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Resumo

Tozzi, Ariel Costa; Araruna Junior, José Tavares; Branco, Paulo
Durval. Integracao de sustentabilidade em uma industria
de moveis e eletrodomésticos: diagnéstico e recomendagoes
estratégicas para a Penco Méveis SA.. Rio de Janeiro, 2023.
209p. Dissertagao de Mestrado — Departamento de Geografia e Meio
Ambiente, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

O objetivo deste trabalho foi desenvolver recomendagbes para que a
Penco Modveis SA possa integrar a sustentabilidade de forma estratégica
nos seus negodcios. As empresas nao apenas enfrentam pressdes crescentes
para se engajar com os desafios socioambientais atuais, mas também tém
a oportunidade de criar valor atendendo as necessidades da sociedade. Este
estudo de caso investigou o contexto competitivo, os temas relevantes para o
setor da companhia e o posicionamento de seus concorrentes. Além disso, as
praticas da companhia foram mapeadas e analisadas por meio de diferentes
metodologias para compor um diagnoéstico que orientou as recomendagoes.
Concluiu-se que é relevante para a Penco desenvolver um plano de acao
abrangendo trés pilares: desenvolvimento de competéncias internas e cultura
para a inovacao, engajamento externo e atendimento de demandas atuais da

sociedade.

Palavras-chave
Sustentabilidade Corporativa; Estratégia; Inovagao; Integracao de

Sustentabilidade; Eletrodomésticos.



Abstract

Tozzi, Ariel Costa; Araruna Junior, José Tavares (Advisor); Branco,
Paulo Durval (Co-Advisor). Sustainability integration in a
furniture and appliances industry: diagnosis and strategic
recommendations for Penco Mdéveis SA.. Rio de Janeiro, 2023.
209p. Dissertagao de Mestrado — Departamento de Geografia e Meio
Ambiente, Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro.

The objective of this work was to develop recommendations for Penco
Moveis SA to strategically integrate sustainability into its business. Compa-
nies not only face increasing pressures to deal with current socio-environmental
challenges but also have the opportunity to create value by addressing societal
needs. This business case study investigated the competitive context, relevant
topics for the company’s sector, and its competitors. Furthermore, the com-
pany’s practices were mapped and analyzed through different methodologies
to build a diagnosis that guided the recommendations. It was concluded that it
is relevant for Penco to develop an action plan encompassing three pillars: the
development of internal competencies and a culture for innovation, external

engagement, and meeting current societal demands.

Keywords
Sustainability; Strategy; Innovation; Sustainability Integration; Appli-

ance.
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The relevant question is not simply what shall
we do tomorrow, but rather what shall we do
today in order to get ready for tomorrow.

Frase atribuida a Peter Drucker, .



1
O Problema de Pesquisa

1.1
Introducao

Em busca de suprir as préprias necessidades e melhorar a qualidade de
vida de suas comunidades, o ser humano vem alterando o ambiente em que
vive e, mais recentemente, evoluindo suas formas de organizagao. Durante anos,
isso possibilitou diversos ganhos sociais, sem grandes preocupacoes quanto ao
impacto que isso teria no meio ambiente como um todo.

Entretanto, essa relacado mudou muito nos tultimos séculos, principal-
mente depois da revolucao industrial, e os impactos mudaram de proporcao. As
transformacoes comecaram a ser tao expressivas que passaram a alterar todo
o funcionamento de sistemas fundamentais do planeta, colocando em risco a
propria espécie humana.

A intensificacdo do efeito estufa poe em risco a estabilidade climatica
caracteristica do Holoceno, fator que tornou possivel o desenvolvimento da
sociedade de hoje. Eventos climaticos extremos como chuvas e secas intensas,
ondas de frio e calor, tempestades, inundagoes, entre outros, serdao cada vez
mais frequentes, afetando todas as atividades humanas(MARGULIS, 2020). E
esse € apenas um dos exemplos de como estamos alterando a Terra a nosso
proprio prejuizo.

Outros problemas ambientais como a perda de biodiversidade, a diminui-
¢ao da regulagao do ciclo hidrolégico e a polui¢ao de corpos de dgua afetam a
qualidade de vida e até a sobrevivéncia de muitas pessoas. Os impactos sobre
a vida da populacao sao ainda agravados pela marcante desigualdade social
criada pelos nossos sistemas atuais, contrastante com o grande desenvolvi-
mento econdmico do ultimo século. Essa desigualdade leva a questoes como
fome e violéncia, mas também agrava riscos ambientais, uma vez que, sao os
mais pobres que mais sofrem com desastres naturais ou quebra em cadeias
produtivas(CANNON, 1994; PORTNER et al., 2022).

Nas ultimas décadas, felizmente, passamos a entender melhor os riscos
que os impactos ao meio ambiente podem gerar sobre a nossa espécie. Com isso,

comegou a se desenvolver a nocao de que as praticas convencionais precisariam
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mudar. Mudanca essa que vem sendo postergada, apesar de ser cada vez mais
urgente(PORTNER et al., 2022). Por causa disso, demandas sociais estdo se
fortalecendo, acordos estao sendo firmados e legislagoes estao sendo discutidas,
e, em alguns lugares, vém sendo até mesmo implementadas.

Esse movimento estd causando uma transformacao no mercado, que, ape-
sar de ainda modesta, seguira acelerando. Ela é inevitavel e, aqueles que nao
se adaptarem ficarao para tras. Nesse contexto, a sustentabilidade corporativa
se torna fundamental para que uma empresa mantenha sua relevancia e com-
petitividade no futuro (LUBIN; ESTY, 2010). A sustentabilidade corporativa
é uma area do conhecimento que abrange todas as areas de uma organizacao,
de forma transversal, e nao para de evoluir.

E interessante ressaltar que a agenda de sustentabilidade corporativa
nao se limita a reducdo de impactos, do uso de materiais ou de energia,
0 que caracterizaria uma visao operacional e pouco estratégica. Essas agoes
trazem algum ganho através do aumento de eficiéncia, mas nao sao suficientes
para criar as transformagoes realmente necessarias para que as empresas se
mantenham competitivas no longo prazo (ECCLES et al., 2012).

Nesse contexto, um olhar mais profundo e sistémico se faz indispensa-
vel para entender o que realmente estd acontecendo na sociedade e, portanto,
também no setor privado. J4 faz alguns anos que se compreende que a sustenta-
bilidade também traz retorno financeiro para os acionistas, se bem aplicada.
Alguns exemplos de efeitos positivos como consequéncia de praticas sustenta-
veis bem aplicadas sdo a diminui¢do de custos e riscos; a melhora no recru-
tamento, engajamento e produtividade de colaboradores; o aumento do poder
de preco e a entrada em novos mercados; ou o acesso a linhas mais atrativas
de financiamento (BERNS et al., 2009). Além disso, acredita-se que a susten-
tabilidade ja é, ou serd em breve, uma necessidade da pratica empresarial,
devido as fortes pressoes e expectativas, presentes em uma sociedade cada vez
mais consciente, que acompanham as emergéncias socioambientais que vive-
mos(ECCLES; SERAFEIM, 2013).

Dessa forma, a definicdo de uma estratégia de sustentabilidade para uma
empresa faz com que ela seja mais competitiva e gere valor para os acionistas
a longo prazo. E isso pode, e deve, ocorrer ao mesmo tempo em que negdcio
soluciona desafios atuais da sociedade. Uma empresa pode sim ser lucrativa
enquanto contribui para a cria¢gdo de um mundo mais sustentavel (RUGMAN;
VERBEKE;, 1998; HART; CHRISTENSEN, 2002; LUBIN; ESTY, 2010).

Entretanto, para que essa estratégia tenha solidez e perenidade, é neces-
sario que seja pensada de acordo com a situagdo especifica de cada empresa.

Entender qual é o estagio atual da sustentabilidade no negocio é essencial para
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criar uma abordagem viavel de ser aplicada. Assim como alinhar esse planeja-
mento as diretrizes estratégicas, que a empresa ja empreende, é fundamental
para que exista um engajamento duradouro com os objetivos de sustentabili-
dade. Em suma, a sustentabilidade é capaz de impulsionar a estratégia atual
de uma organizac¢ao.(PORTER; KRAMER, 2006; ECCLES et al., 2011)

A partir dessas consideragoes iniciais foi desenvolvido esse estudo de
caso sobre a Penco Méveis SA (nome ficticio), uma companhia produtora de
moveis e eletrodomésticos, em operacao ha mais de 50 anos. Com mais de
1000 funcionérios e faturamento anual superior a 500 milhdes de reais, é uma
empresa de grande porte, segundo critérios do BNDES e IBGE, de capital
fechado e gestao familiar.

Nesse trabalho, sao analisadas as praticas da empresa, sua relagao
com a sustentabilidade em diferentes temas e seu contexto interno. Em
seguida relacionou-se isso com forcas e fraquezas para o desenvolvimento
de uma estratégia sustentavel. E, a partir disso, foram feitas recomendacoes
estratégicas que podem melhorar as condi¢oes para que a empresa crie valor de
forma sustentavel, se destaque e aumente seu diferencial competitivo no longo

prazo. Sendo assim, o trabalho foi norteado pela seguinte pergunta:

O que deve ser feito pela Penco Méveis SA para que possa integrar

a sustentabilidade de forma estratégica em seus negoécios?

1.2
Objetivos

Dessa forma, pode-se afirmar que este trabalho tem os seguintes objeti-
VOs:

— Objetivo principal:Entender como a Penco Méveis SA pode integrar a
sustentabilidade de forma estratégica nos seus negdcios, considerando

seu momento atual.

— Objetivos secundarios:

1. Mapear temas socioambientais potencialmente relevantes para o

desempenho de empresa;

2. Analisar o contexto competitivo no qual a Penco se insere e a

maturidade dos temas socioambientais nas empresas concorrentes;

3. Descrever e analisar as praticas da empresa relevantes para a sus-

tentabilidade de sua atuacao por meio de diferentes metodologias:
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(a) Identificar oportunidades e ameacas ligadas & sustentabilidade
para a empresa através da Ferramenta de Aprendizagem Civil
(ZADEK, 2004);

(b) Verificar o equilibrio das praticas atuais da empresa frente ao
Modelo de Valor Sustentavel (HART; MILSTEIN, 2004);

(c) Mapear oportunidades sociais para agoes de responsabilidade
social corporativa estratégica (PORTER; KRAMER, 2006);

(d) Compreender como a empresa esté posicionada para seguir uma

trajetéria em direcao a sustentabilidade semelhante a descrita
por Eccles (2012);

4. Desenvolver um diagnostico das praticas e da relagdo atual da Penco

com a sustentabilidade;

(a) Identificar forgas, fraquezas, lacunas, histérico, vulnerabilidades
e oportunidades de melhoria na atuagdo da empresa frente a
sustentabilidade;

(b) Descrever como a empresa se posiciona frente as questoes de

sustentabilidade mais relevantes para sua atuacao;

5. Definir recomendacoes estratégicas para aumentar a sustentabili-

dade da atuacao da empresa ao longo do tempo:

(a) Priorizar oportunidades e ameagas ligadas a sustentabilidade
para a empresa frente ao contexto atual do setor de bens de
coNnsumo;

(b) Propor melhorias e inovagoes em estruturas, processos, produ-
tos e/ou modelos de negécio para que a empresa se torne mais

sustentavel e competitiva ao longo do tempo.

1.3
Questoes orientadoras

Para tais objetivos, este trabalho buscou responder diversas perguntas

sobre o presente e o futuro da empresa, relacionadas ao diagnostico e as

recomendagoes, tais como:

1.3.1
Presente
— Quais sdo os temas de sustentabilidade relevantes para a empresa, seu
setor (bens de consumo) e suas industrias (méveis e eletrodomésticos)?
— Em qual estdgio de maturidade se encontram predominantemente esses

temas na empresa e em seus concorrentes?
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— Quais sao as ameacas e oportunidades decorrentes do atual estagio de

maturidade da empresa?

— Como esta balanceada a estratégia e inciativas da empresa?

1.3.2
Futuro

— Qual a perspectiva das questoes de sustentabilidade para esse setor?

— Que tipos de inovagdo podem melhor posicionar a empresa no mercado

no futuro?

— Existem startups que podem ajudar a empresa a atingir objetivos estra-

tégicos de sustentabilidade ?

1.4
Relevancia do estudo

Este estudo de caso pode contribuir para a incorporacao da sustentabi-
lidade por outros atores notaveis do setor privado brasileiro. A Penco é uma
empresa familiar de grande porte, similar a diversas outras companhias brasi-
leiras relevantes. Assim, esse trabalho tem o potencial de trazer insights para
empresas que se encontrem em estagios semelhantes de desenvolvimento.

As recomendagoes definidas a partir desse estudo tém o potencial de
auxiliar a empresa a se preparar para o futuro, preservar sua lucratividade e
contribuir para a sustentabilidade da sua atuagdo no longo prazo. Além disso,
é possivel gerar mais valor para acionistas a partir de iniciativas sustentaveis.
Essas agoes podem melhorar os resultados da empresa através de diversas
alavancas de valor, como: aumento do poder de preco; reducao de custos;
recrutamento e engajamento de funcionarios; aumento de participacao no
mercado; entrada em novos mercados e; redugao de custos e riscos financeiros
(BERNS et al., 2009).

Um estudo desta natureza auxilia no entendimento dos obstaculos e
oportunidades que podem surgir com a transformagao do mercado. Isso permite
que a empresa antecipe algumas questoes, tenha mais tempo para se posicionar
frente a concorréncia, e faca uma mobilizagao de recursos de forma planejada

e mais eficiente.



2
Historico da Agenda de Sustentabilidade Corporativa

Neste capitulo, serdo apresentadas as bases tedricas que fundamentam
a relevancia do estudo e as analises feitas no trabalho. Toda a literatura
consultada esta ligada a fontes reconhecidas pela academia e pelo mercado,
garantindo a legitimidade do que ¢é apresentado nesse trabalho.

Existe uma crescente literatura acerca da relevancia da sustentabilidade
para os negocios. Com pressdes socioambientais cada vez mais urgentes e
conhecidas pelo publico, a expectativa social de que as empresas contribuam
para uma maior sustentabilidade do planeta também cresce. O mercado parece
estar passando por uma transformagao e diversos tedricos de inovacao ja falam
em uma sexta onda, onde uma das caracteristicas mais presente é a busca pela
sustentabilidade (HARGROVES et al., 2005; LUBIN; ESTY, 2010).

A primeira revolugdo industrial é reconhecida como a primeira dessas
ondas, quando se deu o aumento significativo da produtividade do trabalho a
partir do uso de maquinas em fabricas, mas estas ainda eram movidas pela
energia da agua. Logo depois vieram os motores a vapor; a terceira onda foi
caracterizada por motores a combustdo interna, eletricidade e os produtos
quimicos; em seguida o desenvolvimento da petroquimica e da eletronica; se-
guidos, mais recentemente, pelas redes digitais, o desenvolvimento de softwares
de gestao e novas formas de midia. Todas essas ondas causaram disrupgoes no
mercado, levando empresas a faléncia ou a um rapido crescimento. Vale ressal-
tar que cada uma delas deu condigbes para a proxima emergir(HARGROVES
et al., 2005). Inteligéncia artificial, internet das coisas(IoT), robos e drones sao
assunto muito atuais, mas é esperado que eles sejam usados progressivamente
para aumentar a sustentabilidade das atividades humanas. Nesse contexto,
empresas que queiram se manter relevantes e competitivas no longo prazo pre-
cisam incorporar efetivamente a sustentabilidade em seus negdcios.(HART;

MILSTEIN, 2004)

2.1
Historico dos conceitos de desenvolvimento sustentavel e sustentabilidade

Esse movimento comecou a surgir na década de 50 depois dos impactos

dos testes de armas nucleares, resultando em chuvas radioativas, e do livro
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Silent Spring (CARSON, 1962), que denunciava os efeitos perversos do uso
de pesticidas e fertilizantes quimicos. Mas comegou a realmente ganhar uma
maior definicdo em 1972, com o nascimento do conceito de Desenvolvimento
Sustentével. O documento Only One Earth (WARD; DUBOS, 1973), produto
da Conferéncia de Estocolmo em 1972, traz a nocao de que o desenvolvimento
econdmico nao é irrestrito e que deve respeitar limites ambientais e sociais
para que perdure no tempo, algo que foi reforcado durante a Rio 92 (1992). A
ideia era que a pobreza acabava por levar a degradagdo ambiental e portanto
a sustentabilidade precisaria lidar com a equidade e o bem-estar social.

Langado em 1972, o documento Limits to Growth (MEADOWS et al.,
1972), que apontava a limitacao da disponibilidade de matéria prima para se-
guir com o desenvolvimento industrial, embasou as discussoes da Conferéncia
de Estocolmo. Nele, o chamado Clube de Roma defendia uma urgente desa-
celeragao do crescimento industrial em paises desenvolvidos e do crescimento
demografico em paises em desenvolvimento. Isso é complementado pelo que
¢ apresentado no livro Desenvolvimento como liberdade(SEN, 2018), com a
possibilidade de um desenvolvimento sustentavel, nao ligado ao crescimento
econdmico ou material, mas ao desenvolvimento humano e a ampliacao de
oportunidades para os individuos.

Em 1987, concordando com o discutido em Estocolmo, o Relatério de
Brundtland (BRUNDTLAND, 1987), Our Common Future, também apresen-
tava a necessidade de se enderecar a questao da pobreza mundial, mas inau-
gurava a ideia da "ética intergeracional’, atender as necessidades atuais sem
comprometer as necessidades das geragoes futuras. Mais recentemente, alguns
autores, como Stuart Hart e Mark Milstein (HART; MILSTEIN, 2004), ja
consideram o enderecamento de necessidades de populagoes marginalizadas
como um 6tima oportunidade de mercado. A sustentabilidade comeca a pas-
sar de uma obrigagao ou uma responsabilidade moral para uma oportunidade
de fazer negdbcios, causando impacto socioambiental positivo. Nesse periodo,
o termo desenvolvimento sustentavel passou por muitos debates, ataques e
releituras(NASCIMENTO, 2012).

Uma Teoria que chama especial atencdo é a de Nicholas Georgescu-
Roegen (GEORGESCU-ROEGEN et al., 1999) que aborda a economia como
um subsistema da ecologia, trazendo a perspectiva ecoldgica do conceito de
sustentabilidade, a capacidade de resiliéncia do sistema. Também se torna
evidente que, como esse subsistema esta contido em um contexto maior, ele
deve obrigatoriamente respeitar os limites sociais e ecologicos. Essa ideia coloca
a humanidade como uma parte de um todo, nao mais a visao isolada, de

superioridade ou tecnocrata. E uma visao essencial para a estruturagao de
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negdbcios sustentaveis.

2.2
A responsabilidade social corporativa estratégica

-

E em linha com isso que Michael Porter(PORTER; KRAMER, 2006),
famoso professor de competitividade e estratégia empresarial, desenvolve sua
abordagem mais recente. Depois de entender o mercado como pura competicao
predatoria, passa a reconhecer como as empresas precisam de um ecossistema
para sobreviver e prosperar.

A partir disso, o autor sugere mudar a forma como as empresas lidavam
com questoes socioambientais. Até entao, isso era predominantemente escopo
da area de Responsabilidade Social Corporativa (CSR, em inglés), uma parte
da organizacao que atuava basicamente reduzindo os impactos negativos
sobre a sociedade e o meio ambiente ao promover boas préticas. O autor
argumenta que esta area se preocupa com a imagem da empresa, muitas vezes
se confundindo com a area de relagoes publicas.

Esse enfoque, apesar de conseguir definir objetivos mensurdveis e reunir
dados temporais, e portanto ser mais facilmente gerenciavel, nao consegue
quantificar os beneficios para a organizagao e, por isso, se torna fragil. E uma
abordagem que foca na tensdo entre a corporagao e o ambiente no qual se
insere ao invés de reconhecer a interdependéncia entre eles. A essa abordagem

o autor d4 o nome de CSR Responsiva (PORTER; KRAMER, 2006).

2.2.1
Mapeando oportunidades sociais

Michael Porter sugere entao que se tome outra perspectiva, a da CSR
Estratégica, com uma atuacao focada na geracao de valor compartilhado.
Isso se da pelo estabelecimento de uma relagdo simbidtica entre o sucesso
corporativo e o desenvolvimento social no longo prazo. Se baseia em entender
quais sao os impactos que a empresa gera na sociedade ou meio ambiente
que podem ser reduzidos ou repensados, ao mesmo tempo que se analisa sua
dependéncia do ambiente que opera. Ele entdao sugere uma ferramenta que

funciona com o cruzamento de dois pontos de vista:

1. De dentro para fora: E o processo de mapear todo o impacto da cadeia
de valor, com todas as atividades nas quais a organizacao se engaja, para
identificar os possiveis impactos positivos e negativos que pode criar ao
fazer negbcios. Para tal, sdo analisadas todas as atividades primarias e

de suporte da empresa, como:
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— Aquisicoes e fornecedores;

— Pesquisa e desenvolvimento;
— Gestao de pessoas;

— Infraestrutura;

— Logistica;

— Operagoes;

— Marketing e vendas;

— Pés vendas.

2. De fora pra dentro: Um meio para se entender as influéncias sociais na
competitividade da empresa. Busca compreender como as ligagdoes com
a sociedade influenciam a produtividade e a capacidade da instituicao
de executar sua estratégia. O que a empresa precisa da sociedade para

prosperar? Quatro dimensoes devem ser analisadas:

— Contexto para estratégia e competitividade: Regras e incentivos que

governam a competicao;
— Fatores condicionantes: Disponibilidade de recursos humanos e in-

fraestruturas técnico-cientificas, acesso as institui¢coes de pesquisa,
capital eficiente, infraestrutura fisica e administrativa eficientes, re-

cursos naturais sustentaveis.
— Industrias relacionadas e de suporte: Disponibilidade local de in-

dustrias e grupos de suporte como: bons fornecedores, clusters de

empresas e companhias relacionadas a cadeia de valor.
— Condigoes de demanda local: o tipo e a qualidade das necessidades

dos consumidores locais.

A partir dessa ferramenta, pode-se usar uma matriz para priorizar as
questoes, definindo-as como: 1 - Questoes sociais genéricas; 2 - Impactos sociais
da cadeia de valor; e 3 - Dimensao social de contexto competitivo. A partir
disso, pode-se definir a melhor forma de gerar capacidades para lidar com essa
lista de prioridades de forma a criar vantagem competitiva para a empresa ou
até mesmo adaptar sua proposta de valor.

Essa é uma abordagem muito ttil, que foi utilizada nesse trabalho, mas
que nao deve ser usada sozinha. Ela, por exemplo, nao traz uma perspectiva
de inovagao, algo que muitos autores defendem ser fundamental para a sus-
tentabilidade(ECCLES; SERAFEIM, 2013; NIDUMOLU et al., 2009; LUBIN;
ESTY, 2010). Também mostra um certo utilitarismo quanto a relagdo das or-
ganizagoes com a sociedade e nao responde bem o que deve ser feito quando
existe um conflito de interesses, ou quando simplesmente nenhuma empresa
classifica uma questao como relevante o suficiente para receber sua atencao e

recursos. Seriam esses temas responsabilidades do governo?
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A questdo é que muitas pessoas passaram a ter mais confianga na
atuacao das empresas que na do Estado, apesar de ainda questionarem o
comportamento destas organizagoes. Isso porque é esperado que sofram uma
maior influéncia do publico, seus consumidores, e entao poderiam instigar os
governos a adotarem medidas mais sustentéveis.(VENDRAMINI; BELINKY,
2017; EDGECLIFFE-JOHNSON, 2019; EDELMAN;, 2023) Entao é provavel
que exista uma crescente expectativa social para que as empresas lidem com
determinadas questoes, mesmo que estas nao sejam diretamente fundamentais

para sua operacao.

