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RESUMO

O crescimento econdmico, se ndo for acompanhado pelo desenvolvimento socioambiental, pode causar
diversos maleficios para o meio ambiente e a sociedade. Neste sentido, surge o conceito de
sustentabilidade. As empresas que buscam por um desenvolvimento sustentavel apresentam vantagens
competitivas no mercado, e por isso, atualmente a demanda por bens e servigos oriundos de
organizacdes sustentaveis tem crescido bastante. Pensando nas empresas familiares, a sustentabilidade
pode ser uma ferramenta estratégica importante para se manter e evoluir perante a concorréncia, além
de melhorar suas atividades em nivel ambiental, econdmico e social. Esse trabalho busca desenvolver
uma proposta para avaliagdo do nivel de sustentabilidade aplicada as empresas familiares do setor
citricola. Para a consecucao deste objetivo, foi realizada uma pesquisa aplicada de carater descritivo,
abordagem qualitativa e usando o estudo de caso de uma empresa familiar alimenticia situada no
interior do estado de Sdo Paulo. Como resultados, foi possivel avaliar que a empresa esta comecando
a se movimentar no sentido da sustentabilidade, desenvolvendo alguns projetos para que o
desenvolvimento sustentavel faca parte da cultura organizacional, e ndo seja lembrado somente em
especificagdes de auditorias externas para certificagdes ou no cumprimento da legislacdo nacional.

Palavras-chave: Sustentabilidade. Empresa Familiar. Citricultura.

ABSTRACT

Economic growth, if not accompanied by socio-environmental development, can cause many impacts
to the environment and society. In this way, the concept of sustainability comes up. Companies that
search for sustainable development have competitive advantages in the market, and therefore, currently
the demand for products and services from sustainable organizations has grown a lot. Thinking about
family businesses, sustainability can be an important strategic tool to maintain and evolve in the face
of competition, in addition to improving their activities at an environmental, economic and social level.
This work aims to develop a proposal to rating the level of sustainability applied to family businesses
in the citrus sector. To achieve this objective, an applied research was carried out with a descriptive
character, qualitative approach and using the case study of a family food company located in the
interior of the state of Sdo Paulo. As a result, it was possible to check the company is starting to move
about sustainability, developing some projects to sustainable development be part of the organizational
culture, and not only remembered in specifications of external audits for certifications or in compliance
with legislation. national.

Keywords: Sustainability. Family Business. Citrus.
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RESUMEN

El crecimiento econdmico, si no va acompaiado de desarrollo socioambiental, puede causar
numerosos dafios al medio ambiente y a la sociedad. En este sentido, surge el concepto de
sostenibilidad. Las empresas que buscan el desarrollo sostenible cuentan con ventajas competitivas en
el mercado y, por lo tanto, la demanda de bienes y servicios de organizaciones sostenibles ha crecido
significativamente. Para las empresas familiares, la sostenibilidad puede ser una herramienta
estratégica importante para mantenerse y evolucionar frente a la competencia, ademas de mejorar sus
actividades ambiental, econémica y socialmente. Este estudio busca desarrollar una propuesta para
evaluar el nivel de sostenibilidad aplicado a las empresas familiares del sector citricola. Para lograr
este objetivo, se realizd una investigacion descriptiva aplicada con un enfoque cualitativo, utilizando
el caso de estudio de una empresa familiar de alimentos ubicada en el interior del estado de Sao Paulo.
Los resultados revelaron que la empresa estd comenzando a avanzar hacia la sostenibilidad,
desarrollando proyectos para garantizar que el desarrollo sostenible forme parte de la cultura
organizacional, en lugar de simplemente considerarse en las especificaciones de auditoria externa para
certificaciones o en el cumplimiento de la legislacion nacional.

Palabras clave: Sostenibilidad. Empresa Familiar. Citricultura.

REVISTA ARACE, Sio José dos Pinhais, v.7, n.8, p.1-36, 2025 3

‘



ISSN: 2358-2472

1 INTRODUCAO

A sustentabilidade tem sido destaque entre os fatores de desenvolvimento e sucesso
empresarial, devido ao suporte que o conceito oferece para trés pilares essenciais numa organizacao:
econdmico, social e ambiental, conhecidos como triple bottom line (ASHLEY, 2005; DIAS, 2012;
BOLIS; MORIOKA; SZNELWAR, 2014; ZACCARIOTTO et al., 2015; FEIL; SCHREIBER, 2017).
Entende-se que a abordagem sustentdvel apoia e contempla todas as fases estratégicas numa
organizacao, melhorando a gestdo e a utilizagao dos recursos (RAMOS, 2019).

Considera-se antiquado o pensamento de se obter o maior lucro sem a preocupagdao com 0s
aspectos socioambientais (BATEMAN; SNELL, 2006). Com o mercado cada vez mais competitivo,
as empresas buscam aumentar seus resultados e diminuir seus custos em suas atividades, porém os
consumidores estdo cobrando por posturas ambientalmente e socialmente responsaveis das
organizacdes (ALBERTON, CARVALHO e CRISPIM, 2004). Portanto, atualmente a gestdo das
empresas tem procurado se desenvolver de forma sustentdvel, com o objetivo de causar um impacto
positivo perante os clientes e a sociedade (FEIL e SCHREIBER, 2017).

Com isso, espera-se das empresas uma posi¢do sustentdvel. Mas como agir de acordo com a
sustentabilidade? Existem alguns modelos de sustentabilidade, utilizados pelas empresas, que tém o
objetivo de medir, comparar e analisar o desenvolvimento sustentavel nas organizacdes
(CASAGRANDA, SAUER e PEREIRA, 2016), cabe a elas se adaptarem de acordo com a prépria
realidade.

As empresas familiares, responsaveis por 48% do PIB brasileiro e 60% dos empregos do pais
(WERNER; SOUZA, 2012; COSTA et al, 2015), possuem dificuldades na sua gestdo em decorréncia
de conflitos internos causados pela presenca da familia no negocio (GALLI, 2015). A sustentabilidade
pode ser usada como estratégia e filosofia na administracdo das empresas familiares. A busca pelo
desenvolvimento sustentavel deve ser vista como um artificio para profissionalizar os processos das
organizacdes familiares, colaborando com a reducao do seu alto indice de mortalidade (BORGES e
LESCURA, 2010).

Atualmente, o crescente aumento da popula¢do mundial e a realizacdo de suas atividades
econdmicas afetam o planeta de forma negativa. A producgdo de alimentos e bens de consumo utiliza
recursos naturais para atender a demanda, devolvendo residuos poluentes para o ambiente (SANTOS,
2015).

O fato de que os recursos naturais sdo limitados leva a conclusdo de que o crescimento

econdmico deve considerar o meio ambiente e a sociedade nos planejamentos, analises e tomadas de
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decisdes, a fim de se alcangar um equilibrio e garantir menos problemas para o futuro
(CASAGRANDA, SAUER e PEREIRA, 2016).

Observando as empresas familiares, responsaveis por cerca de 90% dos negocios no Brasil
(FREITAS e FREZZA, 2005), existem diversos problemas na sua gestdo, ¢ um dos motivos a ser
considerado ¢ a informalidade com que as relacdes familiares se apresentam no empreendimento
(SOUSA, DE LIMA e OLIVEIRA, 2017).

Do ponto de vista econdmico, a organizagao familiar tem dificuldades em separar os recursos
da empresa e da familia, gerando conflitos entre os gestores familiares (SOUSA, DE LIMA e
OLIVEIRA, 2017).

A sucessao ¢ outro problema que constantemente resulta na insustentabilidade destas empresas
familiares (MACHADO, 2003), e, portanto, a profissionalizacdo e inova¢do do negdcio ¢
imprescindivel para que as organizagdes se desenvolvam de forma sustentavel (SOUSA, DE LIMA e
OLIVEIRA, 2017).

Nesse sentido, os indicadores de sustentabilidade podem ser interessantes para a avaliagdo do
desenvolvimento sustentavel global (HAK, JANOUSKOVA, et al., 2018), e ferramentas para as
empresas familiares se profissionalizarem.

Tomando como base o contexto apresentado, este trabalho apresenta a seguinte pergunta de
pesquisa: como as empresas familiares podem ser avaliadas quanto a sustentabilidade?

A partir do problema delineado, este trabalho apresenta o seguinte objetivo geral: desenvolver
uma proposta para avaliagdo do nivel de sustentabilidade aplicada as empresas familiares do setor
citricola.

Para alcancar o objetivo geral sdo definidos os seguintes objetivos especificos: Entender os
elementos que compdem o tripé da sustentabilidade (econdmicos, sociais e ambientais); compreender
a questdo da sustentabilidade no ambito das empresas familiares; Identificar os modelos de avaliagao
da sustentabilidade disponiveis na literatura; criar um modelo de avaliagdo de sustentabilidade aplicada
a empresas familiares do setor citricola; e analisar o nivel de sustentabilidade de uma empresa familiar
selecionada tendo como referéncia o modelo desenvolvido.

Esse trabalho ¢ justificado por trés critérios: relevancia econdmico-social, atualidade e
originalidade.

Quanto a relevancia econdmico-social, ressalta-se a importancia da contribuicao das empresas
familiares para com o PIB mundial, as quais sdo responsdveis por grande parte do mesmo
(LETHBRIDGE, 1997), além de ofertarem grande parcela dos empregos no mercado de trabalho
(SOUSA, DE LIMA e OLIVEIRA, 2017).

