no material de
embalagem que
envolvia os frascos resultou em
menos
28,8 toneladas de papel por ano, ou
cerca de 400 arvores.

=
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13

14

15

16

17

18

19

Matriz edlica

Lampadas do tipo
LED nos Centros
de Distribuicao

Desafio
Conservacao da
biodiversidade e

negocios

Parceria com o
Prémio Jovem
Cientista

Espectro de tons
de pele

Palestras sobre
empoderamento
feminino

Censo interno
de identidade de
género e
orientacao sexual

Adquirimos, em 2017, de matriz
eolica, o equivalente ao consumo

de 87,5 mil litros de 6leo diesel. Essa

escolha evitou que fossem
lancadas 231 toneladas de CO2
equivalente, quantia que
corresponde
ao plantio de aproximadamente
1.600 arvores. Além dos ganhos
ambientais, a migragéo para o
mercado livre tem expectativa
de gerar uma economia de meio
milh&o de reais por ano.
Durante o ano, os centros de
distribuicdo do Grupo trocaram sua
iluminacéao tradicional por lampadas
do tipo LED. Em Registro, unidade
com 100% de iluminacgéo LED, a
alteracao permitiu uma economia de
135 mil KWh durante o ano

Em 2017, a Fundacgao Grupo
promoveu o Desafio
Conservagéo da biodiversidade e
negocios, premiando trés iniciativas.

Fundacéao Grupo assinou, em 2017,
uma parceria com o Prémio Jovem
Cientista, iniciativa do Conselho
Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnologico (CNPq) em
parceria com a Fundacédo Roberto
Marinho em prol da promocéo da
iniciacdo cientifica entre os jovens.
Em quem disse, Berenice?, 0s
lancamento de produtos
gue contemplam 99% do
espectro de tons de pele da
populacao brasileira.
Também merecem destaque
iniciativas como palestras de
empoderamento das mulheres em
eventos em eventos para debater e
promover o tema entre 0S NOSS0S
stakeholders e a sociedade.

Realizamos, em 2017, nosso
primeiro censo interno de identidade
de género e orientacdo sexual, com
objetivo de levantar dados que nos

o O O o

|

o O

P P, O O

B P, O O K



permitissem avaliar a
representatividade dos diversos

grupos dentro do universo de nossos

colaboradores. O questionério foi
respondido de forma voluntaria e
aplicado de maneira a garantir o
respeito a privacidade dos
respondentes.

Tabela A-2: Projetos do Relatério de Sustentabilidade de 2018, Boticario

63

Campanha com
Gisele

Melhor
aproveitamento
da agua

Fabricacéo a frio

Atributos de
sustentabilidade

Chegala e
Recicla

Ganho em
sustentabilidade

Para O, 0 ano de 2018 foi marcado
pela campanha com a Ubermodel
Gisele Bundchen e pelo desafio sobre
a reducdo no uso de plasticos que
mobilizou milhares de consumidores,
a partir do chamado de André Farber,
vice-presidente do Grupo.

27% da agua que utilizamos em
nossas fabricas e centros de
distribuicdo € de reuso ou da chuva.

Mais de 30 produtos ja contam com
processo de fabricacéo a frio, que
reduz o gasto de energia

77% dos 1.108 novos produtos com
atributos de sustentabilidade
em férmula, processos e/ou

embalagem

Potencializacdo do programa de
logistica reversa, chamado de “Chega
la e Recicla”. Ao longo de 2018,
fizemos campanha em 3 ciclos,
reconhecendo nossa forga de vendas
mais engajada. Como resultados,
além do aumento do volume de
embalagens coletadas, 97% dos
clientes afirmam gostar mais da
marca Eudora por poder devolver as
embalagens vazias.

Em 2018, 97% dos produtos
desenvolvidos em projetos de
inovacao da marca tiveram ganho em
sustentabilidade, especialmente
nas embalagens de plastico vegetal e
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de papel reciclado e nas
formulacoes, utilizando Ecoglitter.
Um dos destaques do ano, a iniciativa
Sustenta+Beauty promoveu a
reciclagem das embalagens pés
consumo da The Beauty Box e mais
de 70% dos consumidores que foram
as lojas levar suas embalagens
fizeram novas compras, gerando uma
fidelidade sem precedentes.

a implementacdo do Guia de Eventos
Sustentaveis, iniciativa interna
gue orienta a realizacédo de eventos
com menor impacto ambiental,
reduzindo a geracédo de
residuos e incentivando a coleta
seletiva.

