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Resumo

O objetivo consiste em analisar as caracteristicas do modelo de negdcio sustentavel de uma empresa certificada pelo Sistema B.
Foi realizado um estudo de caso Unico, em uma industria de embalagens certificada pelo Sistema B, localizada no Rio Grande
do Sul. Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, documentos, e observagido nao participante. Os
dados foram analisados com auxilio do software NVivo. Os principais resultados mostram que a empresa atua com a resolugao
de problemas socioambientais; beneficia 0 modelo de negdécio com a certificagéo; possui liderangas com valores socioambientais
e utiliza indicadores de sustentabilidade como uma forma de melhoria continua do modelo de negécio sustentavel.
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Abstract

This study aims to analyze the characteristics of the sustainable business model of a company certified by the B System. A single
case study was conducted in a B System—certified packaging manufacturing company located in Rio Grande do Sul, Brazil. Data
were collected through semi-structured interviews, document analysis, and non-participant observation. The data were analyzed with
the support of NVivo software. The main findings indicate that the company operates by addressing socio-environmental problems,
benefits its business model through B System certification, is led by individuals with strong socio-environmental values, and uses
sustainability indicators as a mechanism for the continuous improvement of its sustainable business model.

Keywords: sustainability, sustainable business model, B system.
Resumen

El objetivo consiste en analizar las caracteristicas del modelo de negocio sostenible de una empresa certificada por el Sistema
B. Se realizé un estudio de caso uUnico en una industria de envases certificada por el Sistema B, ubicada en Rio Grande del Sur.
Los datos fueron recolectados mediante entrevistas semiestructuradas, documentos y observaciéon no participante. Los datos
fueron analizados con el apoyo del software NVivo. Los principales resultados muestran que la empresa actua en la resolucién de
problemas socioambientales; la certificacion beneficia el modelo de negocio; cuenta con liderazgos con valores socioambientales;
y utiliza indicadores de sostenibilidad como una forma de mejora continua del modelo de negocio sostenible.

Palabras clave: sostenibilidad, modelo de negocio sostenible, sistema B.
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O modelo de negdcio sustentavel (MNS) demonstra como uma organizagao gerencia e comunica sua proposta
de valor sustentavel para seus clientes e demais stakeholders. Nesse sentido, o MNS descreve como uma empresa
cria, captura e entrega valor, a partir da manutencéo ou regeneragéo do capital ambiental e social, e como contribui
para a redugao dos efeitos nocivos no meio ambiente e na sociedade, além de fornecer solugbes para atingir os
objetivos econdmicos e de sustentabilidade simultaneamente (Schaltegger et al., 2016).

O artigo de Stubbs e Cocklin (2008), intitulado Conceptualizing a Sustainability Business Model, caracteriza-se
como um estudo seminal sobre o tema. Para os autores, empresas que adotam esse tipo de modelo de negécio
utilizam a abordagem do Triple Bottom Line para medir o desempenho; consideram a necessidade de todos os
stakeholders ao invés de priorizar somente as expectativas dos acionistas; incluem o meio ambiente e a sociedade
como stakeholders; os lideres impulsionam as mudancgas culturais e estruturais necessarias para implementar a
sustentabilidade; e a visdo e a missao da empresa sao expressas em termos de resultados econémicos, ambientais
e sociais, sendo o lucro o meio para atingir esses resultados.

As empresas estdo sendo cada vez mais questionadas sobre suas ag¢des, sendo necessario repensar suas
estratégias para a resolugao de problemas sociais e ambientais (Nayha, 2020). Do mesmo modo, pesquisadores
buscaram entender como integrar o conceito de modelo de negécio com as necessidades de desenvolvimento
sustentavel e sustentabilidade (Fernandes et al., 2021; Lideke-Freund & Dembek, 2017). Lideke-Freund et al. (2018)
apresentaram uma proposta de taxonomia de analise triangular composta pelos pilares econdmico, ambiental e social
da sustentabilidade, para que as empresas possam buscar meios de criagao de valor.

Para atender a demanda da sustentabilidade, a literatura reconhece que o MNS possui importante potencial
no enfrentamento de desafios a longo prazo (Foss & Saebi, 2017; Laasch, 2018). Assim, as organiza¢des que adotam
o MNS possuem o desafio de criar e entregar o valor sustentavel, ou seja, de integrar os aspectos econdémicos,
ambientais e sociais de forma que beneficie os stakeholders (Geissdoerfer et al., 2018; Sinkovics et al., 2021), como
fazem as empresas certificadas pela B Corps (Stubbs, 2017). Empresas certificadas pela B Corps possuem a missao
e proposito socioambiental e buscam criar impacto positivo para os seus stakeholders (Sistema B Brasil, 2021).
Algumas ja nascem com o objetivo de gerar impacto socioambiental, e outras tém transformados seus modelos de
negacios ao longo do tempo. Apesar de enfrentarem desafios diferentes, possuem o mesmo objetivo de beneficiar
a sociedade e o meio ambiente, ao mesmo tempo em que visam o lucro.

Embora existam estudos sobre MNS, ainda ha a necessidade de novas pesquisas que abordem sobre o modelo
de negocio das B Corps (Stubbs, 2017; Tabares, 2021). Kirst et al. (2021) apontam que a literatura em relagéo as B
Corps se concentra em assuntos como responsabilidade social corporativa, consumo e desempenho; principalmente,
em paises desenvolvidos, como os Estado Unidos, havendo espaco para discussdes no Brasil (Kirst et al., 2021).
Além disso, o Movimento B Corp apresenta um crescimento continuo, havendo mais de 4.300 empresas certificadas
no mundo (B Lab, 2021).

Diante disso, esta pesquisa apresenta o seguinte problema: como se caracteriza o modelo de negdcio sustentavel
de uma empresa certificada e participante do movimento B? O objetivo consiste em analisar as caracteristicas do
modelo de negdcio sustentavel de uma empresa certificada pelo Sistema B. Para isso, foi realizado um estudo de
caso unico, em uma industria de embalagens certificada pelo Sistema B, localizada no Estado do Rio Grande do
Sul. A escolha da empresa deu-se por ela possuir a maior pontuagédo na Avaliagdo de Impacto B, utilizada para a
certificacdo, do Rio Grande do Sul.

O estudo apresenta contribuicdes tedricas, pois avanga nas reflexdes sobre um enfoque ainda ndo explorado
suficientemente, o modelo de negdcio sustentavel das B Corps, destacando as caracteristicas necessarias para
este modelo: resolugédo de problemas socioambientais; relagbes com os stakeholders; certificacio; liderancas; e
indicadores e metas de sustentabilidade. Ainda, além de contribuicées gerenciais, o estudo serve como incentivo
para outras organizacdes, devido a apresentacao de praticas realizadas pela empresa do estudo de caso. Para
além disso, a pesquisa mostra a relevancia do Movimento B para as organizagdes que buscam inserir a estratégia
de sustentabilidade em seu modelo de negdcio, podendo estimular a busca de novas empresas por certificagéo.

A estrutura do artigo € composta pela introdugéo, o referencial tedrico — que aborda sobre o modelo de negécio
sustentavel e sobre o movimento B Corp e sua certificagdo —, a metodologia, os resultados e as consideragdes
finais da pesquisa.