‘
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No tocante a atualidade, pode-se afirmar que o objeto de estudo “sustentabilidade” tem sido
amplamente estudado e indispensavel para o desenvolvimento de estratégias e praticas empresariais
(CASAGRANDA, SAUER e PEREIRA, 2016).

Em relagdo a importancia e originalidade do tema, observa-se que sdo reportadas 288.367
ocorréncias numa pesquisa com a palavra-chave “Sustainability” na base Scopus, sendo que 288.367
ocorréncias sao publicadas entre 2016 e 2022. Especificamente na area “Business, Management and
Accounting” a base Scopus resulta em 26.135 artigos, ou seja, de todos os documentos relacionados a
Sustentabilidade, 9,06% destes estudos sdo voltados para a area de Gestao, mostrando que esse tema
ainda esta em evolugdo. Destes artigos encontrados, somente 5.493 estdo disponiveis para livre acesso,
e filtrando para empresa familiar, sdo encontrados apenas 31 artigos.

A seguir o Topico 1 apresenta a Revisdo Tedrica, na qual sdo discutidos os conceitos de
sustentabilidade, os pilares que compdem o tripé sustentavel e as principais metodologias de avaliacao.
Além disso, s3o apresentadas as empresas familiares e os estudos encontrados na literatura que
relacionam a sustentabilidade com a organizagdo familiar. O Topico 2 caracteriza a metodologia de
pesquisa utilizada para a obtengao dos resultados, analisados no Tépico 3. Por fim, o Topico 4 dispoes

as consideracdes finais sobre o trabalho.

2 REVISAO TEORICA

Esse topico esta estruturado em dois topicos principais. O primeiro traz o historico do conceito
de sustentabilidade, seus pilares e alguns modelos criados para o desenvolvimento sustentavel das
organizacdes. O segundo discute sobre as empresas familiares, seu conceito, historia, pontos fortes e

fracos, e por fim, apresenta estudos atuais que relacionam a sustentabilidade com empresas familiares.

2.1 SUSTENTABILIDADE

A sustentabilidade, originada na relagdo entre biologia e economia, enfatiza a preservacao dos
ecossistemas durante e apos a intervencao humana, sendo fundamental para a continuidade dos
recursos naturais a longo prazo. Sua conceituagdo emergiu no século XX e ganhou destaque na década
de 1970, vinculada ao desenvolvimento sustentavel.

Redclift (1987) associa o crescimento econdomico ao desenvolvimento, criticando o uso do
Produto Nacional Bruto (PNB), que ignora aspectos sociais, ambientais ¢ a renovabilidade dos
recursos, tornando-se insuficiente para avaliar a sustentabilidade. Richardson (1997) diferencia
abordagens antropocéntrica, apoiada por interesses tradicionais, e biocéntrica, defendida por grupos

ecologicos, reconhecendo a complexidade do conceito.

~
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Para Sen (2000), o desenvolvimento deve ser compreendido como liberdade, considerando a
interdependéncia de institui¢des e a necessidade de promover equidade no mercado, educacao e
sociedade. A preocupacao com os limites ambientais intensificou-se apos a Revolugdo Industrial,
impulsionada por eventos como a publicagdo de "Silent Spring" (1962) de Rachel Carson, que alertou
para os impactos do uso de pesticidas.

A Conferéncia de Estocolmo (1972) e o relatorio "Limits to Growth" (1972) do Clube de Roma
marcaram o inicio de debates globais, reforcados pelo relatorio "Our Common Future" (1987) da
Comissao Brundtland, que consolidou o conceito de desenvolvimento sustentavel, abordando questdes
como populagdo, recursos naturais, energia e urbanismo.

A Ri0-92 (1992) promoveu a Carta da Terra e a Agenda 21, que reforgaram a ética ambiental e
0 compromisso internacional com a sustentabilidade, levando a cria¢do de indicadores de progresso
local (UNITED NATIONS, 1992; SCATENA, 2012). Reunides subsequentes, como a Conferéncia de
Kyoto (1997) (GODOY, 2010) e o Acordo de Paris NACOES UNIDAS, 2015), estabeleceram metas
de reducdo de gases de efeito estufa e mecanismos de cooperacdo global, culminando na Agenda 2030,
com 17 objetivos voltados ao desenvolvimento sustentavel econdmico, social e ambiental até 2030

(AGENDA 30, 2015). O Quadro 1 resume os principais acontecimentos referentes a sustentabilidade.

Quadro 1 - Sintese dos acontecimentos relacionados a sustentabilidade
ANO ACONTECIMENTO DESCRICAO DO ACONTECIMENTO
O livro abordou questdes relacionadas ao uso de pesticidas
e suas consequéncias para o meio ambiente

1962 Lang¢amento do livro “Silent

Spring (NASCIMENTO, 2012).
A Marco inicial da preocupagao global com o
1972 Conferéncia de Estocolmo desenvolvimento sustentdvel (MIKHAILOVA, 2004).
L “Our common future” trouxe topicos de sustentabilidade a
1987 Relatrio de Bruntland serem priorizados (NASCIMENTO, 2012).
1992 Ri0-92 Reunido mundial que resultou na Carta da Terra e Agenda
21 (DE ARAUJO, BUENO, et al., 20006).
1997 Protocolo de Kyoto Foi estipulada uma meta de redug@o da emissdo de gases

para os paises (CORAL, 2002).
Acordo feito para ressaltar a importancia da cooperagdo
2015 Acordo de Paris entre os paises para promover a sustentabilidade (REI,
GONCALVES e SOUZA, 2017).
Foram desenvolvidos objetivos a serem alcangados pelos
2015 Agenda 2030 paises até 2030 com o intuito de fortalecer o
desenvolvimento sustentavel (AGENDA 2030, 2015).
Fonte: elaborado pelos autores.

Apresentado um breve historico do conceito e desenvolvimento sustentavel, o préximo topico

apresentara os pilares que compdem o tripé da sustentabilidade.
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2.1.1 Pilares da sustentabilidade

A sustentabilidade ¢ apoiada sobre trés pilares principais: ambiental, social € econdmico. Com
isso, a imagem do “tripé da sustentabilidade” ¢ bastante utilizada para ilustrar a interacao entre esses
pilares. Segundo Elkington (2004), o conceito do Triple Bottom Line (TBL) ou Trip¢ da
Sustentabilidade colabora com a existéncia sauddvel de uma empresa, e que o sucesso de uma
organizacao deve ser medido pelo seu desempenho econdmico, mas também pelos impactos, positivos

ou negativos, que ela causa ao ambiente e a sociedade (LIMA, DE MIRANDA, et al., 2019).

Figura 1 — A Sustentabilidade e seus pilares principais

( Ambiental

R

| Sustentabilidade

o~
1 Econdmico M

Fonte: elaborada pela autora.

A partir do momento em que a sustentabilidade comegou a ser discutida e procurada no
ambiente corporativo, utilizando principalmente o conceito de desenvolvimento sustentavel, diversos
indicadores e modelos foram criados para auxiliar no processo de medir e supervisionar as agdes como
alternativa para avaliar as empresas, estados e paises no caminho para a sustentabilidade (TAYRA e
RIBEIRO, 2006).

Pensando na construcao de indicadores de desenvolvimento sustentavel, estes devem relacionar
critérios que envolvam as trés partes do tripé: ambiental, social e econdmica; além da variavel
institucional, ou politica, que também interfere diretamente nas decisoes acerca do tema (TAYRA e

RIBEIRO, 2006).

2.1.2 Modelos de Avaliaciao da sustentabilidade

Considerando o que foi discutido até aqui, o presente topico apresenta sete modelos de
avaliacdo da sustentabilidade: 1) Matriz PEIR; 2) Instituto Ethos (INSTITUTO ETHOS, 2021; DNV,
2021); 3) Global Reporting Iniciative - GRI (OLIVEIRA, 2004; MASCENA, 2013; GRI, 2022); 4)
Planejamento Estratégico para a Sustentabilidade Empresarial - PEPSE (CORAL, 2002); 5) O ISE B3

¢ o Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) que é uma ferramenta criada pela B3 e outras
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instituicdes renomadas, como a Anbima, IBGC, Instituto Ethos e FGV (B2, 2022); 6) Callado (2010)

e o 7) Janones (2016) apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 — Modelos de Avaliagdo de Sustentabilidade

Modelo Descrigao Citagdes
"A matriz PEIR ajuda no entendimento de
problemas e impactos ambientais, verificando a
Ferramenta criada em 1993 Qinémica entre desenvolvimento urbano e o
pela OCDE ¢ adaptada pelo meio naturgl." (DANTAS ¢ FONTES, 2921); "A
PNUMA em 1996, que matr}z PEIR coznp‘reende:. a sﬁuaggo .
analisa a relagio e’n tre demcigraﬁca,'econorAnlcg, social e terrlto.rlal
Pressio, Estado, Impacto ¢ (Pressdo), as circunstancias do meio ambiente
Matriz PEIR Resp’os ta 10 ::on texto (Estado), os efeitos causados (ImpacAto)3 eas
tratativas para atenuar as consequéncias

ambiental, facilitando a
compreensdo da
interdependéncia entre a¢des
humanas e impactos
ambientais.