Uma das iniciativas mais inovadoras e
com alto impacto positivo na
conservacgao da natureza
desenvolvida pela Fundacao Grupo é
o Araucaria+, que conta com a
Fundacdo CERTI como parceira.
Trata-se de um modelo de negécio de
impacto com a légica da conservacao
integrada, que harmoniza a inovagao
e a producéo sustentavel de pinhao e
erva-mate a protecao da Floresta de
Araucarias.

Uma mudanga no processo permitiu a
troca por caixas plasticas de maior
10 Qtilizagéo gle volume, forradas com filme plastico,

caixas plasticas gue se tornou o Unico descarte no
processo, uma vez que as caixas
podem ser reutilizadas muitas vezes
Outra acao que resultou em uma
reducdo expressivade material para
reciclagem foi o projeto Caixa
Unica,que consiste na reutilizacio das
caixas enviadaspelos fornecedores na
nossa linha de producgéo atéos
centros de distribuicéo e lojas. O
projeto que,até agora, envolve duas
linhas de produtos de ummesmo
fornecedor e, em 2018, evitou a
geracao del20 toneladas de residuos
de papelao.

7  Sustentat+Beauty

Guia de Eventos

£ Sustentaveis

9 Araucaria+

11 Caixa Unica

Malbec Club Nos frascos de Malbec Club Intenso,

12 Intenso cerca de 35% do vidro usado na
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producéo é reciclado, o que resulta na
reutilizacao de mais de 180 toneladas
de vidro por ano.

Nas linhas Make B, 87% de todos os
cartuchos (tipo de embalagem
secundaria), feitos com papel

reciclado.

Desenvolvemos e aplicamos
workshops presenciais para toda a
alta lideranca e para as areas
estratégicas da empresa, incluindo a
multiplicacéo a partir de consultores
externos, com atuacéo em
diversidade reconhecida pelo
mercado, como também por meio de
multiplicadores internos.

As futuras maes e pais que atuam em
nossa empresa tém acesso a uma
preparacao completa para a chegada
no novo membro da familia, no projeto
A familia cresceu, parte do nosso
programa de saude Vida em
Equilibrio. O projeto € voltado para
colaboradores, seus respectivos
companheiros/as, e gestantes das
empresas terceiras que atuam dentro
de nossas sedes. Todas as
configuragdes familiares sdo
15 Vida em equilibrio contempladas, incluindo méaes e pais
biolégicos, de adogéo, em unido
hétero ou homoafetiva e aqueles que
ndo tém unido declarada. Os futuros
papais e mamaes recebem a mesma
preparacao e conteudo, fator que
equilibra os conhecimentos e nivela
as responsabilidades entre géneros.
O objetivo é estimular a troca de
experiéncias e oferecer orientagdes
relevantes de especialistas de saude
sobre a gestacéo e o desenvolvimento
da crianca.

13 Make B

Worshop de

14 diversidade

Tabela A-3: Projetos do Relatério de Sustentabilidade de 2019, Boticario
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O movimento Viva Agua, iniciado em
setembro de 2019, relne atores publicos,
privados, académicos e da sociedade civil

Movimento
Viva Agua

0

1



10

Gestao de
Residuos

Construcoes
sustentaveis

Beatybox
Recicla

Boti Recicla

Recicla quem,
disse
berenice?

N&o existe
Fora

Surlyn
reciclada

Malbec

organizada para recuperar e conservar a
Bacia do Rio Miringuava, em S&o José
dos Pinhais (PR). Uma iniciativa que,
além de ajudar a natureza, fomenta
negocios socioambientais na regiao.
Em nossas fabricas e centros de
distribuicdo realizamos gestao dos
residuos, buscando um maior percentual
de reciclagem, reutilizacdo e incorporacao
de material p6s-consumo.
Aumento de construcdes sustentaveis
nas fabricas, centros de distribuicdo e
escritorios. As obras seguem mais de 50
premissas definidas, baseadas nas
principais certificacdes de
sustentabilidade existentes no mercado.
Beautybox Recicla
A cada 5 embalagens de produtos de
guaisquer marcas vendidas nas lojas, o
consumidor pode ganhar diversos
brindes.