Referencial Teérico
Modelo de negocio sustentavel
A sustentabilidade é uma ideia central ou um caminho para o desenvolvimento sustentavel. Os dois conceitos
se complementam e as organizagdes sdo um dos atores que podem fazer sua parte para alcangar o desenvolvimento
sustentavel. Nesta pesquisa, o conceito de sustentabilidade adotado baseia-se no proposto por Feil e Schreiber

(2017), que se refere a preocupacédo com a qualidade de um sistema, avaliando suas propriedades e caracteristicas,
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contemplando os aspectos sociais, ambientais e econémicos. Essa avaliagao é operacionalizada por indicadores e
possibilita o estabelecimento de objetivos e/ou metas a serem alcangados em estratégia de longo prazo. O modelo
de negdcio sustentavel pode ser uma alternativa para implementar estratégias de sustentabilidade organizacional
(Morioka et al., 2017).

O modelo de negécio é definido como uma descrigdo, uma representacdo, uma arquitetura, uma ferramenta
ou modelo conceitual, um modelo estrutural, um método, um quadro, um padrao e como um conjunto (Zott et al.,
2011). Enquanto o modelo de negdcio tradicional geralmente visa prioritariamente a geragao de lucro, o sustentavel
exige uma integragao das preocupagdes sociais, ambientais e econdmicas (Agwu & Bessant, 2021).

A pesquisa de Stubbs e Cocklin (2008), publicada com o titulo Conceptualizing a Sustainability Business Model,
é considerada seminal sobre o tema. Para os autores, este tipo de negdcio usa a abordagem de Triple Bottom Line
para medir o desempenho; considera a necessidade de todos os stakeholders, ao invés de priorizar as expectativas
dos acionistas; considera o meio ambiente e a sociedade como stakeholders; os lideres impulsionam as mudangas
culturais e estruturais necessarias para implementar a sustentabilidade; a visdao e missdo da empresa sao expressas
em termos de resultados econdmicos, ambientais e sociais, sendo o lucro o meio para atingir esses resultados.

Assim como Stubbs e Cocklin (2008), Boons e Lideke-Freund (2013) também consideram o Triple Bottom no
MNS. Para estes autores, o modelo de negocio deve propor valor, fornecendo valor ambiental e social mensuravel em
conjunto com o econdmico; a cadeia de suprimentos precisa envolver fornecedores que assumem responsabilidade
por si proprios e pelos stakeholders da empresa; os clientes devem ser motivados a se responsabilizarem por seu
consumo e também pelos stakeholders da empresa; e o modelo financeiro deve considerar a distribuicdo de custos
e beneficios econémicos entre os atores envolvidos no modelo de negécio e contabilizar os impactos ambientais e
sociais da empresa.

O MNS, sugerido por Schaltegger et al. (2016), ajuda a descrever, analisar, gerenciar e comunicar a proposta
de valor sustentavel de uma empresa para seus clientes e todos os stakeholders, como ela cria e entrega esse
valor e como ela captura valor econémico, mantendo ou regenerando o capital ambiental, social e econémico. Esta
abordagem é focada em gestao e estratégia, a partir de processos de negécios, bem como avaliagbes e relatorios,
por meio de analise e comunicagao.

O Canvas, uma ferramenta proposta por Osterwalder e Pigneur (2010) para elaboragao de modelo de negdcio,
foi adaptado por Joyce e Paquin (2016), considerando as dimensfes ambiental, social e econémica. Segundo os
autores, para que a sustentabilidade seja efetiva, precisa ir além de mudangas incrementais e compartilhadas em
uma organizacao. As mudangas devem ser integradas, alcangando toda a organizagéo e, além dela, os stakeholders.

De acordo com Evans et al. (2017), o MNS considera o valor sustentavel, englobando beneficios econémicos,
sociais e ambientais; considera um sistema de fluxos de valores sustentaveis entre varios stakeholders, incluindo o
meio ambiente e a sociedade como stakeholders primarios; a organizacédo deve considerar a sustentabilidade em
seu proposito dentro de uma rede de valor; requer um pensamento integrado, reconfigurando aspectos do negocio
orientados para a sustentabilidade; a criacdo de valor requer a consideracao sistémica de um amplo conjunto de
stakeholders que tém uma participagao e responsabilidade no sistema de criagao de valor; internaliza a natureza de
modelo Sistema Produto-Servigo, fornecendo funcionalidade ou resultado aos clientes, em oposigdo aos produtos
— responsabilizando-se pelas questdes econémicas, ambientais e sociais durante e apds a fase de uso do produto.

A Tabela 1 apresenta as caracteristicas do modelo de negécio sustentavel identificadas na literatura.

Tabela 1

Caracteristicas do modelo de negécio sustentavel

Caracteristica do modelo de negécio sustentavel Autor

Considera o Triple Bottom Line no modelo de Stubbs e Cocklin (2008); Boons e Ludeke-Freund (2013); Schaltegger
negocio et al. (2016); Joyce e Paquin (2016); Evans et al. (2017).

Considera a necessidade e busca engajamento dos  Stubbs e Cocklin (2008); Boons e Ludeke-Freund (2013); Schaltegger
stakeholders et al. (2016); Joyce e Paquin (2016); Evans et al. (2017).

Lideres impulsionam as mudancgas para implementar Stubbs e Cocklin (2008); Evans et al. (2017).
a sustentabilidade

Visdo e missao representam o Triple Bottom Line Stubbs e Cocklin (2008); Joyce e Paquin (2016); Evans et al. (2017).

O lucro é um meio para gerar impacto social, Stubbs e Cocklin (2008); Boons e Ludeke-Freund (2013).
ambiental e econémico

Fonte: elaborado com base em Stubbs e Cocklin (2008), Boons e Ludeke-Freund (2013), Schalteger et al. (2016), Joyce e Paquin (2016)
e Evans et al. (2017).

Desta forma, de acordo com a Tabela 1, pode-se constatar que o Triple Bottom Line esta inserido no MNS,
considerando os aspectos sociais, ambientais e econdmicos, seja na resolu¢ao de problemas, na criagédo de valor, na
medicao de desempenho ou na visdo e missdo da empresa. O MNS visa atender as necessidades dos stakeholders,
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sendo importante o papel dos lideres para implementar a sustentabilidade na estratégia da empresa. Por fim, com o
lucro, gera-se impacto nas trés dimensdes: social, ambiental e econémica da sustentabilidade.

Movimento B Corp e certificagao

Um exemplo de MNS é praticado pelo Movimento Global de Empresas B, criado nos Estados Unidos, em 2006,
com o objetivo de redefinir o sucesso na economia para que sejam considerados ndo apenas o éxito financeiro, como
também o bem-estar da sociedade e do planeta (Sistema B Brasil, 2021). O movimento entende que as organizagdes
podem ser responsaveis por uma grande parte das solugdes para problemas globais. Com mais de quatro mil empresas
espalhadas em 71 paises, sendo estas desde pequenos negdcios a multinacionais, seu objetivo é tornar a cultura
mais significativa e duradoura, criando solu¢des com impacto socioambiental positivo (B Lab, 2021).

A B-Lab, organizagao sem fins lucrativos dos Estados Unidos foi quem deu o inicio a criagdo do Movimento B
Corp (B-Lab, 2021; Wilburn & Wilburn, 2014). Esta entidade € quem concede a certificagéo e realiza as verificagdes
documentais. O Sistema B é representante do Movimento B, criado em 2012, na América Latina, no qual ha mais de
780 empresas certificadas em paises como a Argentina, Brasil, Chile (sede), Coldmbia, Equador, México, Paraguai,
Peru e Uruguai (B Lab, 2021). No Brasil, o movimento chegou em outubro de 2013, com a criagao do Sistema B
Brasil, contudo apenas em 2016 tornou-se uma organizagao independente, no formato de Organizagao da Sociedade
Civil de Interesse Publico (OSCIP) (Sistema B Brasil, 2021).