(Resposta)." (ARIZA e NETO, 2010); "A matriz
PEIR ¢é uma ferramenta que permite a
visualiza¢do de seus diversos componentes por
meio de ciclos, facilitando a compreensdo da
interdependéncia entre as acdes, impactos e
respostas." (CARVALHO, GARCEZ e
SANTIAGO, 2020).

Instituto Ethos

Criado em 1998, fornece
ferramentas para avaliagdo da
gestdo e sustentabilidade
empresarial, com foco nas
dimensoes Ambiental, Social,
Governanga e Visdo
Estratégica, baseadas na ISO
26000.

"O Instituto Ethos oferece as empresas
ferramentas que auxiliam e avaliam o
desenvolvimento sustentavel a partir de quatro
dimensodes: Ambiental, Social, Governanga
Corporativa ¢ Visao e Estratégia." (INSTITUTO
ETHOS, 2021); "As dimensdes do Ethos sdo
baseadas na Norma ISO 26000, voltada a
responsabilidade social." (DNV, 2021).

Organizacdo internacional
que desenvolve padrdes de

"A GRI desenvolve padrdes de sustentabilidade
para que empresas entendam e assumam a
responsabilidade de seus impactos, oferecendo
uma visdo de desenvolvimento sustentavel
através de relatorios GRI." (GRI, 2022); "A

GRI (Global sustentabilidade para
Reporting elaboragao de relatorios, estrutura basica do relatério GRI contém 3
Initiative) promovendo transparéncia e topicos principais: Perfil da organizagdo, Gestdo
responsabilidade e Indicadores." (MASCENA, 2013); "A
socioambiental. primeira versdo do GRI foi veiculada em 1999,
e desde entdo, vem sendo aprimorada."
(OLIVEIRA, 2004).
Modelo desenvolvido por
PEPSE Coral (2002), voltado para
(Planejamento industrias, baseado no tripé "Coral (2002) desenvolveu um diagndstico
Estratégico para da sustentabilidade, com estratégico que consiste em duas etapas:
a diagnostico estratégico em levantamento de dados e analise das
Sustentabilidade duas etapas: levantamento e informagdes coletadas."
Empresarial) analise de dados para suporte

a tomada de decisdo.

‘
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Modelo Descrigao Citagdes

Criado pela B3 e institui¢Ges

. . "0 indice possui 6 dimensdes: Capital Humano,
parceiras, avalia empresas

Governanga Corporativa, Modelo de Negocios e

Indice de com base em seis dimensdes: N . . . .
. . Inovagdo, Capital Social, Meio Ambiente e
Sustentabilidade Capital Humano, S T o
. Mudanga do Clima." (B3, 2022); "O objetivo do
Empresarial Governanga, Modelo de . . ~
. . . ISE B3 ¢ avaliar o desempenho das cotacdes de
(ISE B3) Negocios, Capital Social, . o
. . empresas através da sustentabilidade
Meio Ambiente ¢ Mudanca C
. empresarial." (B3, 2022).
do Clima.

Proposta de mensuracao da
sustentabilidade empresarial,

baseada na integracao dos "Callado (2010) levantou 435 indicadores

Modelo de . pllares do tr1p§, com 43 relacionados a sustentabilidade, dos quais 43
Callado (2010) indicadores classificados por . N
. . foram selecionados e pesados por relevancia.
relevancia e peso, aplicada

em empresas do setor
vinicola.

Avaliagdo de

responsabilidade social em "Janones (2016) analisou empresas familiares
Modelo de empresas familiares do no agronegocio quanto a responsabilidade
Janones (2016) agronegocio, desenvolvido a social, desenvolvendo um modelo de avaliagao
partir de estudos multicasos aplicado em oito organizagoes."

em oito organizagdes.

Fonte: elaborado pelos autores.

2.2 EMPRESAS FAMILIARES

Caracterizam-se como empresas familiares negdcios gerenciados significativamente por
familiares (GALLI, 2015). Geralmente, os negdcios familiares surgem a partir da ideia de um
empreendedor, que inclui a familia durante a evolugdo do empreendimento (SOUSA, DE LIMA e
OLIVEIRA, 2017). Sendo assim, sd@o conjuntos de pessoas que trabalham e interagem baseados na
diversidade de seus interesses, valores e responsabilidades (ARGENTINA SOTO, 2018). Uma breve

sintese dos conceitos de empresas familiares (Quadro 3).
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Quadro 3 — Sintese dos conceitos de empresa familiar
AUTOR (ANO) CONCEITO DE EMPRESA FAMILIAR
Oliveira (1999) Quando existe hereditariedade na sucessdo de poder (OLIVEIRA, 1999).
Quando a maioria das a¢des da empresa sdo da familia, que controla a gestio do
Gongalves (2000) empreendimento (GONCALVES, 2000).
Quando o fundador da empresa ¢ um membro da familia, e existe a participagdo
Machado (2005) familiar na administragdo, inclusive na sucessio (MACHADO, 2005).
Adachi (2006) Quando ha a concentragdo de poder na familia (ADACHI, 2006).
. Quando familiares tem posse da propriedade e/ou sdo responsaveis pela gestao
Litz (2008) (LITZ, 2008).
Integrantes da familia participam da gestdo, ou até mesmo apenas do controle da
empresa (MIZUMOTO, 2013).
Fonte: elaborado pela autores.

Mizumoto (2013)

Com base no artigo de Lethbridge (1997), pode-se considerar trés tipos de empresas familiares:
tradicional, hibrido, e de influéncia familiar. O primeiro possui capital fechado, havendo pouca clareza
nas informagdes administrativas e financeiras e os familiares tém dominio sobre a gestdo. O hibrido ¢
de capital aberto, existe maior transparéncia nos dados e conta com a presenca de profissionais nao
familiares na gestdo. A familia, porém, ainda tem prevaléncia no comando do negocio. Por fim, o tipo
de influéncia familiar possui maior parte das agdes no mercado, entretanto, os familiares permanecem
influenciando estrategicamente.

Os negocios familiares possuem um lugar de destaque na economia brasileira e mundial, sendo
observados como fortes aliados no crescimento da regido e pais onde estdo instalados, principalmente
com a expressiva oferta de emprego e renda (SOUSA, DE LIMA e OLIVEIRA, 2017). As empresas
familiares sdo responsaveis por mais de 90% dos empreendimentos nacionais e sustentam cerca de
60% dos empregos gerados no mercado de trabalho (FREITAS e FREZZA, 2005).

Apesar de tao relevantes para o mercado, os negdcios empresariais familiares revelam baixa
expectativa de vida e alta taxa de mortalidade (SILVA e MICHEL, 2012). Existem alguns motivos
principais para que isso ocorra: perfil conservador do administrador, dificuldade em separar o pessoal
do profissional, e sucessdo de poder.

Empresas familiares possuem uma tendéncia a informar menos dados voluntariamente
(JUNIOR e FILHO, 2019). Esse é um comportamento tipico de gestdes conservadoras. Além da falta
de comunicacao de informagdes, alguns familiares tendem a desconfiar de que estejam sendo traidos
na gestdo do negdcio (GALLI, 2015), fazendo com que o clima organizacional seja ruim.

Outro problema enfrentado na administragdo de empresa familiar ¢ a dificuldade em separar os
assuntos e responsabilidades da empresa dos da familia (GALLI, 2015). Isso impacta principalmente
na saude financeira do negocio, quando se utilizam do capital de giro para despesas pessoais (RICCA

NETO, 1998).
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A sucessdo ¢ um ponto critico € a0 mesmo tempo muito importante para o negocio familiar,
afinal, ¢ por meio dela que a empresa ganha continuidade. A sucessdo tem dois protagonistas: o
fundador, que possui o papel de delegar suas funcdes, € o sucessor, que deve estar capacitado para
assumir as responsabilidades (GALLI, 2015). Nesse processo, existe choque de ideias (GERSICK,
DAVIS, et al., 1997), conflitos na familia, e muita pressdo (GALLI, 2015). Werner (2004) classificou

quatro estagios da vida da empresa familiar, resumidos no Quadro 4.

Quadro 4 - Estagios da vida da empresa familiar
ESTAGIO DESCRICAO
1 Fase inicial do negbcio, na qual os empreendedores se encontram entre vinte e cinco a
quarenta anos, ¢ imaginam a sucessdo para os filhos.
A empresa se encontra mais estruturada no mercado e passa a pensar na sucessdo, ja que os

2 herdeiros geralmente ja estdo envolvidos no negocio e numa faixa etaria entre dezoito e
vinte e cinco anos.
3 Fase de conflitos entre geragdes. Normalmente, a contratagdo de profissionais externos é
uma alternativa encontrada pela familia para que a organizagdo nio seja afetada.
4 Quando os fundadores estdo com idade avancada e os herdeiros (filhos) assumem a gestdo.

Os netos também passam a se envolver no negocio.
Fonte: (WERNER, 2004).

2.3 SUSTENTABILIDADE NAS EMPRESAS FAMILIARES

Este topico sintetiza, por meio do Quadro 5, alguns artigos, selecionados da base Scopus, que

relacionam a sustentabilidade com as empresas familiares.