2.3
Sustentabilidade no setor financeiro

Desde os anos 80, com o desinvestimento na Africa do Sul por causa
do Apartheid, empresas vinham sendo chamadas a incorporarem aspectos de
sustentabilidade, e o conceito veio se tornando cada vez mais importante no
contexto corporativo. Entretanto, foi no comego dos anos 2000 que o mercado
financeiro comecgou a aderir ao tema, com cédigos de conduta voluntérios como
os Principios do Equador e os Principios para o Investimento Responsavel
(PRI), ao entender que negdcios sustentaveis seriam mais rentéveis no longo
prazo.

Também foi nessa época que o movimento ESG comecou a surgir com
o documento Who Cares Wins (COMPACT, 2004) do recém criado Pacto
Global, em 2000. Esse movimento pede a incorporacao de indicadores socio-
ambientais para a tomada de decisao, e vem sendo reivindicado por acionistas
e financiadores. Ganhou muita for¢ca no mercado apos Larry Fink, em sua carta
aos CEOs de 2020, exigir esse tipo de transparéncia em nome da BlackRock,
maior gestora de ativos do mundo. Essa carta influenciou todo o setor finan-
ceiro a comecgar uma transformacao e despertou maior atengao dos empresarios
sobre o tema.

Fink também escreve: "uma empresa nao pode alcancar lucros a longo
prazo sem ter um objetivo e sem considerar as necessidades de uma am-
pla gama de partes interessadas (stakeholders)"(Fink, 2020). Essa gestao de
interesse de stakeholders é parte fundamental da sustentabilidade corpora-
tiva e provavelmente da nova economia, como descrito por Edgecliffe-Johnson
(EDGECLIFFE-JOHNSON, 2019). Ambos descrevem o propésito como motor
chave para rentabilidade a longo prazo. Algo que pode estar sendo influenciado
pela entrada de uma nova geracao, com outros valores, no mercado consumi-
dor, nas empresas e mesmo no mercado financeiro, mudando as exigéncias para

o setor privado.
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Préximo a Rio + 20 (2012) existiu ainda um outro momento, em
que riscos socioambientais passaram a ser também entendidos como riscos
financeiros. O Conselho de Estabilidade Financeira (FSB, sigla em inglés)
foi criado em 2009 para lidar com os riscos sistémicos do sistema financeiro
e sugerir politicas de contencao. Esse conselho considerava riscos fisicos e
de mudancas climaticas, mas também ja considerava riscos com transicoes
tecnologicas.

Ele influenciou bancos e seguradoras a exigirem mais transparéncia em
seus reportes. Entretanto esta visao de riscos, custos e preocupacoes em
torno da sustentabilidade acaba por criar instituigdes frageis (VENDRAMINI;
BELINKY, 2017). Esse movimento é muito mais resiliente quando associados
a criagao de valor para as empresas, a uma estratégia de competitividade e
a oportunidades, como por exemplo se posicionar bem para as transigoes ja
esperadas e mapeadas, como defendido por Hart e Zadek (HART; MILSTEIN,
2004; ZADEK, 2004) e discutido mais a frente no presente texto.

Pode-se dizer que o setor passa a se interessar pela sustentabilidade
por duas visoes: no momento presente, o nao gerenciamento de questoes
socioambientais traz riscos para as empresas, tendo impacto negativo em seus
fluxos de caixa por perdas financeiras e reputacionais; e, em uma perspectiva
de futuro, essas questoes influenciam na capacidade das organizagoes de se
manterem competitivas em um mercado que esta em transformacao. Entende
que as decisoes de hoje, com focos de investimento e rotas tecnologicas, terao
impacto sobre a competitividade das empresas no futuro (VENDRAMINI;
BELINKY, 2017)

Um desafio que permanece sendo discutido por Vendramini e Be-
linky(2017) é que a sustentabilidade ainda é muito vista como uma bandeira
ideoldgica, trazendo perdas para as empresas e para a sociedade. Perdas na

forma de custos de oportunidade das iniciativas nao aproveitadas.

2.4
O percurso de desenvolvimento da visao organizacional sobre a sustenta-
bilidade

24.1
Os cinco estagios de aprendizagem organizacional

Simon Zadek (ZADEK, 2004) trabalha com uma mudanga progressiva
da mentalidade frente a sustentabilidade. Ele defende que a medida que esse
entendimento amadurece as questoes socioambientais deixam de ser uma mera
obrigagao ou fonte de custos, e passam a ser vistas como uma oportunidade

de gerar valor e um investimento na competitividade do negbcio. Para o
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autor, existem 5 estagios dentro do processo chamado de Aprendizagem

Organizacional:

1. Defensivo: Em que a responsabilidade da instituicao sobre as questoes

socioambientais nao é reconhecida;

2. Obediéncia: Quando os custos de controle dos impactos é aceito e passa-

se a obedecer as regulamentacoes;

3. Gerencial: A organizagao passa a ter processos de gestao relacionados

a temas socioambientais;

4. Estratégico: As questoes passam a ser consideradas para a defini¢cao de

estratégia dos negdcios, representando oportunidades de criacao de valor;

5. Lideranca Social: Em que uma empresa passa a promover avancos e

uma mudancga em sua propria industria.

Zadek (2004) reconhece que nao é possivel pular etapas, que cada
corporagao, area ou individuo tendera a passar por todos esses estagios de
amadurecimento. Aponta também que isso se dard em ritmo diferente para
questoes socioambientais diferentes. A partir desse entendimento, se pode
analisar os estagios predominantes sobre cada questao de sustentabilidade em
cada area de uma empresa e, a partir dai, definir quais sdo os proximos estagios

atingiveis por ela.

2.4.2
Quatro estagios de maturidade das questoes de sustentabilidade

Essa analise se torna ainda mais interessante quando é adicionada a
nocao de que também existem diferentes Estagios de Maturidade das Questoes
na Sociedade. A partir disso, pode-se entender melhor as expectativas sobre
uma corporacao e avaliar se o seu posicionamento sobre determinados temas
é suficiente para preservar sua imagem, relevancia e competitividade. Esses

estagios sociais sao:

1. Latente: Em que ainda existem poucas evidéncias cientificas sobre as

questoes e elas ainda sao majoritariamente abordadas por ativistas;

2. Emergente: A partir de pesquisas mais aprofundadas os temas passam
a receber aten¢ao da midia e da politica, dando espago para que negdcios

vanguardistas se desenvolvam;
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3. Consolidando: Comega-se a ter uma massa critica sobre os assuntos,
melhores praticas sdo definidas, e iniciativas setoriais, padroes volun-
tarios e primeiras litigancias comecam a aparecer, demonstrando uma

necessidade de uma legislacao adequada;

4. Institucionalizada: Nesse momento ja existem normas estabelecidas e
as questoes passam a estarem integradas nos negocios, se tornando uma

pratica comum.

243
Ferramenta de Aprendizagem Civil

A partir do cruzamento dessas duas dimensoes, organizacional e social, se
constroi a Ferramenta de Aprendizagem Social. Esta se apresenta na forma de
um grafico com eixos correspondendo aos estagios de cada uma das dimensoes,
conforme a figura 2.1. Pode ser usada para entender se a atuagao da empresa
estd em linha com a expectativa da sociedade sobre ela, e assim definir pontos
de atencao ou melhoria. Existe também a possibilidade de usar essa abordagem

de forma comparativa, colocando no gréafico o posicionamento dos concorrentes

diretos (ZADEK, 2004)

Ferramenta de
Aprendizagem Civil

LIDERANCA SOCIAL

ESTRATEGICO Zona de
Oportunidade

GERENCIAL
Zona de

Risco
OBEDIENCIA

Aprendizagem Organizacional

DEFENSIVO
LATENTE EMERGENTE CONSOLIDANDO INSTITUCIOALIZADA

Maturidade da Questdo na Sociedade

Figura 2.1: Imagem adaptada da Ferramenta de Aprendizagem Civil(ZADEK,
2004)

Dessa forma, Zadek apresenta uma ferramenta realista e 1til para se

desenhar uma estratégia possivel de desenvolvimento de uma mentalidade mais
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sustentavel na empresa, que melhore sua reputagao, mas que também a torne
mais competitiva e relevante no mercado que estd em constante transformacao.
Essa perspectiva nao ajuda apenas a corresponder as expectativas sociais,
mas também a criar e aproveitar novas oportunidades de negdcio. Essa
ferramenta foi usada neste trabalho para analisar a Penco e para elaborar

as recomendagdes estratégicas.

2.5
O Modelo de Valor Sustentavel

Outro recurso interessante, publicado no mesmo ano que o anterior, é
o Modelo de Valor Sustentdvel (HART; MILSTEIN, 2004). Seus dois eixos
perpendiculares, oferecem uma visao grafica sobre como a empresa esté geren-
ciando seus ativos para o presente, mas também para o futuro, assim como
estd seu desenvolvimento interno comparado a sua interacdo com o ambiente
externo, com stakeholders além dos limites da organizacao. Através dele, é pos-
sivel compreender como esta o balanco das iniciativas e esfor¢os da empresa e
planejar formas de melhora-lo.

Hart (2004) defende que uma estratégia mais sustentavel pode criar valor
para os detentores de agdes das empresas, assim como funcionar sinergicamente
como um motor da inovacao. Acredita que uma abordagem focada nas oportu-
nidades pode levar a negocios que solucionem dores e desafios sociais a medida
que criam vantagem competitiva para as corporacoes.

Stuart Hart (HART; MILSTEIN, 2004) apresenta um modelo que é
similar aos ja usados pelas areas de estratégia das empresas e, portanto, mais
facilmente aceito por gestores. Conforme mostrado na figura 2.2, se apresenta

através de uma matriz dividida em quatro quadrantes:

1. Reducgao de Custos e Riscos: A gestao presente do ambiente interno
da empresa deve ser feita buscando uma maior eficiéncia, o que gera
uma economia no uso de recursos e energia. Também deve ser feito
o controle da poluicao e de possiveis acidentes, contribuindo para a

sustentabilidade.

2. Construcao de Reputacao e Legitimidade: Empresas ja se preocu-
pam em gerir seu relacionamento com publicos externos, estabelecendo
um didlogo e reconhecendo sua responsabilidade sobre os impactos ge-
rados sobre eles. Isso se dd também por iniciativas que tragam maior
transparéncia aos relacionamentos com stakeholders, além dos limites
das empresas, mas ainda esta muito ligado a protecao da imagem da or-

ganizacao e a manutencao da sua licenca social pra operar. Mas autores
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como Hart e Eccles (HART; MILSTEIN, 2004; ECCLES et al., 2012)
defendem que podem ser fonte de novos insights e um incentivador de

uma evolucao continua das praticas do negdbcio.

3. Visao de Inovagao e Reposicionamento de Mercado: Ao cuidar das
capacidades organizacionais que mantenham competitividade no futuro,
empresas se posicionam para criar processos mais limpos e eficientes, as-
sim como novas tecnologias destinadas ao desenvolvimento sustentavel.
Isso, além de contribuir para ganhos ambientais, cria vantagens compe-

titivas para um mercado em evolugao constante.

4. Trajetéria de Crescimento Sustentavel: Para se preparar para o
futuro, mas preocupada com o ambiente externo a corporacao, esta deve
buscar abrir novos mercados para seus produtos, sejam eles desenvolvidos
especificamente para isso ou nao. Isso pode ser feito por meio do acesso
a publicos mais exigente ou regides com legislacbes mais restritivas,
aumentando sua base de consumidores. Outra abordagem ¢ buscar
novos publicos-alvo, aqueles que ainda nao sao atendidos, ou sao até

desconsiderados, pelo setor no qual a empresa participa.

Modelo de Valor Sustentavel

TEMPO:

CRIAGAO DE
UM FUTURO
INOVAGAO, TRAJETORIA, ROTA DE
MOTIVADOLES: REPOSICIONAMENTO CRESCIMENTO SUSTENTAVEL O TIVADORES:
« Disrupgéo X ESTRATEGIA: « Populacéo
» Tecnologia limpa ESTRATEGIA: Visdo de Sustentabilidade » Pobreza

« Pegada

Tecnologia Limpa
Desenvolver as competéncias
sustentaveis do futuro

Costruir um plano coletivo para
atender necessidades ainda nao
atendidadas da sociedade

« Desigualdade

GESTAO DO
PRESENTE

DESENVOLVIMENTO VALOR EGAJAMENTO
INTERNO \ SUSTENTAVEL / EXTERNO
ESTRATEGIA: ESTRATEGIA
| Prevencéo de Poluicédo s
MOTIVADORES: Minimizgr s ge Gestdo de Produtos e Impactos = MOTIVADORES:
materiais, geracio de Integrar visdes e interesses de
« Poluicéo G gmisgéo de gases stakeholders nos processos « Conectividade
@ CuneETo Ee e probab,ilidade de acidentes empresariais e dos negocios * Sociedade clvil
g:u;lsc;s. 4 « Transparéncia
« Condicdes de
trabalho
CURSET%l;cEA::ISDCEOS REPUTACAO, LEGITIMIDADE

Figura 2.2: Imagem adaptada do Modelo de Valor Sustentével( HART; MILS-

TEIN, 2004)

Hart(HART; MILSTEIN, 2004) argumenta que esta tltima abordagem

gera grandes oportunidades de expansao da base de clientes, mas que ¢ muito
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negligenciada atualmente, principalmente ao tratar de publicos carentes. Os
mercados formados por camadas mais pobres da populacdo possuem escala e
escopos imensos. Primeiramente, sdo grupos com muitas necessidades ainda
nao atendidas, mas também sao mercados que possuem muitas similaridades
em diversos paises. Assim, se um negocio atende a uma populagao de menor
renda em um lugar, tera oportunidades de ter sucesso com piuiblicos seme-
lhantes internacionalmente. Ainda podera ter outros ganhos por favorecer um
desenvolvimento socialmente inclusivo.

O autor defende que um negocio que esteja lidando com necessidades
reais da sociedade sempre estara mais bem posicionado no mercado que um
que oferece produtos e servicos supérfluos, que tendem a ser rejeitados em
momentos de crise. Assim, ir além da reducao de custos e impactos negativos
ao buscar atender caréncias de grupos menosprezados serd estratégico para
aumentar a relevancia de uma organizacao.

Hart também aponta que iniciativas como essas tendem a receber menos
atencdo, pois sao de longo prazo. Elas apresentam obstaculos a uma boa
medicao de resultados e seu beneficio futuro nao ¢é facilmente entendido ou
percebido. Assim, é natural que essas iniciativas recebam menos recursos, mas
nao devem ser deixadas de lado como tem ocorrido. Para que a empresa
se mantenha competitiva no longo prazo, parte de seus recursos deve estar
investido na construcao de seu futuro, como o autor argumenta. Ideia que
estd alinhada com as teorias de gestdo da inovacdo, em que deve sempre
haver orcamento para iniciativas de inovagoes de curto, médio e longo prazo,
mas priorizando um volume maior para aquelas que tenham resultado mais
rapido(BURGELMAN et al., 2013).

Stuart Hart discute que sera necessaria uma abordagem inovadora para
que uma empresa se mantenha sustentavel em um futuro mercado. Sugere en-
tao uma conduta similar a que ja é usada por grandes empresas, de criar muitas
iniciativas piloto menores e diversas. Com isso, a empresa vai aprendendo e
evoluindo a partir das falhas e acertos. Além disso, a diversificacao ajuda a
controlar os riscos, investimentos mais baixos em varias frentes aumentam a
chance de sucesso sem necessariamente aumentar o custo.

Hart(2004) também argumenta que é vantajoso que sejam negocios com
estruturas separadas das empresas-mae. Isto ajuda a blindar esses empreendi-
mentos de uma cultura mais engessada e orcamento limitado pela contabili-
dade de uma grande corporacdo, o que poderia ser mortal para eles. Ressalta
ainda que para uma empresa se tornar mais inovadora, ela deve desenvolver
ou adquirir as competéncias necessarias para isso, processo que leva tempo.

Por isso, se for comecado cedo, pode oferecer um bom posicionamento frente
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aos concorrentes. B necessaria entdo uma boa gestao dos ativos, tanto princi-
pais quanto complementares, que permitirao a empresa funcionar segundo sua
visao de futuro. Cada vez mais seus colaboradores devem incorporar uma cul-
tura de inovacgao e sustentabilidade, desafiando o negécio como esté e buscando

colaborar com outros publicos.

2.6
Como uma empresa se torna sustentavel

Robert Eccles (ECCLES et al., 2012) fez um estudo com diversas
empresas que possuem um desempenho definido como mais sustentavel para
entender quais eram seus diferenciais. Ele também descreveu em seu estudo
uma relagdo entre sustentabilidade e inovagdo, algo que retomarda em seus
textos posteriores (ECCLES et al., 2012).

Reconhecendo que empresas mais sustentaveis ja estavam demonstrando
uma melhor performance financeira e menor volatilidade, portanto gerando
mais valor para o acionista, a pesquisa teve como resultado um modelo
proposto para gerar uma transformacdao em larga escala nas empresas que
se comprometerem com isso. Defende que para uma companhia se tornar
sustentavel ela deve passar por dois estagios, em que ambos influenciam e
sdo influenciados por sua cultura.

O primeiro é o de: definir uma nova identidade para a organizacao.
Eccles (2012) aponta que, para isso, é necessario um forte compromisso das
liderangas e uma ampliagdo do engajamento com diferentes stakeholders.
Defende um relacionamento mais proximo de consumidores, fornecedores,
sindicatos, governos, ONGs e até outras companhias do setor de forma a
aprender com eles e influencid-los a aumentar praticas sustentaveis nessa
cadeia. Explica ainda que, além de um valioso aprendizado, isso cria uma
motivacdo para o melhoramento continuo das praticas, produtos e servigos da
corporacao, melhorando o desempenho desta em todas as dimensoes.

Os lideres da instituicdo devem inspirar os colaboradores através de
um compromisso pessoal com a sustentabilidade, inclusive, tém de adotar
e promover uma visao de longo prazo, uma vez que os resultados de agoes
voltadas a sustentabilidade normalmente nao geram tantos resultados no curto
prazo. Mas, apesar disso, ¢ importante deixar claro como as acoes sugeridas
ou implementadas afetam o valor a organizacao.

Desta forma, se torna possivel outra responsabilidade dos lideres para
essa transformacao, a de integrar os aspectos de sustentabilidade no dia-a-
dia do negbcio, principalmente processos tipicamente limitantes para essas

iniciativas, como defini¢ao de orcamentos e investimentos.
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Isso ja direciona ao momento seguinte, o de estruturar internamente
essa identidade. O autor argumenta que é preciso estimular o engajamento do
publico interno e criar mecanismos de execugao para esse novo perfil almejado.
Ou seja, criar condigdes para que a nova visdo do(s) dirigente(s) se torne
realidade.

Ja para engajar os colaboradores, é necessario que cada individuo com-
preenda sua colaboracao para o resultado do coletivo, por isso, seu impacto
sobre o todo deve ser comunicado de forma clara. Uma forma de se atingir
isso é alinhando objetivos e indicadores individuais com os objetivos e indica-
dores da corporagao, como através de OKRs(objetivos e resultados-chaves) ou
KPIs(Indicadores-chave de desempenho). Outro fator importante é o fomento
a comunicag¢ao, colaboracao e compartilhamento de ideias de forma horizon-
tal, entre as diferentes areas. Isso aumenta a capacidade de inovar e resolver
os desafios que se apresentarem (ECCLES et al., 2012).

Também ¢ importante que o sistema de remuneracao variavel esteja
associado a avaliagdo dos objetivos de sustentabilidade individuais e coletivos.
Isso representa um exemplo das politicas, praticas, processos e métricas que
sao fundamentais para que o discurso se torne efetivo. E através de sistemas de
gestao que a estratégia de sustentabilidade definida serd implementada. Isso
se da por meio da reformulacao dos processos de orcamento, por exemplo,
passando a valorar externalidades nao financeiras antes ndo quantificadas, o
que dificultava sua verdadeira considera¢ao no processo decisério.

Uma observagao importante é de que esses dois estagios, uma vez imple-
mentados, passam a se retroalimentar e compor um ciclo virtuoso. Funcionarios
mais conscientes e engajados ajudam a criar uma nova identidade para a em-
presa e influenciam diretamente as praticas e processos da organizagdo, por
exemplo (ECCLES et al., 2012).

Eccles (2012) defende que cada organizacao estard posicionada de forma
diferente para desempenhar essa transicao, refletindo seus ativos, competéncias
e cultura interna. Argumenta que é fundamental que a instituicdo seja capaz
de lidar com as incertezas e usar da criatividade para executar esse movimento.

Em seu texto, é apontado como uma cultura voltada a inovacao auxilia
nesse processo, pois traz uma dinamicidade positiva para o negocio. Comple-
menta ainda que ela é¢ motivada justamente pela colaboracgao entre areas e pelo
didlogo com publicos externos a empresa descritos nos estégios de transforma-
Gao.

Outro aspecto que o autor considera importante é a prontidao para a
mudanga, ou a capacidade de executar mudangas transformacionais. Alega

que isso pode ser verificado através do histérico de experiéncias em processos



Capitulo 2. Histérico da Agenda de Sustentabilidade Corporativa 35

amplos de mudanca, mas também do historico de mudancas incrementais.
Entende que uma transformagao mais abrangente pode ser composta por
diversos processos menores. Se essas experiéncias tiverem sido bem sucedidas,
a empresa conseguira melhor tolerar riscos e aplicar um modelo adaptativo de
gestao, importante para esse cenario de renovagao da companhia e do mercado.

Entao, aponta a relevancia da confianca. Para cultiva-la, é importante
que os lideres da organizagdo tomem decisdes considerando os interesses
de seus multiplos stakeholders, ndo apenas dos acionistas. O sentimento de
pertencimento, valorizacao e integridade dos colaboradores é determinante
para a cultura da empresa e sua eficiéncia. Funcionarios com a sensacao de
trabalhar por um propédsito sao mais produtivos e dedicados as suas tarefas,
aumentando a vantagem competitiva da empresa (ECCLES et al., 2012;
BERNS et al., 2009).

Por fim, Robert Eccles conclui que existe uma necessidade de se engajar
em uma constante transformacao, onde mudangas incrementais, constantes
e diversas, abrem espaco para transformacoes mais significativas. Apenas
dessa forma a empresa conseguird se desenvolver junto as expectativas sociais
para se manter competitiva e relevante, reafirmando o pensamento de Simon
Zadek(ZADEK, 2004).

Essas ideias também estao em linha com diversas teorias recentes de
negécios e gestao. As abordagens de Startup Enxuta(RIES, 2012) e das meto-
dologias ageis(FOWLER et al., 2001), se baseiam justamente na dinamicidade,
gestao adaptativa e tolerancia ao risco para criar inovagoes, ou seja, criar ne-
gbcios ao resolver problemas e dores do mundo atual.

As teorias, metodologias e posicionamentos apresentados nesse capitulo
foram usadas como a base conceitual e apoiaram todo o estudo, que foi
desenvolvido junto a Penco. Eles foram utilizados como base para a construgao
do diagnéstico e das recomendagoes apresentadas nesse trabalho, mas foram
complementados por outros textos e ferramentas que estao citados ao longo

dos préximos capitulos.



3

Procedimentos Metodologicos

Para que fosse possivel compreender a situacio atual da empresa estu-
dada, a Penco Moveis SA, e, nesse contexto, recomendar uma trajetéria estra-
tégica de sustentabilidade factivel, esse estudo foi executado de forma similar a
um trabalho de consultoria. Para tal, foram usadas metodologias de andlise de-
senvolvidas em centros académicos reconhecidos internacionalmente, conforme
descrito no capitulo 2, Historico da Agenda de Sustentabilidade Corporativa.

Com base na taxonomia de classificacdo de pesquisas proposta por
Vergara (2006), essa pesquisa pode ser definida quanto aos fins como descritiva
e aplicada; e quanto aos seus meios como pesquisa de campo, documental,
bibliografica e estudo de caso.