O Movimento B atua em quatro frentes: legislagao, certificagéo, investimento de impacto e academia (Correa,
2021). Para se tornar uma empresa B, o primeiro passo é preencher a ferramenta de avaliagdo on-line e gratuita B
Impact Assessment (BIA), que tem como objetivo incentivar o uso consciente de mecanismos de mercado para aproximar
objetivos sociais e econdmicos (Rodrigues, 2016). A pontuagao minima para receber a certificagao € de 80 pontos e
maxima de 200. As normas da avaliagdo de impacto sdo criadas e revisadas pelo Conselho Consultivo de Normas
(Standard Advisory Council — SAC). A cada dois anos, o formulario € atualizado para que se possa avaliar com mais
preciséo todos os tipos de negdcios. A cada trés anos, ocorre o processo de recertificagédo (Sistema B Brasil, 2021).

Abusca das empresas para obter a certificagdo depende de diversas motivagdes e percepgdes dos beneficios,
dentre as quais destaca-se a possibilidade de o empresario participar de uma comunidade de lideres que buscam
usar os negocios para fazer o bem por meio de valores compartilhados (Villela et al., 2019). Outro beneficio é o
potencial de atragdo de trabalhadores que buscam gerar para si um impacto significativo e positivo, um desejo da
geragao millenials (Baldo, 2019). O aumento da credibilidade e da confianga, devido a transparéncia tanto nos
objetivos da empresa quanto na prestagdo de contas, € um atrativo para fazer parte do movimento (Gehman &
Grimes, 2017; Stubbs, 2017).

As B Corps sdo empresas que assumem um compromisso com a sustentabilidade, inserindo-a como seu
proposito no centro do modelo de negdcio, buscando a transformagéo do mercado capitalista. A Tabela 2 destaca
as caracteristicas encontradas na literatura, no que se refere ao modelo de negécio das B Corps, considerando
como lidam com a resolucdo de problemas socioambientais, motivacdes e beneficios da certificagdo para o modelo
de negdcio, papel da lideranca na condugédo do modelo e como utilizam os indicadores e metas para impulsionar a
sustentabilidade.

Tabela 2

Caracteristicas do modelo de negécio das B Corps

Caracteristicas Autores
Resolugéo Aresolugéo de problemas sociais e/ou ambientais é o proposito; Tabares (2021); Sistema B
de problemas Atuagdo com negadcios e projetos que visam resolver problemas socioambientais; Brasil (2021); Stubbs (2017);
socioambientais  Os lucros sdo um meio de gerar resultados sociais e/ou ambientais positivos; Kirst et al. (2021); Munoz et
Adocéao da perspectiva do Triple Bottom Line para causar impacto. al. (2018); Correa e Van Hoof
(2015).
Certificagéo A certificagdo é uma forma de transmitir confianga aos consumidores sobre Kim (2021); Kirst et al. (2021);

seu produto/servigo e comunicar o compromisso socioambiental da empresa; Paelman etal. (2021); Bianchi
A certificagdo atrai investidores, transmitindo confianga e menos riscos, em et al. (2020).

comparagao as empresas tradicionais, que visam somente o lucro;

A certificacao provoca mudancas internas devido ao posicionamento da

empresa em direcao aos objetivos socioambientais.

Relagbes com Busca de relagdes solidas, sistémicas e de engajamento com os stakeholders Stubbs (2017); Tabares

stakeholders com 0s mesmos valores; visa a educagao e conscientizacédo dos stakeholders. (2021); Sistema B Brasil
(2021); Kirst et al. (2021); Kim
(2021); Alonso-Martinez et al.
(2021).
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Liderancas Os lideres moldam a filosofia empresarial de acordo com seus valores Tabares (2021); Villela et al.
socioambientais; (2019); Baldo (2019); Kirst et
Os lideres buscam a mudanca sistémica, através do ativismo corporativo. al. (2021); Lie Soule (2021).
Indicadores As B Corps utilizam a certificagdo como uma forma de melhoria, buscando Pascual et al. (2021); Tabares
e metas de contribuir para o desenvolvimento sustentavel; (2021); Sistema B Brasil
sustentabilidade A Avaliagdo de Impacto B e seus indicadores contribuem para a tomada de (2021); Villela, Bulgacov e
decisao e definicdo de metas. Morgan (2019); Kirst et al.
(2021).

Fonte: elaborado com base em Tabares (2021), Sistema B Brasil (2021), Kim (2021), Kirst et al. (2021), Paelman et al. (2021), Alonso-
Martinez et al. (2021), Villela et al. (2019), Munoz et al. (2018) e Stubbs (2017).

Em relacdo a resolugao de problemas socioambientais, a preocupag¢ao com a sociedade e com o meio ambiente
esta intrinseca no modelo de negocio das B Corps. Conforme Stubbs (2017) e Tabares (2021), a resolugéo de
problemas socioambientais € o propdsito deste tipo de empresa, seguindo a perspectiva do Triple Bottom Line, visando
um equilibrio entre as dimensdes social, ambiental e econdmica. Elas buscam atender as demandas do mercado por
produtos e servigos sustentaveis a partir da internalizagdo destas praticas em seu modelo de negdécio (Munoz et al.,
2018; Kirst et al., 2021). Ao ser uma B Corp, as empresas direcionam seus negocios aplicando praticas relacionadas
aos aspectos sociais, ambientais e econdmicos, ja que com a avaliagdo é possivel identificar pontos de melhorias
e assim buscar solugdes para problemas sociais e/ou ambientais globais (Sistema B Brasil, 2021). Elas atuam de
forma ativa em negdcios e projetos que possam resolver os desafios socioambientais (Correa & Van Hoof, 2015).

A certificacdo € uma maneira de comunicar que a empresa possui um compromisso com a sociedade e
com o meio ambiente (Kim, 2021), o que pode contribuir com a sua reputagéo. Afinal, estas empresas seguem
rigorosos critérios na avaliagdo para a obtengao do selo. Desta forma, os consumidores, com os mesmos valores
sociais e ambientais, adquirem confianga na compra de produtos/servigos das B Corps (Bianchi et al., 2020), ao
observarem que estas organizagdes estdo alinhadas com aquilo que acreditam. A reputagéo das B Corps também
atrai investidores, que veem a avaliagcdo como um indicador confiavel e relevante de que estas empresas possuem
um melhor desempenho e menor risco, em comparag¢do com as organizagdes tradicionais, que visam somente o lucro
(Kirst et al., 2021). Ainda, a certificagdo provoca mudangas nas B Corps, articulando suas praticas de acordo com a
missdo da empresa, causando envolvimento dos funcionarios, obtendo novas abordagens de gestédo de pessoas e
aplicando novas praticas internas, de forma direcionada aos objetivos socioambientais (Paelman et al., 2021).

Em relagdo aos stakeholders, as B Corps visam conscientiza-los, buscando sua educacgao, em relagéo ao papel
dos consumidores, e melhorando o bem-estar da sociedade (Alonso-Martinez et al., 2021; Tabares, 2021). Buscam
relacbes sistémicas e engajamento dos stakeholders que possuem os mesmos valores, além de criar lagos emocionais
com os clientes (Kim, 2021; Kirst et al., 2021; Stubbs, 2017; Tabares, 2021). Elas fortalecem relacionamentos sélidos
que contribuem para uma nova economia (Sistema B Brasil, 2021). Sdo empresas que consideram o bem-estar dos
stakeholders, uma vez que sua misséao fica protegida legalmente (Kirst et al., 2021).