Quadro 5 — Sintese dos artigos selecionados sobre sustentabilidade nas empresas familiares

. Revi
Titulo Autores Ano v sFa/ Resumo
periddico
Com o crescimento da relevancia de agdes
ligadas a sustentabilidade, esse artigo visa
Greening crowdfunding analisar as estratégias de comunicagdo e o
campaigns: an investigation of | Rossolini M., International | quanto a mensagem influenciam no sucesso
message framing and effective | Pedrazzoli A., |2021 | Journal of Bank | de campanhas de financiamento coletivo
communication strategies for Ronconi A. Marketing verde. Foi possivel verificar que, ao
funding success trabalhar com metas quantitativas e
evidenciar o meio ambiente, as campanhas
podem obter maior sucesso.
O artigo analisa o quanto a publicidade
. . sobre sustentabilidade pode influenciar na
Green or social? An analysis of o1 .
. . Sander F., marca, sua confiabilidade e atitude. Por
environmental and social N Journal of . . .
o . . Fohl U., meio de uma pesquisa on-line, constatou-se
sustainability advertising and its 2021 Brand
. . Walter N., que a propaganda voltada para a
impact on brand personality, Management . . .
o . Demmer V. sustentabilidade ambiental tem maior
credibility and attitude . a
influéncia que a voltada para a
responsabilidade social.
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O estudo de caso analisa o contexto de uma
empresa familiar com mais de 50 anos no
Brito M.ILM., da Revista de segmento de transporte de passageiros no
Viagdo nordeste: What will | Silveira M.C., de e nordeste brasileiro. Existem problemas de
. 2021| Contabilidade e . ~ x ~
become of us? Aratjo M.V.P, de Oroanizacoes conflitos de geracdes, sucessdo da gestdo e
Santana A.B.C. g tomada de decisOes, devido a auséncia de
planejamento e estratégia entre os
responsaveis.
Thriving family businesses D,
_Lnrving Y busine Pesquisa bibliografica sobre as empresas
in tourism and hospitality: A — Journal of o .
. . Camilleri M.A., . . familiares no segmento de turismo e
systematic review and a . 2021|Family Business o A .
. Valeri M. hospitalidade: desenvolvimento,
synthesis of the relevant Management . . ~
. sustentabilidade e inovacao.
literature
O artigo discorre sobre o Business
Business performance Performance Management (BPM), uma
management in small and . ferramenta que contribui com a execugo
. . . Gruenbichler R., .. .
medium-sized enterprises in dos objetivos das organiza¢des e aumenta a
. Klucka J., Journal of o P
the slovak republic: An . 2021 o competitividade de pequenas e médias
. Haviernikova K., Competitiveness p
integrated three-phase- empresas. O BPM também desenvolve a
Strelcova S. o L . ,
framework for sustentabilidade do negocio, porém o
implementation instrumento € constantemente desprezado
pela falta de recursos.
Esse artigo teve como objetivo identificar
maneiras para que empresas fabricantes de
. o tabaco melhorem sua sustentabilidade
Improving sustainability . .
gerenciando seu relacionamento com
performance through Adesanya A., Yang . .
. . ; . Supply Chain |fornecedores. Através de um estudo de caso,
supplier relationship B., Bin Iqdara F.W., {2020 . . . n
. Management foi possivel observar a importancia da
management in the tobacco Yang Y. . . ~
industry equipe de compras para a implementagdo de
projetos sustentaveis na empresa,
principalmente por conta da relagdo com os
fornecedores.
Maldonado Romén crnpresas familiares eecssitam de inovagdo
Family businesses: Strengths | M.B., Duarte Torres Revista p . Lovag
> e desenvolvimento para sua sobrevivéncia.
and weaknesses for their M., Cabrera 2020| Venezolana de .
o , . O artigo estuda essas empresas, focando nos
continuity Gonzalez V., Gerencia .
. . seus pontos fortes e fracos a partir de uma
Jiménez Salinas E. . ..
pesquisa descritiva.
O artigo analisa a importancia dada pelas
. do Vietna lacdo a gesta
Corporate environmental | Khuong N.V., Thuy . empresas Co vieta em relagao a £estao
. .o Research in ambiental por meio de relatdrios anuais,
disclosure practices in Khanh T.H., Thu {2020 o .
vietnam PA. Linh BN World Economy |  relatdrios de governanga corporativa e
e o relatérios de sustentabilidade entre 2017 e
2018.
Foi feita uma comparagéo entre a
comercializag@o de produtos via redes
Are alternative food Testa R., Galati A., International | alimentares alternativas e a pelos canais de
networks winning strategies Schifani G., Journal of vendas tradicionais organicas. Foi
to increase organic SMEs |Crescimanno M., Di{2020| Globalisation constatado que a tendéncia é aumentar a
profitability? Evidence from Trapani A.M., and Small renda de pequenos e médios negocios
a case study Migliore G. Business agricolas familiares por meio da venda de
produtos alternativos no mercado
globalizado e diversificado.

‘

Fonte: elaborado pelos autores.
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3 METODOLOGIA
3.1 CARACTERISTICAS DA PESQUISA

O Quadro 6 caracteriza a pesquisa, resumindo a metodologia utilizada.

Quadro 6 — Caracteristicas da pesquisa

ASPECTO CLASSIFICACAO JUSTIFICATIVA
Tem como finalidade a aplicagdo de leis, teorias e modelos na
Natureza da . . ~ o .
esquisa Pesquisa Aplicada descoberta de solugdes ou no diagnoéstico de realidades
P (SALOMON, 1991).
Tem como objetivo definir melhor o problema de pesquisa,
Objetivos da apresentando contribui¢gdes sobre o assunto, descrevendo

. Descritiva . .
pesquisa comportamentos observados e classificando fatos e variaveis

(SALOMON, 1991).
Envolve a obtengdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e

Abordagem do litati processos pelo contato direto do pesquisador com a situagdo
problema Qualitativa estudada, visando a compreensdo dos fendmenos, com base na
perspectiva dos entrevistados (GIL, 2007).
Método de l*jorma.de se fazer Pesquisa social empirica, que tem como .objetivo
Pesquisa Estudo de caso investigar um fenomeno atual dentro de seu contexto de vida real,

utilizando-se multiplas fontes de evidéncia (YIN, 2010).
Fonte: elaborado pelos autores.

Dando énfase para a metodologia do trabalho, pode-se definir como uma pesquisa aplicada
descritiva, que possui o0 objetivo de indicar o problema da pesquisa citando referéncias e retratando
exemplos sobre o tema (SALOMON, 1991).

A abordagem qualitativa foi utilizada na analise dos dados (GIL, 2007) coletados através da
entrevista semiestruturada (RICHARDSON, 1999), aplicada aos gestores departamentais por meio de
roteiro de perguntas abertas, observagao nao-participante do processo produtivo (OLIVEIRA, 1997),
e andlise documental dos relatorios gerenciais fornecidos pela organizacdo (SALOMON, 1991).

Usando como método o estudo de caso (YIN, 2010), a empresa analisada foi selecionada por
conveniéncia (MALHOTRA, ROCHA, et al., 2005), a partir dos seguintes critérios: (1) ser uma
empresa familiar; (2) ser uma empresa familiar representativa do setor citricola; (3) aceitar participar
da pesquisa. Por solicitagdo da diretoria, o nome da organizagdo e dos funcionarios que participaram

das entrevistas foram mantidos sob sigilo.

3.2 VARIAVEIS DA PESQUISA

Com base nas metodologias de todos os modelos de avaliagdo citados no topico 2.1.2 deste
trabalho, foram definidas algumas varidveis a serem analisadas na pesquisa. As variaveis (Quadro 7)
foram escolhidas a partir da frequéncia com que sdo citadas nos modelos de avaliagdo e aplicabilidade
para empresas familiares. Todas foram validadas pela Profa. Dra. Lesley Carina do Lago Attadia Galli,

orientadora deste trabalho e especialista em organizac¢des familiares da UNESP Jaboticabal.

‘
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Quadro 7 — Variaveis de pesquisa

PILAR VARIAVEL DESCRICAO
Legislacao Cumprimento das leis nacionais quanto ao meio ambiente
~ Medidas adotadas pela empresa para a prevengdo do meio
Prevencao .
ambiente
Ambiental Utilizacao e tratamento de Como a empresa utiliza os recursos hidricos no processo
agua produtivo

Fontes de energia renovaveis e nao renovaveis utilizadas no
processo produtivo
Sistema de gestdo Como ¢ realizado o planejamento estratégico da empresa
Econdmico . ~ Disponibilizag¢@o de recursos e incentivos que visam a ética e
Combate a corrupgdo ~
combatem a corrupgio
Acgdes sociais na cidade que a empresa esta inserida, parceria
com a prefeitura
Inclusdo Elaboragédo de politicas de inclusdo na empresa
Tipos de contrato de trabalho, plano de carreira, beneficios
oferecidos pela empresa, agdes voltadas ao funcionario
Efeitos negativos na satide do trabalhador, decorrentes de um
ambiente de trabalho inseguro
Publicidade Como os produtos da empresa sdo divulgados
Fonte: elaborado pelos autores.

Fonte de energia

Comunidade

Social Relag@o com o publico interno

Seguranga do Trabalho

3.3 COLETA DE DADOS

A partir das variaveis de pesquisa foi possivel elaborar o instrumento de coleta de dados para
atender aos objetivos propostos. O formulério foi desenvolvido com base na metodologia do Instituto
Ethos, GRI, PEPSE, ISE B3, Callado (2010) e Janones (2016).

A primeira versao do instrumento de coleta de dados foi submetida a avaliagao da Profa. Dra.
Lesley Carina do Lago Attadia Galli, orientadora deste trabalho, professora especialista em empresas
familiares da UNESP Jaboticabal. Apds as corregdes, foi obtida sua versao final.