As embalagens podem virar desconto
para novas compras em campanhas
pontuais.

A cada 5 embalagens vazias da marca,
o0 consumidor ganha 1 batom.

Programa interno de
recolhimento de embalagens
para colaboradores.

A matéria prima Surlyn foi reciclada, com
ele, criamos novas tampas para o Floratta
Love Flower,
com a mesma qualidade do Surlyn
convencional
Malbec é a marca mais vendida
de O e reutilizamos
aproximadamente 180 toneladas
de vidro/ano na produgéo de sua
embalagem, equivalentes a mais
de 700 mil frascos de Malbec.

O case foi ouro no Prémio ABRE
de Embalagens, em 2019.
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Diversidade
nos
fornecedores

Semana
11 da
Diversidade

Tabela A-4: Projetos do Relatério de Sustentabilidade de 2017, Natura

Programa
Amazobnia

Programa
Carbono Neutro

Insumos da
3 comunidade
agroextrativista

54% apresentam iniciativas para
promocéao de diversidade, tendo
premiacao para os fornecedores com
melhor desempenho na avaliacdo com
temas de sustentabilidade e diversidade.

Realizacédo da 12 Semana
da Diversidade com mais
de 2 mil participantes.

Por meio do Programa Amazoénia, a
Natura busca também impulsionar a
geracdo de negdcios sustentaveis a
partir da biodiversidade e do
conhecimento tradicional/cultural. Uma
das frentes do programa, que trabalha
o fortalecimento institucional, participou
da implantacdo de um projeto para
promover o desenvolvimento local no
territério do Médio Jurua (AM).

Programa Carbono Neutro, que prioriza
a reducéo das emissoOes diretas e
indiretas em toda a cadeia, além da
compensacao de 100% das emissodes
nao evitadas.

Ap0s identificarmos o potencial de
utilizagéo do insumo, buscamos
adquiri-lo da comunidade
agroextrativista que o produz para,
entdo, iniciarmos os testes de
comprovacgao cientifica. Sao
conduzidos estudos genémicos para
gue haja uma caracterizagdo completa
da planta e a compreensao sobre qual
composto presente pode trazer o
beneficio previamente apontado pelo
conhecimento tradicional ou pela
bibliografia cientifica. Sao analisadas
as moléculas, identificadas em qual
parte da planta (folha, fruto, caule)
estdo os beneficios cosméticos e qual
€ a maneira mais efetiva de extrai-los
(6leo, manteiga ou outra
apresentacao). Em seguida, passamos
a nos dedicar a etapa de

= O O

oS B+ O B

67



Linha Natura
Homem

Alcool organico

Ativos da socio
biodiversidade

Calculadora de
carbono e
residuos

Vegetalizacao
das férmulas

Uso de refis

desenvolvimento da formula, enquanto,
simultaneamente, trabalhamos a futura
estratégia de marketing e mapeamos e
capacitamos as familias que nos
fornecerdo o insumo.

A linha Natura Homem foi totalmente
reformulada e relancada com 12
produtos em nova fragrancia e
aumento dos ativos da biodiversidade.
A marca também ganhou um
Novo posicionamento, apoiado em uma
pesquisa sobre o comportamento do
homem contemporaneo e as infinitas
possibilidades de exercer a
masculinidade.

Nossa linha de perfumaria utiliza alcool
de cana-de-acuUcar cultivada
sem queimadas e sem o0 uso de
agrotoxicos ou adubos quimicos, que
proporciona uma reducao de 39% na
pegada de carbono em relacéo ao
alcool convencional.

Por meio do Programa Amazonia,
impulsionamos a geracao de negoécios
sustentaveis na regido. Mantemos
relacionamento com 34 comunidades,
incentivando técnicas produtivas
que ja contribuiram para a conservagao
de 257 mil hectares de floresta em pé e
consequentemente,
para a reducdo de desmatamento, um
dos principais responsaveis pelas
emissdes de GEE no Brasil.
Ferramenta desenvolvida para medir o
impacto ambiental de um novo produto
em desenvolvimento, que considera a
emissado de GEE e a geracéo de
residuos, desde a etapa de formulagéo
até o descarte de embalagens.