Quanto aos fins, é descritiva uma vez que discute as praticas que ocorrem
dentro da empresa estudada. E aplicada pois propoe caminhos para aumentar
a competitividade e sustentabilidade da organizacgao alvo.

Quanto aos meios, é um estudo de caso porque esta circunscrita a uma
empresa, a Penco. Também é pesquisa de campo pois foram feitas imersoes nas
operacoes da empresa onde foram conduzidas entrevistas semi-estruturadas
com os colaboradores. E documental uma vez que foram analisados panfletos
e apresentacoes de slides sobre projetos da empresa. Bibliografica pois foram
consultados materiais puiblicos nos sites de empresas concorrentes da Penco e
de instituig¢oes de referéncia no mercado.

Segundo os cinco tipos de abordagens de pesquisas qualitativas apresen-
tados por Creswell (2016), essa pesquisa é um estudo de caso instrumental,
onde o estudo de um caso especifico (Penco Méveis SA) pode trazer apren-
dizados sobre uma questao mais geral (a incorporagao da sustentabilidade de
forma estratégica nos negécios de industrias de bens de consumo, moéveis e
eletrodomésticos brasileiras). O trabalho apresenta uma descrigdo profunda e
detalhada sobre um tnico caso estudado, que foi construida a partir de dados
primarios coletados em entrevistas, observagoes e analise de documentos da
empresa durante um trabalho de campo. Ainda, o trabalho apresenta aspectos
chave da organizacao, informagoes sobre diferentes temas que foram verificadas
através do uso de metodologias de analise qualitativas mais gerais e ja valida-

das. Como discutido pelo autor, o estudo identificou similaridades e sinergias
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com a discussao geral da literatura, assim como aspectos individuais do caso

especifico.

3.1
Mapeamento de temas relevantes

Inicialmente foi feito um levantamento sobre temas relevantes para o
setor de bens de consumo, e que podem influenciar tanto o desempenho finan-
ceiro como impacto socioambiental de empresas do setor de bens de consumo
e industrias de méveis e eletrodomésticos nacionais, como a Penco, topicos po-
dem ser materiais para elas. Foram consultados sites de referéncias do mercado
que apresentam padroes de materialidade para as diferentes indistrias como o
Sustainability Accounting Standards Board(SASB) Materility Finder, o MSCI
ESG Industry Materiality Map e o Livro Anual de Sustentabilidade do SéP
Global. Sao referéncias ligadas ao crescente movimento de transparéncia de
dados ambientais, sociais e de governancga por empresas, também chamado de
ASG, ou ESG em inglés. Com o objetivo de apoiar o mercado financeiro, es-
sas institui¢coes definem questoes que podem ser relevantes para o desempenho
financeiro de empresas, dividindo por setor e industria do qual participam.

Foi feita uma comparagao dessas trés diferentes fontes para compor uma
lista de temas relevantes, e potencialmente materiais, para a Penco descrita no
capitulo 4. Temas similares foram agregados e todos receberam uma discussao
composta por pontos apresentados por essas diferentes referéncias de mercado
e por outros autores estudados. Como as institui¢oes de referéncia consultadas
sao voltadas ao mercado de capital aberto, principalmente o americano, alguns
temas também foram removidos pois nao se relacionavam com o contexto
brasileiro.

Entretanto, é possivel que ainda tenham sido elencados topicos que nao
sao verdadeiramente relevantes para a performance de empresas familiares
brasileiras. Por outro lado, também é factivel que algum tema nao tenha sido
relacionado. Assim sendo, seria necessario realizar um processo participativo
com os stakeholders da empresa para priorizar os temas segundo sua relevancia
e assim compor uma matriz de materialidade, conforme descrito na primeira
secao do capitulo 4. Todavia, o mapeamento inicial, descrito acima, deu origem
a uma lista, apresentada no capitulo 4, que foi utilizada como ponto de
partida para outras etapas dessa pesquisa, como a "andlise de concorrentes'e
o "mapeamento das praticas atuais da empresa", e é um insumo valioso para

o processo de construcao da matriz de materialidade da empresa.
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3.2
Analise de concorrentes

Na etapa seguinte buscou-se compreender como esta a maturidade dos
temas, elencados no capitulo 4, no mercado em que a empresa opera. Foram
entao reunidos dados secundarios em enderecos eletronicos, relatérios e outros
documentos publicos de empresas de moveis e eletrodomésticos de nichos de
mercado semelhantes aos da Penco. A selecdo do espago amostral foi feita de
forma nao probabilistica por tipicidade, conforme caracterizado por Vergara
(2006), apoiado em orientagoes dadas por dois colaboradores que somam mais
de 35 anos de experiéncia na empresa, mas de geracoes e formagoes distintas.
As empresas apontadas por um foram validadas com o outro, nos dois casos.

Deste modo, para o segmento de moéveis de ago foram analisadas as

empresas:
— Telasul;

— Colormaq;

— Bertolini.
J& na industria de moveis de madeira foram analisadas:

— Bartira;

— Luciane;

— Poliman;

— Nesher;

— Demobile;

— Kit’s Parana;

— Todeschini.
Para a linha branca foram analisadas:

— Esmaltec

— Atlas

— Grupo Whirlpool
— Electrolux

— Mueller

— Dako

— Fischer

— Philco
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— Mondial

Para facilitar a andlise, apds o levantamento foi composto um quadro com
as companhias e os temas relevantes elencados no capitulo 4. Para empresas que
possuiam atuacao em determinado tema foram atribuidas notas em uma escala
de 1 a 3, de acordo com o nimero e profundidade percebida das iniciativas
levantadas através dos dados secundarios, sendo 1 para empresas com poucas
iniciativas e 3 para aquelas com uma variedade de abordagens sobre os temas.
A andlise dessa relacdo estd no capitulo 5. Para facilitar a visualizacao foi
usada uma formatacao condicional, ou seja, as células foram marcadas com
cores mais escuras conforme correspondessem a empresas com um trabalho
mais profundo no tema correspondente.

E valido informar que a classificacio com esses valores foi feita de forma
comparativa, segundo a percepcao do pesquisador e com o unico objetivo
de nortear a discussao deste capitulo, por isso, os valores atribuidos sao
consideraveis somente para essa andlise e no contexto desta pesquisa. A analise
presente no capitulo 5 apresenta com maior profundidade as informacoes
levantadas. Também é relevante apontar que esse trabalho se limitou a analisar
informagoes publicas, assim, é provavel que empresas possuam iniciativas que
nao foram relacionadas aqui.

Também foram visitados alguns sites focados no mercado moveleiro e de
instituigoes setoriais. Estes apresentaram pouca informagao relevante para o
trabalho.

3.3
Analise de contexto

Uma andlise do contexto do mercado e da empresa foi feita a partir
de informacoes em paginas de instituicoes de pesquisa de mercado e de
relatérios de tendéncias de mercado, como aqueles publicados por consultorias
e organizagoOes internacionais; das pesquisas anteriores desse trabalho, feitas
para definir os temas relevantes para a empresa e analisar os concorrentes; e
de interacoes com os colaboradores da Penco, melhor explicadas na secao 3.4.1.
As informagoes das paginas eletronicas podem demonstrar algumas tendéncias
mas estao sobre controle das areas de comunicacao das empresas, que possuem
uma visao prépria sobre os temas e comunicam o que percebem valor em
divulgar para o publico externo. Por outro lado, os colaboradores da empresa
possuem uma visao mais engajada dos movimentos de mercado, mas que é
permeada por um julgamentos parciais e enviesamentos. Por isso, foi feita

uma composicao das diferentes informagoes levantadas.
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Relatoérios e sites de clientes como Via e Magazine Luiza também foram
consultados para entender o movimento que esses atores de mercado relevantes
para a Penco estao executando. O capitulo 6 é breve, discute apenas algumas
nogoes do contexto competitivo que sao relevantes para as demais partes do
trabalho.

A discussao sobre as caracteristicas apuradas sobre o contexto competi-
tivo da industria de moéveis e eletrodomésticos esta no capitulo 6. A primeira
parte do capitulo versa sobre uma visao mais geral do mercado, enquanto o
final aprofunda em questoes especificas do ambiente de negocios da Penco, com
caracteristicas locais proprias a esse caso e com maior densidade de informagoes

colhidas nas entrevistas.

3.4
Desenvolvimento do diagnéstico

A partir desse ponto que o trabalho se aprofunda no estudo do caso de
interesse desse trabalho, a Penco Mdéveis SA, uma empresa familiar brasileira
de eletrodomésticos e moveis para cozinha com mais de 50 anos de operacao.
O diagnéstico foi desenvolvido trés etapas distintas, sobre os quais versam os
capitulos 7, 8 9. Uma descricao detalhada da empresa pode ser encontrada no

inicio do primeiro deles, na secao 7.1.

34.1
Mapeamento de praticas da empresa

A primeira etapa para a composi¢ao do diagnéstico foi a coleta de dados
primarios e secundérios para mapear as praticas da companhia em relacao a
sustentabilidade. Isso foi feito entre outubro e dezembro de 2022, através da
analise de alguns documentos compartilhados pela empresa e de duas imersoes,
com um periodo total de 10 dias, nas diferentes plantas industriais da Penco
(Uba-MG e Sooretama-ES).

Nesse periodo foram conduzidas interacdes com os colaboradores, na
forma de entrevistas semiestruturadas. Isso possibilitou uma melhor obser-
vacao do entendimento e da relagao desses stakeholders internos com a susten-
tabilidade. Algumas das conversas também foram conduzidas de forma online,
por inviabilidade do encontro com o colaborador de forma presencial no pe-
riodo de imersao ou para complementacao das informagoes coletadas. A opc¢ao
pela realizagdo de entrevistas diminuiu a necessidade de acesso a documentos
confidenciais da companhia para a realizacao do diagndstico.

O mapeamento de temas relevantes para a empresa, discutido no capitulo

4, também serviu de guia para essa etapa de campo. Foi com base nas
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discussoes dos temas apresentadas que uma lista de informagoes a serem
levantadas foi esbocada, dando origem a um roteiro para as entrevistas, e
que os colaboradores a serem consultados foram escolhidos.

Esse esboco foi usado como um ponto de partida para o roteiro para
as entrevistas semi-estruturadas com os funcionéarios da Penco, presente no
anexo A, composto por 3 grupos de perguntas. As questoes dos dois primeiros
grupos foram direcionadas a todos os colaboradores, ja as do terceiro grupo se
encontram separadas em diferentes subgrupos teméticos e foram selecionadas
de acordo com a atuacao de cada funcionario entrevistado, de forma a manter
a objetividade e a assertividade das perguntas.

As areas funcionais dos colaboradores entrevistados foram inicialmente
definidas de acordo com essa lista de topicos que deveriam ser levantados. Pos-
teriormente, trés liderangas da empresa foram consultadas para definir exata-
mente quais seriam os colaboradores abordados. Isso foi feito para assegurar
o conhecimento dos entrevistados sobre os topicos e limitar qualquer impacto
sobre a operacao da empresa, entretanto, pode ter inserido um possivel viés
na coleta de informagoes.

Com uma média de duracdo de uma hora, foram conduzidas entrevis-
tas com vinte e cinco colaboradores. Alguns deles eram analistas (cinco), mas
a maioria (vinte) foi composta de liderangas altas e médias como diretores,
gerentes, coordenadores etc. Esses funcionarios atuavam nos setores de: com-
pras e suprimentos; logistica; operagoes industriais; planejamento e controle de
producao (PCP); planejamento integrado (PI); comercial; marketing; desenvol-
vimento de produtos; novos negocios; juridico; recursos humanos; seguranca do
trabalho; meio ambiente; qualidade; pos-vendas; sistemas e tecnologia da in-
formacao.

No capitulo 7 é apresentada uma relagao detalhada dos pontos levanta-
dos junto a Penco, junto a breves discussoes. Apesar do roteiro das entrevistas
ter sido construido a partir dos temas descritos no capitulo 4, outra divisao
de topicos emergiu das conversas com os colaboradores. O texto apresentado
respeita essa nova divisao, de forma a compor uma narrativa que represente
melhor o que foi exposto pelos representantes da Penco sobre suas praticas
atuais e as questoes que julgam relevantes para a sustentabilidade e competi-

tividade de sua operagao.

3.4.2
Analise das informacées mapeadas

Para obter um diagnoéstico estruturado, foram entao aplicadas as teorias

e metodologias discutidas no proximo capitulo, "2 Histérico da Agenda de
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Sustentabilidade Corporativa'.

O conceito dos cinco estagios de maturidade da aprendizagem organi-
zacional (ZADEK, 2004) foi util para entender o posicionamento da empresa
sobre diferentes temas de sustentabilidade. O resultado dessa analise foi entao
comparado ao desenvolvimento de determinadas questoes na sociedade e em
outras empresas com a Ferramenta de Aprendizagem Civil, apresentada pelo
mesmo autor (ZADEK, 2004). Isso contribuiu para o entendimento dos riscos
e oportunidades que alguns dos topicos podem ou nao trazer para a Penco no
curto, médio e longo prazo.

O Modelo de Valor Sustentavel (HART; MILSTEIN, 2004) foi utilizado
para verificar o balanco das abordagens e iniciativas de criacdo de valor da
empresa relacionadas a sua gestao do presente e a criacdo de um futuro,
assim como na manuten¢dao das capacidades internas e o engajamento com
atores externos. Essa ferramenta ajudou a entender as lacunas na estratégia
corporativa atual e possibilitou a elaboracao de sugestoes para que a empresa
comece a balancear sua estratégia e aumente sua criacao de valor.

A ferramenta de Mapeamento de Oportunidades Sociais (PORTER,;
KRAMER, 2006), ajudou a entender melhor a relagdo entre a empresa e
o ambiente sociocultural onde ela opera. A partir disso, foram priorizados
temas nos quais a Penco pode se engajar de forma a melhorar seu contexto
competitivo.

O estudo de Eccles (2012) ajudou a compreender como a empresa esté
posicionada para seguir uma trajetoria que amplie sua sustentabilidade e com-
petitividade. Baseado nos pontos discutidos pelo autor, foram analisada a ca-
pacidade da empresa de: redefinir sua identidade com objetivos de longo prazo,
através do compromisso da lideranca e engajamento com stakeholders externos;
estruturar essa nova identidade internamente, a partir do engajamento de co-
laboradores e criacao de mecanismos para sua execucao. A cultura da empresa
também foi analisada com foco em sua capacidade de mudanca, propensao a

inovagao e confianca.

3.4.3
Consolidacao do diagnéstico

As diferentes metodologias usadas apresentaram diversos pontos em co-
mum, de maneira que foi importante consolidar as diferentes perspectivas de-
senvolvidas no capitulo 8 para criar um diagndstico mais conciso e direto.
Assim, no capitulo 9, as forgas, lacunas e vulnerabilidades identificadas ante-

riormente foram estruturadas em assuntos especificos.
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3.5
Desenvolvimento de recomendacoes estratégicas

A partir do conhecimento construido sobre a empresa, foram construidas
recomendacoes estratégicas para a Penco. Essas recomendacoes se baseiam
e complementam o diagnoéstico, o estudo sobre o contexto competitivo, a
analise de concorrentes e o mapeamento de temas relevantes para a empresa,
para compor um produto 1util para a companhia. As recomendagoes também
foram baseadas em textos de referéncias académicas e de mercado, e outras
informagoes coletadas nas visitas, como opinioes de alguns colaboradores que
foram identificadas como sinérgicas a esse trabalho.

Para facilitar a analise e aumentar a relevancia para a empresa, as reco-
mendagoes foram divididas em trés pilares: desenvolvimento de competéncias
internas e cultura para a inovacao; engajamento externo; e atendimento de
demandas atuais da sociedade. Pilares esses que possuem diversas sinergias e
influéncias entre si.

Dessa forma, o trabalho foi realizado em algumas etapas. Primeiro foi
feita uma pesquisa preliminar para levantar questoes relevantes para o setor
e industrias da empresa, assim como uma andlise de informagoes publicas
de concorrentes. Depois, foi feita uma visita as diferentes plantas industriais
e escritérios da empresa para levantar informagcdes sobre as praticas da
companhia. A partir disso, foi composta uma analise de contexto, desenvolvido
um texto de mapeamento das praticas da Penco em diferentes temaéticas,
aplicada uma analise baseada na agenda de sustentabilidade corporativa,
e desenvolvido um diagnostico da situagdo atual da Penco. Entdao foram
desenvolvidas recomendacoes estratégicas visando aumentar a competitividade
da empresa no longo prazo através de uma trajetoria sustentavel condizente

com seu momento atual.



4
Mapeamento de Temas Relevantes para o Setor

Neste capitulo é apresentada uma relacao de temas potencialmente
relevantes para o desempenho financeiro e socioambiental de empresas do
setor de bens de consumo e das industrias de moveis e eletrodomésticos. Ou
seja, lista topicos importantes de serem avaliados por elas para aumentarem
a sustentabilidade de suas atuagdo. A listagem foi desenvolvida a partir
das discussoes encontradas em trés referéncias do mercado internacional que
sugerem padroes de materialidade para as diferentes industrias: Sustainability
Accounting Standards Board(SASB) Materility Finder, o MSCI ESG Industry
Materiality Map e o Livro Anual de Sustentabilidade do S&P Global.

Os topicos levantados incluem perspectivas favoraveis e desafiadoras que
devem ser avaliadas por empresas do setor. As oportunidades e ameacas
relacionadas a eles podem impacta-las de forma direta ou indireta, através
de terceiros que se relacionem com a empresa.

Vale destacar que, apesar dos topicos terem sido levantados conforme
setor e industria da empresa, foram usadas referéncias internacionais voltadas
para o mercado financeiro, principalmente o americano, e ligadas ao movimento
ESG. Essas fontes se concentram em informagdes que sdo relevantes para
a comunicacao com investidores, como através de relatérios, e nao neces-
sariamente abordam questoes importantes para outras partes interessadas.
Algumas adaptagoes foram necessarias e, por isso, é possivel que tenham sido
elencados temas pouco importantes para uma empresa brasileira de capital
fechado, ou que algumas questoes e discussoes mais significativas para esse
contexto nao tenham sido inteiramente contempladas.De toda forma, essa lista
é uma boa base para outras atividades.

Uma dessas atividades é a defini¢cao de materialidade dos temas junto as
partes interessadas, ou stakeholders, da empresa estudada. Isso é, entender qual
o conjunto de topicos importantes para a tomada de decisao desses atores e que,
por isso, devem ser devidamente comunicados. Como os stakeholders sao todos
os individuos e organizagoes que significativamente afetam ou sao afetados pela
organizacao, esses temas devem ser definidos levando em consideragao seus
colaboradores, acionistas, fornecedores, clientes, consumidores, comunidades

locais, ONGs, entre outros. Esses esforcos devem determinar o potencial
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de impacto de cada tema sobre a atividade da empresa, assim como o
potencial de impacto da empresa sobre a sociedade em cada um dos temas.
Com essas informagoes é formada a chamada Matriz de Materialidade, uma
representacao grafica que facilita a priorizacao dos temas a serem gerenciados
e comunicados pela empresa para um melhor relacionamento com todos seus
stakeholders.(GRI, 2016)

A listagem descrita a seguir também pode basear a definicdo de temas
estratégicos para a companhia, processo relacionado a definicio de materia-
lidade mas que enfatiza a criacdo de valor para a empresa. O enfoque desse
trabalho é justamente o estratégico, o estudo de caso foi desenvolvido para
embasar a tomada de decisao da Penco e assim aumentar sua relevancia e
competitividade, de forma sustentavel, ao longo do tempo. Portanto, essa lista
serviu como base para todas as outras etapas do estudo: o levantamento de
informagoes sobre concorrentes, a definicao de um roteiro para o trabalho de
campo realizado, e a aplicacdo das metodologias de analise, conforme descrito
no capitulo 3.

O quadro 4.1 representa uma sintese do texto a seguir, ele resume
as discussoes apresentadas sobre os diferentes temas, ao relaciona-los com
os valores que uma gestao sustentavel pode criar para a empresa e para a
sociedade. Esse capitulo aborda temas relacionados as operagoes industriais
e logisticas da empresa, seus produtos, seus processos de gestdao e sua forma
de interagir com determinados stakeholders. Durante a analise de cada tema,
buscou-se apontar as oportunidades e riscos que podem representar para
empresa e para a sociedade, como também as formas para que a companhia

possa gerir esse topicos da melhor forma.

4.1
Impactos da cadeia de fornecedores

Nas trés fontes consultadas, a preocupacao com os fornecedores da em-
presa é notavel para a questao ambiental, mas no mapa de materialidade do
MSCT ¢ principalmente voltada a questao social. Nesse tema, se discute so-
bre riscos e oportunidades que podem emergir da corresponsabilidade quanto
as compras da empresa. Também é interessante apontar que o uso de forne-
cedores melhor estruturados garante uma maior qualidade e estabilidade do
abastecimento.(BEIL, 2010)

De forma geral existe uma preocupacgao com a responsabilidade do mé-
todo de gestao da cadeia de fornecimento. Ou seja, os processos e indicadores
que a empresa usa para considerar questoes socioambientais nas suas decisoes

quanto a seu abastecimento de insumos, componentes e produtos. A certifica-
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Temas

4.1 Impactos da cadeia de
fornecedores

Valores criados para a empresa

Valores criados para a sociedade

- Maior estabilidade no abastecimento de insumos;

- Controle de riscos reputacionais (corresponsalizagéo);
- Mitigagao de riscos regulatérios;

- Maior poder de prego por qualificagdo dos produtos;

- Entrada facilitada em mercados e nichos mais exigentes;

- Preservagéo do meio ambiente;
- Boas condigdes de trabalho;

4.2 Eco-eficiéncia da
producao

- Redugéo de custos com: insumos, agua e energia;
- Menor risco e custo com a destinacéo de residuos;
- Menor passivo ambiental;
- Maior resiliéncia climatica;

- Menor volume de residuos gerados;

- Menor poluicdo ambiental:

- Menor estresse hidrico local;

- Menor pressao sobre o sistema energético;

4.3 Gestao de energia na
producao

- Estabilidade e previsibilidade do custo de energia;
- Controle de emissdes de carbono de escopo 2;

- Menor presséao sobre o sistema energético;
- Menor poluicdo atmosférica;
- Controle de emissdes de carbono;

4.4 Emissoes de carbono

- Mitigagao de riscos regulatérios;

- Mitigagao climatica;

4.5 Transporte

- Redugéo de custo com combustivel;
- Controle de emissdes de carbono de escopo 3;
- Mitigagao de riscos climaticos fisicos;

- Controle de emissdes de carbono;

4.6 Embalagens

- Redugéo de custo de transporte com a otimizagao
espacial das cargas;

- Menor risco regulatério por conformidade a PNRS;
- Melhor reputagéo de marca;

- Menor geracéo de residuos;
- Controle de emissdes de carbono;

4.7 Eficiéncia dos

- Diferenciagéo de produtos;

- Controle de emissées de carbono;

produtos - Mitigagao de riscos regulatérios; - Menor emissdo de compostos volateis;
- Maior poder de entrada em novos mercados; - Menor custo de operacéo;

4.8 Segurancga dos - Controle de riscos reputacionais; - Menor risco ao consumidor final;

produtos - Mitigagao de riscos regulatérios; - Redugéo do uso de produtos téxicos;

- Maior poder de entrada em novos mercados;

4.9 Qualidade dos
produtos

- Melhor reputagéo da marca;

- Maior poder de prego;

- Diminuicao de custos com assisténcia técnica;
- Menor risco de litigios e recalls;

- Evolugéo de processos e contole do retrabalho;

- Produtos mais duradouros;
- Menor geragéo de residuos;

4.10 Impacto apos a vida
util do produto

- Menor risco regulatério, relacionado também a PNRS;
- Maior potencial de inovacao;

- Valor ambiental;

- Valor em clientes;

- Valor em suprimentos;

- Valor informacional,

- Menor exploragao das reservas de materiais;
- Menor geragao de residuos;

- Produtos de menor custo:

- Produtos melhor projetados;

4.11 Gestao da inovagao

- Aumento de eficiéncia e redugéo de custos;
- Aumento de participagéo do mercado;
- Acesso a novos mercados;

- Menor poluicéo;
- Oferta de produtos para necessidades
subatendidas;

4.12 Gestao estratégica

- Maior efetividade da organizagéao;
- Melhor gestéo de riscos;
- Acesso a novos mercados;

- Maior presenca de organizagdes alinhadas as
necessidades da sociedade;

4.13 Governanga

- Protegéo de ativos internos;
- Menor custo de capital;
- Maior efetividade da organizagéao;

- Atuagéo ética de atores privados;
- Gestéo do impacto socioambiental das
empresas;

4.14 Gestao de
colaboradores

- Maior poder de aquisi¢ao e retengao de talentos;

- Melhor custo-efetividade da equipe de colaboradores;
- Desenvolvimento de competéncias necessarias;

- Maior potencial de inovacao;

- Maior performance e produtividade;

- Maior engajamento de colaboradores;

- Mitigagao de riscos com litigancia trabalhista;

- Boas condigcdes de trabalho;

- Desenvolvimento regional de profissionais;
- Trabalhadores mais saudaveis;

- Inclus@o de minorias na forga de trabalho;

4.15 Gestao do
relacionamento com o
cliente

- Melhor reputagéo da marca;

- Maior eficiéncia das agdes de comunicacao;

- Maior acesso a dados para o desenvolvimento de
produtos;

- Melhor atendimento das necessidades dos
consumidores;

4.16 Seguranga e
privacidade de dados

- Maior confianga de consumidores;
- Melhor reputagdo da marca;

- Protegéo das informagdes pessoais de
consumidores;

4.17 Relacionamento com
comunidades

- Melhor contexto para a atuagao da empresa;
- Maior disponibilidade de recursos, parceiros e
fornecedores;

- Obtencao de Licenga Social para Operar:

- Atendimento das expectativas da sociedade;
- Desenvolvimento regional;

4.18 Relacionamento com
o governo

- Melhoria do contexto competitivo;

- Desenvolvimento regional;

Quadro 4.1: Temas relevantes para a Penco
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¢ao e a rastreabilidade sao formas proeminentes de trazer uma maior seguranga
e transparéncia para esse processo.(SASB, 2018b)

A industria de moveis usa grande volume de madeira vindo de florestas.
Atualmente, existe uma discussao global em torno da preservacao de florestas,
do desmatamento e de seu impacto na natureza e na vida de comunidades
tradicionais. Relatos de compra de madeira ilegal, degradacdo ambiental
ou impacto social podem trazer danos a reputacao de empresas e diversas
multas(SASB, 2018b).