Os lideres possuem um papel fundamental na condugéo deste tipo de organizagao. A mentalidade e os valores
moldam a filosofia empresarial, reforgados por suas atitudes, experiéncias de vida e formagéao profissional (Baldo,
2019; Kirst et al., 2021; Tabares, 2021). Eles ajudam a construir uma comunidade de apoio, sendo possivel aprender
uns com os outros (Villela et al., 2019).

No que se refere aos indicadores e metas, a Avaliagao de Impacto B, utilizada na certificagdo das B Corps,
mede de forma objetiva e abrangente o quéo significativo € o impacto socioambiental da empresa (Tabares, 2021).
Ela serve como um guia €, por meio das diferentes dimensdes de impacto (governanga, trabalhadores, comunidade
e meio ambiente), as empresas definem indicadores e metas de sustentabilidade, de acordo com suas necessidades
de melhorias socioambientais (Pascual et al., 2021; Sistema B Brasil, 2021). Estes indicadores podem ser integrados
ao planejamento das B Corps, contribuindo para a tomada de deciséo e servindo como um roteiro em diregao aos
desafios de desenvolvimento sustentavel (Kirst et al., 2021; Villela et al., 2019).

Desta forma, verificou-se que as B Corps visam o bem-estar da sociedade e do meio ambiente, ao mesmo
tempo em que buscam o lucro. A certificacdo, a lideranga e os indicadores e metas de sustentabilidade s&o utilizados
como impulsionadores do propésito no modelo de negdcio das B Corps.

Metodologia

A pesquisa classifica-se em um estudo de caso Unico, desenvolvida no nivel descritivo e com abordagem
qualitativa dos dados. O caso selecionado € uma empresa brasileira da industria de embalagens com certificagao
B Corp que incorporou a sustentabilidade em sua estratégia ao longo dos anos. O caso é considerado Unico por
possuir a pontuagcdo mais alta entre as empresas que possuem a certificagdo do Sistema B no Rio Grande do Sul. A
pontuagdo minima para as empresas se certificarem é de 80 pontos e a maxima € de 200. A organizagao pesquisada
obteve 101,4 pontos em sua primeira certificagdo, realizada no ano de 2020.
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Em relacdo aos instrumentos de coleta de dados, foram utilizados: entrevista semiestruturada, observacao
assistematica nao participante e documentos da empresa. O roteiro de entrevista foi validado por uma profissional
especialista da area de sustentabilidade, e as questdes elaboradas com base nos autores (Tabelas 1 e 2).

As entrevistas foram realizadas com seis funcionarios da empresa que ocupam cargos de lideranga e/ou
eram membros do Comité de Sustentabilidade, todos indicados pela empresa. Estes foram denominados de E1, E2,
E3, E4, ES5 e E6. As entrevistas seguiram um roteiro preestabelecido, buscando caracterizar o modelo de negécio
sustentavel da empresa. Cabe ressaltar que todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas com o
consentimento dos entrevistados. Das seis entrevistas, uma foi realizada de forma presencial e as demais por meio
de videoconferéncia, com uma média de duracdo de 45 minutos a uma hora cada.

A observagéo foi do tipo assistematica e nao participante. Esta técnica de coleta de dados ndo tem planejamento
e controle previamente elaborados, sendo necessario que o observador esteja atento aos fendbmenos que ocorrem
no ambiente, precisando ter uma atitude de prontidao (Koche, 2016). A observagéo foi realizada a partir de uma visita
nas dependéncias da empresa. Uma das pesquisadoras pode conhecer as instalagdes da matriz, bem como observar
por algumas horas o seu funcionamento, realizar conversas informais com funcionarios, observar elementos visuais
do ambiente e processos realizados relacionados a sustentabilidade.

Como instrumento de coleta de dados, também foram utilizados documentos, como, por exemplo, o relatério
de sustentabilidade da empresa, seu website, o codigo de ética e conduta, a politica de qualidade, inventario de
emissdes, videos disponiveis no canal do Youtube da empresa e a pontuacdo geral de impacto disponibilizada pelo
diretério do Sistema B. Para Yin (2015), o uso de documentos corrobora e aumenta a evidéncia de outras fontes.

Os dados coletados foram analisados por meio da técnica de analise de contetdo (Bardin, 2016). Na etapa
de pré-analise, foi realizada a primeira leitura, organizagéo e preparo dos documentos para que pudessem ser
explorados. Na etapa de exploragao, os materiais foram codificados de acordo com as categorias e subcategorias
definidas a priori e com apoio do software de analises qualitativas NVivo versédo 12 (Tabela 3).

Tabela 3

Categorias e subcategorias para analise de contetido

Categorias Subcategorias Autores

Caracteristicas Resolugdo de problemas Tabares (2021); Sistema B Brasil (2021); Stubbs (2017); Kirst et al. (2021);

do modelode  socioambientais Munoz et al. (2018); Correa e Van Hoof (2015).

negocio Certificacdo Kim (2021); Kirst et al. (2021); Paelman et al. (2021); Bianchi et al. (2020)
Relacdes com os Stubbs (2017); Tabares (2021); Sistema B Brasil (2021); Kirst et al. (2021); Kim
stakeholders (2021); Alonso-Martinez et al. (2021).
Liderangas Tabares (2021); Villela et al. (2019); Kirst et al. (2021)
Indicadores e metas de  Pascual et al. (2021); Tabares (2021); Sistema B Brasil (2021); Villela et al.
sustentabilidade (2019); Kirst et al. (2021)

Fonte: elaborado pelas autoras.

Com o uso do software, foram criados nds, que reuniram referéncias sobre cada categoria, utilizando as fontes
como entrevistas, videos do Youtube do canal da empresa, anotagdes das observagdes e documentos. A triangulagao
dos dados reuniu as diferentes fontes de evidéncias, conforme proposto por Yin (2015), ja que, segundo o autor,
o uso de fontes individuais ndo sdo recomendas em pesquisas de estudos de caso. Ja na etapa de tratamento e
interpretacao de resultados, os dados foram relacionados com a fundamentacgao teérica.