Em 2017, contamos com 81% de
nossas férmulas de origem vegetal
renovavel

Além do pioneirismo ao lan¢armos os
refis para nossos produtos de uso
diario, ao longo dos anos, parte das
embalagens dos refis passou a adotar
materiais mais eficientes, como o PET
100% reciclado pés-consumo.

A emisséo relativa de carbono de um
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refil da Natura €, em média, 47%
menor do que um item regular do
portfolio.

Programa de responsabilidade
compartilhada entre a Natura e seus
fornecedores
de embalagem, para garantir a

10 Programa Elos rastreabilidade, homologacéo e
logistica reversa nas cadeias de
fornecimento de materiais reciclados
pOs-conNsumo que incorporamos em
nossas embalagens.
Em parceria com a Union for Ethical
Biotrade (UEBT), estruturamos o

Sistema de Verificacdo das Cadeias da

Socio biodiversidade, por meio do qual
séo auditadas 100% das comunidades
fornecedoras de 65 cadeias de
fornecimento. Com o sistema,
verificamos questdes trabalhistas, de
saude e seguranca do trabalho,

conservacao da biodiversidade, gestao

organizacional, boas préticas de

VeSriIfSi’f;ngodg as producéo e rastreabilidade das cadeias
11 Cad(éi as produtivas para atestar que 0s insumos
da Socio tém origem sustentavel e ética. As

auditorias sdo realizadas anualmente
em todas as comunidades. Com os
resultados, elaboramos, se necessario,

biodiversidade

planos de agdo. Em 2017, o sistema de

verificagdo incluiu trés novas
comunidades fornecedoras, uma delas
— a Avive (Associacao Viva Verde da
Amazo6nia), do municipio de Silves
(AM) — ja era uma comunidade de
relacionamento da Natura, mas sé
passou a fornecer insumos para a
companhia em 2017.

Tabela A-5: Projetos do Relatério de Sustentabilidade de 2018, Natura
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2

3

4

Engajamento no
canal digital para as
causas
socioambientais

Rob6 colaborativo

Natura Startups

Ingredientes naturais

Buscamos engajar cada vez mais
as consultoras e os consumidores
gue adquirem nossos produtos no
canal digital para as causas
socioambientais que defendemos.
Ao concluir um pedido em nossa
plataforma, as clientes ja
conseguem visualizar o impacto
positivo de comprar na Natura. Se
o produto comprado é da linha
Crer Para Ver, por exemplo, ela
fica conhecendo as iniciativas
para a promocao da educacéo
gue desenvolvemos com o
Instituto Natura. Com a linha
Ekos, divulgamos nossos
esforcos em prol da conservacéo
da sociobiodiversidade
amazonica.

Em setembro, um robd
colaborativo comecou a trabalhar
na linha de envase da unidade
gue fabrica a linha Natura Plant.
Ele pode atuar, por exemplo, nos
processos de colocacao de
tampas e valvulas, atividades que
demandam esforco repetitivo e,
por isso, representam risco de
doenca ocupacional para os
colaboradores.

Apoia negdbcios em areas como
cosmeética, interatividade e
biodiversidade, no Brasil e na
Argentina. Com o Natura
Startups, também disseminamos
0 conceito de inovagéo
internamente, engajando as
diferentes areas do negécio para
gue busquem trabalhar de modo
disruptivo e colaborativo. No
ambito do Natura Startups,
realizamos uma nova rodada de
negocios do Programa Amazonia
Up, que pretende alavancar
ideias, prototipos e negdécios na
regido Amazonica voltados para a
floresta e a biodiversidade

Nosso portfélio € composto por
produtos que apresentam, em

o
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Parceria Capes

Implementacao da
metodologia
SP&L

Programa Carbono
Neutro

Novos Refis

linha Seve

média, 90% de
ingredientes naturais, o que inclui

0 uso de ingredientes vegetais e

biotecnolégicos
Em parceria com a Capes
(Coordenacéao de
Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior), realizamos a
segunda edicao do Prémio Capes
- Natura Campus de Exceléncia
em Pesquisa, que reconheceu
dois trabalhos cientificos
académicos, nos temas bio
conversao de residuos de cadeia
amazonica e prospeccao de
microrganismos potenciais para
bioativos.