Mesmo que nao haja uma categorizacao alta de risco quanto a madeira
comprada pela empresa, existe uma tendéncia de maior rigor na legislagao
internacional acerca de produtos que possam estar afetando florestas, incluindo
moveis(GUAN et al., 2018; FOLHA, 2022). Paises podem se utilizar desse
argumento para criar politicas protecionistas.

O uso de mecanismos de transparéncia quanto a origem da madeira
ajuda a companhia a transpor essas barreiras e acessar novos mercados.
Por exemplo através de certificacbes por auditoria de terceira parte, que
também ajuda a empresa a se diferenciar frente a nichos de consumidores
mais exigentes(AGUILAR; VLOSKY, 2007). Essa rastreabilidade na cadeia de
valor também pode ser uma boa forma de se diferenciar frente a concorrentes
menores, com praticas menos profissionais.

Um tema central para o setor de bens de consumo sdao as condicoes
de trabalho em sua cadeia de fornecedores. Foi por esse motivo que a Nike
teve um grande derretimento do valor de suas agdes nos anos 90(ROBERTS,
2003), por exemplo. Ao avancar na area de eletrodomésticos é possivel que
a empresa amplie seu fornecedores em outros paises. A compra de regides
com conflitos, ou com legislagbes e mecanismos de controle das condigoes
de trabalho mais permissivas, podem criar riscos para empresa. Processos de
gestao e transparéncia quanto as condigoes de trabalho em fornecedores e de
potenciais conflitos nas regides em que eles estao instalados podem mitigar
riscos de uma estratégia de outsourcing e, portanto devem ser avaliados (MSCI,
2022c; MSCI, 2022d). O MSCI coloca a industria de eletrodomésticos em
terceiro lugar quanto a relevancia do tema e industria de méveis logo depois,
em quarto. A industria com maior relevancia quanto aos padrao trabalhistas

em sua cadeia de fornecimento é a de eletroportateis(MSCI, 2022a).

4.2
Ecoeficiéncia da producao

Uma das frentes de reducao de impacto mais bem trabalhadas e en-

tendidas por empresas estd na producao de seus produtos, nos processos de
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transformacao de suas plantas fabris. O combate a polui¢ao através da eficién-
cia operacional, a chamada ecoeficiéncia, traz retorno quase imediato e muito
tangivel com a reducao de custos de produgao(HART; MILSTEIN, 2004). A
menor producao de poluicao esta diretamente ligada a diminui¢cao do consumo
de energia, 4gua e insumos e, portanto, dos custos associados a eles. Isso é rele-
vante para os segmentos de mercado em que a Penco opera, nos quais ha uma
forte concorréncia por preco. O menor volume de residuos gerados diminui o
passivo ambiental da empresa, os custos com a correta destinacao deles e os
riscos associados.

O menor consumo de agua diminui riscos. Com o agravamento das
mudangas climaticas, estd prevista uma maior ocorréncia de secas (PORTNER
et al., 2022). Como a Penco usa agua em sua linha de producdo, a menor
dependéncia de fontes externas traz uma maior resiliéncia para seu processo
produtivo.

O menor uso de energia elétrica na produgdao também ajuda a diminuir
a pressao sobre o Sistema Interligado Nacional (SIN). Isso diminui a proba-
bilidade de acionamento de termoelétricas que sao mais poluidoras, emitem
grande quantidade de gases de efeito estufa e aumentam o custo da eletricidade
para a empresa.(HELMICH, 2014)

Hoje, existe uma expectativa de que a conexao 5G va criar grandes
ganhos em produtividade, eficiéncia e dinamicidade de producdao. O uso
de sensores pode contribuir para processos de verificacdo de qualidade ou
detectar comportamentos anormais antes que os aparelhos falhem e paralisem
a producao por exemplo. O acompanhamento de informacoes em tempo real
ajuda no controle da produgdo, podendo aumentar a eficiéncia do processo. E,
por isso, também é esperado que o 5G contribua muito para a otimizacao de
redes de energia (MOTLAGH et al., 2020; JAMWAL et al., 2022).

4.3
Gestao de energia na producao

Como uma a industria moveleira ¢ intensiva em energia, a boa gestao do
consumo energético é essencial. O custo e confiabilidade dos diferentes tipos
de energia vém variando, por isso, ¢ relevante avaliar tendéncias e estabe-
lecer estratégias para controlar essas despesas.(IRENA, 2022; MARGULIS;
UNTERSTERLL, 2013)

O Brasil tem usinas hidrelétricas como principal fonte de eletricidade.
Com a maior irregularidade prevista para o volume de chuvas (PORTNER et
al., 2022), a necessidade de acionamento de térmicas e o aumento das tarifas

para controlar o consumo em momentos de crise, é provavel que o custo da
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energia passe a flutuar mais nos préximos anos (HELMICH, 2014).

Além disso com os mecanismos de precificacao de carbono sendo desen-
volvidos e implementados pelo mundo (WORLD BANK, 2022) é esperado que
o preco de combustiveis fosseis aumente. Assim, a dependéncia de energias
fosseis traz riscos para as empresas.

Uma abordagem ttil é o uso de energias renovaveis. Estas podem vir de
plantas proprias ou compradas no Mercado Livre de Energia. Essas fontes
de energia estdo ficando mais baratas e devem ser consideradas(IRENA,
2022). Além disso, o nimero de emissoes de titulos de divida ligados a
resultados de sustentabilidade, ou os sustainability-linked bonds em inglés, tem
crescido vertiginosamente trazendo oportunidades para a transicao energética
de companhias(MAINO, 2022).

A biomassa é uma fonte de energia renovavel vista como promissora
no Brasil (BORGES et al., 2017). Também é classificada por autores como
uma energia verde uma vez que, durante o crescimento vegetativo, as plantas
capturam o CO2 que serd emitido posteriormente. Entretanto, sua queima
gera poluicdo na forma de material particulado e monodxido de carbono,
gerando custos tanto com o controle da poluicao quanto com as andlises de
condicionantes ambientais necessarias(COPAM, 2013). Deve-se ponderar as

vantagens e desvantagens da utilizacao dessa fonte de energia.

4.4
Emissoes de carbono

A partir do esfor¢o global de controlar as mudancgas climaticas, existe
uma preocupa¢ao muito grande com as emissoes de gases de efeito estufa.
Tendéncias e regulamentagoes prometem criar disrupg¢oes em diversos setores,
o que ¢ visto como risco por frameworks como o TCFD, Task Force on Climate
Related Financial Disclosures, e por empresas que o aplicam (FSB, 2017,
WHIRLPOOL, 2022a). O Brasil ji esté estudando a cria¢gdo de um mercado de
carbono (WORLD BANK, 2022). Porém, como a industria de bens de consumo
nao representa uma porc¢ao muito grande das emissoes, é pouco provavel que
se torne regulada rapidamente(LUDENA et al., 2015).

De toda a forma, a Unido Europeia e paises como Estados Unidos e China
ja estdo implementando seus préprios modelos (WORLD BANK, 2022). No
caso europeu, existe até um Mecanismo de Ajuste da Fronteira de Carbono (ou
CBAM em inglés), uma taxa sobre o carbono emitido na produgao e transporte
dos produtos importados, para proteger a competitividade dos setores com
regulamentacgao de carbono do grupo. No momento, esse mecanismo age apenas

em alguns tipos de produtos, mas pode ter seu escopo aumentado com o
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tempo(EC, 2021).

A tendéncia é que essas legislacgoes se difundam pelo mundo. Além disso,
existe a possibilidade de paises e blocos usarem essas medidas como protecao
alfandegaria(HOLMES et al., 2011). O mercado financeiro e bancos ja utilizam
esse tema em suas avaliagoes de riscos. Ela esta incorporada a alguns padroes,
como o SASB, mas também é foco principal de alguns frameworks, como o
TCFED.

Nesse caso, é importante entender os diferentes escopos para o inventario
de carbono, ou a contabilizacao geral das emissoes ligadas a atividade da
empresa. Sao definidas segundo o GHG Protocol (2004):

— Emissoes de Escopo 1: Correspondem a emissao de gases de efeito
estufa liberadas diretamente pela operagao da empresa, como com a

queima de combustivel, processos quimicos ou perdas fugitiva de gases.

— Emissoes de Escopo 2: Sao as emissoes indiretas ligadas a energia

elétrica adquirida pela empresa;

— Emissoes de Escopo 3: Que retinem todas as emissoes indiretas nao
incluidas no escopo 2. Elas abrangem todas as emissoes da cadeia de valor
da empresa desde a producao de sua matéria prima até o transporte e
distribuicao final, passando inclusive por deslocamento de colaboradores,

ou mesmo descarte de residuos;

Felizmente a matriz elétrica brasileira nao é baseada em termoelétricas
e a queima de combustiveis na operacgao da fabrica nao é tao intensa. Assim,
maior parte das emissoes da Penco deve estar no escopo 3. Isso é relevante

para a definicao de estratégia da empresa.

4.5
Transporte

A logistica também representa forte ligacdo com as mudancas climéaticas.
A queima de combustiveis para transporte representa uma parte importante
das emissoes de carbono. A escolha de fornecedores mais eficientes e o desenho
de rotas otimizadas pode ajudar a diminuir as emissdes. Como estas estao
diretamente ligadas ao consumo de combustivel, essas melhorias podem levar
a uma economia e incrementar a margem dos produtos(HANNAN et al., 2020).

Além disso, eventos climaticos extremos podem representar riscos a in-
fraestrutura, rompendo pontes, alagando estradas ou prejudicando a operacao
de portos (WANG et al., 2020; FSB, 2017). Piores condi¢oes de infraestrutura

também podem fazer com que haja danos aos produtos durante o transporte e
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trazer custos com assisténcia técnica. A consideragao desses riscos para o de-
senho de rotas mais resilientes ao clima pode ser vantajosa para a estabilidade

das operagoes da empresa.

4.6
Embalagens

Embalagens mais eficientes podem reduzir custos, pois necessitam de
uma menor quantidade de material e de espago no transporte. Mais itens
podem caber em uma mesma carga quando o volume unitario é menor(SASB,
2018d). No final dos anos 90 o envio de produtos desmontados foi importante
para a industria de moéveis, e hoje é uma pratica usada na exportacao de
eletrodomésticos e eletroeletronicos, o que demanda e possibilita novos modelos
de negocio(SCHIPPER; MEYERS, 1991; MALAVOLTI, 2019).

A Politica Nacional de Residuos Sélidos (PNRS) é um impulsionador do
olhar sobre as embalagens e deve ser considerada, uma vez que tem ganhado
forca recentemente. O uso de materiais reciclaveis para a protecao dos produtos
tem sido discutido por alguns atores da industria, como discutido no capitulo
5.

E importante lembrar que o cliente entra em contato direto com a em-
balagem, representando uma oportunidade de comunicacao. Algumas marcas
trabalham uma conscientizacao quanto a seu descarte correto ou expoem selos
para trabalhar a identidade da marca, por exemplo(JERZYK, 2016).

4.7
Eficiéncia dos produtos

A eficiéncia do produto é outro fator que influencia seu impacto ao longo
de seu ciclo de vida. Ela dita a quantidade de recursos consumidos, como gés
de cozinha, e entdo a quantidade de poluicao gerada, na forma de gases de
efeito estufa e compostos volateis por exemplo.

A eficiéncia esta ligada ao custo de operacdo do produto, impactando
financeiramente o consumidor. Portanto pode ser um fator de escolha e uma
oportunidade de diferenciagdo para as marcas(GASPAR; ANTUNES, 2011).
Padroes e certificagoes sdo iniciativas cada vez mais adotadas(SASB, 2018a).
No Brasil, segundo o Programa Brasileiro de Etiquetagem(PBE), ja temos a
obrigatoriedade da Etiqueta Nacional de Conservacao de Energia(ENCE), o
que facilita a comparacao de modelos entre os consumidores. Também existem
os selos Procel e Conpet que reconhecem os produtos com maior eficiéncia

energética e podem ser comunicados como diferenciais.
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Também existe uma perspectiva de evolucao de politicas publicas que
incentivem a eficiéncia energética de eletrodomésticos (ALTOE et al., 2017),
o que vem sendo adotado em diversos mercados. Exigéncias governamentais
variam ao longo do tempo e entre diferentes jurisdi¢coes. O acompanhamento
da legislacao nos mercados em que a empresa opera, e onde também pretende

entrar, é importante.

4.8
Seguranca dos produtos

A seguranca dos produtos durante sua vida t1til é algo abordado pelas
instituigoes consultadas, e esse topico é discutido de duas formas distintas.
Uma questao é a seguranca de sua operagao, ou seja, por exemplo, se pode
apresentar algum vazamento de gas ou producao excessiva de mondxido de
carbono, se algum vidro pode se romper causando danos fisicos aos usuarios.
Outra ¢ a questao da seguranca quimica dos produtos, isto ¢, se pode liberar
substancias nocivas a saude dos consumidores devido a composi¢ao de algum
insumo ou de algum processo usado em sua producao.(SASB, 2018b; SASB,
2018a; MSCI, 2022a)

O mau funcionamento de equipamentos pode resultar em incéndios por
exemplo, ferindo pessoas ou causando perdas materiais. Defeitos em produtos
expoem a empresa a riscos relacionados a litigdncia ou a quebra de confianga
de seus consumidores, que pode afetar o valor de sua marca, suas receitas e
até sua participacao no mercado.

Por outra perspectiva, a presenca de alguns quimicos no produto final
podem trazer riscos para a saude dos clientes. Por isso, alguns mercados
possuem restrigoes de certificagoes e padroes de qualidade sobre a utilizacao
de alguns compostos na fabricacao, como Restriction of Certain Hazardous
Substances(RoHS) e California Air Resources Board(CARB), representando
barreiras a produtos em nao conformidade. A adocao de regulamentagdes mais
restritivas podem representar riscos para as empresas.

Hoje, a certificacao CARB é uma exigéncia para a comercializacao de
produtos de madeira nos Estados Unidos. Ela esta ligada ao padrao de emissao
de formaldeidos dos materiais compostos de madeira utilizados como insumos
pela Penco, como placas de MDP (particulas de baixa densidade), MDF
(fibra de média densidade) e HDF (fibra de média densidade). J4 a diretiva
européia RoHS est4 ligada ao uso de substancias perigosas na fabricagdo, como
chumbo, cadmio, merctrio e outros, que podem ser encontrados na formulagao
de algumas tintas por exemplo. Os produtos da empresa deverao estar em

conformidade com essas normas caso ela queira acessar esses mercados.
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4.9
Qualidade dos produtos

Tanto seguranca como qualidade dos produtos sao discutidos nas refe-
réncias de mercado consultadas. Elas apontam que esses topicos possuem o
poder de influenciar a imagem da marca e os custos despendidos com litigios,
compensagoes ou retrabalho(SASB, 2018a; SASB, 2018b; MSCI, 2022¢).

Companhias com processos de controle de qualidade e testagem efetivos
conseguem diminuir a probabilidade de falhas do produto, diminuindo sua ex-
posicao a riscos relacionados a eventuais recalls ou litigios, mas também podem
expandir sua participacao no mercado através da confianca dos consumidores
nos produtos da marca. Pontos de controle ao longo do processo também po-
dem conter o retrabalho. Se falhas forem apontadas ao longo da producao,
podem ser prontamente resolvidas, diminuindo o tempo e o custo de reajustar
o lote apenas no final da linha (PRATES et al., 2014; TARI et al., 2012; SASB,
2018a).

Essa caracteristica pode ser avaliada nas empresas segundo suas politicas,
processos e indicadores de gestao de qualidade e risco dos produtos. A
certificagdo ISO 9001 ja representou um diferencial na industria no passado.
Um trabalho integrado do controle de qualidade com outras areas da empresa
pode levar a evolucao dos processos de forma a diminuir o retrabalho, que gera
diversos custos. Ainda, pode reduzir a probabilidade de entrega de produtos
defeituosos, e, assim, proteger a imagem da marca e diminuir custos com

assisténcia técnica.

4.10
Impacto apés a vida util do produto

A destinacao final dos produtos se tornou uma preocupagao crescente
e isso aparece no SASB(2018a), que discute sobre legislagoes que definem
responsabilidades dos produtores sobre outras etapas do ciclo de vida de
seus produtos. No Brasil, a Politica Nacional de Residuos Sélidos (PNRS)
traz a obrigatoriedade da implementacao de sistemas de logistica reversa e
consagra o principio de responsabilidade compartilhada pelo ciclo de vida dos
produtos(MACHADO, 2012). A regulamentacdo dessa politica pelos estados
estd avangando nos ultimos tempos, sua consideragao é importante para evitar
choques repentinos, que tragam a custos mais elevados.

Por outro lado, existem diversos movimentos indo além da simples visao
de conformidade legal para nao criar apenas um novo custo, e sim buscar novas
oportunidades para o negocio. A economia circular tem ganhado muita forga e

pode trazer muito valor para as empresas(KOPPIUS et al., 2014). E importante
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que o design seja pensado ja com todo o ciclo de vida do produto em mente,
incluindo sua disposicao final. Isso leva a um aprendizado significativo para
a empresa(NIDUMOLU et al., 2009), pois desenvolve competéncias internas
e aumenta sua interagdo com outros atores de seu ecossistema de negocios, o
que aumenta seu potencial de inovacao.

Além disso, a economia circular defende a remanufatura, reparo e reci-
clagem dos produtos industrializados antes de seu descarte, e essa visao cria
novas possibilidades de inovacdo em modelos de negbcio. Ainda é um tema
pouco entendido por muitas empresas. Mas referéncias internacionais defen-
dem que a economia circular pode produzir 4 tipos de valores diferentes para

as empresas(KOPPIUS et al., 2014):

— Valor Ambiental: A responsabilidade frente ao descarte ja é imputada
a empresa na Politica Nacional de Residuos Sélidos, e a economia
circular ¢ uma opc¢ao interessante para viabilizar sua conformidade legal.
Ademais, o menor descarte de materiais gera menor impacto no meio
ambiente e isso serve como material de comunicacdo para melhorar a
imagem da empresa, mas isso é realmente efetivo quando a organizacao
estd realmente envolvida com o ecossistema e comprometida com uma

evolugao nas praticas;

— Valor em Clientes: Mais que melhorar sua imagem frente aos consu-
midores, programas de devolug¢ao criam um novo contato com o cliente,
levando a oportunidade de uma nova venda. E ainda podem gerar linhas
de produtos mais acessiveis, como remanufaturados, o que torna possivel
acessar novos segmentos de mercado nos quais a marca tinha pouca

permeabilidade anteriormente, aumentando sua base de consumidores;

— Valor em Suprimentos: O custo dos materiais estd aumentando, mas
ao reinserir materiais que seriam descartados em sua cadeia de valor a
empresa pode diminuir seus custos de abastecimento. A ideia é que ela
estarda explorando o maximo de valor depositado no material ao usa-lo
novamente. Por isso, quanto mais a frente da cadeia o produto retornar
melhor, pois aproveitara todo o valor adicionado nos processos anteriores
aquele ponto, mas sem incorrer em seus custos novamente. Dessa forma,

gera-se mais retorno para a companbhia;

— Valor Informacional: Ao ter acesso a produtos apds o seu uso, a
empresa pode obter informacoes relevantes como uso efetivo, desgastes,
falhas e impressoes dos clientes. Isso pode ser usado para aprimorar
processos de design, ou mesmo de producao, se tornando um diferencial
frente a concorréncia(KOPPIUS et al., 2014).
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Implementar politicas e praticas que gerem todos esses tipos de valores
leva tempo. E a legislacao ja pressiona quanto a responsabilidade das empresas
frente ao destino dos materiais que elas inserem no mercado na forma de
produtos. A incorporacdo de uma estratégia de economia circular de longo
prazo pode gerar diferenciais competitivos e criar valor sustentavel para a

empresa.

4.11
Gestao da inovacao

A capacidade da empresa em inovar resulta na capacidade de se manter
relevante e competitiva(BURGELMAN et al., 2013). Inovagoes em processos
podem aumentar a ecoeficiéncia de sua producao e reduzir seus custos, assim a
companhia pode aumentar margem dos produtos ou oferecer melhor custo-
beneficio aos clientes, para entdo aumentar sua participacdo no mercado.
Novos produtos podem satisfazer necessidades ou exigéncias de novos clientes,
e assim a empresa pode acessar novos mercados. Novos modelos de negbcio
podem ampliar o aproveitamentos de valor dos materiais ou permitir que a
empresa entre em mercados ainda nao atendidos, por exemplo (CLINTON;
WHISNANT, 2014; HART; MILSTEIN, 2004).

Dessa forma, uma gestao da inovagao assertiva destacara a empresa da
concorréncia e aumentara sua competitividade(S&P GLOBAL, 2022). Esse
trabalho, quando bem executado, fard com que a empresa amplie seu poder
de mercado e gere mais valor aos seus acionistas e outros stakeholders no
longo prazo. Os processos para se planejar e se desenvolver para cenarios
futuros sao fundamentais para manter uma empresa inovadora(BURGELMAN
et al., 2013). Isso envolve andlises de tendéncias de mercado, monitoramento
de movimentos no setor, desenvolvimento e aquisicao de competéncias e outros

ativos internos, engajamento de stakeholders, mapeamento de oportunidades,

entre outros(HART; MILSTEIN, 2004).