Resultados
Contextualizagdo da empresa

A empresa, que atua no ramo de embalagens, foi fundada na década de 1950 e possui sua sede localizada
na regido do Vale dos Sinos, no Rio Grande do Sul. E a tnica empresa do segmento certificada pelo Sistema B no
Brasil. Possui cerca de 950 pessoas em seu quadro de funcionarios em quatro unidades. Atende diversos segmentos,
como farmacéutico, veterinario, alimenticio, bebidas, cosméticos, calgcados, eletrénicos e autopecgas. Sua principal
matéria-prima € o papel, uma vez que se trata de uma industria que produz embalagens de papel micro-ondulado e
papel cartdo (Institucional, 2022). Para Landim et al. (2016), as industrias de embalagens que n&o utilizam papeis
sustentaveis, como, por exemplo, aqueles produzidos a partir de florestas plantadas pela propria industria, podem
gerar impacto ambiental negativo, devido ao alto consumo de energia, de agua e necessidade de desmatamento das
florestas. O que ndo é o caso da empresa estudada, que demonstra a preocupagdo com o meio ambiente a partir
de suas praticas apresentadas ao longo desta secéo.
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De acordo com a Associagao Brasileira de Embalagens (ABRE, 2022), a produgao de embalagens no Brasil
cresceu 0,5%, em 2020, sendo o quarto ano consecutivo de crescimento. No Brasil, um quinto do lixo é composto por
embalagens, o que contribui para o aumento de residuos em aterros, poluigdo e impacto ambiental negativo. O plastico
€ a matéria-prima mais utilizada em embalagens (39,6%), seguido de papel/cartao/papeldo (31,6%), metal (19,9%),
vidro (4,5%), téxteis (3%) e madeira (1,4%). A produgdo de embalagens de plastico e a de papel possuem o maior
crescimento no ano de 2020, em comparagao a 2019, sendo 6,8% e 1%. Neste sentido, ha uma preocupagédo com
o aumento do uso de plasticos, uma vez que ele leva no minimo 100 anos para se decompor. Entre estes materiais,
o papel é o que mais rapido se decompde (em até seis meses), sendo o que gera menos impacto negativo ao meio
ambiente (Ferreira et al., 2019).

Diante destes dados, reduzir a geracao de residuos, assim como aplicar praticas de reutilizagéo e reciclagem é
um desafio para o Brasil. Desde 2010, o pais possui a Politica Nacional de Residuos Soélidos (PNRS), que regulamenta
a gestdo e gerenciamento de residuos sélidos. Esta se integra a outras politicas, como a Politica Nacional de Meio
Ambiente (PNMA), a Politica Nacional de Educagdo Ambiental (PNEA) e a Politica Nacional de Saneamento Basico
(Lavnitcki et al., 2018).

De acordo com a coordenadora de Gestédo de Pessoas da empresa (E3), a industria de embalagens investigada
€ uma empresa familiar e conta com a terceira geragao da familia na gestdo do negdcio. O fundador atua no Conselho
da empresa, dois de seus filhos sao diretores, os superintendentes ndao sao da familia, e os netos do fundador
atuam como gerentes.

O gerente de processos (E1) relatou que a empresa sempre teve alguma preocupagéo com a sustentabilidade,
mesmo sem conhecer bem o assunto, e foi a primeira industria grafica do Brasil a produzir embalagens de acordo
com a certificag@o Forest Stewardship Council (FSC), ou, em portugués, Conselho de Gestéo Florestal. Conforme o
Relatério de Sustentabilidade disponibilizado pela empresa, sua primeira certificacéo relacionada a sustentabilidade
foi a FSC, em 2005, que visa promover o manejo florestal, através do cumprimento de questdes ambientais,
sociais e econémicas.

Em 2009, a empresa neutralizou 100% das emissbes de gases de efeito estufa, com o plantio e conservagao
de florestas. De acordo com o Inventario de Emissdes, disponibilizado pela empresa, as atividades de plantio foram
iniciadas em 2009, contando com uma area de 100 hectares para fixagéo de carbono. Ja em 2016, a energia elétrica
de suas instalagdes passou a ser oriunda de fontes de energias renovaveis.

Em 2018, foi instituido um Comité de Sustentabilidade, vinculado diretamente a area de qualidade da empresa.
Este responde diretamente ao Conselho de Administragéo e é formado por um grupo multidisciplinar, com representantes
de diversos setores, como administrativo, industrial, marketing, recursos humanos, comercial, processos, suprimentos
e um consultor externo especialista na area de sustentabilidade. O grupo se reline periodicamente, a cada dois meses,
e cada representante do grupo é responsavel por conduzir projetos relacionados a sustentabilidade (E3). O objetivo
do comité é apoiar o Conselho de Administragdo nas decisdes de sustentabilidade, direcionar as agdes e projetos
dentro da empresa e disseminar o tema entre todos os stakeholders. No mesmo ano que foi estruturado o comité,
foi instituida uma Politica de Sustentabilidade, considerando o desenvolvimento das praticas sociais, ambientais e
econdmicas. Em 2019, a empresa passou a considerar a Agenda 2030 da Organizagéo das Nagdes Unidas (ONU)
como um guia de suas agdes de sustentabilidade (Relatério de Sustentabilidade).

Em 2020, a empresa passou a ser carbono positivo, ou seja, a quantidade de gases de efeito estufa que emite
é inferior a quantidade compensada por suas praticas de plantio e conservagéo de florestas. Neste mesmo ano,
foi certificada pelo Sistema B e, desde entéo, criou o slogan “nosso papel € entregar a melhor embalagem PARA o
mundo”. Pode-se dizer que é uma organizacéo hibrida parcialmente integrada (Gamble et al., 2020), ja que seu modelo
de receita ndo depende da missdo socioambiental, mas estdo bem alinhados. Neste caso, o objetivo da empresa é
produzir embalagens. No entanto, sua principal matéria-prima é o papel, que é biodegradavel e de origem renovavel,
além possuir outras praticas que demonstram seus esforgos e alinhamento com seus objetivos.

Caracteristicas do modelo de negécio sustentavel

Esta secdo tem por objetivo caracterizar o modelo de negécio da industria de embalagens em relagdo a resolugcéo
de problemas socioambientais, a certificagdo na empresa, suas liderangas e indicadores e metas de sustentabilidade.

A primeira subcategoria resolugéo de problemas socioambientais visa verificar de que forma a empresa busca
resolver problemas da sociedade e do meio ambiente, considerando sua atividade fim, agbes praticadas para que
isto ocorra e de que forma o lucro se insere neste contexto. De acordo com o gerente industrial, a sustentabilidade
esta relacionada com o posicionamento da empresa, que tem sido aprimorado com o decorrer do tempo.

No Codigo de Etica e Conduta disponibilizado pela empresa, os seus valores estdo alinhados com a
responsabilidade, a sustentabilidade, a ética com as pessoas e com a perpetuagdo do negdécio com geracéo de
valor as partes interessadas: clientes, fornecedores, colaboradores, acionistas e comunidade. Também, consta no
documento que é dever de todos os colaboradores identificar oportunidades de melhoria nos processos, com o
objetivo de minimizar os impactos socioambientais causados pelas operacbes da empresa.
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Para a coordenadora de gestédo de pessoas, além de ser necessaria para o planeta, a sustentabilidade é uma
demanda de mercado. Desta forma, a analista de marketing complementa que se tornou uma estratégia e decisao
de investimento da empresa. No Relatorio de Sustentabilidade da empresa, os ultimos trés anos (desde 2018) foram
importantes para esta tematica, devido a reestruturagdo da empresa, com a formagéo do Comité de Sustentabilidade
e vinculagdo ao planejamento estratégico. Observou-se, nos relatos dos entrevistados E3, E4 e E5, a atengao da
empresa com questdes sociais e ambientais.

Assim como o gerente industrial, o gerente de processos comentou que a sustentabilidade sempre foi uma
preocupacgao para a empresa. O espaco fisico, no qual situa-se a estrutura da empresa, conta com uma vegetagao
nativa preservada e animais, o que pode ser observado durante visita as dependéncias, percebendo-se o cuidado
com a natureza.