Uma entrevista semiestruturada foi elaborada, utilizada como abordagem inicial da pesquisa.
Suas respostas foram registradas por meio de gravag¢do, mediante aprovagdo dos entrevistados, e
transcritas pelo entrevistador.

O Quadro 10, Quadro 11 e Quadro 12 contém os formularios, no qual os entrevistados
avaliaram as afirmativas, inspiradas nas metodologias citadas acima, e deram uma nota de 1 (“Discordo
totalmente™) a 5 (“Concordo totalmente’) conforme a escala de Likert.

O Quadro 8 com os cargos de cada respondente de acordo com o pilar de sustentabilidade.

Quadro 8 — Entrevistados da pesquisa e seus respectivos cargos
FORMULARIO ENTREVISTADO
Gerente Geral
Lider de Laboratério
Analista de Garantia da Qualidade
Supervisor da Garantia da Qualidade
Gerente Geral
Econdémico Business Controller
Analista de Custos

Ambiental
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Gerente Geral

Gerente de Recursos Humanos

Social <
! Gerente de Contratos e Exportacdo

Analista de Recursos Humanos

Fonte: elaborado pelos autores.

Quadro 9 — Referéncias das afirmativas do formulario de coleta de dados (ambiental)

AFIRMATIVAS SOBRE O PILAR AMBIENTAL
AFIRMATIVA AUTORES
AA] A responsabilidade ambiental estd incorporada na missdo, visdo e/ou valores da GRI, 2020
empresa.
A empresa tem uma pessoa diretamente responsavel sobre a sustentabilidade
AA2 ambiental, que promove e/ou responde pelo desempenho ambiental da organizacao ISE, 2021
junto & comunidade, érgdos ambientais ¢ demais partes interessadas.
AA3 A empresa investe em pesquisa, desenvolvimento e inovagao .tecnologlca para o uso ISE, 2021
eficiente de recursos e para produc¢do mais limpa.
AA4 A empresa cumpre com a legislagdo nacional relacionada ao meio ambiente. GRI, 2020
A empresa ndo recebeu alguma san¢do administrativa ou sofreu algum processo
AAS5 s . . . s ISE, 2021
judicial relacionado ao meio ambiente nos Gltimos 3 anos.
~ . . — . . JANONES,
AA6 A gestdo da empresa possui procedimentos de autoavaliagdo socioambiental. 2016
AA7 A empresa possui certificagdes ambientais, auditadas por terceiros. JAI\ZISIIEES’
AA8 | A empresa realiza campanhas de conscientiza¢do ambiental com seus colaboradores. JAI\ZISIIEES’
A empresa tem boa reputagdo perante a comunidade local quanto a responsabilidade CORAL,
AA9 .
ambiental. 2002
AAT0 A empresa investe em projetos de protegao ambiental associados a sua estratégia, GRI, 2020
com o intuito de compensar o impacto causado pelas suas atividades.
AAll A empresa faz a gestdo da sua imagem perante a responsabilidade ambiental. GRI, 2020
AA12 A empresa adota medidas preventivas para o meio ambiente. GRI, 2020
. L - JANONES,
AA13 A empresa avalia impactos ambientais na sua tomada de deciséo. 2016
AAl4 As atividades da empresa sdo de baixo impacto ambiental. Cg(}}(gL’
AALS A empresa procura diagnosticar perlodlcamer}te seus ~aspectos e impactos ambientais ISE, 2021
em todas as suas instalagdes.
AALG A empresa procura diagnosticar periodicamente seus aspectos e impactos ambientais ISE, 2021
em todos 0s seus processos.
AALT A empresa procura diagnosticar periodicamente seus aspectos e impactos ambientais ISE, 2021
em todos os seus produtos e/ou servigos.
A empresa apresenta agdes que buscam minimizar o impacto ambiental de suas JANONES,
AA18 .
atividades. 2016
AA19 A empresa avalia seus fornecedores quanto a responsabilidade ambiental. GRI, 2020
AA20 Existe pouco desperdicio no processo produtivo da empresa. GRI, 2020
AA21 A agua utilizada nos processos industriais da empresa ¢ tratada. GRI, 2020
AA2D A quantidade total de agua utilizada pela empresa se manteve inalterada em CALLADO,
comparag¢do aos ultimos trés anos. 2010
AA23 As fontes de energia utilizadas no processo produtivo sdo renovaveis. GRI, 2020
AA24 A empresa destina adequadamente os residuos do processo produtivo. GRI, 2020
Fonte: elaborado pela autores.
Quadro 10 — Referéncias das afirmativas do formulario de coleta de dados (econdmico)
AFIRMATIVAS SOBRE O PILAR ECONOMICO
AFIRMATIVA AUTORES
AE] | O planejamento estratégico da empresa tem sido voltado para a sustentabilidade. GRI, 2020
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A empresa possui um sistema de gestdo de desempenho baseado em indicadores
AE2 vinculados ao planejamento estratégico, ou seja, a empresa monitora o alinhamento ISE, 2021
entre os objetivos estratégicos e a operagdo da companhia.
AE3 A empresa tem um plane;j amento .dos investimentos a serem realizados a curto, GRI, 2020
médio e longo prazo.
AE4 A empresa utiliza recursos e incentivos que visam a ética e combatem a corrupgao. GRI, 2020
AES A empresa passa por auditorias econdmico-financeiras externas de forma periddica. GRI, 2020
AE6 A empresa faz uma gestdo adequada do seu fluxo de caixa. GRI, 2020
AE7 Existe uma gestio eficiente de custos fixos e variaveis da organizacio. GRI, 2020
AES8 A empresa tem apresentado um nivel de crescimento igual ou superior ao mercado. GRI, 2020
AE9 | A empresa tem apresentado uma rentabilidade adequada, de acordo com o planejado. GRI, 2020
AEI10 O nivel de imobilizagdo de‘capital egté em conformidade com os objetivos GRI, 2020
financeiros definidos pela empresa.
AEl1 A empresa tem um nivel adequado de endividamento. GRI, 2020
Fonte: elaborado pelos autores.
Quadro 11 — Referéncias das afirmativas do formulario de coleta de dados (social)
AFIRMATIVAS SOBRE O PILAR SOCIAL
AFIRMATIVA AUTORES
AS1 A responsabilidade social esta incorporada nas estratégias da empresa. JAI;IE))II\éES,
AS2 A empresa avalia os impactos sociais na sua tomada de decisgo. JAI\ZISIIEES’
AS3 A empresa possui um codigo de ética formal, que é compartilhado aos membros da JANONES,
organizagao. 2016
AS4 A empresa possui compromisso foeral com o respeito aos direitos humanos nas ISE, 2021
relagdes de trabalho.
A empresa promove o engajamento do seu publico interno, incluindo funcionarios
ASS5 | diretos e trabalhadores terceirizados, no combate a qualquer pratica de discriminagéo ISE, 2021
em matéria de emprego e ocupagio.
A empresa consulta os funcionarios quanto a sua satisfacdo em relacdo as politicas e
AS6 praticas de remuneragao e beneficios, por meio de pesquisas de clima ou outras ISE, 2021
ferramentas de uso coletivo.
A companhia tem procedimentos destinados a identificar e gerenciar casos e queixas
de funcionarios relativos a exposic¢ao a situacdes de estresse, incluindo aspectos
AS7 . X , A ISE, 2021
relacionados a afastamentos por motivo de saude mental (como transtorno do panico,
depressdo, sindrome de burnout etc.).
ASS A companhia dispde de canal de comunicagdo para temas de saude e seguranga do ISE, 2021
trabalho (SST).
AS9 A empresa se preocupa com a qualidade de vida dos funcionarios. GRI, 2020
AS10 A empresa permite que seus empregados se afiliem a sindicatos sem restrigdes. INSTITUTO
ETHOS, 2017
ASI1 Existem medidas adotadas pela companhia visapfio promover a empregabilidade de ISE, 2021
pessoas com deficiéncia.
A companhia possui a¢des afirmativas para a inclusdo de grupos minoritarios
AS12 (Populagdes Indigenas, Pessoas com Deficiéncia, Refugiados, Migrantes, S0+, ISE, 2021
LGBT).
ASI3 Uma publicidade que refor¢a o desenvolvimento §ustenta’we1 dg marca chama mais GRI, 2020
atencdo e consequentemente conquista novos clientes.
A empresa regula o uso de instrumentos de marketing de suas atividades e produtos,
AS14 incorporando preceitos éticos e de respeito ao consumidor, ao cidaddo e ao meio ISE, 2021
ambiente.
Existem politicas corporativas visando impedir que sejam utilizadas de forma nao
previamente autorizada as informagdes sobre clientes/consumidores ou outras partes
AS15 com as quais se relaciona no curso de suas atividades usuais ou em seus esfor¢os ISE, 2021
comerciais, visando preservar a privacidade do cliente/consumidor e do cidaddo em
geral.
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A companhia monitora sistematicamente a qualidade do produto e/ou servico que
AS16 o ) . ) ISE, 2021
oferece, tendo métricas de qualidade e metas a serem cumpridas nesse sentido.
AS17 | A empresa disponibiliza canais para atendimento ao consumidor (SAC, entre outros). GRI, 2020
AS18 A empresa avalia seus fornecedores quanto a responsabilidade social. GRI, 2020
AS19 A empresa avalia se seus fornecedores atepdem as condicdes regulares de trabalho GRI, 2020
em suas atividades.
AS20 A responsabilidade social faz com que a empresa seja respeitada pela INSTITUTO
comunidade/midia. ETHOS 2017
. N . . . INSTITUTO
AS21 A empresa realiza agdes e/ou participa de projetos sociais. ETHOS 2017
e . . INSTITUTO
AS22 A empresa publica periodicamente seu balango social. ETHOS 2017

Fonte: elaborado pelos autores.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES
Esse topico revela os resultados deste trabalho, embasados na teoria, com o intuito de relacionar

a teoria apresentada até entdo com a pratica adotada pela empresa analisada.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A organizagdo analisada opera no setor industrial alimenticio, e possui duas unidades
produtivas e uma unidade logistica, com cerca de 260 funcionarios. A primeira foi fundada por um
empresario, em 2012, na cidade de Colina — SP e a segunda, em 2013, na cidade de Araras — SP. A
unidade logistica foi inaugurada em 2018, na cidade de Rotterdam, na Holanda. A empresa faz parte
de um grupo empresarial formado por cinco unidades de negdcio, de diferentes setores, e atualmente
sua diretoria ¢ formada pelos quatro filhos deste empresario, que veio a falecer em 2015.