4.12
Gestao estratégica

Os processos de gestao sao determinantes para a efetividade de politicas
e agoes implementadas na empresa e, portanto, também para seu impacto
socioambiental. A definicdo de uma estratégia clara traz um norte para as
atividades dos colaboradores e facilita com que tomem melhores decisoes no
dia-a-dia da operacao. E através de uma estratégia bem estruturada e alinhada

as tendéncias atuais, que sera possivel atravessar as transformagoes do mercado
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e manter a organizacao sustentavel, relevante, competitiva e lucrativa no longo
prazo(ECCLES et al., 2012).

4.12.1
Estratégia climatica

A atual crise climatica cria diversos riscos ao mundo dos negécio. Esse
riscos podem ser fisicos, politicos ou de disrupg¢oes tecnolégicas. E um tema
de sustentabilidade com grande evidéncia na atualidade. Por isso é importante
que empresas desenvolvam estratégias climaticas ao compor suas estratégias
de negocios(FSB, 2017; S&P GLOBAL, 2022).

Pode ser relevante para a Penco criar processos de gestao de riscos e
oportunidades climaticas de forma a melhor se posicionar na transformagao que
estd acontecendo no mundo. Dessa forma a empresa podera se preparar para
acessar novos mercados, aprimorar sua avaliacao de risco por financiadores, ou
mesmo fortalecer a reputagao de sua marca e aumentar seu poder de preco.

O ago é um material muito intensivo em carbono, por isso, deve se tornar
menos atraente para uma economia em descarbonizagao. Isso fica evidente, por
exemplo, por ja constar no escopo do CBAM europeu(EC, 2021). Entretanto
¢ uma material chave para a maioria dos negocios da empresa, por isso ¢é

relevante que a Penco observe essas tendéncias.

4.13
Governanca

O MSCI é a referéncia que mais trata sobre governancga nas empresas. Mas
por ser algo voltado a empresas de capital aberto, foram selecionados apenas
alguns dos temas indicados nessa referéncia como relevantes para a Penco:
Etica Corporativa; Remuneracao e Incentivos. Por outro lado, Propriedade e
Controle; Conselho; Contabilidade; Transparéncia Fiscal nao foram apontados

como relevantes para o momento da empresa(MSCI, 2022a).

413.1
Etica, integridade e compliance

Apos os grandes escandalos de corrupg¢ao envolvendo empresas no Brasil
e a implementacao da Lei Anticorrupcao, a ética empresarial passou a ser mais
discutida no mercado brasileiro (UCELLI, 2017; ACHAM, 2016). Além disso
o tema ¢é discutido como uma questao chave pelo MSCI(2022b)

Dessa forma as empresas vém sendo cobradas a apresentarem estruturas
internas que disseminem e reforcem uma cultura ética, ou seja, que fortalecam

a integridade e o compliance da companhia. Isso ¢é feito com a existéncia de
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um cédigo de conduta ética, mas também depende de processos adequados de
treinamento dos funcionarios sobre ele, incluindo o processo de integracao de
novos colaboradores.

Mecanismos de controle interno também sao importantes para manter a
integridade da organizagao, a exemplo de canais de dentincia anénima de com-
portamentos inadequados, protegendo os denunciantes de retaliagdes(MSCI,
2022b). Esses mecanismos protegem a empresa da erosdo de valor que es-
sas praticas podem criar, tanto por intervengoes governamentais quanto por
quebra de confianca de seus stakeholder(MCMURRIAN et al., 2016). Essa es-
trutura interna ¢é fundamental para empresas que queiram abrir capital em
bolsa. Entretanto também pode ser relevante para interacdes com o mercado

financeiro, uma vez que aprimora a analise de risco e o consequente custo de
capital(MSCI, 2022b).

4.13.2
Politica de remuneracao e avaliacao de desempenho

A forma com que os funcionarios da empresa sdo remunerados nao sé
influencia a atratividade da empresa como empregadora, mas também as
politicas e processos que sao efetivamente postos em pratica. Isso pode ser
relevante para a relagdo entre as diferentes remuneragoes oferecidas a cada
cargo, mas também para as politicas compensacao por desempenho, ambas
devem estar alinhadas a estratégia definida (MILKOVICH et al., 2014).

Politicas de remuneracao variavel ou participagao de lucros e resultados
direcionam quais serao os focos de dedicacao de cada colaborador, por meio
das metas e indicadores utilizados (DOLENCE; NORRIS, 1994). E importante
que os colaboradores entendam o impacto de suas agoes individuais nos
indicadores utilizados, o que pode nao ser tao claro para indicadores globais
da companhia, e que haja uma transparéncia acerca dos resultados aferidos,
para que possam melhor direcionar seus esforgos de melhoria(MILKOVICH et
al., 2014; CHANDANT et al., 2016).

E interessante que as metas definidas encorajem a interacao e troca
de conhecimento entre areas, e assim contribuam para um melhor resultado
geral da instituicao(BALUSHI, 2021). Além disso, é discutido que o uso de
indicadores socioambientais ¢ determinante para o desenvolvimento de praticas
mais sustentdveis ligadas a estratégia da companhia (ECCLES et al., 2012;
THORESEN, 1999).
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4.14
Gestao de colaboradores

Um bom quadro funcional é essencial para o bom desempenho de uma
organizagao, por isso a forma com que os colaboradores sao geridos é um tema
muito relevante. Uma empresa precisa ter os recursos internos necessarios para
executar sua estratégia e manter sua operacao, e isso inclui os conhecimentos,
habilidades e atitudes das pessoas que integram sua equipe. Ela deve adquirir,
gerir e manter essas competéncias para ser cada vez mais competitiva no
mercado(KYNDT et al., 2009; PARRY, 1996; PFEFFER et al., 1998).

Além disso, a forma com que os colaboradores da empresa sao geridos
também influencia a cultura interna da corporacao. A cultura é determinante
para implementacao da estratégia pois rege todas as interagdes que acontecem
na empresa(LALOUX; WILBER, 2014; SCHEIN, 2010). Para que a empresa
reforce sua competitividade e se torne mais sustentavel, ela precisa estabelecer
uma cultura de confianga, capacidade de mudanca e inovagao(ECCLES et al.,
2012).

A empresa precisa de funcionarios com as competéncias certas, motiva-
dos e trabalhando de forma coordenada para ter um bom desempenho. Dessa
forma, diversas frentes da gestao de pessoas sao relevantas para a competiti-

vidade da Penco como:

— Recrutamento e selegao: A capacidade de atrair e recrutar talentos
¢ fundamental para a obtencao de recursos humanos pela organizacao.
Em determinados contextos, funcionarios com especialidades necessarias
podem ser dificeis de serem recrutados pela empresa, o que torna
necessaria um bom poder de atracao(KELLER; MEANEY, 2017). Ainda,
deve-se selecionar, entre os candidatos disponiveis, pessoas que sejam
compativeis com a cultura e ambiente da instituicao, aumentando o
desafios de boas contratacoes. Uma boa reputacdo da empresa como
empregadora ajuda na aquisi¢ao dos talentos necessarios para sua equipe.
A sustentabilidade pode contribuir para a reputacao da companhia e em
sua capacidade de atrair e reter novos talentos (BERNS et al., 2009;
GREENING; TURBAN, 2000; AIMAN-SMITH et al., 2001; LEMMINK
et al., 2003; MARTINEZ; BOSQUE, 2014).

— Cultura e relacionamento interno: Uma cultura que inspire confi-
anca ¢ importante para que uma empresa se torne mais sustentavel e
inovadora. A confianca faz com que funcionérios se sintam seguros em
expressar suas opinioes para enriquecer os debates e a transmitir infor-

magcoes dificeis para contribuir com uma melhor gestao. Uma boa relagao
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também aumentard o sentimento de pertencimento, a performance dos
colaboradores e a interagao entre areas(ECCLES et al., 2012; DOVEY,
2009). A colaboragdo entre areas é importante para aumentar a capa-
cidade da organizacao de achar novas solugbes para inovar e resolver

problemas.

— Desenvolvimento do capital humano: Outra forma de adquirir
competéncias é desenvolver as pessoas que j& fazem parte da empresa. E
importante que a preocupacao va além de conhecimentos técnicos e que
as capacitagoes abordem habilidades e atitudes dos colaboradores para
gerar verdadeiros resultados ao negécio(PARRY, 1996). A perspectiva
de desenvolvimento pessoal também melhora a atratividade da empresa,
assim como a motivagdo e reten¢ao dos colaboradores(KYNDT et al.,
2009).

— Engajamento de colaboradores: O maior engajamento dos funciona-
rios de uma empresa esta relacionado a sua produtividade, competitivi-
dade e capacidade de inovar. Ainda, Eccles (2012) ressalta a importan-
cia do engajamento de colaboradores para que a empresa se torne mais
sustentavel, e, por outro lado, o reconhecimento de propdsito no traba-
lho, muitas vezes ligado a sustentabilidade, também ¢é associado a um
maior engajamento dos funcionarios. Hoje, existe uma predominéncia de
trabalhadores nao engajados nas companhias, algo que necessita de um
trabalho de longo prazo para ser resolvido. Para isso, é fundamental co-
nhecer bem a forca de trabalho, pois esse é um fator muito relacionado a
cultura das empresas e as especificidades de cada individuo(CHANDANI
et al., 2016).

De toda forma, alguns fatores sdo discutidos como gerais no engajamento
de colaboradores como: a comunicagao, a oportunidade de colaboracao e
a confianca nos lideres. Por isso, é importante investir no desenvolvimento
de gestores que consigam empoderar seus subordinados e construir um
ambiente de suporte no trabalho. Funcionarios que sentem que suas
opinioes sao ouvidas e que possuem maior liberdade para a tomada de
decisdao se engajam mais. A transparéncia quanto a contribuicdo do seu
trabalho para o resultado geral também ¢é fundamental, e ainda contribui
para o senso de comunidade. Ademais, o entendimento claro de uma
visao e uma missao comum, assim como a criacao de oportunidades de
interacao entre areas também sao fatores apontados como positivos para
o engajamento na literatura(ECCLES et al., 2012; KULAR et al., 2008;
CHANDANT et al., 2016).
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— Satde e seguranca dos colaboradores: Além da relevancia social
da manuten¢ao da saude dos colaboradores, ela tem impacto sobre o
desempenho da companhia. Em setores industriais como o da Penco,
a seguranca do trabalho é um aspecto coberto pela legislacao, com a
atuacao de técnicos, a implementacao de equipamentos ergonomicos e
sensores especiais, e o desenvolvimento processos, boas praticas e de uma
cultura de seguranca. Esse trabalho nao apenas protege a integridade
fisica dos trabalhadores, mas também diminui casos de afastamento
de colaboradores ou mesmo de paralisagoes das operacoes, e assim
aumenta a produtividade (OXENBURGH; MARLOW, 2005; SHIKDAR;
SAWAQED, 2003).

Além disso, o cuidado com a satide mental dos colaboradores também
produz valor para a empresa. Por outro lado, rotinas de trabalho demasi-
adamente intensas e com poucos intervalos, uma cultura excessivamente
focada em desempenho, ou falta de clareza dos objetivos, por exemplo,
podem afetar o psicologico dos trabalhadores e diminuir a eficiéncia da
companhia (BARNES, 1984; ARNETZ et al., 2011; FOLKARD; TUC-
KER, 2003).

— Diversidade e inclusao: Uma equipe diversa em questoes de género,
étnicas e origens sociais traz uma multiplicidade de opinides e visoes
de mundo que podem contribuir para a competitividade e a capacidade
de inovar da empresa(SAXENA, 2014). A diversidade de histéricos e
pensamentos permeada nos diferentes niveis da instituicao ajuda, por
exemplo, no desenvolvimento de novas solugoes e na compreensao da
ampla base de consumidores da empresa. Mas, para que estas pessoas
possam contribuir com suas reais competéncias, é importante ir além da
da sua simples contratagao e também desenvolver iniciativas e estruturas
que promovam sua verdadeira inclusao na operacao e gestao, garantindo
seu espago de fala e liberdade para tomar decisoes(BASSETT-JONES,
2005; AGHAZADEH, 2004).

— Retencao de talentos: Além de adquirir novas competéncias, é im-
portante que uma empresa mantenha os recursos humano que ja possui.
Como o capital humano é intangivel, ele ndo costuma aparecer nos rela-
torios, mas a demissao de bons colaboradores gera perda de valor para a
empresa e diversos custos para a reposi¢ao de competéncias, por exemplo,
com selecao, desenvolvimento e integragao de novos talentos(PHILLIPS;
EDWARDS, 2008). A capacidade de reter talentos passa por questoes
como cultura e clima organizacional, métodos de gestao de crise, perspec-

tiva de crescimento profissional e pessoal, sentimento de pertencimento
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do colaborador e identificacdo de propoésito no trabalho, fatores que pre-
cisam ser bem trabalhados pela gestao da companhia(KYNDT et al.,
2009; PANDITA; RAY, 2018).

— Processo de demissao: Mesmo ao final da jornada da pessoa dentro
da empresa, existem iniciativas que podem gerar ou destruir valor para a
instituigao(ELSBACH et al., 2012). O processo legal deve ser respeitado
para nao gerar riscos de litigios trabalhistas. Um processo de desliga-
mento respeitoso e humano também ajudara a reduzir o niimero de liti-
gios mas também a preservar a imagem da empresa como empregadora,
para que consiga atrair e reter talentos fundamentais para seu funci-
onamento(LIND et al., 2000; PFEFFER et al., 1998; AIMAN-SMITH
et al., 2001). Um processo de desligamento de colaboradores bem de-
senhado também pode levantar informacoes valiosas com a pessoa que
estd deixando a empresa, informagoes que podem ajudar a gestao a le-
vantar pontos sensiveis na organizagao para melhorar seu desempenho

(SENGUPTA et al., 2018; HARRIS, 2000).

Funcionarios com as competéncias necessarias sao fundamentais para a
atuacao de uma empresa. Uma boa gestao de recursos humanos ¢ importante
para que a organizacao consiga criar valor e manter sua competitividade no
longo prazo(PFEFFER et al., 1998). E interessante que se pense em programas
de engajamento, inclusao e desenvolvimento de forma a adquirir, desenvolver,
engajar e manter um capital humano suficiente para a empresa operar e
implementar sua estratégia de forma eficiente.

Por fim, é relevante alocar recursos para desenvolver e consolidar uma
cultura que impulsione sua estratégia e resultados. Esfor¢os para aumentar
a confianca, o sentimento de pertencimento e a disposi¢do para colaborar

fomentarao o poder de inovacao, o compartilhamento de informacoes e o
desempenho da empresa(CHANDANTI et al., 2016; ECCLES et al., 2012).

4.15
Gestao do relacionamento com o cliente

Para manter a relevancia da marca, ¢ essencial que haja um bom processo
de relacionamento com o cliente. Isso tanto para o pré quanto para o pos venda.

Um bom canal de comunicacdo com o consumidor é relevante desde
a concepcao do produto. O desenvolvimento de novos produtos é custoso e
pode chegar a desgastar a marca, assim é importante que os projetos sejam
assertivos. Boas informagoes das preferéncias do publico contribuem para um
desenvolvimento de produtos que atendam verdadeiramente suas expectativas,
potencializando sua aceitacao e venda(YIP et al., 2014; ERNST et al., 2011).
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Essa abordagem deve ser feita através de processos bem estruturados para
que produza o maximo de valor para a companhia, como ao ser integrada nas
diferentes fases do desenvolvimento de novos produtos(LAMBERT, 2009).

E o uso de canais de atracao e fidelizagao de clientes deve refletir os
valores e diferenciais da empresa, a voz de sua marca. Empresas grandes
tendem a usar estratégias multicanal, o chamado omnichannel, para estar
presentes integralmente na vida dos consumidores. Cada um desses espacos
abre espaco para posicionamentos da empresa, e isso deve ser muito bem
trabalhado(PAYNE et al., 2017; NESLIN; SHANKAR, 2009). A gestao dessas
multiplas plataformas de maneira consistente nao é trivial, e deve estar
atrelada a processos e as responsabilidades de determinados colaboradores.
E importante ainda priorizar esforcos e recursos de acordo com os canais de
maior efetividade frente ao publico alvo das estratégias da empresa.

Além disso, um bom trabalho de pds-vendas é importante para preservar
a imagem da companhia, assim como aumentar a satisfacdo e fidelizacao de
clientes(SACCANI et al., 2007; SACCANI et al., 2006). Com a expansao
do espagos virtuais e a rapida dispersao de informagoes, isso se torna ainda
mais relevante, pois casos de insatisfacdo com produtos e servigos da empresa
passam a ter maior potencial de impacto em sua reputacao(FLOYD et al.,
2014). E interessante que empresas acompanhem opinides de consumidores
em redes sociais e canais de reclamagoes, proprios ou de terceiro, como o
"reclameaqui.com.br'(KARAKAYA; BARNES, 2010; NAMBISAN; BARON,
2007).

4.16
Seguranca e privacidade de dados

Como a Penco também opera no varejo digital, ela tem acesso a dados
pessoais dos clientes finais. E importante que tenha processos e estruturas que
garantam e seguranca desses dados. No Brasil isso ¢ regulamentado pela Lei
Geral de Protegao de Dados (LGPD), com a qual a companhia deve estar em
conformidade.

Umas das preocupacoes é com a seguranca contra ataques hackers e a
obtencao de dados sensiveis. Mas também ¢é discutida a questao do uso de
dados para propaganda e a privacidade dos dados. Hoje é natural que empresas
comprem ou vendam bases de dados para fins de comunicacdo e marketing,
porém isso ¢ uma preocupacao do mercado consumidor e deve ser avaliado com
uma gestao de riscos adequadas, de forma a preservar a imagem da marca. A
importancia dessas questoes aumenta a medida que a companhia expande seus

negécios no meio digital e e-commerce(SASB, 2018¢).
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4.17
Relacionamento com comunidades

A empresa precisa de boas condi¢ées no contexto em que se insere para
prosperar, com a presenca da mao de obra capacitada, infraestrutura ade-
quada, fornecedores locais, etc. Muitas empresas ja trabalham a responsabi-
lidade social corporativa e isso pode trazer ganhos de imagem, mas isso ¢é
tipicamente desconectado de sua estratégia. Por outro lado, um bom dialogo
com outros atores da comunidade como associacoes locais, instituigoes de en-
sino, sindicatos ou demais empresas pode criar oportunidades para aumentar
a competitividade da companhia ao mesmo tempo que gera ganhos sociais em
seu entorno(PORTER; KRAMER, 2006).

A Penco ja se insere em dois polos industriais, Uba-MG e Sooretama-ES,
o que torna o contexto favoravel. Contudo, a ampliacao do engajamento com a
comunidade pode ser benéfico para ambos os lados. A¢oes de desenvolvimento
da cidade podem ajudar a companhia a superar desafios ao seu crescimento.
Por exemplo, projetos para capacitagao profissional voltados para as necessida-
des das empresas da regiao podem aumentar a oferta de especialistas na regiao.
Ou parcerias com universidades podem aumentar a capacidade da empresa em
se modernizar, otimizar seus processos e criar vantagem competitiva.

A responsabilidade social corporativa estratégica, defendida por Por-
ter(2006), gera ganhos para a sociedade ao mesmo tempo que aumenta a
competitividade das empresas. Com acoes alinhadas a sua estratégia, pode
impactar positivamente a economia local para que isso se reverta em melhores
condigoes para sua operacao.

Outro conceito importante é a Licenga Social para Operar2016, ou seja,
o julgamento de diversos satkeholders externos quanto a aceptabilidade social
das atividades da empresa. As expectativas para que ela existem variam
conforma o tempo, sendo tipicamente representadas por organizagoes nao
governamentais, e sua existéncia estd relacionada com os impactos que as
operagoes da companhia tém sobre seu entorno e com a forma com que ela
se relaciona com seus stakeholders. Sua falta pode impactar a competitividade
da empresas por meio, por exemplo, de boicotes, campanhas negativas nas
redes sociais, processos juridicos, greves, entre outros(ECCLES; SERAFEIM,
2013; DARE et al., 2014).

4.18
Relacionamento com o governo

O governo é um stakeholder importante e que muitas vezes é enxergado

apenas como fonte de regulamentacoes limitantes ou o cobrador de caros
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impostos. Todavia, um bom didlogo com diferentes instancias governamentais
pode trazer beneficios para as empresas.

Ao engajar institui¢oes de estado sobre as necessidades da comunidade
em paralelo com as necessidades e objetivos da empresa, é possivel desenhar
formas de colaboragao para alcangar objetivos comuns(IFC, 2007). Muitas
entidades dao beneficios fiscais a empresas para que elas se instalem suas
operacoes em determinados locais, gerem empregos e ajudem a desenvolver
regides por exemplo(CARVALHO, 2011).

Outro esforco interessante é o de fazer com que regulamentagoes e
politicas evoluam de acordo com o efetivo contexto em que serao aplicadas.
Esse trabalho pode ser intermediado por institui¢oes setoriais por exemplo.
Assim as empresas podem sensibilizar os governantes acerca de questoes que
estes ndo estavam atentos e assim direcionar a concepcao de politicas que sejam
mais efetivas e nao prejudiquem os setorest HOWLETT et al., 2016). Além
disso, pode ser uma forma de uma organizacao, com praticas em conformidade
legal, pressionar os governos a aplicarem leis e incentivos de forma correta, a
fim de manter um contexto competitivo saudavel. Essa é uma forma de manter,
ou até mesmo melhorar, sua competitividade em relagao aos concorrentes por
meio do fortalecimento da legislagao vigente (OSMUNDSEN, 2019; PORTER;
KRAMER, 2006).

4.19
Consideracoes sobre os temas relevantes

Diversos temas podem afetar o desempenho financeiro da Penco no longo
prazo. Na lista apresentada acima estao incluidas questoes relacionadas a
gestao de fornecedores; ao processo produtivo e gestao das plantas industriais;
aos produtos, suas embalagens e sua destinacao final; & estratégia, gestao e
governanca da companhia; a gestao dos colaboradores; e ao relacionamento com
partes interessadas externas a empresa, como clientes, governo e comunidades.
Esse fato demonstra como a sustentabilidade é transversal a toda a empresa e
deve ser considerada por todas as areas do negbcio.

E importante reforcar que a relagio acima apresenta temas de potencial
relevancia estratégica para a Penco. Estes foram levantados em institui¢oes de
referéncia no mercado mas que sao estrangeiras e focadas principalmente em
empresas de capital aberto. Esses temas nao foram priorizados junto a empresa
e alguns deles podem nao corresponder a sua realidade.

E fundamental que seja feito um aprofundamento no contexto especifico
da empresa, por meio de consultas aos profissionais da companhia. Dessa forma

serda possivel a construcao de uma relagao priorizada quanto a relevancia dos
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topicos para a Penco. Essa relagdo podera suportar uma tomada de decisao
que considere questdes socioambientais de forma estratégica. Isso foi iniciado
nesse estudo a partir de uma analise de concorrentes, do contexto geral e
das informagoes colhidas durante o trabalho de campo. Apesar de uma lista
priorizada nao ter sido criada, a argumentacao presente nos proximos capitulos
é voltada para a definicdo de uma estratégia e foi baseada na discussao dos
temas relevantes apresentada nesse capitulo.

Além disso, para uma gestao verdadeiramente sustentavel, o conceito de
dupla materialidade (ADAMS et al., 2021) é importante. Nela se aborda nao
somente temas que possam impactar o desempenho financeiro da empresa,
mas também aqueles que sao importantes para a tomada de decisao de seus
stakeholders. Para isso, é importante consultar essas partes interessadas para
entender sua visao sobre a relevancia de cada tépico e obter uma relagao
priorizada para o contexto externo.

Entao, pode ser criada uma matriz com essas duas relagoes: em um eixo,
a relevancia dos temas para a empresa; no outro eixo, a relevancia dos temas
para os stakeholders externos da companhia. Essa ferramenta, conhecida como
Matriz de Materialidade (GRI, 2016), permite a consolidagdo de um nova
relacdo de priorizacao dos topicos e, assim, a definicdo dos temas materiais
para a companhia, ou seja, temas que podem impactar seu desempenho no
longo prazo e portanto devem ser devidamente geridos e comunicados. Esse
estudo nao realizou essa tarefa, porém seus produtos sdo insumos valiosos
para sua futura realizacao.