Desta forma, identifica-se que a empresa tem direcionado seu negocio para a resolugdo de problemas
socioambientais desde 2005 com a certificagcdo FSC e, principalmente, a partir de 2018, com a insercédo desta
area em sua estratégia. Sendo assim, pode-se afirmar que a resolugdo de problemas sociais e/ou ambientais é o
seu proposito (Stubbs, 2017; Tabares, 2021). O proposito organizacional esta relacionado com a razdo de ser da
empresa, estratégia e alcance de resultados. Por exemplo, uma empresa que busca potencializar seu impacto para
a sociedade deve concentrar seus esforgos em agdes de sustentabilidade (Petrini et al., 2016). Desse modo, esta
industria grafica esta concentrando seus esforgos na estratégia de sustentabilidade, o que € percebido nas agoes a
serem descritas a seguir.

No Diretério do Sistema B, constam como agbes da empresa a neutralizagao de gases de efeito estufa e o
zeramento de residuos para aterro, através da reciclagem e coprocessamento. Seu Inventario de Emissdes apresenta
a informacao de que se trata de uma organizagao carbono positivo. Para o gerente administrativo, a reciclagem do
papel € uma importante contribuigdo para o meio ambiente. Outro entrevistado, o gerente de processos, ressaltou o
sequestro de carbono, que neutraliza os gases do efeito estufa.

No Relatério de Sustentabilidade consta que a empresa visa reutilizar e reciclar seus residuos o maximo
possivel. As aparas de papel, que possuem o maior volume de residuos gerados, sdo reaproveitadas e utilizadas como
matérias-primas de novos produtos, como na produgao de telhas, de rétulos e de palmilhas de sapatos. De acordo
com o ultimo relatério da Associagao Brasileira de Empresas de Limpeza Publica e Residuos Especiais (Abrelpe,
2021), em 2021, o Brasil alcangou a marca de 82,5 milhdes de toneladas por ano de geragéo de residuos, o que
representou um aumento de 4% em relagéo ao ano anterior, sendo este um importante desafio a ser enfrentado.

Além da gestao de residuos, foram identificadas, por meio das observagdes nas dependéncias da empresa:
calcamento que absorve agua do solo; as estruturas fisicas dos prédios da empresa necessitam menos energia
elétrica e possuem conforto térmico; instalagéo de painéis de energia solar; disseminagao de valores relacionados a
inclusdo e diversidade, com a adesivagem de imagens e frases nos banheiros e vestiarios, remetendo a diversidade
de ragas e inclusao de pessoas com deficiéncia. As seguintes agdes foram relatadas pelo gerente industrial: compra de
uma area para recuperacao de mata nativa, mata ciliar e reflorestamento; uso de tintas com menor impacto e uso de
tecnologias que evitam desperdicios no processo produtivo; conscientizagdo em escolas locais sobre sustentabilidade
e reciclagem; conscientizacdo com os colaboradores sobre sustentabilidade.

Por meio destas praticas, foi constatado que a empresa apresenta as caracteristicas apontadas na literatura
e atua com negocios e projetos que visam resolver problemas socioambientais (Correa & Van Hoof, 2015; Kirst et
al., 2021; Sistema B Brasil, 2021), seguindo a perspectiva do Triple Bottom Line para causar impacto (Stubbs, 2017;
Tabares, 2021). Suas praticas parecem se concentrar, em maior parte, na resolugdo de problemas ambientais,
possivelmente devido ao impacto gerado pela sua atividade fim. Ainda, apresenta praticas voltadas para o bem-
estar da sociedade, visando beneficiar seus colaboradores, comunidade local e escolas. Além disso, foi verificado
que seus lucros sdo um meio de gerar resultados sociais e/ou ambientais positivos (Munoz et al., 2018; Sistema B
Brasil, 2021), ja que, embora a empresa vise o lucro, sua estratégia esta bem definida em ter uma embalagem que
seja benéfica para o planeta. Para Busarello (2020), as B Corps possuem estratégias de mercado ambientalmente
e socialmente responsaveis, ao mesmo tempo em que buscam o lucro.

Desta forma, observa-se que, em relagdo a resolucdo de problemas socioambientais, a empresa apresentou
diversas iniciativas: a resolugéo de problemas sociais e/ou ambientais € o seu proposito; atua com negdcios e projetos
que visam resolver problemas socioambientais; seus lucros sdo um meio de gerar resultados sociais e/ou ambientais
positivos; segue a perspectiva do Triple Bottom Line para causar impacto; considera a ética como um valor essencial
para fazer negocios e assim buscar a resolugdo de problemas socioambientais. O uso de embalagens aumenta a
geracao de residuos, no entanto, a matéria-prima utilizada é menos prejudicial ao meio ambiente, comparado-se
as embalagens de plastico, metal, aluminio, vidro, entre outros materiais. As embalagens de papel s&o reciclaveis,
biodegradaveis e levam cerca de seis meses para serem degradadas na natureza (Landim et al., 2016).

Apesar disso, a empresa possui praticas que demonstram sua preocupagao socioambiental, como: sequestro
de carbono; reducdo do consumo de agua no processo produtivo; a matéria-prima das embalagens ser o papel;
97% dos fornecedores possuem a certificagdo FSC; recuperacdo de mata nativa, ciliar e reflorestamento; uso de
tecnologias com objetivo de redugao de desperdicios; reciclagem e reutilizagao de residuos; estrutura fisica que exige
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menor consumo de energia; emprego da comunidade local; doacao de alimentos para criangas carentes; incentivos
a educacao (formagao); conscientizagdo dos funcionarios e da comunidade sobre sustentabilidade.

Mesmo que a empresa tenha suas praticas sustentaveis, € importante que seus clientes e os consumidores
finais tenham consciéncia sobre o consumo de embalagens e seus impactos, pois, conforme Oliveira et al. (2016), as
empresas tém um papel importante no incentivo a uma cultura de consumo sustentavel, devendo incorporar agdes e
estratégias, envolvendo as relagdes com os stakeholders para a mudancga do mercado capitalista. Este tipo de pratica
néo foi identificado na empresa. Diante disso, sugere-se, para a organizagao, engajar seus demais stakeholders no
que se refere a temas relacionados a sustentabilidade, como consumo sustentavel, praticas de reciclagem, reutilizagao
de residuos, reducao de desperdicios, ciclo de vida do produto, entre outros.

Para a empresa, a certificacédo B, realizada no ano de 2020, e a insergéo da sustentabilidade no planejamento
estratégico foram aspectos importantes para seu desenvolvimento e direcionamento dos objetivos da empresa. Sendo
assim, a segunda subcategoria trata sobre a certificagdo, ou seja, como a certificagdo B contribuiu para a empresa,
guais eram seus interesses ao buscar a certificagcao e beneficios e mudangas necessarias para a obtencao do selo.

No Relatério de Sustentabilidade consta que a certificagdo B esta alinhada com sua estratégia de sustentabilidade
que visa “entregar a melhor embalagem para o mundo”. Os entrevistados relataram que a organizagéo sempre teve
uma preocupagao com a sustentabilidade. No entanto, a decisdo de buscar a certificagdo como empresa B surgiu a
partir de uma sugestéo de um cliente, que ja era certificado pelo Sistema B. Conforme divulgado no site deste cliente
que o incentivou a buscar a certificagao, seus fornecedores devem atender uma série de pré-requisitos divulgados em
um Cdédigo de Conduta e passar por um processo de avaliagao, que preza pela qualidade, ética e transparéncia das
relagdes. Inclusive, para a empresa estudada, o relacionamento com os clientes € uma oportunidade de aprendizado
sobre praticas de sustentabilidade (E4).