A organizagdo analisada se encontra no estagio trés da vida das empresas familiares segundo o
estudo de Werner (2004), contando com profissionais externos para sua profissionaliza¢do. Quadro 12

estdo os produtos fabricados.

Quadro 12 - Produtos fabricados pela empresa da pesquisa
PRODUTO DESCRICAO COMERCIALIZACAO
Suco de laranja concentrado e
congelado. Muito utilizado como
Frozen Concentrated Orange Juice (FCOJ) ingrediente no preparo de suco de Asia, América e Europa
laranja reconstituido, refrigerantes,
dentre outras bebidas
Suco de laranja integral (natural
pasteurizado)

Oleo extraido da casca da laranja, com
aroma e sabor preservados. Bastante
utilizado por industrias alimenticias,

cosméticas e farmacéuticas
Aroma puro e natural usado para

Not From Concentrate (NFC) Regido Sudeste - Brasil

Mais de 50% ¢ exportado
para Europa, seguido de
Asia, e América.

Oleo essencial

Esséncia de laranja (fase oleosa) melhorar o sabor e aroma de bebidas Europa
N . Aroma natural usado para melhorar o .
Esséncia de laranja (fase aquosa) sabor e aroma de bebidas Brasil
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Substancia de terpeno monociclico
recuperada no processo. Industrias de
limpeza e pintura o utilizam como
solvente natural
Residuos de casca e outros elementos
da laranja expelidos no processo sdo Estado de Séo Paulo —

utilizados na producéo de farelo, Brasil
carboidrato da alimentacdo do gado
Fonte: elaborado pelos autores.

D’Limonene Asia e Europa

Farelo de Polpa Citrica

Caracterizada a empresa da pesquisa, a seguir sao apresentados os resultados do trabalho no

que se aplica a cada pilar sustentavel.

4.2 DESENVOLVIMENTO DA EMPRESA EM RELACAO AO PILAR AMBIENTAL

Neste topico, buscou-se compreender a relevancia da responsabilidade ambiental para a
empresa. Conforme explicado na metodologia, respostas foram obtidas através da entrevista, de
maneira qualitativa, e foram calculadas médias para as afirmativas do formulario, preenchido pelos
entrevistados. As opgdes de resposta do formulario variam entre 1 € 5, sendo 5 “concordo totalmente”,
e 1 “discordo totalmente”.

A média geral das notas atribuidas pelos entrevistados quanto ao pilar ambiental resultou em
3,83. Com isso, ¢ possivel analisar que at¢ o momento a empresa estd a caminho de um

desenvolvimento nesse quesito.
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Figura 2 - Médias das afirmativas do formulario ambiental

AA24 I 4,75
AA23 I 3
AA2) I 2,5
AA2] e 4,75
AA20 I 3 75
AALY I 3,5
AAlS I 3,5
AAl7 I 3,5
AAL6 I 3,5
AALS I 3,75
AAl4 I 425
AA13 I 4
AALL I 2,75
AAll I 3
AAL0 I 2,75
AA I 4,75
AAS I 4
AAT I 425
AA6 I 3,75
AAS I 4,5
AAY I 4,75
AA3 I 3,75
AAY I 4,75
AA] I 4,25
0 1 2 3 4 5

Fonte: elaborado pelos autores

Através das entrevistas foi possivel observar que os entrevistados tém consciéncia do quanto a
sustentabilidade tem se tornado relevante no mercado. No entanto, mesmo que exista essa consciéncia
da importancia do tema, ficou nitido que ainda ¢ muito novo para a gestdo, pois ndo associam

diretamente com as estratégias da organizagao.

“Eu acho que quando a gente olha para o mundo, o mundo esta buscando essas alternativas.
Nos contatos que a gente tem na Europa, Estados Unidos e Japao, existe a preocupacdo com a
questdo sustentavel. Quando eu olho para a nossa casa, aqui para dentro, a gente faz o minimo.
[...] a empresa tem que estar disposta a investir para ter um melhor retorno, seja em fungéo de
uma solicitagdo de cliente, ou em fungdo de uma necessidade dela mesmo... produzir com foco
em ser mais sustentavel.” (Entrevistado 7)

De acordo com as respostas do formuldrio, a responsabilidade ambiental estd parcialmente
incorporada na missdo, visdo e/ou valores da empresa, onde a area da Qualidade ¢ diretamente
responsavel sobre a sustentabilidade ambiental, tendo uma pessoa principal que responde pelo
desempenho ambiental da organizacdo junto a comunidade, 6rgdos ambientais e demais partes
interessadas.

Quanto a pesquisa e desenvolvimento, ficou visivel que a empresa ndo faz investimentos com

foco em sustentabilidade, mas para o melhor aproveitamento de matéria prima e recursos, com o
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objetivo de se reduzir custos e aumentar a rentabilidade no processo. Por enquanto, pesquisas e
inovagoes tecnoldgicas voltadas para a melhoria e prevencao ambiental nao sao realizadas.

Apesar de ndo investir em projetos especificos para a sustentabilidade ambiental, todos os
riscos e impactos ambientais sdo analisados antes de qualquer tomada de decisdo sobre um novo
projeto. Quanto as atividades ja realizadas pela organizagdo, os entrevistaram consideram que sdo de
baixo impacto ambiental.

Como a forma de gestao e cultura organizacional esta em processo de mudanga, foi possivel
analisar que a intengdo ¢ estabelecer processos para realizar, de forma mais assertiva, o diagndstico de
aspectos e impactos ambientais em suas instalagdes, processos e produtos, bem como apresentar agdes
para reduzir cada vez mais os impactos causados. Como um dos entrevistados comentou, ¢ algo que
esta sendo desenvolvido.

A empresa cumpre com a legislagdo nacional ao que ¢ relacionado ao meio ambiente. Sobre
procedimentos de autoavaliagdo socioambiental, foi bastante comentado nas entrevistas que o foco
desse assunto na organizacao esta ligado as exigéncias de clientes e das certificagdes FSSC 22000 e
Rainforest Alliance, ou seja, existem apenas os procedimentos necessarios para atender aos requisitos
externos. Quando o conceito de sustentabilidade ¢ aplicado, ele se da por imposicdes legais, ndo
voluntariamente.

A empresa possui certificagdes, auditadas por terceiros, que avaliam a responsabilidade
ambiental. Além disso, a impressdo que os respondentes da pesquisa tém € que a organizagdo ¢ bem
vista pela comunidade local quanto a esse tema. Em contrapartida, ndo hé investimento em projetos
para compensar o impacto causado pelas suas atividades, e consequentemente a organizagao nao faz
uma gestao adequada da sua imagem sobre assuntos relacionados ao meio ambiente.

Focando nos fornecedores, existem procedimentos e avaliagdes realizados para manter a
conformidade nas certificacdes e atender as regras do ramo alimenticio. Uma das dificuldades

encontradas ¢ a disputa com a forte concorréncia na aquisi¢ao de matéria-prima.

“O produtor, quanto mais qualificado e sustentavel ele for, quanto mais ele procura usar o
minimo de defensivo que agrida o meio ambiente, nossa empresa vai logicamente comprar
dele. Claro, ndo ¢ tao simples assim, ainda mais no mercado competitivo nosso. A gente
valoriza sim, a questdo do trabalho profissionalizado de campo, com menor quantidade de 6leo
diesel consumido nas operagdes, com beneficios ao trabalhador rural, nas questdes de
realmente ser um trabalho digno, justo, com salarios justos. A gente vai buscar comprar deste
produtor. Se tiver algum indicio de irregularidade, a gente suspende nosso contrato de compra
e venda, temos isso no nosso contrato. Se soubermos que existe trabalho escravo ou analogo
ao escravo, nds ndo vamos buscar matéria prima deste produtor, a gente retira ele da nossa lista
de possiveis fornecedores.” (Entrevistado 3)
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Em relagdo aos processos industriais, foi possivel analisar que a empresa aproveita bastante a
matéria prima, mas possui potencial para melhorar ainda mais seu aproveitamento. A comercializagao

da polpa in-natura, por exemplo, ¢ uma alternativa para alcangar o aproveitamento de toda a fruta.