Durante esse capitulo, foram discutidos temas relevantes para o setor
(bens de consumos) e indistrias (mdveis e eletrodomésticos) em que a Penco
Moéveis SA atua. Sao temas relacionados as operagoes industriais e logisticas da
empresa, seus produtos, seus processos de gestao e seus processos de interacao
com determinados stakeholders. Essa listagem de temas relevantes foi usada
com base para a "Andlise de Concorrentes'(capitulo 5) e para a criagdo do
"Questionario Aplicado durante o Projeto de Pesquisa'(anexo A), que por
sua vez guiou o trabalho de campo que deu origem ao "Mapeamento de
Praticas da Penco Moveis SA"(capitulo 7), que apresenta informagoes que
foram posteriormente analisadas frente as ferramentas e teorias descritas no
capitulo 2 para criar um diagnéstico e desenvolver recomendacoes para a

companbhia.



5
Analise de Concorrentes

Este capitulo busca descrever a maturidade atual dos temas relevantes
para o setor, elencados no capitulo 4, no mercado brasileiro. Para isso, foram
visitados os sites de empresas concorrentes da Penco em busca de relatérios e
outras informagoes publicas. Alguns pontos que sobressairam nesse processo
estao elencados neste capitulo.

A lista de empresas a serem analisadas foi definida seguindo orientacoes
de dois colaboradores da empresa estudada. Os dois funcionarios consultados
sdo lideres da corporacao e possuem formagoes e idades distintas, juntos somam
mais de 35 anos de experiéncia dentro da companhia. As empresas apontadas
por eles foram mutuamente validadas.

Para o segmento de moveis de ago foram analisadas as empresas Telasul,
Bertolini e Colormaq, trés empresas brasileiras com cerca de 50 anos de
historia. As duas primeiras tém origem no Rio Grande do Sul e a ultima em
Sao Paulo. A Telasul é a tnica das trés com atuacao apenas no mercado de
moveis. A Penco possui a maior participagao desse mercado no Brasil.

No mercado de méveis de madeira foram analisadas as marcas Bartira,
Luciane, Poliman, Nesher, Demobile, Kit’s Parana e Todeschini. A Bartira é
uma empresa pertencente ao grupo Via S.A., que detém também as varejistas
Pontofrio e Casas Bahia. A Kit’s Parand é uma empresa familiar fundada
em 1965 e que, nos anos 70, foi pioneira na venda de pequenos conjuntos de
moveis para cozinha com poucas portas e gavetas, conhecidos como kits, um
tipo produto que segue sendo relevante no mercado de moveis para cozinha.
Luciane, Poliman e Démobile sao empresas do Parand com pouco mais de 20
anos de mercado, a ultima atua no mercado de moéveis de madeira planejados.
Ja a Nesher é uma empresa fundada recentemente, sediada no Espirito Santo
e que busca criar uma identidade ligada a inovacdo. A Todeschini, do Rio
Grande do Sul e com mais de 80 anos de atuagdo, pertence a outro segmento
de mercado, voltado para clientes com maior poder aquisitivo, mas foi analisada
por ter sido apontada como uma referéncia pelos colaboradores consultados.

Para a industria de linha branca, que abrange os fogoes, foram analisadas
as empresas multinacionais Electrolux, grupo Whirlpool(dona das marcas

Brastemp e Consul) e Philco, e as nacionais Mueller, Esmaltec, Atlas, Dako,
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Fischer e Mondial. As duas primeiras sao empresas que alcancaram grande
relevincia no mercado internacional, com amplo portféilio de produtos e
atuacao em diversos paises e segmentos de mercado. A Dako foi comprada
recentemente pela Atlas, ambas as marcas sdo focadas apenas em fogoes,
fornos e cooktops. Por outro lado, a Mueller e a Esmaltec possuem em seu
portfolio outros produtos de linha branca, a primeira com lavadoras e secadoras
de roupa, ja a segunda com geladeiras, bebedouros e purificadores de agua.
Por sua vez, a Philco e a Mondial possuem atuacao diversificada com ampla
gama de produtos, incluindo todos os tipos de eletrodomésticos, eletroportateis
e eletronicos. A Fischer possui fogbes, cooktops, churrasqueiras elétricas e
secadoras em sua linha de eletodomésticos, mas também produz carrinhos
para a construgao civil e bicicletas.

As péaginas eletronicas e os relatorios anuais disponiveis, principalmente
de sustentabilidade, dessas empresas foram analisados em busca de informagoes
sobre praticas relacionadas a todos os topicos elencados no capitulo 4. Para
facilitar a andlise, apds o levantamento foi composta uma matriz com o
cruzamento entre as companhias e os temas relevantes, o quadro 5.1. Para as
empresas que possuiam atuacao em determinado tema foram atribuidas notas
em uma escala de 1 a 3, de acordo com o niimero e a profundidade percebida
pelo pesquisador das iniciativas levantadas, sendo 1 para empresas com poucas
iniciativas e 3 para aquelas com uma variedade de projetos e um trabalho mais
profundo sobre os temas.

E valido reforcar que a classificacdo com esses valores foi feita de forma
comparativa, segundo a percep¢ao do pesquisador de informacgoes piiblicas
e com o Unico objetivo de nortear a discussao deste capitulo, por isso, os
valores atribuidos sao consideraveis somente para essa andlise e no contexto
desta pesquisa. Uma maior profundidade das informacoes levantadas pode ser
encontrada na analise a seguir.

No quadro 5.1 existem ainda diversas células marcadas com hifens, isso
indica que nao foi encontrada nenhuma informagao sobre iniciativas da empresa
ligadas ao tema em questao. Também existem linhas marcadas em cinza,
elas correspondem a temas com informacao limitada e que, portanto, nao
compuseram a analise feita.

Existe uma clara distingao entre a maturidade dos concorrentes da
industria moveleira e da industria de eletrodomésticos, ou de linha branca.
Por isso, os resultados da pesquisa sao apresentados em secoes diferentes. A
Todeschini, que é uma empresa de moveis de outro segmento de mercado, como
falado anteriormente, também foi analisada e é citada na se¢ao de linha branca

por apresentar um posicionamento socioambiental mais préximo das empresas
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dessa industria.

Linha branca

As concorrentes da linha branca foram as que apresentaram um trabalho
para a sustentabilidade mais relevante. Foram analisadas diversas empresas
que produzem fogdes e cooktops, como descrito acima, que apresentaram agoes
em temas como eficiéncia operacional, descarte final, relacionamento com
comunidades e gestao de pessoas. O maior envolvimento dessa industria com
temas de sustentabilidade pode estar relacionado com o fato de ser composta
por empresas maiores e melhor estruturadas que a de maéveis.

Foi notéria a quantidade de empresas com preocupagoes quanto o destino
dos produtos apds sua vida ttil, buscando fomentar seu descarte adequado.
A maioria das empresas analisadas sdo integrantes da Associagao Brasileira
de Reciclagem de Eletroeletronicos (Abree) (ABREE, 2022). Isso pode estar
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ligado ao fortalecimento da Politica Nacional de Residuos Sélidos (PNRS) e
é um exemplo de como a legislagdo pode levar a movimentos significativos no
mercado.

Entretanto, notou-se uma falta de alinhamento desse posicionamento
frente a reciclagem dos produtos com a estratégia das companhias, demons-
trando um carater de simples atendimento a legislagao, um estagio de obedi-
éncia ou gerencial, em que o assunto ainda ¢é tratado como uma obrigacao a ser
cumprida (ZADEK, 2004). Isso pode fazer com que lideres da empresa encarem
a logistica reversa apenas como custo adicional, que nao agrega valor ao nego-
cio. Porém, pesquisadores como Koppius(2014) defendem que a incorporagao
de conceitos da economia circular nos negocios trazem diversos valores para as
empresas, como discutido no capitulo 4. Um exemplo é o desenvolvimento de
iniciativas que reconectem o consumidor com a marca ao final do ciclo de vida
do produto, e assim consigam incentivar que ele faga uma nova compra apos
o descarte do produto antigo.

A Electrolux se diferencia nesse tema. Em seu relatorio apresenta o
desenvolvimento de produtos e modelos de negbcio circulares como uma
diretriz do desenvolvimento de melhores solugoes, uma dos pilares de sua
estratégia. A empresa enxerga as solucoes circulares como importante para
minimizar riscos de uma competicao por metais e minerais causada por uma
diminuicao das reservas de recursos naturais. Também discute como uma
maior conectividade e a IoT criam oportunidade para esse tipo de negocio.
Isso demonstra uma visao pioneira quanto a inovag¢ao dentro da companhia,
que busca acompanhar o contexto e desafios atuais para se manter relevante.
(ELECTROLUX, 2022)

Como esperado, a questao mais bem trabalhada foi a redu¢ao do consumo
de recursos naturais e da emissao de poluentes através da eficiéncia operacional,
ou ecoeficiéncia. Isso é bem explorado nos sites das empresas e parece ja ser
pratica comum. Isto pode ser atribuido ao fato de serem relacionadas a redugao
de custos de operagao, que traz mais competitividade nesse segmento que
apresenta forte concorréncia por prego. Sao iniciativas que trazem rapidamente
um retorno tangivel para as companhias. Algumas empresas apontam, por
exemplo, a adoc¢ao de coleta seletiva em suas operacao e, provavelmente, criam
uma nova fonte de receita com a venda de materiais que seriam descartados.

Algumas concorrentes como Eletroclux, Esmaltec e o grupo Whirlpool
vao um pouco além e tratam da eficiéncia dos produtos em si. A Whirpool
aponta em seu site que 90% das emissoes estd relacionada a fase de uso dos
produtos, por causa de seu consumo energético (WHIRLPOOL, 2022b). A

Colormaq, que também aborda esse tema, foi analisada por sua atuagdo em
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moéveis de ago, mas discute sobre seus esforcos para melhorar a eficiéncia de
seus produtos de linha branca, as lavadouras de roupa.

Para isso a Whirpool investe em inovacdao. Em seu site, a companhia
aponta que investe 4% do seu faturamento na 4rea, que retorna em 23% da
sua receita(WHIRLPOOL, 2022b). J& a Electrolux aponta que um tergo de
seu or¢amento em pesquisa e desenvolvimento vai para projetos de aumento de
eficiéncia de seus produtos. Esta também indica que seus produtos com maior
eficiéncia representaram 19% das unidades vendidas e 31% de seu faturamento,
o que demonstra uma estratégia promissora para o negocio.

Poucas empresas discutem sobre inovacao de forma consistente. Isso foi
observado apenas nas duas multinacionais, Whirpool e Electrolux, e na Muel-
ler. Esse fato podera trazer dificuldade para que as demais companhias acompa-
nhem o mercado em transformagao. A Penco estd ativamente buscando novas
linhas de negocio e, caso aplique uma boa gestdao de inovagao, apropriada-
mente atrelada ao contexto de negdcios, poderd aproveitar oportunidades e se
diferenciar nesse mercado.

As grandes multinacionais Whirlpool e Electrolux divulgam ampla cober-
tura dos temas de sustentabilidade, abordando praticamente todos os temas
levantados. A primeira divulga relatério de sustentabilidade desde 2009 e ja
ganhou prémio de governanca para a sustentabilidade, mas parece ter ainda
um perfil muito gerencial da sustentabilidade, como descrito por Zadek(2004).
Seu relatorio parece ser encarado como uma obrigacao, reportando tudo que
é feito quanto aos temas materiais do negdcio mas sem uma perspectiva de
criacao de valor para os negdcios. J4 o relatorio da Electrolux apresenta cla-
ramente sua estratégia para a sustentabilidade e relaciona as iniciativas aos
valores criados para o negocio, principalmente no capitulo em que descreve ca-
sos de sucesso, apresentando uma mentalidade de sustentabilidade em estagio
estratégico(ZADEK, 2004). Esta apresenta os dados relacionados a indicado-
res GRI ao final de seu relatorio, respeitando padroes internacionais enquanto
mantém a primeira parte como uma descri¢ao da trajetéria que a companhia
tem seguido.

E relevante apontar que o grupo Whirlpool possui diversas marcas, das
quais apenas a Brastemp e Consul sdo concorrentes da Penco. A andlise foi
feita a partir de informagdes do grupo como um todo, uma vez que este publica
um relatério anual de sustentabilidade enquanto suas marcas apresentam
pouquissimas informagdes publicas sobre questoes socioambientais. Isso cria
algumas limitagoes para a comparagao entre as empresas. De qualquer forma,
existe uma parte muito interessante em seu relatorio, ligada ao framework

do Taskforce for Climate Financial Disclosures(TCFD), em que sao elencados
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riscos climaticos para sua performance financeira como:(WHIRLPOOL, 2022a)

— Riscos Fisicos:

— Continuidade da produgao: Risco ligado principalmente a cena-
rios de escassez hidrica, com baixa probabilidade de ter suas ope-
ragoes afetadas por inundacoes, furacoes ou aumento do nivel do
mar.

— Interrupcgao da cadeia de suprimentos: A exposi¢ao estd muito
ligada a componentes com um nimero limitado de fornecedores, ou
até fornecedores tinicos. A operacgao desses fornecedores pode ser
interrompida por desastres naturais, causando impactos negativos
nos negdcios da companhia, e efeito das mudancas climaticas podem

exacerbar esses riscos.
— Riscos de Transicao:

— Mudancas de mercado e tecnologia: A empresa espera que
acontecam mudancas na demanda por determinados produtos.
Apostando em uma eletrificacdo de linhas que tenham alternativas
a gas.

— Compliance regulatério e compromissos externos: Relacio-
nado a limites de emissao, precificacao de carbono e outras regula-
mentacoes ambientais, mas também incluindo a danos a reputacao
por falta de acao para a mitigacao climatica.

— Prego do carbono: As emissoes de escopo 3 (GHG PROTOCOL,
2004) sao as maiores contribuintes para esse risco. Por causa da
incerteza da progressao de aumento de pregos de carbono no mundo,
esse risco é calculado em trés cendrios de ritmo diferentes: alto,

médio e baixo.
— Oportunidades Relacionadas ao Clima:

— Produtos inovadores e eficientes para os consumidores: Im-
pulsionar sua participacado do mercado e fidelizacao de consumi-
dores ao diminuir o custo de operacao de seus produtos através do
aumento de eficiéncia destes, tanto individualmente como conjunta-
mente, por meio de interagoes entre os equipamentos que compoem
casas inteligentes.

— Operacoes zero impacto: Que pretende alcancar através da
aquisicdo de energia renovavel e capital para retrofits em suas

plantas, com foco na gestao de energia.
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Esses riscos e oportunidades podem ser usados pela Penco como referén-
cia para sua propria definicdo de ricos climéticos, de forma a se preparar para
os préoximos anos. As demais empresas nacionais nao apresentam nenhuma
estratégia climatica. Isso pode causar dificuldade em sua gestao de riscos e
perdas de oportunidades nos proximos anos. Assim, a Penco pode fortalecer
sua vantagem competitiva ao se posicionar previamente.

A Electrolux esta com destaque no S€P Global Sustainability Yearbook
2022 e apresenta uma gestao estratégica para a sustentabilidade baseada em
dados atuais. Uma evidéncia disso é presenca de um capitulo em seu relatorio
que discute apenas sobre transformagoes pelas quais o mundo deve passar nos
proximos anos, e como a empresa pode ser afetada por ou de beneficiar delas.
Ela descreve sua relagdo com os Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) da Organizagao das Nagoes Unidas(ONU), um acompanhamento de
multiplas legislagoes que podem impactar o negocio e tendéncias mundiais que
estao moldando seu ambiente de negocios (ELECTROLUX, 2022). A andlise
feita sobre o contexto de transformacao do mercado global é dividida nas trés

esferas descritas abaixo:

— Demografia: As tendéncias de aumento e envelhecimento da populagao
mundial, maior urbanizacdo e expansao da classe média em muitos
paises levarao a uma maior demanda por eletrodomésticos. A empresa
enxerga um crescente potencial de atuagdo nos mercados emergentes,
mas também uma necessidade de aumentar a performance dos produtos
para que esse aumento do numero de pessoas com maior poder de
compra possa ser desatrelado de um aumento insustentavel de impacto
ambiental. Discute que essas projecoes também levarao a uma maior
relevancia de grupos de consumidores de idade mais avancada para o
negocio. Além disso, é avaliado que o aumento de familias pequenas pode
influenciar o padrao de seus produtos. Nesse sentido, também aponta que
surgirao oportunidades de novos modelos de negocio, como modelos de

propriedade compartilhada.

— Recursos naturais e limites planetarios: A empresa reconhece que a
humanidade tem causado danos irreversiveis a sistemas fundamentais do
planeta, assim como a necessidade de uma transformacao na forma que
os negocios atuam. Ressalta a importancia do controle de emissoes de
gases de efeito estufa, mas também defende a necessidade de adaptacao
as novas condigoes climaticas que se estabelecerao. O aumento do desem-
penho ambiental do produtos é fomentado como uma forma de mitigar
impactos. Além disso, hd uma pressao para que as empresas atuem den-
tro dos limites planetarios(ROCKSTROM et al., 2009), o que reforca a
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importancia do desenvolvimento de negdcios circulares que aumentem a
eficiéncia do uso de recursos naturais e diminuam a geracao de residuos,
assim como geram resiliéncia para o negocio frente a um cenario de forte

competicao por metais e minerais.

— Tecnologia e digitalizagao: As decisdes de consumo sao cada vez mais
influenciadas por midias sociais e informacoes online, o que gera maior
conhecimento e empoderamento de consumidores. Isso aumenta a neces-
sidade de transparéncia por parte das empresas e praticas sustentaveis
passam a ser mais relevantes. A IoT cria possibilidade de novos modelos
de negocios e eficiéncia no uso de recurso. A digitalizacao é vista como
uma nova onda de eficiéncia operacional, incluindo integracao com forne-
cedores, mas também eficiéncia nos produtos em si. Uma maior conectivi-
dade possibilita funcionalidades através de eletrodomésticos conectados
e cria condi¢oes para modelos de negdcio circulares por exemplo. A ToT
também favorece um relacionamento mais duradouro com os consumido-

res, apesar de criar riscos com seguranca e privacidade de dados.

Em seu acompanhamento de legislacoes, em sinergia com que Za-
dek(2004) defende, a empresa cita varios projetos europeus relacionados a:
clima, como o carbon border adjustment mechanism (CBAM) para matérias
primas como aco; direitos humanos, como o ja adotado na Alemanha que
abrange a cadeia de fornecedores; governanca corporativa, relacionadas a ges-
tao da sustentabilidade; produtos, com padroes mais restritivos de eficiéncia
avancando em diversos paises; economia circular, com "direitos a reparos'de
produtos de consumo para cidadaos. Também cita um caso brasileiro, tnico
do sul global, que define uma redugao progressiva no consumo energético de
refrigeradores. (ELECTROLUX, 2022)

Isso reforca um entendimento que o acompanhamento de possiveis cené-
rios futuros é importante para a adaptacao dos negocios a novas realidades
e manutencao da competitividade (ZADEK, 2004; HART; MILSTEIN, 2004;
GAUSEMEIER et al., 1998), ja sendo trabalhada por empresas maiores. O
uso dessas andlises pode ajudar a Penco a desenvolver melhor uma estratégia
de longo prazo para sua linha de eletrodomésticos, assim como propiciar uma
base para estudos similares para sua linha de madveis.

Apenas nessas empresas multinacionais foi observada uma preocupacao
mais profunda com a gestdo de energia. As empresas compram energia no
mercado livre e também realizam alguns projetos proprios de geracao de
energia renovével. E importante considerar a execucdo de trabalhos nesse

sentido uma vez que a menor regularidade do ciclo hidrolégico pode trazer
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variacdes na oferta e preco da energia elétrica no Brasil(PORTNER et al.,
2022; IRENA, 2022; HELMICH, 2014).

Também se observou uma caréncia quanto a gestao das emissoes de
carbono. Poucas empresas demonstram fazer inventarios de carbono de suas
operacoes. Esse tipo de esfor¢o pode trazer condi¢oes para se diferenciar em
mercados internacionais e deve ser considerado se essa expansao estiver na
estratégia da companhia.

Um tema praticamente esquecido pelas empresas analisadas foi a questao
de transportes. E um custo relevante para a composi¢ao do prego dos produtos
e deve ser considerado na gestao das empresas. A inexisténcia do tema nas pa-
ginas de sustentabilidade ou a¢des socioambientais das empresas possivelmente
ocorre por nao se associar diretamente a logistica com a sustentabilidade. A
escolha de fornecedores mais eficientes pode ajudar a reduzir custos e aumen-
tar margens, principalmente se os produtos estiverem sendo produzidos fora
do Brasil.

Uma questao diretamente ligada a eficiéncia no transporte é a de em-
balagens. Embalagens de menor volume colaboram para uma melhor gestao
de espaco nas cargas, contribuindo para redugdo de custos e aumento de
margem. Esse ponto é fortemente sugerido para a Penco, principalmente para
produtos e componentes que sejam produzidos em outros paises, mas que é
pouco discutido pelas empresas analisadas. Por outro lado, algumas empresas
- Whirpool, Electrolux, Atlas e Esmaltec - trabalham com embalagens de
material reciclado, algo que parece estar se difundindo no setor de bens de
consumo e que, quando comunicado ao consumidor, cria uma sensacao de
compra responsavel ao receber o produto(JERZYK, 2016).

Um pequeno nimero de concorrentes tratam sobre a gestao da qualidade
em seus enderecos virtuais. Apenas Whirlpool, Electrrolux, Fischer, Mueller
e Todeschini, na industria de modveis de cozinha de alto padrao de consumo,
expoem o selo ISO 9001. Isso pode ter virado pratica comum e, por isso, nao ser
divulgado como um diferencial. Contudo, é uma caracteristica forte da marca
Penco, lembrada por inimeros consumidores por sua qualidade e durabilidade.
Pode ser interessante seguir explorando esse valor para diversas linhas de
produtos atuais e na comunicagdo para o consumidor, de forma a manter e
fortalecer esse diferencial competitivo. A durabilidade é uma caracteristica
que pode ser reformulada inclusive em novos modelos de negocios circulares.

Uma maior seguranca dos produtos de cozinha pode melhorar a per-
cepcao do consumidor sobre a marca. E um atributo diretamente ligado a
qualidade dos produtos e que é deixado de lado na comunicagao das concor-

rentes. A Penco ja foi premiada nesse quesito e pode usar isso a para fortalecer
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a imagem de seus produtos.

Empresas maiores como a Whirlpool, Electrolux e Todeschini apresentam
projetos de desenvolvimento de uma cultura ambiental em seus funcionarios.
Essas sao iniciativas complexas e devem ser muito bem realizadas para efetiva-
mente criar valor para os negocios. Se efetivas, podem gerar maior engajamento
de seus colaboradores, reduzir custos com agua e eletricidade, ou mesmo au-
mentar a capacidade de inovagao da empresa. Funcionarios mais conscientes
podem propor melhorias em processos e produtos, se tiverem espaco para isso.
O engajamento de colaboradores é algo dificil de ser conduzido mas que pode
trazer muitos resultados quando bem feito(CHANDANTI et al., 2016; KULAR
et al., 2008).