A certificagdo € um incentivo para a evolugcdo de suas praticas e para que se mantenha ativa na rede em
busca de um mesmo propésito, uma vez que a empresa assume o compromisso legal. Desta forma, percebe-se que
os entrevistados vinculam a certificagdo como uma sugestédo de clientes e com o beneficio de melhoria continua,
comunicando o compromisso da empresa com aspectos sociais e ambientais. Portanto, para esta empresa, a
certificagcao foi uma forma de transmitir confianca aos clientes sobre seu produto/servico e sobre como comunicar o
compromisso socioambiental da empresa (Bianchi et al., 2020; Kim, 2021); o que pode ser afirmado a partir de um
incentivo de certificagdo por um cliente.

O contato e as trocas de conhecimentos realizadas com o Sistema B, contribuem para que a empresa esteja
constantemente se desenvolvendo. A industria de embalagens nao citou a insergdo na rede como um beneficio da
certificagdo. Mas citou a relagdo com seu maior cliente, também certificado, que é uma referéncia para o aprendizado
das praticas de sustentabilidade, além do contato e agbes promovidas pelo Sistema B. Sendo assim, pode ser afirmado
que a certificagdo serve como um guia para identificagcdo de necessidades de melhorias para a geragéo de impacto
socioambiental. Além de poder criar um plano de agao a partir da Avaliagao de Impacto B (Wilburn & Wilburn, 2014),
o préprio contato com os membros do Sistema B, com clientes certificados e a participagdo em lives, contribui para
o desenvolvimento de novas agodes relacionadas a sustentabilidade.

Para esta industria, ndo foi relatada a atracédo de investidores e nem de clientes como um beneficio da
certificagdo. No entanto, n&o ficou claro se a empresa continuaria sendo fornecedora do seu maior cliente (que ja
era certificado pelo Sistema B e lhe incentivou), caso néo se certificasse. Villela et al. (2019) apontam que estas
empresas sao atrativas para investidores preocupados com o retorno e posicionamento ambiental, social e financeiro.
Para Bianchi et al. (2020), as B Corps atraem clientes interessados na responsabilidade socioambiental, que buscam
a autossatisfacao e a saude e qualidade de vida.

Para esta empresa, ndo foram necessarias muitas mudangas para se certificar, pois esta ja atuava com
diversas acoes de sustentabilidade. A insercao da sustentabilidade na estratégia, a inclusédo de cladusulas no estatuto,
a formalizacdo de praticas e politicas foram as principais modificagdes, conforme apontaram os entrevistados E1
e E6. Neste sentido, pode-se afirmar, que a certificacdo provoca mudancgas internas devido ao posicionamento da
empresa em diregdo aos objetivos socioambientais (Paelman et al., 2021). Para Baldo (2019), a protegéo da missao
através da alteragdo das clausulas no estatuto das B Corps acaba sendo um atrativo para as certificadas, ja que
contribui para o direcionamento dos seus objetivos.

Em sintese, verifica-se, através do estudo de caso, que a certificagdo € uma forma de transmitir confianga aos
clientes sobre seu produto/servico e comunicar o compromisso socioambiental da empresa; a certificagdo possibilita
a insergdo em uma rede que visa transformar o mercado e serve como um guia para identificagdo de necessidades
de melhorias para a geragao de impacto socioambiental; a certificagdo provoca mudangas internas devido ao
posicionamento da empresa em direcdo aos objetivos socioambientais.

Dando continuidade, a subcategoria seguinte visa verificar como sao as relagbes da empresa estudada com
as diferentes partes interessadas, considerando de que forma ocorre o engajamento, conscientizagéo e educagao
com este publico. A empresa informa em seu Cédigo de Etica e Conduta que busca “manter o cliente encantado”, ou
seja, pensar em solugbes capazes de melhorar seus resultados e, ao mesmo tempo, fortalecer as suas praticas de
gestéo, sua sustentabilidade, responsabilidade empresarial, e o cumprimento rigoroso dos contratos e compromissos
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assumidos, além de manter a ética e a transparéncia nas relagdes. Conforme o gerente de processos, a empresa
nao visa somente entregar uma embalagem, mas entregar um valor sustentavel. No entanto, ainda ndo séo todos
os clientes que se preocupam com esta criacao de valor sustentavel. Alguns se atentam mais aos custos do que aos
beneficios causados para a sociedade e meio ambiente (E4).

No Relatério de Sustentabilidade consta que a empresa realiza anualmente o Férum de Solugdes Integradas,
sendo o seu principal objetivo ser um ponto de encontro anual dos profissionais dos segmentos cosmético, farmacéutico,
veterinario, alimenticio e entre outros. Neste férum, sdo programadas palestras relacionadas ao mercado de
embalagens, inovagdo, gestdo e sustentabilidade. O Codigo de Etica e Conduta é utilizado para fundamentar as
relagbes com fornecedores. A coordenadora de gestéo de pessoas e o gerente administrativo comentaram sobre
uma acao realizada para engajamento e apresentagéo do Sistema B aos fornecedores: o “O 1° Dia do Fornecedor”.
O evento contou com a participacao de dois membros da estrutura de Governanca do Sistema B: uma especialista
e um gerente de programas. A relagdo com a comunidade local é fortalecida por meio de agdes, por exemplo, com
escolas. Durante visitas as dependéncias da empresa, foi apresentado um video em que a empresa divulga no
contato com as escolas, mostrando de forma ladica a importancia do reflorestamento. A empresa realizou, com os
funcionarios, o Dia do Conhecimento, um evento no qual foi debatido a pauta de sustentabilidade (E6).

Com arealizagao de diversos eventos e agdes, pode-se perceber que a empresa busca o engajamento, educagéo
e conscientizagédo de stakeholders, como clientes, fornecedores, funcionarios, comunidade local e sociedade. Foi
identificado, neste estudo de caso, que a empresa busca relagdes solidas, sistémicas e de engajamento com os
stakeholders com os mesmos valores (Kim, 2021; Kirst et al., 2021; Stubbs, 2017; Tabares, 2021); e visa a educagéo e
conscientizagéo dos stakeholders (Tabares, 2021; Alonso-Martinez et al., 2021). A analista de marketing e o coordenador
de qualidade apontaram que ndo s&o todos os clientes e fornecedores que valorizam as agdes socioambientais. No
entanto, percebe-se o esforgo da empresa para engaja-los na causa, buscando a transformagao do mercado, com
a realizagao de eventos e agbes de conscientizagado ja citados. Para Gautier ef al. (2018), as B Corps consideram
igualmente importantes os stakeholders: acionistas, proprietarios, funcionarios, clientes, comunidades, fornecedores
e o planeta, sendo necessario a conscientizagao e o alinhamento de valores.

A terceira subcategoria, liderangas, busca verificar o papel do lider na industria de embalagem certificada
pelo Sistema B, em relacdo a sua visdo e inser¢do em pautas relacionadas a sustentabilidade. Os entrevistados
apontaram que o fundador da empresa demonstrava algumas preocupag¢des com o meio ambiente, mesmo sem
saber o que era sustentabilidade, ao construir o espaco fisico, por exemplo. Mas eram pequenas agdes realizadas
de forma esporadica. Apesar disso, tem sido positivo para o negécio o fato da terceira geragdo da familia atuar na
gestédo —ja que é um publico jovem, com novos pensamentos —, e assim contribui para manter a cultura e ao mesmo
tempo trazer novas ideias. No entanto, ainda precisa ser mais bem difundido entre os demais lideres. Para isso, a
area de Recursos Humanos da empresa foi recentemente reestruturada e agora € denominada de Gestéo de Pessoas
e Cultura. Antes, seu foco estava em atividades mais operacionais, como folha de pagamento, no entanto, seu atual
objetivo é atuar de forma mais estratégica, contribuindo para o fortalecimento da cultura da empresa (E2; E6).