Ao longo de 2018, progredimos
na valoracao dos impactos sociais
do nosso negécio. Empregamos a

metodologia SP&L (Social Profit

and Loss), alinhada aos

protocolos de capital Humano e

social, e nos baseamos nos
dados coletados a partir do
monitoramento do indice de
Desenvolvimento Humano da
consultora, o IDH-CN, para
contabilizar as contribuicfes
geradas pelo modelo de negécios
da Natura na qualidade de vida
das consultoras.

O Programa Carbono Neutro
prevé o monitoramento continuo
de todas as emissfes da Natura e
de nossa cadeia produtiva

Disponibilizamos refis nas
principais linhas do portfélio, das
submarcas Plant e Tododia
(produzidas com material de
origem renovavel) e dos produtos
para o corpo de Natura Ekos, que
levam 100% de PET reciclado na
embalagem.
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Tabela A-6: Projetos do Relatério de Sustentabilidade de 2019, Natura

Vidro reciclado na
perfumaria

Sistema de
Verificacdo das
Cadeias
da
Sociobiodiversidade

Parceria Movimento
Natura e
ONU Mulheres

Relancamento da linha Seve, cuja
embalagem também passou a ser
feita com PET 100% reciclado
Avangcamos no uso de vidro
reciclado na perfumaria — agora,
todas as embalagens dos
perfumes Natura tém até 30% de
vidro reciclado em sua
composicao.

O Sistema de Verificacao das
Cadeias da Sociobiodiversidade
garante o cumprimento dos
critérios do Biocomércio Etico
(entre eles a rastreabilidade de
todos os insumos adquiridos das
comunidades) e assegura que
toda a cadeia passe por auditorias
anuais. Gracas a ele, em 2018 a
Natura conquistou a certificacéo
internacional da UEBT (Unido
para o BioComércio Etico) para os
produtos de Ekos. O selo atesta a
sustentabilidade da cadeia de
fornecimento de todos os
ingredientes naturais da linha
(ndo so6 os fornecidos pelas
comunidades), reforcando o
COmMpromisso com 0 COMeErcio
justo, a conservacao da
biodiversidade e o
desenvolvimento social,
decorrentes de relacionamentos
de confianca com os
fornecedores.

Apos a realizacao de um
diagnéstico em parceria com o0
Movimento Natura e a ONU
Mulheres, langamos no Brasil um
canal 0800 voltado as
colaboradoras vitimas de
violéncia. No canal, € possivel
receber o apoio de advogados,
psicOlogos e assistentes sociais e
obter orientagdes sobre como
realizar dendncias, procurar casas
de protecéo e obter medidas
protetivas, entre outros pontos.

N el

o O o o

o O o o
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Nossas Embalagens tém 50% de sua 1 0 0
1 Mais Beleza, composicdo em material reciclavel e 1 0 0
Menos Lixo 8,6% de uso de material reciclado
pOs-consumo nessas embalagens 1 0 0
Possibilita realizar testes de eficaciae  q 0 0
seguranca dos ativos em
Bioi modelos de pele, e um sequenciador 1 0 0
ioimpressora de . ) :
2 pele 3D de DNA, que analisa a mlcroblota
humana. Inicialmente utilizadas no
: 1 0 0
processo de desenvolvimento de
produtos para corpo e rosto
A nova linha capilar de alto
desempenho da Natura também conta 1 0 0
com formula 100% vegana e
embalagens produzidas a partir de
plastico verde. Lumina emprega a 1 0 0
Nova linha capilar biotecnologia pro-teia, exclusiva
3 de alto da Natura. Partindo da biomimética,
desempenho identificamos que a teia,
embora mais fina que um fio de
cabelo, é mais resistente que o 1 0 0

aco e mais maleavel que o nailon,
além de ser composta apenas
de proteina.