Além das empresas multinacionais, a Mueller se destaca das outras com
maior foco em inovagao. Esta parece fazer isso investindo na aquisi¢do de com-
peténcias em seu quadro funcional e fomentando a evolucao continua de seus
colaboradores. Em seu site mostra iniciativas como convénios educacionais,
mobilidade interna de cargos, treinamentos, beneficios de satiide e bem estar,
pacotes de auxilios, remuneragao por desempenho e agoes de reconhecimento.
Ainda em seu site destaca ter: "comprometimento no desenvolvimento de com-
peténcias e valores dos seus colaboradores, além da parceria com provedores
externos. Estas agoes tém como principal objetivo o desenvolvimento de novas
solugoes e tecnologias, visando a melhoria continua de seus processos e pro-
dutos"(MUELLER, 2022). Isso estd em linha com o que autores como Stuart
Hart (2005), Ram Nidumolu (2009), Robert Eccles (2012) e Nithya Vaduga-
nathan(2022) defendem para o aumento da capacidade da empresa em inovar
e se manter competitiva no mercado.

Em relacao ao relacionamento com o cliente, Mueller e a Mondial apre-
sentaram premiacoes do site ReclameAqui. Esse site é referéncia nacional para
reclamagoes acerca do servigo de empresas, sendo procurado por consumidores
que querem entender a confiabilidade de produtos e servigos. Esse reconheci-
mento pode gerar mais confianca ao consumidor e criar um diferencial para
essas marcas. A Penco ganhou essa premiagdo mas nao a comunica em seus
enderecos virtuais, deixando de incorporar esse valor.

A cadeia de fornecedores tende a apresentar varios riscos e oportunidades
para as empresas. Um trabalho de engajamento desses stakeholders, além de
controlar riscos reputacionais, pode aumentar a resiliéncia das operagoes e a
capacidade da empresa em desenvolver novos processos, produtos e modelos
de negécio(HO et al., 2015; MONZONTI, 2012). Entretanto, poucas empresas
descrevem essa pratica, demonstrando que é um caminho ainda pouco explo-

rado no pais. A Electrolux entende isso e tem a promocao da sustentabilidade
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em sua cadeia de valor como uma das bases de sua atuacao para a susten-
tabilidade. A multinacional faz isso através de treinamentos de trabalhadores
de seus fornecedores, auditorias sobre as condig¢oes de trabalho nas instalagoes
e diferentes ferramentas de gestao de fornecedores. Como discutido mais adi-
ante, recomenda-se que a Penco aumente seu envolvimento com fornecedores
de forma a potencializar inovagoes para seus negdcios.

O relacionamento com a comunidade também pode trazer bons resulta-
dos. Empresas como Esmaltec, Todeschini, Philco e Whirlpool desenvolvem
trabalhos nesse sentido. Entretanto, observou-se que as acoes tendem a ser
desconectadas da estratégia das empresas, isso faz com que os projetos nao
produzam valor para o negodcios, representando apenas custos. Alternativa-
mente, as empresas poderiam se engajar no desenvolvimento da comunidade
de forma a melhorar o ambiente de negdcio nos quais operam, alinhar essas
acoes com sua estratégia para assim colher retornos em seu préprio desempe-
nho ao longo do tempo, conforme defendido por Porter(2006).

Um ponto que também parece ter sido esquecido foi o de relacionamento
com os governos. Simon Zadek (2004) discute sobre os beneficios das empresas
em interagirem com o governo e influenciarem regulamentagoes. Mas também
discute que este é um estagio avancado de sustentabilidade corporativa, de
lideranga social, que apenas ¢ alcancado apds uma longa trajetéria em torno
da sustentabilidade. O autor defende que é um estagio atingido em um
determinado tema apenas apods passar por todos os demais estagios, o que
ainda nao é uma realidade para a maior parte do temas em quase todas as
empresas analisadas.

A Esmaltec surpreendeu ao apresentar um relatorio de gestao estruturado
de forma similar ao de empresas abertas em bolsa. Ele é estruturado segundo
diretrizes do GRI e apresenta a relacao dos temas abordados com 4 Objetivos
do Desenvolvimento Sustentavel (ODS) aos quais empresa diz se alinhar. O
relatorio em si demonstra uma grande estruturacao mas nao necessariamente
gera valor para a empresa, a menos que tenha a estratégia de abrir acoes e
captar na bolsa de valores. De outra forma, é um esforco grande que gera

muitos custos e que, por si 86, ndo agrega valor para a gestao e estratégia.

5.2
Méveis

As empresas de méveis apresentam pouca maturidade sobre as questoes
de sustentabilidade elencadas nesse estudo. Existem algumas meng¢oes pontuais
e dispersas em torno de alguns temas, mas sdo quase inexistentes, ha pouca

confiabilidade das informacoes e pouca concretude nas agoes.
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No segmento de moéveis de madeira, porém, as empresas parecem estar
mais sensibilizadas quanto a importancia da sustentabilidade, principalmente
em sua comunicacao. Mas nao demonstram boa desenvoltura no assunto. As
concorrentes apresentam informacgoes superficiais e héd desconfianca quanto a
certas informacoes, principalmente por causa da falta de transparéncia do que
é exposto.

A Demoébile relata que participa de projetos sociais, algo encontrado
inclusive em site de vendas de terceiros, mas nao ha nenhuma descricao destes.
Também diz que usa madeira de reflorestamento, mas nao foram verificadas
certificagboes ou outras iniciativas de transparéncia em sua pagina eletronica.
Por fim, expoe ter recebido categoria diamante no Ecoselo, cuja apresentacao
como diferencial de sustentabilidade serd contestada mais adiante no texto.

Outra empresa que apresenta o Ecoselo diamante ¢ a Kit’s Parand. Mas
apresenta um selo inexistente no mercado o "selo ODS", e ainda apresenta
uma justificativa incomum para sua obtengao: por praticarem "a organizacao
e cuidado com o meio ambiente, junto da equipe do CIRI(Comissao Interna
de Residuos Industriais)". Essa publicacao foi feita na secao "blog'de seu site,
pode ter sido uma falha de comunicacao entra as diferentes areas da empresa,
mas que traz riscos a credibilidade do negdcio.(KIT’S PARANa, 2021)

O Ecoselo é iniciativa conjunta das préprias indistrias de Arapongas.
Ele tem objetivo principal de aumentar a conformidade legal das empresas da
regiao, mas nao indica qualquer diferencial de atuacao sustentavel, uma vez
que se restringe apenas as obrigacgoes legais. A categoria diamante é concedida
a empresas que, além de apresentarem 90% de conformidade legal, possuirem
reconhecimento de mais dois requisitos complementares de sustentabilidade,
definidos nas diretrizes do instrumento. O foco principal esta sobre a gestao
de residuos, de efluentes e do uso de recursos naturais, como madeira, agua
e energia (SINDICADO DAS INDGSTRIAS DE M6OVEIS DE ARAPONGAS,
2017). Nao foi averiguado se este selo traz alguma facilitagdo para a exportagao
de produtos, mas ambas empresas que o apresentam exportam para cerca
de 15 paises. Este pode nao ser um mecanismo efetivo de comprovagao da
sustentabilidade das operagoes das industrias, mas é um indicativo de que as
companhias reconhecem valor comercial no tema.

Essa iniciativa também pode servir de inspiracao para outras empresas,
pode ser relevante que mobilizem parceiros na regiao para tratar de questoes
locais. Esforgos conjuntos para evolucao da infraestrutura ou desenvolvimento
local de mao de obra podem criar um contexto mais propicio para que essas
empresas prosperem (PORTER; KRAMER, 2006). Existem organizagoes que

englobam diversos atores regionais que podem ser aproveitadas para esse fim.
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A Bartira apresentou o melhor desempenho para a sustentabilidade entre
as concorrentes da Penco nessa industria. A empresa do grupo Via possui
iniciativas voltadas a reciclagem de residuos da operacao e gestao de energia,
mas também tem um trabalho junto a fornecedores com as certificagoes ISO
45001, ISO 9001 e FSC(Forest Stewardship Council). Utiliza embalagens de
papelao reciclado e tem trabalhos intensos para a saude e bem estar de
seus colaboradores, incluidos também nos pacotes de beneficio. A marca tem
reconhecimento do site Reclame Aqui.(VIA, 2022)

A Nesher se destaca com o selo FSC, que certifica o uso exclusivo de
produtos de origem florestal com base em um conjunto de critérios socioambi-
entais(FSCBRASIL, 2023), o qual é exibido na primeira pagina do site. Este
selo é esquecido na descri¢ao dos produtos em seu site institucional, apesar de
ser bastante exposto em sua loja online, demonstrando algum reconhecimento
do valor comercial dessa certificagao. Aparenta ser uma empresa menor, mas
tentando se colocar no mercado por meio de inovacao.

A Todeschini é uma empresa modelo em moveis de madeira e se posici-
ona para o mercado de alto padrao, assim, nao é concorrente direta da Penco.
Entretanto pode ser interessante observa-la como um benchmark para acompa-
nhar o desenvolvimento das questoes socioambientais no mercado. A empresa
também utiliza a certificacdo FSC, porém ela mantém as préprias florestas
plantadas para criar uma resiliéncia no fornecimento do insumo, o que deve
facilitar sua certificacdo. Ao utilizar fornecedores ja certificados, a Penco tera
maior facilidade em obter esse selo. A certificacdo pode representar um dife-
rencial frente a clientes mais exigentes e conscientes, assim como facilitar a
exportacao para determinados paises.

Luciane e Poliman trazem a palavra sustentabilidade em seus valores
como empresa, mas nao descrevem iniciativas sobre o tema. A sustentabili-
dade parece ser entendida como relevante na industria de méveis de madeira,
mas nenhuma das empresas analisadas aborda o assunto de forma profunda
e efetiva. Por isso, acredita-se que um trabalho bem feito representa uma
oportunidade para se diferenciar nesse mercado.

Quanto as cozinhas de acgo, foi interessante observar a recente expansao
da Telasul e Bertolini para o mercado de méveis de madeira. Um movimento
provavelmente motivado pela flutuacao do prego do ago na ultima década por
causa da conjuntura internacional, mas poderia beneficia-las para a economia
de baixo carbono. A Penco ja expandiu seus negbcios dessa forma ha muito
tempo, e tem solidez para aproveitar essa transicao.

A Telasul é a tinica empresa dessa industria que tem atuacdo apenas em

cozinhas. O grupo Bertolini tem negdcios em logistica, armazenagem e tubos de
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ago, além de buscar inovar com méveis multifuncionais e mobiliario planejado.
Ja a Colormaq possui atuagdo no mercado de linha branca com lavadouras,
bebedouros e purificadores de dgua. O que é um indicativo da fragilidade desse
mercado. Felizmente a Penco ja expandiu suas linhas de negécio ha alguns anos,
e aumentou também sua capacidade e condi¢oes para fazer novas expansoes

em seu portfélio.

5.3
Consideracdes sobre a analise de concorrentes

Essa andlise foi feita a partir de dados secundarios coletados em paginas
eletronicas e documentos publicos das empresas, o que traz limitagoes a com-
pletude das informagoes levantadas e, portanto, a exatidao das comparagoes
feitas. E normal que as empresas tenham praticas que nao sio comunicadas
publicamente, e isso pode incluir iniciativas significativas ligadas a sustentabi-
lidade. Por isso, é possivel que exista uma maior maturidade das empresas no
mercado brasileiro de bens de consumo acerca de determinados temas que a
verificada durante esse estudo e explanada no texto acima.

De toda forma, este capitulo ajuda a entender agdes que ja estao
sendo executadas e questoes que estao sendo valorizadas nas industrias.
Assim, contribui para o entendimento da realidade atual do mercado, para
tragar uma provavel progressao temporal dos temas relevantes na sociedade e
esbogar futuros provaveis. Isso, conforme defendido por Zadek(2004), auxilia
na construcao de uma estratégia sustentavel pela Penco. No contexto deste
trabalho, essa analise contribuiu para a melhor definicdo de recomendagoes
estratégicas para a empresa.

Segundo a avaliagao feita, o mercado de mdveis ainda apresenta um
posicionamento incipiente sobre as questoes de sustentabilidade, demonstrando
um estagio de obediéncia a legislagdo(ZADEK, 2004). As empresas de moveis
de madeira parecem identificar valor na comunicacao da sustentabilidade, mas
fazem isso sem fornecer informacoes sobre o tema. Por exemplo, algumas
apresentam afirmacoes de uso de madeira de reflorestamento sem uma forma
de comprovacao efetiva. Outras expoem selos de relevancia questiondveis, como
o Ecoselo de Arapongas, ou mesmo inexistentes, como o Selo ODS apresentado
no blog da Kit’s Parana.

A industria de linha branca apresentou maior maturidade em relacao
aos temas relevantes de sustentabilidade, possivelmente pela maior incidéncia
de regulamentagoes como a PNRS, mas ainda é percebida a falta de uma
conexao efetiva com a estratégia na maioria das empresas. Muitas empresas

comecam a se movimentar para atuar sobre a destinacao final de seus produtos.
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Isso é feito principalmente por meio de sua vinculacdo a ABREE, mas quase
nenhuma delas trata isso como uma oportunidade, apresentam no maximo
um estagio gerencial de maturidade do tépico (ZADEK, 2004). Apenas a
Electrolux, demonstra um estagio estratégico do tema, defendendo modelos
de negdbcios circulares como uma estratégia de gestao do risco de escassez de
minerais, viabilizada por novas tecnologias digitais.

Outro tema desconectado da estratégia é o relacionamento com a co-
munidade do entorno. O posicionamento aparenta estar mais ligado a uma
atuacao de responsabilidade social corporativa responsiva, apenas com proje-
tos pontuais, quando poderia estar ligado a uma abordagem verdadeiramente
estratégica, buscando desenvolver o contexto em que a empresa opera de forma
a aumentar sua competitividade(PORTER; KRAMER, 2006).

Como esperado, a ecoeficiéncia, ou a diminui¢cao da poluicdo e do con-
sumo de recursos por meio eficiéncia produtiva, é o tépico melhor trabalhado e
mais difundido dos listados no capitulo anterior. Este ja é um tema trabalhado
por empresas ha décadas, independentemente de estar associado a sustentabi-
lidade, pois gera uma reducao tangivel nos custos da operacao.

Ja a eficiéncia dos produtos é discutida apenas pela Esmaltec e pelas
multinacionais Whirlpool e Electrolux. Estas, por sua vez, tratam o tema como
um verdadeiro impulsionador de inovacao.

Uma trabalho efetivo de inovagao também foi pouco observado nas
empresas nacionais, com excecao da Mueller. Apesar de ndo apresentar uma
conexao clara entre o tépico e seu desenvolvimento de produtos, a empresa
de Santa Catarina realiza um trabalho de gestao de pessoas com foco na
obtencao, desenvolvimento e manutencao de competéncias internas para se
manter inovadora, o que estd em linha com texto de Hart (2004) descrito no
capitulo 2.

As empresas multinacionais, Electrolux e Whirlpool, abordam pratica-
mente todos os temas listados no capitulo 4 em seus relatorios. Muitos deles sao
discutidos apenas por elas, como gestao das emissoes de carbono. Hoje, o tema
é muito relacionado a sustentabilidade, mas pode ainda apresentar maior re-
levancia em mercados desenvolvidos, o que explicaria essa preocupagao existir
apenas em empresas com atuacao global.

Como discutido anteriormente, foi observado um posicionamento mais
estratégico da Electrolux em relagao a Whirlpool, que parece apresentar um
estdgio predominantemente gerencial sobre os temas(ZADEK, 2004). No en-
tanto, ambas trazem informacoes interessantes em seus relatérios que podem
ser usados como base para analises similares da Penco. Um exemplo disso é

a avaliagao de riscos climaticos apresentada no relatério da Whirlpool(2022a),
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segundo padrao do TCFD(FSB, 2017). Nela sdo apresentados riscos fisicos a
manutencao da cadeia de valor da empresa, riscos ligados a transicao para
uma economia descarbonizada advindos de novas tecnologias e de avancos de
legislagoes mais restritivas, além de oportunidades referentes ao desenvolvi-
mento de produtos inovadores e ao aumento de sua eficiéncia produtiva da
companbhia.

Por sua vez, a Electrolux, em seu relatério de 2021, apresenta um capitulo
destinado a andlise de tendéncias globais, na qual baseia sua estratégia, que
possui grande associagao com questoes de sustentabilidade. Primeiro, revela
um levantamento do avanco de legislagoes em diversos temas socioambientais
e de governanca, similares aos relacionados no capitulo 4, com um destaque
para uma legislacao brasileira sobre a eficiéncia de refrigeradores, que também
sao da dita linha branca. Depois, discute sobre transformagdes mundiais que
afetam seu ambiente de negbdcios. A empresa identifica os pontos relevantes
para sua operagao da transicao demografica em fluxo, de um provavel cenario
futuro de escassez de recursos naturais e do desenvolvimento de novas tecnolo-
gias de informacao. A Electrolux defende que tendéncias como a digitalizacao
e [oT viabilizam diversas inovagoes, que vao desde novos negocios circulares,
até um relacionamento mais préximo com consumidores e outros stakeholders.
Prevé a possibilidade de maior integracao com fornecedores, algo que a com-
panhia ja utiliza para impulsionar inovagoes, assim como para engaja-los na
melhora de seu desempenho socioambiental.

As empresas nacionais nao aparentam desempenhar nenhuma andlise
desse tipo, portanto, a realizacdo desses estudos pode ser uma chance para
a Penco analisar riscos e oportunidade no mercado e se posicionar estrategica-
mente com relacao a eles antes de suas concorrentes. Assim, a empresa pode
tracar uma estratégia de longo prazo alinhada com os movimentos do mercado,
de forma a criar inovagoes e aumentar seu diferencial competitivo.

As empresas analisadas tém dificuldade em criar valor através da susten-
tabilidade. Algumas deixam de incorporar o valor de diferenciais ja existentes,
por exemplo deixando de exibir selos de reconhecimento, como o do ReclameA-
qui, ou de comunicar praticas com bom desempenho socioambiental, por estas
ja fazerem parte de sua rotina habitual. Outras gastam recursos com o de-
senvolvimento de iniciativas sem atrela-las a sua estratégia, por exemplo com
acoes isoladas de engajamento com a comunidade ou, no caso da Esmaltec,
com relatérios extensos e trabalhosos.

O foco de um trabalho de sustentabilidade corporativa deve ser a criagao
de valor. E importante que os temas sejam priorizados de acordo com seu real

impacto na competitividade da empresa e, idealmente, no bem estar social. Os
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projetos, iniciativas e agoes devem ser desenhados para que aumentem o dife-
rencial competitivo e a relevancia da empresa ao aumentar a sustentabilidade
de sua operagao.

Neste capitulo foram descritas iniciativas para a sustentabilidade que as
concorrentes da Penco praticam. Foi verificada uma maior maturidade da sus-
tentabilidade nas empresas da industria de eletrodomésticos, principalmente
nas multinacionais Electrolux e Whirlpool. Como esperado, a maioria das pra-
ticas estao relacionadas a ganhos rapidos e tangiveis, como por exemplo maior
eficiéncia da producao. Notou-se uma dificuldade em atrelar agoes para a sus-
tentabilidade a questoes estratégicas para os negbcios, o que pode explicar um
estdagio ainda inicial no setor de bem de consumos nacional. A Penco pode se
utilizar desse cendrio para criar valor e ampliar sua competitividade de forma

pioneira.



6

Contexto Competitivo dos Negocios da Empresa

Uma anéalise do ambiente competitivo atual da empresa foi feita a partir
das informagoes colhidas no trabalho de campo na empresa, sites de clientes,
documentos de consultorias e relatérios de concorrentes, como o da Electrolux.
Essas informagoes foram verificadas através de artigos e noticias pesquisados
em plataformas online de busca, como Google e Google Académico, que serdo
citados nesse capitulo.

Como discutido anteriormente, a humanidade vem causando danos ir-
reversiveis a frageis sistemas do planeta (IPCC, 2023). Assim, criam-se ne-
cessidades de mitigacao e adaptagdo aos impactos, além, da recuperacao de
muitos desses sistemas. Entao, empresas sofrem pressao para que operem den-
tro dos limites planetarios (ROCKSTROM et al., 2009). O que ndo apenas é
relevante para a mitigacdo de seus impactos, mas também para a manutencao
de suas operagoes, ja que sao previstos cendrios de escassez de recursos, como
por exemplo metais e minerais. Portanto, é necessario que as companhias tra-
balhem para aumentar a eficiéncia no uso de recursos, assim como diminuam
o impacto do uso de produtos quimicos e a geracao de residuos. Isso leva nao
apenas a necessidade de novos processos e produtos, como também a de no-
vos modelos de negécios que atendam a essas necessidades (ELECTROLUX,
2022).

Hoje, existe uma discussao sobre a volatilidade, incerteza, complexidade e
ambiguidade que caracterizam o nosso tempo, dando origem ao termo Mundo
VUCA (sigla em inglés para essas quatro caracteristicas), que chegou a ser
mencionado pela direcao da Penco. A sociedade estd mudando e a forma com
que seus atores operam precisa mudar. Por causa da crescente necessidade
de mudancas rapidas e da grande interconexao global, estd cada vez mais
dificil para as pessoas entenderem o cenario de evolucao e manter o ritmo
do desenvolvimento tecnolégico, econdmico e social MACK et al., 2015). A
inovagao precisa ser rapida e, para criar novos processos, produtos e modelos
de negbcio, boas informacoes sobre o publico alvo sao essenciais. Com isso, o
uso de dados confidveis se tornou fundamental para basear tomadas de decisao
eficazes (WILLIAMS, 2014). Assim, novas tecnologias de informagao surgem

como ferramentas importantes para esse contexto.
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Um fator crucial do contexto atual é a crise climatica. O aumento das
concentragoes de carbono na atmosfera, e a consequente alteracao dos padroes
meteorolégicos, ja afetam e afetardao cada vez mais diversas esferas da vida da
humanidade (IPCC, 2023). Fortes tempestades e secas, mais frequentes, j& vem
afetando cidades e o sistema energético brasileiro por exemplo (HELMICH,
2014). Além disso, os compromissos mundiais de guiar a transi¢do para uma
economia de baixo carbono, iniciados no protocolo de Kyoto (UNFCCC, 1997)
e reajustados no acordo de Paris (UNFCCC, 2015), resultam em medidas que
causarao disrupgoes em diversos mercados, como o de combustiveis fésseis,
e os associados a eles, como o automobilistico por exemplo. Muitas dessas
mudancas sao imprescindiveis na mitigacao climatica e portanto inevitaveis.

Alguns produtos da Penco Modveis SA também estdo ligados a esses
mercados e poderao ser impactados. Fogdes a combustao hoje dependem do
gas liquefeito de petrdleo (GLP) e é composto por ago. A produgao desse
material ja ¢ pautada em politicas climaticas europeias e ¢ um tépico chave da
agao climatica (EC, n.d.; EC, 2021), por isso, a Electrolux ja se mostra atenta
a questao (ELECTROLUX, 2022). Essa matéria prima é importante para a
composicao de custo dos armarios de ago da Penco e, portanto, variagoes em
seu custo podem afetar a margem, lucratividade e competitividade de tais
produtos. Por outro lado, o maior uso da madeira, em detrimento do aco, ja
¢ apontado como relevante para a reducao das emissoes de setores como o
de construgao civil (HART; POMPONI, 2020; HILDEBRANDT et al., 2017;
WINCHESTER; REILLY, 2020). Ainda, o potencial de sequestro de carbono
da madeira, material também utilizado pela empresa, esta sendo discutido
(GOOD, 2019).

A atenuacao dos impactos causados pela humanidade no meio ambiente
se faz ainda mais urgente em um contexto de aumento da populagao global e
expansdo da classe média (KHARAS, 2017). Isso estd atrelado ao aumento
da urbanizacao e ao envelhecimento da populagao, o que cria uma maior
demanda por produtos, incluindo eletrodomésticos. Assim, hd uma ampliacao
das oportunidades nos mercados de paises emergentes para empresas como a
Penco, mas também cria uma maior pressao sobre os limites planetarios e, por
isso, aumenta a necessidade de novos modelos de negécio (ROCKSTROM et
al., 2009). Também é projetado um aumento de pequenos domicilios, o que
pode trazer oportunidades de inovagao nao s6 em produtos, mas também em
modelos de negocio, como o de propriedade compartilhada (ELECTROLUX,
2022).