“Olha, eu trabalhei numa usina, e eu lembro que eles jogavam a vinhaca fora, ndo tinha um
destino para ela. Quando eu cheguei aqui na empresa, fiquei surpreso porque aproveitamos
tudo. Por exemplo: o subproduto que esta fora da especificagdo se transforma em D’Limonene,
o bagacgo ¢ os restos do processo viram ragdo. A gente aproveita tudo.” (Entrevistado 2)

A 4gua dos processos ¢ tratada, mas a quantidade utilizada se alterou ao longo dos ultimos 3
anos, devido ao aumento significativo da demanda e produ¢ao do NFC. Ja as fontes de energia usadas
pela empresa ndo sdo 100% renovaveis, ja que uma delas € o gas natural.

Os residuos do processo produtivo possuem destinagdo correta, ¢ um dos entrevistados
comentou que hé potencial para compactar ainda mais esses residuos para melhor aproveitamento no

transporte e descarte dos mesmos.

4.3 DESENVOLVIMENTO DA EMPRESA EM RELACAO AO PILAR ECONOMICO

Neste topico, o principal objetivo é compreender a consciéncia da empresa a respeito da
sustentabilidade econdmica. Algumas das questdes avaliadas foram: “O planejamento estratégico da
empresa tem sido voltado para a sustentabilidade?” e “A empresa tem um nivel adequado de
endividamento?”.

A Figura 3 demonstra a média das notas atribuidas para cada afirmativa, resultando na média

geral de 4,06 para o pilar econdmico da empresa.

Figura 3 - Médias das afirmativas do formulario econdmico

AEll I 2

AEI0 I 3,33

AE9 I 3.33

AES I 3,67

AE7 I 4,33
AEC I s
AES I s
AE4 I —— 5
AE3 I 4,67
AE2 I 4,33
AE]l I 4

Fonte: elaborado pelos autores

REVISTA ARACE, Séo José dos Pinhais, v.7, n.8, p-1-36, 2025 22




ﬁ

Foi possivel observar que os entrevistados do pilar econdmico tém uma visdo de
sustentabilidade voltada a reducao de custos e aumento da rentabilidade da empresa. Um dos

beneficios estratégicos da sustentabilidade ¢ a geragao de caixa, citado pelos entrevistados.

“Sustentabilidade ¢ vocé conseguir produzir com recursos proprios, adquirir matéria prima,
custos industriais e administrativos e comerciais com uma receita compativel e te gerar uma
satude financeira, para que vocé possa continuar no negocio.” (Entrevistado 6)

Dentre as afirmativas que receberam nota maxima (5), estdo: “A empresa utiliza recursos ¢
incentivos que visam a €tica e combatem a corrupgao”, “A empresa passa por auditorias econdmico-
financeiras externas de forma periddica”, e “A empresa faz uma gestdo adequada do seu fluxo de
caixa”. A organiza¢do passou por uma grande reestruturacao interna no ultimo ano, a qual impactou
principalmente os setores administrativos-financeiros, com o objetivo de alinhar as atividades e
alcangar novas metas, o que influenciou para que essas afirmativas recebessem notas maximas por
parte dos entrevistados.

A empresa possui um sistema de gestdo de desempenho baseado em indicadores vinculados ao
planejamento estratégico, monitorando o alinhamento entre os objetivos estratégicos e suas operagdes.
Portanto, a empresa estd voltada para a sustentabilidade do negécio, com planejamentos de
investimentos a serem realizados a curto, médio e longo prazo.

Considera-se que existe uma gestao eficiente de custos fixos e varidveis da organizagao, porém
a rentabilidade da empresa ainda ndo performa como esperado, bem como o nivel de imobilizagao de
capital ndo estd em conformidade com os objetivos financeiros definidos. Outro fator importante ¢ que
a empresa nao possui um nivel de endividamento adequado, e a nova gestdo estd trabalhando
ativamente para que essas questoes sejam resolvidas.

Olhando para a concorréncia, a empresa tem apresentado um nivel de crescimento consideravel
no produto NFC. O FCOJ se manteve, devido a organizacao possuir trés grandes concorrentes, que
detém 97% do mercado. J4 os subprodutos, a empresa consegue comercializar facilmente tudo o que

¢ fabricado.

“Olha, em relagdo ao mercado externo, ndo ha crescimento devido a termos os trés grandes
players (concorrentes) do mercado que dominam o negécio do suco concentrado. Em relagao
ao NFC, o crescimento ja € visivel em volumetria.” (Entrevistado 6)

“Nos estamos falando de dois mercados. O de suco congelado internacional, que demanda
maior custo, devolve maior receita. Estamos num mercado altamente competitivo de
commodities e que regula o preco. No mercado internacional, além de ter um produto de
qualidade, vocé precisa ter escala, entdo nds, que somos pequenos, temos dificuldade em
crescer neste meio. Os subprodutos sdo efeitos da producdo, o que vocé produz sera
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demandado e sera entregue. A demanda por suco natural no Brasil tem crescido bastante, nos
temos conseguido alavancar um bom crescimento e uma boa produtividade. Temos crescido
bastante no suco natural no Brasil, praticamente 35% de crescimento ao ano nos ultimos trés
anos.” (Entrevistado 3)

4.4 DESENVOLVIMENTO DA EMPRESA EM RELACAO AO PILAR SOCIAL

A partir deste topico, a analise dos resultados dira respeito ao pilar social da sustentabilidade
na empresa estudada.

A média geral das notas para as alternativas relacionadas a responsabilidade social foi 4,16.
Apesar de uma nota alta, a empresa estd no inicio de uma gestdo pautada na sustentabilidade e
preocupada com as questdes sociais, € por isso € possivel considerar que a responsabilidade social esta
sendo incorporada nas estratégias da empresa, assim como os impactos sociais, que comecgaram a ser

avaliados nas tomadas de decisdo.

Figura 4 - Médias das afirmativas do formulario social

AS22 I 1

AS2] I——— 4

AS20 I 4,25

AS19 I 4.5
ASIS I 405
AS17 I s
ASle I 5
ASLS I 4,25

ASl4 I 4

AS13 I 3,75

AS1Z I 4,25

AS1] . 45
AS10 I 4,25

ASS I 4.5
ASE I 5
AS7 I 4

ASe I 3.5

ASS I 4.5

Fonte: elaborado pela autora

As afirmativas que receberam nota maxima (5) pelos entrevistados foram: “A companhia
dispde de canal de comunicacdo para temas de saude e seguranca do trabalho (SST)”, “A companhia

monitora sistematicamente a qualidade do produto e/ou servigo que oferece, tendo métricas de
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qualidade e metas a serem cumpridas nesse sentido”, e “A empresa disponibiliza canais para
atendimento ao consumidor (SAC, entre outros)”.

A empresa realiza semanalmente um encontro os funciondrios de cada turno de trabalho para
dialogar sobre satide e seguranca do trabalho. Esse didlogo acontece todas as segundas-feiras, e caso
seja feriado, ele ¢ feito no dia util seguinte. Todos sdo convocados para esses didlogos, em seu devido
horario, e mensalmente os gestores de cada area sdo cobrados, em reunido, para justificar as faltas de

seus subordinados.

“Hoje em dia a gente tem feito bastante coisa para melhorar nesse sentido. Eu acredito que até
os nossos didlogos semanais mudaram, antes eram muito repetitivos, e hoje em dia tem
diversos temas relacionados ao funcionario. A preocupagdo com o funcionario esta ficando
maior, principalmente em relagdo a reducio de acidentes. E muito importante entender cada
funcionario, porque cada pessoa é uma pessoa.” (Entrevistado 1)

Além disso, a organiza¢do tem sua Comissdo Interna de Prevengdo de Acidentes (CIPA)
trabalha ativamente no dia-a-dia da fabrica, verificando a utiliza¢cdo dos Equipamentos de Protecao
Individual (EPI) pelos funcionérios e a necessidade dos Equipamentos de Protegdao Coletiva (EPC).

O setor de Seguranga do Trabalho da empresa conta com um Engenheiro e Técnico de
Seguranca do Trabalho, um Técnico de Seguranga e uma Assistente.

Uma caixa de sugestoes, localizada em um ponto de fécil acesso para todos, fica disponivel
24h para que os colaboradores possam relatar, anonimamente, atos e condigdes inseguras, bem como
fazer consideracdes sobre a empresa, seus gestores e colegas de trabalho. Os relatos sdo recolhidos e
analisados inicialmente pelo setor de Recursos Humanos (RH), que tomara as devidas providéncias
sobre o assunto.

A empresa possui um codigo de ética formal, que € compartilhado aos membros da organizacao
no primeiro dia de trabalho. Esse material ¢ chamado de Cédigo de Conduta e Etica. Ademais, a
organizagao possui compromisso formal com o respeito aos direitos humanos nas relagdes de trabalho
desde a integragao realizada para os novos colaboradores, através da apresentagdo da area de Recursos
Humanos, e contrato de trabalho.

A empresa busca promover o engajamento do seu publico interno, incluindo funcionarios
diretos e trabalhadores terceirizados, no combate a qualquer pratica de discrimina¢do em matéria de
emprego € ocupacao. Existe um canal de comunicagdo, disponivel por telefone e e-mail, para que o

funcionario possa realizar dentincias de forma andnima.
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Os empregados tém liberdade para se afiliar a sindicatos, sem restrigdes impostas pela empresa.
O sindicato da classe tem contato com a area de Recursos Humanos, e promove agdes que sdo
divulgadas internamente.