A Natura se tornou a primeira
empresa de cosméticos do Brasil a
obter uma patente verde, concedida
pelo Instituto Nacional da Propriedade O 1 1
Industrial (INPI), érgdo do Ministério
da Economia. Gragas ao ativo
biotecnolégico desenvolvido em
parceria com o Instituto de Pesquisas
Tecnoldgicas (IPT), conseguimos
reutilizar residuos de ativos da
biodiversidade amazonica para
fabricar um novo produto da Natura,
que chegara ao mercado em 2020. 0 1 1
Esses residuos surgem do processo
de extracao do 6leo de ativos como a
andiroba e o murumuru, sao ricos em
carboidratos, fibras e lipideos. O
programa Patentes Verdes, do INPI,
agiliza as solicitac6es que contribuem
para o combate as mudancas 0 1 0
climaticas. Com o registro, a
companhia tem exclusividade no uso

4 Patente verde



O Startup
Weekend
Sustainable
Revolution

WISE24 —
Women’s
International
Showcase
of Entrepreneurs

Excluséo de
ingredientes
controversos

Environmental
Profit and Loss

comercial da inovacao nos primeiros
anos

O Startup Weekend Sustainable
Revolution contou com mais de 150
participantes durante um fim de
semana, que foram até a Natura para
aprender a criar uma startup
focada em solucionar probleméticas
gue tivessem conexao com
a sustentabilidade.

O WIiSE24 — Women'’s International
Showcase
of Entrepreneurs, organizado pelo
Women’s Startup Lab (WSLab),
aceleradora sediada no Vale do
Silicio, conectou uma selecao de
mulheres empreendedoras para
apresentarem suas startups a
investidores da California (Estados
Unidos)

Excluimos definitivamente de nosso
portfélio diversos ingredientes
controversos, caso do triclosan,
parabeno e ftalato. Seguindo
recomendacao da Unido Europeia,
também
estamos retirando gradualmente dos
produtos ndo enxaguaveis
o ingrediente conhecido pela sigla MIT
(metilisotiazolinona). J&
fizemos a substituicdo em mais de 90
produtos ndo enxaguaveis
e o ingrediente est4 proibido para o
desenvolvimento de novos
produtos na Natura. Eliminamos,
ainda, as esferas de polietileno
(microbeads) dos produtos rinsaveis,
gue, por serem muito pequenos,
passam pelos sistemas de tratamento
de esgoto e seguem para 0s
oceanos. Para substitui-las, adotamos
esfoliantes biodegradaveis
a base de arroz e bambu.

Mensuramos os impactos ambientais
das nossas atividades para a natureza
por meio do Environmental Profit and
Loss (EP&L, na sigla em inglés).
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Expanséo de
relacionamento
com familias da

Amazbénima

Treinamento
sobre
gestao
organizacional

10

Alinhada as melhores praticas do
Protocolo de Capital Natural,
contabilizamos em valores monetarios
as externalidades ou consequéncias
finais dos impactos (ou beneficios)
ambientais causados por nossa
cadeia de valor a sociedade: consumo
e poluicdo de agua, emissao de gases
de efeito estufa e outros poluentes
atmosfeéricos, volume de residuos
sélidos gerados e uso da terra. Em
2019, nossas externalidades, ou seja,
0s impactos ambientais que geramos,
representaram 6,8% de nossa receita
liquida
Em 2019, expandimos o numero de
familias da Amazo6nia com as quais
nos relacionamos — de 4.636 para
5.136, todas elas situadas no Brasil.
Comecgamos a nos relacionar com
novas familias de comunidades que ja
sdo parceiras da Natura e incluimos
mais duas comunidades amazonicas
em nossa rede: Turiarte (Cooperativa
de Turismo e Artesanato da Floresta)
e a Coopronat (Cooperativa de
Produtores Naturais da Amazonia).
Juntas, as duas novas comunidades
somam 86 familias, que nos fornecem
pecas artesanais e trés bioativos
(cumaru, breu branco e copaiba).
Treinamento sobre gestéao
organizacional, composto por cinco
maédulos, realizado gracas a parceria
entre a Natura, a Symrise, empresa
localizada no Ecoparque, em
Benevides (PA), e a GIZ (Agéncia
Alema de Cooperacao Internacional,
na sigla em aleméo). A cooperacéo
incluiu o aporte de R$ 10 milhdes para
o desenvolvimento de comunidades e
cooperativas do Nordeste e da regiao
Transamazonica, no Para, e de Ponta
do Abuna, em Rondobnia. A
cooperacao estda viabilizando, ainda, o
desenvolvimento de uma nova
comunidade fornecedora na regiao do
Tapajés, também no Para. Para
estrutura-la, a Natura conta com o
apoio de uma organizacado nao



governamental que atua na
localidade.
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