Desta forma, verifica-se, nesta organizagéo, que os lideres moldam a filosofia empresarial de acordo com
seus valores socioambientais (Baldo, 2019; Kirst et al., 2021; Tabares, 2021; Villela et al., 2019), ja que o fundador
da empresa se preocupou com a sustentabilidade. A area de Gestédo de Pessoas e os lideres devem incentivar as
discussodes sobre sustentabilidade e promover treinamentos sobre o tema, atuando como agentes de mudancgas para
direcionar a estratégia da empresa (Coelho et al., 2020). Para Opoku et al. (2015), a capacidade de uma empresa, para
prosseguir a agenda sustentavel, é influenciada pelo compromisso e abordagem dos lideres para a sustentabilidade.
Desse modo, uma das caracteristicas foi apresentada na industria de embalagens: os valores socioambientais do
fundador da empresa tém forte influéncia nos demais lideres da empresa, moldando a filosofia empresarial. A busca
da mudanca sistémica ocorre pela participagédo nas agdes do Sistema B. Aempresa ndo nasceu com este propésito,
apesar de possuir algumas praticas isoladas relacionadas a sustentabilidade, mas foi se adaptando com o decorrer dos
anos, por influéncia de alguns clientes e por entender que era necessario e importante para o bem-estar da sociedade.

A ultima subcategoria busca verificar como os indicadores e metas de sustentabilidade séo utilizados pela
industria de embalagem, ou seja, quais sdo eles, com qual finalidade sdo usados, quais as percepgdes dos entrevistados
sobre eles e se a empresa possui outras certificagdes que remetam a sustentabilidade.

A Avaliagao de Impacto B funciona como um guia para que a empresa entenda quais principais aspectos
precisam ser desenvolvidos. Além da Avaliacdo, o Movimento B atua com campanhas direcionando as empresas
certificadas em suas agdes, por exemplo, com a neutralizagdo de carbono (campanha Net Zero). No Relatério
de Sustentabilidade visualizou a atuagdo da empresa com metas vinculadas aos Objetivos do Desenvolvimento
Sustentavel de 2030. Apresentam-se, entdo, os cinco objetivos vinculados ao seu planejamento estratégico: alcangar a
ecoeficiéncia plena nas operagdes; gerar impactos econdmicos e socioambientais para todos os stakeholders; buscar
a expanséo e perpetuagdo do negdcio, sendo a referéncia no fornecimento de produtos com valor agregado; zerar
impactos negativos das operac¢des para com a mudanca climatica e aquecimento global; desenvolver a diversidade
e multiculturalidade na organizagéo. Cada um destes objetivos é desdobrado em metas, como, por exemplo, o ultimo
citado: que contempla a meta de realizar cinco campanhas de fomento a diversidade até 2025. Todos estes objetivos
estdo relacionados as ODS. Neste mesmo relatoério, consta que a empresa possui outras certificagdes, como, por
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exemplo: a ISO 9001, que busca garantir qualidade de produtos e servigos; a Forest Stewardship Council (FSC); o
Programa Origem Sustentavel, por incorporar a sustentabilidade em seu processo produtivo. Além destas, a empresa
informa, em seu site, que utiliza os selos: Embalagem Carbono Positivo, pois a quantidade de gases de efeito estufa
¢ inferior a quantidade compensada pelas agbes de plantio e conservagéo de florestas; Energia Renovavel, devido
ao uso em suas unidades; Membro do Programa Brasileiro GHG Protocol, por publicar de forma transparente seus
Inventarios de Emissdes de Gases de Efeito Estufa.

Sendo assim, identifica-se que a empresa assume um compromisso de melhoria continua, buscando contribuir
para o desenvolvimento sustentavel (Kirst et al., 2021; Villela et al., 2019; Sistema B Brasil, 2021), podendo constatar
a partir das metas vinculadas aos ODS. O relato do gerente administrativo, quando remete que a Avaliagéo de Impacto
B aponta oportunidades de melhorias, comprova que a Avaliagao de Impacto B e seus indicadores contribuem para
a tomada de decisdo e definigdo de metas (Kirst et al., 2021; Pascual et al., 2021). Por fim, as demais certificagdes
visualizadas no Relatério de Sustentabilidade e os relatos do gerente industrial comprovam que a empresa busca
outras certificagbes e premiagdes, para além da certificagdo B, como forma de demonstrar seu compromisso com a
sociedade e meio ambiente.

Consideragoes Finais

Este estudo buscou caracterizar o MNS de uma empresa certificada e participante do movimento B. Foram
identificadas na literatura caracteristicas que auxiliam na caracterizagdo do modelo de negdécio sustentavel. Buscou-se,
ainda, verificar no estudo de caso como essas caracteristicas estavam sendo trabalhadas internamente. A partir
dos dados, identificou-se que: a empresa busca a evolugdo em diregdo ao desenvolvimento sustentavel, motivada
inicialmente pelos clientes, e com o auxilio da certificagao B; atua com a resolugéo de problemas socioambientais;
beneficia o modelo de negdécio com a certificagao; possui liderangas com valores socioambientais; e utiliza indicadores
e metas de sustentabilidade como uma forma de melhoria continua do MNS.

O caso estudado sugere que empresas com certificagcdo B Corp apreendem as oportunidades de sustentabilidade.
Ao apreendé-las, reconfiguram seus recursos e ativos para manter a transformagéo do modelo de negdcio classico
para sustentavel. Ainda, empresas com certificagdo B Corp e que atuam na industria de embalagens atendem a
demanda setorial por praticas que geram impacto socioambiental positivo. Além disso, a empresa demonstrou
a busca de engajamento e atendimento das necessidades de stakeholders, como funcionarios e comunidade.
Diversas certificagbes foram conquistadas no decorrer dos anos, o que demonstra a evolugédo de suas praticas de
sustentabilidade, refinando seu MNS.

Como contribui¢cdes tedricas, a pesquisa avanca nas reflexdes sobre um enfoque ainda n&o explorado
suficientemente, o modelo de negdcio sustentavel das B Corps, destacando as caracteristicas necessarias para este
modelo, como: resolugéo de problemas socioambientais; relagdes com os stakeholders; certificagao; liderancas; e
indicadores e metas de sustentabilidade

Quanto as contribuicdes gerenciais, o estudo serve como incentivo para as praticas de sustentabilidade
nas organizagodes. Além disso, € uma oportunidade para as B Corps que desejam refinar seu MNS, aperfeigoando
suas praticas de sustentabilidade a partir dos exemplos apresentados neste estudo. Por fim, a pesquisa mostrou
a importancia do Movimento B para as organiza¢des que buscam inserir a estratégia de sustentabilidade em seu
modelo de negdcio, podendo estimular novas empresas a buscarem a certificagéo.

Em relacdo as limitagdes, a pesquisa baseia-se em dados coletados com as liderangas indicadas pela prépria
empresa. Este foi o modo de acesso possibilitado para realizagao da pesquisa.

Para continuidade do estudo, sugere-se a aplicagado de questionarios com os demais funcionarios da empresa,
a fim de verificar o ponto de vista deles sobre o MNS. Por fim, sugere-se um estudo longitudinal para analisar como
as B Corps se comportam apoés a recertificacao.
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