A empresa estd em processo de implantagdo de ferramentas que megam a satisfagdo dos
funcionarios em relacgdo as politicas e praticas de remuneragao e beneficios, como pesquisas de clima,
por exemplo.

A organizacao busca entender e gerenciar casos € queixas de funcionarios relativos a exposicao

a situagodes de estresse, incluindo aspectos relacionados a afastamentos por motivo de satide mental.

“O nosso RH ¢ atuante nessa questao aqui dentro. Qualquer acidente, necessidade ou problema
pessoal, o RH sempre entra em acdo para tentar resolver os problemas, principalmente
entendendo o funcionario em relacio a problemas familiares. Se preciso, até mesmo retiramos
o colaborador da area de trabalho para que ele ndo seja prejudicado. Pensando em acidentes,
também damos bastante respaldo.” (Entrevistado 3)

Existe uma preocupagdo da empresa com a qualidade de vida dos funcionarios. Dessa forma,
ela oferece alguns beneficios, como convénio médico e odontoldgico para o colaborador, refei¢ao no
local e vale-alimentagdo, além de buscar parcerias para que seus colaboradores tenham desconto em

faculdades e escolas profissionalizantes.

“A area de Recursos Humanos se preocupa com o funcionario, até porque a empresa precisa
de uma equipe engajada, motivada e saudavel. Nao deixamos de cuidar das pessoas, e também
damos aten¢do ao desenvolvimento de novos talentos.” (Entrevistado 9)

Apesar disso, existem projetos de melhoria que pedem por investimentos, € no futuro,

aumentardo a qualidade de vida do publico interno da empresa.

“Estamos buscando um respiro financeiro para que a gente consiga atingir alguns objetivos e
projetos relacionados a isso. Por enquanto, fazemos parcerias para conseguir descontos para
os funcionarios, promovemos eventos de conscientizagdo com profissionais da satide, como
Outubro Rosa, Novembro Azul, Janeiro Branco... De acordo com as nossas possibilidades, a
gente busca trazer qualidade de vida para o colaborador.” (Entrevistado 4)

Existem medidas adotadas pela companhia visando promover a empregabilidade de pessoas
com deficiéncia, e busca-se incluir grupos minoritarios (Populagdes Indigenas, Pessoas com
Deficiéncia, Refugiados, Migrantes, 50+, LGBT). A empresa ndo possui programas especificos, mas

os entrevistados garantiram que nos processos de contratagdo ndo ha discriminagao.
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A empresa avalia seus fornecedores quanto a responsabilidade social, como condigdo trabalho
digna e segura para seus funciondrios, ou seja, se os fornecedores atendem as condi¢des regulares de
trabalho em suas atividades.

Os entrevistados acreditam que a responsabilidade social faz com que a empresa seja respeitada
pela comunidade e pela midia, e, portanto, a organizagao busca promover acdes sociais da prefeitura,
alinhadas com a missao e objetivos da organizagao.

Para os entrevistados, uma publicidade que refor¢ca o desenvolvimento sustentavel da marca
pode chamar mais atencdo e consequentemente conquistar novos clientes, principalmente para o
produto NFC.

A empresa regula o uso de instrumentos de marketing de suas atividades e produtos,
incorporando preceitos €ticos e de respeito ao consumidor, ao cidaddo e ao meio ambiente. Existem
politicas corporativas que garantem o sigilo das informagdes sobre clientes e consumidores, visando
preservar sua privacidade.

A qualidade dos produtos ¢ monitorada, tendo métricas de qualidade e metas a serem cumpridas
nesse sentido. A empresa disponibiliza seu Servigo de Atendimento ao Consumidor (SAC) por telefone
e e-mail.

Por fim, a afirmativa “A empresa publica periodicamente seu balango social” teve nota minima

(1), pois ndo ha divulgacao externa desta informagao.

4.5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS
Com base nas avaliagdes, a Figura 5 apresenta um panorama geral de sustentabilidade da
empresa analisada. Pode-se observar que, atualmente, o principal pilar em desenvolvimento ¢ o Social,

seguido do Econdmico e Ambiental.

Figura 5 — Radar: nivel de envolvimento da empresa com cada pilar sustentavel

Ambiental

3.83

B

4.16 4,06

£l

Social Econémico

Fonte: elaborado pelos autores
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Um ponto a ser considerado sobre os resultados, principalmente em relagdo ao pilar ambiental,
¢ que uma parcela consideravel dos fornecedores de matéria-prima para o processo produtivo ¢ de
propriedade da familia, e, portanto, fornecem para a empresa desde o comego de suas atividades. Dessa
forma, ¢ possivel fazer um melhor acompanhamento das atividades desses fornecedores, a fim de
garantir maior qualidade para o produto final.

Apesar de familiar, a diretoria contratou profissionais externos para que organizem e
profissionalizem as atividades da empresa. Um dos grandes pontos que esta sendo tratado intensamente
¢ o nivel de endividamento da organizacao: todos os gestores e suas equipes estdo trabalhando para
que a empresa alcance saude financeira.

Em relagdo a responsabilidade social, a organizacdo ¢ bem fundamentada quanto a Seguranga
do Trabalho, e atualmente se movimenta para oferecer maior qualidade de vida para seus funcionarios,
com a criagao e desenvolvimento da pesquisa de clima, que serd implantada dentro de trés meses. A

partir dela, sera possivel estabelecer prioridades de acordo com a necessidade do seu publico interno.

5 CONCLUSAO

Atualmente, o crescimento econdmico do mercado propicia o desenvolvimento de produtos e
servicos interessantes e facilitadores para a populagdo, além da geragdo de emprego e renda.
Entretanto, este crescimento pode causar impactos ambientais e sociais, como polui¢do e desigualdade
social. A partir do século XX, a sustentabilidade passou a ser discutida em escala mundial, sendo pauta
de diversas reunides entre paises e objetivo de projetos socioambientais em organizagdes.

Apesar disso, ndo sdo todas as empresas que conseguem acompanhar esse processo de
desenvolvimento sustentavel, e pensando nas empresas familiares, isso pode ser ainda mais dificil.
Com isso, este trabalho teve o objetivo de propor um modelo de avaliagdo de sustentabilidade voltado
as empresas familiares do setor citricola.

O primeiro objetivo foi compreender o conceito de sustentabilidade, sua historia e os pilares
que fazem parte do tripé da sustentabilidade: ambiental, econdmico e social. Para isso, pesquisou-se
na literatura concepg¢des de alguns autores, a fim de apresentar diversas ideias e opinides. Foi possivel
observar que as visdes e conceitos se complementam, e a sustentabilidade pode envolver todas as
atividades de uma empresa, além de trazer muitos beneficios com sua aplicagao.

O segundo objetivo foi entender a sustentabilidade nas empresas familiares. Buscando na
literatura, foram encontradas poucas contribui¢des que relacionassem esses dois conceitos. Dentre elas,
observou-se que a sobrevivéncia do negdcio familiar ¢ um problema frequente devido as dificuldades

de sucessao, conflitos da familia e falta de profissionalizacao deste tipo de empresa. A sustentabilidade,
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portanto, pode trazer muitos beneficios operacionais e estratégicos para que a organizagdo familiar se
torne mais competitiva e possa se manter no mercado.

O terceiro objetivo do trabalho pediu por exemplos de modelos de avaliagao da sustentabilidade
encontrados na literatura. Foram citados: a Matriz PEIR, o Instituto Ethos, o relatério GRI, o modelo
PEPSE e os trabalhos desenvolvidos por Callado (2010) e Janones (2016).

O quarto objetivo, de carater pratico, foi desenvolver um modelo de avaliagdo de
sustentabilidade para empresas familiares do setor citricola. A proposta foi desenvolvida com base nas
metodologias citadas na consecug¢ado do terceiro objetivo.

O quinto e ultimo objetivo foi aplicar o modelo de avaliagdo proposto através de um estudo de
caso. Depois de apresentados os resultados obtidos por meio de entrevista semiestruturada e
formulario, respondidos por nove entrevistados, € observagao nao-participante e analise documental,
foi possivel avaliar que a empresa da pesquisa se encontra em desenvolvimento quanto a
sustentabilidade.

O estudo evidenciou que a obrigatoriedade legal e os requisitos para certificagdes fazem com
que a empresa se movimente em relagdo a responsabilidade socioambiental, a fim de cumprir aos
requisitos das auditorias e da legislagdo. Cabe a organizagdo olhar para a sustentabilidade como um
objetivo a ser alcancado em todas as suas atividades, independente das certificacdes, analisando os
impactos que elas podem causar para seu publico interno, meio ambiente e sociedade. A
sustentabilidade precisa fazer parte da cultura organizacional.

Como limitagao do trabalho, pode-se ressaltar que as afirmativas do formulario aplicado para
os entrevistados tinham o mesmo peso, e por isso, todas foram julgadas de forma igual na andlise, o
que impactou na precisao dos resultados atingidos.

Apesar de ter sido um instrumento de pesquisa efetivo para a avaliagdo, trata-se de um estudo
de caso. Para trabalhos futuros, sugere-se que a ferramenta seja aplicada de forma quantitativa em

outras empresas do setor citricola, para que se obtenha um maior nivel de validacao.
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