Inovacoes bem sucedidas devem atender a demandas e necessidades do

publico alvo. Entretanto, em um mundo em que a mudanca é tao rapida, pode



Capitulo 6. Contexto Competitivo dos Negdcios da Empresa 85

ser dificil definir exatamente quais sdo as dores e necessidades reais de um
ptblico (MACK et al., 2015). O maior uso de dados, que tem se tornado mais
viavel por causa de novas tecnologias de informacao, pode auxiliar organizacoes
a lidarem com esse desafio (MJV, 2023a; WILLIAMS, 2014). A Midea, empresa
multinacional chinesa especializada em eletrodomésticos e equipamentos de ar
condicionado, hoje utiliza a digitalizagao em toda sua estrutura organizacional
para se tornar cada vez mais inovadora. A empresa também busca incorporar
[oT em todos os seus produtos a partir de agora, criando novas possibilidades
para o futuro (CESELLI, 2022).

A evolugao de tecnologias de informacao também fez com que as pessoas
estejam mais conectadas através de diversos ambientes e estabelecam variadas
formas de conexoes entre si e com as instituig¢oes. Isso tem feito com que con-
sumidores tenham cada vez mais poder de influéncia. Atualmente é possivel
acessar facilmente diversas informacoes e opinides sobre produtos e empre-
sas através da internet, o que tem influenciado de forma crescente as decisoes
de compra (FLOYD et al., 2014; NAMBISAN; BARON, 2007; KARAKAYA;
BARNES, 2010). Além disso, o acesso online a fatos, opinides e conhecimento
tem feito com que os usudarios se tornem mais preocupados com determinadas
questoes, aumentando a necessidade de boas praticas e de uma maior trans-
paréncia por parte das empresas (ELECTROLUX, 2022).

Existe uma crescente demanda por aparelhos domésticos que facilitem a
vida dos usudrios (RICHTER, 2021) e, novamente, a digitalizagdo desempenha
um papel importante. Como ja mencionado anteriormente, dados podem gerar
melhores informacgoes das verdadeiras necessidades dos consumidores, mas
o impacto de novas tecnologias vai além disso. O desenvolvimento e futura
difusdao do 5G, tecnologias de [oT e mesmo micro processadores viabilizam
novas fungoes nos eletrodomésticos e eletroeletronicos. Aparelhos inteligentes
aumentam a praticidade das tarefas do usuario no dia a dia. Dispositivos
conectados entre si podem gerar novas funcionalidades que podem, inclusive,
aumentar a eficiéncia do uso de recursos (ELECTROLUX, 2022).

Ainda, projeta-se que o [oT venha a possibilitar um relacionamento mais
duradouro com o consumidor, ao longo de toda sua vida. Essa conectividade
pode abrir espago para modelos de negbcio circulares por favorecer que as
empresas se mantenham conectadas ao usuario até o final da vida 1til do
produto (ELECTROLUX, 2022). Assim, elas podem criar linhas de aluguel
de produtos, garantir a possibilidade de concertos dos equipamentos, oferecer
descontos em troca do aparelho antigo, entre outras oportunidades de novos
negocios.

Essa discussao esta em linha com projecoes de empresas de consultoria
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sobre o futuro circular dos bens de consumo (MJV, 2023b) e de uma nova onda
de eficiéncia produtiva por meio, também, da maior interagao com fornecedores
(ELECTROLUX, 2022). Ao incentivar a economia circular as companhias
podem facilitar a mineragao urbana, ou seja, a aquisi¢cao de metais em centros
urbanos em contraponto a exploracao de reservas naturais. Reservas urbanas
de minerais podem ser encontradas em aterros sanitarios, na composi¢ao
de infraestrutura de cidades ou mesmo nos produtos em si que, ao serem
destinados para a reciclagem, podem oferecer uma nova fonte de abastecimento
para usinas de metais, por exemplo (COSSU; WILLIAMS, 2015).

Modelos de negbcio circulares como os citados acima se tornam cada vez
mais importantes pois podem ajudar as empresas a contornarem cenérios de
competicao por metais e outros minerais (ELECTROLUX, 2022). Esses cené-
rios podem ser causados por crises em reservas naturais ou mesmo confrontos
geopoliticos, ambos riscos eminentes elencados pelo Forum Econdémico Mun-
dial (WEF, 2023). Funcionarios da Penco relatam que ja houve uma escassez
de éxido de titanio no mercado que impactou a oferta global de tintas. Também
apontam que a guerra na Ucrania e a retomada pds-pandémica da economia
chinesa, em 2021, aumentaram o prego do minério de ferro internacionalmente,
impactando o preco do aco e as margens da empresa. Os dados apurados sao
realmente de uma forte volatilidade do pre¢o do minério no mundo, com grande
pico em 2021 apés baixa de 2013 a 2019 (TRADING ECONOMICS, 2023), o
que cria uma vulnerabilidade da empresa ao contexto internacional.

Essa disputa por minerais ¢ um dos sinais de que os limites planetarios
precisam ser respeitados (ROCKSTROM et al., 2009). Isso nao é apenas uma
questao externa a empresa, mas que determinara sua competitividade ao longo
do tempo. Como dito anteriormente, as regulamentagoes também pressionam
as empresas a aumentarem o desempenho ambiental de seu produtos. A Uniao
Europeia, os Estado Unidos e a Australia ja estao enrijecendo as legislac¢oes
sobre a eficiéncia de diversos eletrodomésticos. E no Brasil ja estd sendo
aplicada uma norma para o avanco progressivo da eficiéncia de refrigeradores
em 61% até 2030 (ELECTROLUX, 2022).

Outra legislacao Brasileira que esta sendo implementada é a Politica
Nacional de Residuos Sélidos (PNRS) que instaura a corresponsabilidade dos
atores ao longo da cadeia de valor de determinados produtos sobre a destinagao
final de seus residuos (MACHADO, 2012). Os armadrios de ago ainda nao
sao pautados nessa regulamentacao, mas os eletrodomésticos e as embalagens
trazem a exigéncia da logistica reversa ser implementada. Como visto no
capitulo anterior, muitas empresas concorrentes ja estao se associando a grupos

para tratar dessa questao.



Capitulo 6. Contexto Competitivo dos Negdcios da Empresa 87

Em paises desenvolvidos, as legislagcoes em torno de temas socioambi-
entais estao ainda mais avancadas. Na Europa a preocupac¢ao com o fim do
ciclo de vida vai além, existe um movimento para aumentar a circularidade da
economia, incentivando novos modelos de negocio e até criando o direito do
consumidor de poder consertar seus equipamentos (EC, 2020).

Também existem normas para a madeira. Colaboradores da Penco afir-
mam que, nos Estados Unidos, o padrao CARB ¢ exigido para produtos de
madeira em todos os estados. Ja na Europa, além da norma RoHS sobre a com-
posicao quimica de produtos, existem iniciativas contra a entrada de produtos
com insumos originados do desmatamento de florestas (EC, 2013; FOLHA,
2022; KPMG, 2023). Isso representa um obstaculo para a exportagdo para es-
ses mercados, mas as empresas ja estao se adaptando a essa realidade, grande
parte das produtoras de chapas de madeira brasileiras possuem certificagao
FSC. Um caso ainda mais interessante é o da Arauco, empresa chilena que
opera no Brasil, ela é tinica no pais que ja apresenta especificagoes correspon-
dentes ao nivel 2, mais restritivo, da norma CARB em todos seus painéis de
madeira, se posicionando a frente das concorrentes(ARAUCO, 2023).

O mercado sul americano de méveis corresponde apenas a 3% do global,
enquanto o norte americano e o europeu representam cerca de 25% cada
(FURNITURE, 2022), que sao pouco explorados pelos produtores brasileiros.
Colaboradores da Penco entrevistados acreditam que a Europa é dominada por
paises do leste europeu, onde a mao de obra tem custo semelhante ao do Brasil.
Entretanto, os dados consultados apontam que a maior parte do mobiliario é
produzido na Alemanha e na Itélia, seguidos pela Polonia (STATISTA, 2021;
STATISTA, 2022). No entanto, é possivel que o apontado pelos funciondrios
da empresa seja pertinente para o nicho de mercado em que a empresa atua.

Por outro lado, os Estados Unidos importam moéveis da China, México e
sudeste asiatico. Um fato que foi analisado, por um funcionario da Penco, como
uma possivel fonte de oportunidade em um contexto de tensdes geopoliticas
entre as duas maior economias do mundo. Esse contexto, além de ter sido
citado no relatéorio do Féorum Economico Mundial, é discutido por analistas
internacionais como uma possibilidade (WEF, 2023; LEHMANN, 2021; GOES,
2022; CERDEIRO SIDDHARTH KOTHARI, 2022). Mas, para que esse tipo de
oportunidade possa ser aproveitada, a empresa deve estar apta a corresponder
as exigéncias desse mercado.

Nacionalmente, as grandes empresas de varejo, clientes importantes para
a Penco, também comegam a se preocupar com questoes socioambientais. A
Via, proprietaria do Ponto Frio e das Casas Bahia, ja destaca em seu relatorio

uma preocupacao com a gestao responsavel de sua cadeia de fornecimento, bus-
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cando trazer mais visibilidade quanto a seus produtos e sua cadeia de insumos
(VIA, 2022). Ainda em 2021, apontava a pretensao de implementar um pro-
cesso de avaliagao continua de fornecedores, abrangendo riscos socioambientais
e de violagao de direitos humanos.

A Magalu, outra grande companhia do varejo brasileiro, ja realiza audito-
rias peridédicas em seus fornecedores. Ademais, a empresa considera o setor de
moveis como de risco para questoes socioambientais, assim como o de cal¢ados,
e, por isso, utilizam a plataforma SEDEX para avaliar sua cadeia de abaste-
cimento. A empresa aponta em seu relatorios que essa analise ja compreende
80% do volume de compra de méveis (MAGALU, 2022).

Para a Penco, estes sao clientes relevantes a tal grau que seus funcionarios
relacionam a queda que houve no mercado de méveis, a partir de 2014, com o
fato dessas empresas comegarem a destinar mais espaco fisico de suas lojas para
a exposicao de smartphones e computadores, o que diminuiu os estandes de
moveis. Esse também é um indicativo de que esses produtos passaram a fazer
parte das compras dos consumidores, disputando o orcamento familiar com
o mobiliarios e os eletrodomésticos. Os colaboradores consultados acreditam
que os mercados nos quais a empresa atua sofrem mais com a crise econdémica
e que, por isso, foram afetados pela queda do poder de compra e maior
endividamento da populagao brasileira em 2022 (WELLE JULIANE FURNO,
2022; CARRANCcA, 2022; CONCENTINO, 2022).

Outra questao apontada como importante foi a variagao do prego do ago,
além de isso ter acontecido no ambito internacional, o aumento da cotagao
do délar em relagao ao real aumentou ainda mais o custo do material para
a empresa no Brasil. Como o mercado hoje é muito baseado na competicao
por preco dos produtos, esse cenario trouxe dificuldades para a industria de
moveis de ago, uma vez que esse produto compete com os moveis de madeira,
que cumpre as mesmas funcao.

Para a Penco, uma diferenca fundamental entre os negbcios de moveis
de aco e de madeira é o contexto competitivo. A industria de ago apresenta
uma grande barreira de entrada para novos concorrentes, inexistente na de
madeira, uma vez que o maquinario para produzir armarios estampados é caro
e, portanto, é necessario grande investimento para montar uma fabrica do tipo.
Existem poucas empresas de moveis de ago no pais e a Penco domina a maior
parte do mercado.

Ja os produtores de moéveis de madeira vao desde grandes industrias
como a Penco até marceneiros individuais de bairros, passando por pequenas
fabricas informais, o que faz com que a concorréncia seja muito variada.

Atores de portes diferentes possuem realidades de atuacao completamente
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distintas.Praticas informais de atores do mercado aumentam a flexibilidade
de preco, a margem de lucro dos produto e a competitividade de concorrentes.
Além disso, marceneiros locais produzem méveis planejados, feitos de acordo
com as necessidades especificas de cada cliente mas que, nessa conjuncao
de menores encargos por causa da informalidade, possuem prego similar aos
fabricados por grandes empresas. Dessa forma, funcionarios descrevem que
as condigoes competitivas do mercado de méveis de madeira nacional nao é
favoravel a grandes industrias.

Além disso, foi relatado que a politica industrial do estado de Minas
Gerais esta focada na cidade de Extrema-MG, cidade que esta situada as
margens da rodovia Régis Bitencourt e na fronteira com o estado de Sao
Paulo. Por outro lado Uba, apesar de ser um polo moveleiro, nao recebe muitos
incentivos estaduais. Alguns entrevistados comentaram que as empresas da
cidade nao sao muito articuladas em desenvolver seu contexto de operacao,
apesar de serem associadas a instituigoes como a Federacao das Industrias do
Estado de Minas Gerais (FIEMG), o Sindicato Intermunicipal das Industrias
do Mobilidrio de Ubé (Intersind) e a Associagdo Comercial e Industrial de
Uba(ACIUBA).

Por outro lado, Sooretama, no Espirito Santo estd ao lado de Linhares
e a regiao faz parte da politica de desenvolvimento da Superintendéncia do
Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE), recebendo diversos incentivos. Por
isso muitas empresas, das mais variadas industrias, foram atraidas para o local
que esta em franco crescimento. Na verdade, o polo estd se desenvolvendo de
tal forma que as companhias estao tendo dificuldades em contratar pessoas
por causa da grande oferta de postos de trabalho. Essa situacdo também é
influenciada pela cultura de trabalho temporario e informal local, as cidades
sao historicamente parte de um polo cafeeiro, tendo oferta de empregos
sazonais. Ainda, por seu desenvolvimento industrial ser recente, ndo existe
uma oferta de cursos profissionalizantes na regiao além dos oferecidos pelo
SENAI, que possuem custos elevados no estado, aumentando a dificuldade de
obtencao de bons profissionais. Apesar disso, o empresariado da regiao é mais
engajado através, por exemplo, do Sindicato das Industrias da Madeira e do
Mobiliario de Linhares e Regiao Norte do ES (Sindimol), o que cria uma maior

possibilidade de articulagao para desenvolver as condig¢oes locais.



7
Mapeamento de Praticas da Penco Méveis SA

Este capitulo, fundamentado nas visitas as operacgdes industriais e es-
critorios da Penco Modveis SA, mapeia a relacdo da empresa com os temas
levantados no capitulo 4. Descreve a Penco e suas praticas atuais, enquanto
comenta a conexao delas com a sustentabilidade e a capacidade de inovacao da
empresa. Essas informagoes serdao usados nos capitulos seguintes para compor
um diagnostico da situagao atual da Penco.

O texto abaixo organiza os dados e informagdes, levantados no trabalho
de campo, em diferentes temédticas para facilitar a andlise feita logo apos.
Enquanto detalha perfil, momento, processos, posicionamentos, politicas e
préaticas da maior parte das dreas funcionais da empresa (aquelas consultadas
durante as visitas) o texto comenta e relaciona as questoes que descreve com
os efeitos que possuem sobre a capacidade da companhia de se tornar cada
vez mais sustentdvel, inovadora e competitiva. A medida que os tépicos sao
desenvolvidos, ja sao expostos alguns dos historicos, lacunas, vulnerabilidades,
forcas, fraquezas e oportunidades de melhoria na atuacdo da Penco frente a
sustentabilidade, mas é apenas nos capitulos seguintes (8 €9) que essa andlise
ganhara uma estrutura efetiva.

Para orientar a coleta desses dados, um questiondrio (anexo A) foi
composto a partir da discussdo dos temas relevantes para a Penco, presente
no capitulo 4. Esse questionario contém perguntas gerais sobre a empresa
e sua estratégia (grupos 1 e 2), assim como perguntas sobre tépicos mais
especificos (grupo 3). As questdes do grupo 3 foram selecionadas de acordo
com as responsabilidades e conhecimentos de cada um dos colaboradores
entrevistados. Muitas vezes, as conversas seguiram para temas que nao haviam
sido previstos, mas cujas informagoes também foram analisadas e coletadas.

Também houve a utilizacdo de dados secundérios presentes em uma
apresentacao que o pesquisador teve acesso. Ela trata sobre um projeto de
transformacao cultural da companhia realizado, em 2020, por uma consultoria
especializada em parceria com a equipe de recursos humanos de Penco. O
documento apresenta um diagnoéstico da cultura e do clima organizacional em
linha com o que foi observado durante as visitas a empresa e, por isso, foi usado

como uma fonte para discussao sobre esses temas.
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Apesar das perguntas das entrevistas terem sido formuladas a partir dos
temas descritos no capitulo 4, a narrativa apresentada pelos colaboradores
expOs outras divisdes, agrupamentos e priorizacoes das questoes que afetam
o desempenho da Penco. Os temas listados no "Mapeamento de Temas Re-
levantes para o Setor' foram levantados em referéncias de mercado para a
materialidade da empresa, ja esse capitulo foi dividido em topicos de acordo
com a realidade da empresa e as questoes que estao influenciando seu desem-
penho. As discussoes apresentadas no capitulo 4 estdo presentes aqui, e existe
uma relacao entres os temas relevantes mapeados e algumas segoes desse ca-
pitulo, porém o foco nao esteve em reproduzir aquela estrutura, mas sim em
representar ao maximo o que foi levantado no trabalho de campo.

Para compor o texto a seguir, as informagoes registradas foram agrupadas
em temas emergentes formando uma narrativa continua. Os dados foram
tratados de forma anénima, por isso, e para evitar criar retaliagoes ou conflitos
internos, nenhum nome ou cargo foi mencionado. A tinica excecao estd em dois
paragrafos nos quais o presidente da empresa é citado, pois julgou-se relevante
associar as percepgoes descritas ao lider da Penco.

Essa parte do trabalho concentra-se em descrever a companhia, suas
praticas e posicionamentos atuais. Alguns comentarios sobre a influéncia disso
para a sustentabilidade e competitividade da organizagao sao feitos ao longo

dos topicos, mas o diagndstico propriamente é descrito no capitulo 9.

7.1
Perfil da empresa

A Penco Méveis SA (nome ficticio) é empresa de capital fechado, com
mais de 50 anos, que hoje produz moveis e eletrodomésticos. Seu quadro de
acionistas é formado na totalidade por descendentes de seu fundador e a gestao
da empresa é familiar, o atual presidente da empresa é o filho mais novo de
seu fundador.

A empresa comecou suas atividades com méveis de aco para cozinhas em
1964. Nos anos 2000, passou a também produzir méveis de madeira e, mais
recentemente, depois de 2010 expandiu seus negbcios e criou uma linha de
fogoes e cooktops, segmento no qual investe e ganha participagao de mercado
desde entao. Hoje, possui duas grandes plantas industriais, uma em Uba
(MG) e a outra em Sooretama (ES), emprega mais de mil pessoas e possui
faturamento anual superior a 500 milhdes de reais, portanto, é categorizada
como de grande porte tanto pelo padrao do IBGE quanto do BNDES.

A empresa tem sua operagao voltada principalmente para clientes vare-

jistas, atendendo desde pequenos comerciantes regionais as gigantes do setor,
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Via e Magazine Luiza. Para ampliar seus canais de venda, explora também
o e-commerce com uma loja online propria, mas que ainda é uma frente de
negdcio recente e com pouca participagao no faturamento da companhia.

Historicamente a reputacao de sua marca é associada a durabilidade
e qualidade, por isso, a lideranca da empresa considera que ainda possui
um deposito de confianga dos consumidores quando se trata de artigos de
cozinha, caracteristica que pretendem. Tradicionalmente, seu posicionamento
de mercado foi de praticar precos um pouco mais altos que de seus concorrentes
mas utilizar pecas mais resistentes em seus armaérios, algo que ainda inspira
confianca e traz boa reputagao em segmentos de consumidores mais antigos.

O principal publico alvo da companhia esta nas classes C e D, segmentos
nos quais tem grande permeabilidade. Apesar de também ser consumida pelas
classes A e B, isso acontece sobretudo para equipar areas de menor uso como
em sitios, casas de praia ou churrasqueiras, por causa disso os gestores da Penco
acreditam que a empresa carregue um estigma de simplicidade excessiva para
estes consumidores.

Além disso, seus administradores apontam que a marca ainda possui
boa aceitacao entre clientes mais velhos e conservadores, que buscam sua
reconhecida durabilidade. Por outro lado, também acreditam e exista uma
dificuldade de atingir consumidores mais jovens. Esse fato levou a empresa a
reformular em 2021 sua identidade visual e adotar elementos que remetem a
dinamicidade, criatividade, alegria, atualidade e modernidade, como o uso de
cores vibrantes, uma grafia com letras minisculas arredondadas e um novo
slogan.

A Penco também possui atuagao no exterior, tradicionalmente exporta
produtos principalmente para a América do Sul, América Central e Africa. Nos
ultimos anos, langcou uma marca especifica para expandir seus negdcios para
Estados Unidos, empreendimento que ainda ¢ incipiente.

A empresa possui um legado social reconhecido na cidade de Uba pois,
além de historicamente empregar muitos trabalhadores, atuou como lideranga
do empresariado da cidade, impulsionou o polo moveleiro na regiao e realizou
trabalhos sociais, especialmente para seus colaboradores e suas familias. Por
causa disso, existe um forte vinculo emocional entre a Penco e as pessoas da
regiao, onde aquelas que trabalham ou ja trabalharam na empresa se orgulham
disso, e muitas outras desejam ser contratadas por ela.

Outro bom fator positivo é o da gestao da Penco ser reconhecida como
integra pelo mercado empresarial. Por isso, possui credibilidade com seus

financiadores e seus parceiros comerciais, o que promove melhores negociagoes.
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7.2
Momento atual da empresa

Apés periodos dificeis da economia mundial e brasileira, a empresa esta
passando por um momento de recuperacao de resultados. A maior preocupacao
atual é melhorar suas linhas de resultados, principalmente o aumento de suas
margens de lucro e seu EBITDA (sigla em inglés para lucros antes de juros,
impostos, depreciagdo e amortizacao), assim como a reavaliacao de seus canais
de negdbcio e do ciclo de vida mercadologico de seus produtos.

Os funcionérios da empresa apontam que o mercado passou a ter uma
concorréncia muito pautada no prego dos produtos, entdao hoje a marca nao
desfruta mais de um preco premium. Com isso, para manter margens de lucro,
um trabalho aprofundado no custo dos produtos tem sido necessario e uso de
componentes de maior durabilidade precisou ser reconsiderado. Dessa forma,
a empresa explora o valor intangivel ainda depositado na marca, presente
no imaginario de consumidores por causa de produtos antigos, para seguir
comercializando armarios e expandir seus negocios para outros equipamentos
de cozinha.

O ano de 2022 ainda foi dificil para a empresa, mas a administracao estava
otimista com um retomada durante as entrevistas. Os gestores defendem que é
momento de trabalhar os principios basicos e conceitos essenciais da Penco, de
se concentrar nas questoes mais importantes e fundamentais para a empresa.
Esperam conseguir reinventar os negocios com a ajuda das pessoas que ja estao
envolvidas e conhecem profundamente sua forma de operar.

O negocio de armarios de ago ainda é muito significativo para a Penco,
representa boa participagao do EBITDA e historicamente possui 6tima mar-
gem de lucro. Entretanto com o contexto de variagao do preco de seu insumo
chave, o ago, essa linha de negodcios se torna vulneravel a conjuntura externa,
como descrito no capitulo 6, o que preocupa a lideranca da empresa. Por isso,
buscam novos segmentos de negdcios, como o exemplo da criagao e expansao
de uma linha de fogoes e cooktops, que tem trazido bons resultados.

Para produzir esses novos produtos, a empresa utilizou ativos ja exis-
tentes internamente somados com novos conhecimentos. A Penco ja possuia
maquinario e colaboradores treinados na producao de pecas estampadas em
aco para seus armarios, o que pode ser utilizado para a produgao do corpo dos
fogoes, mas teve que desenvolver novas competéncias para operar as linhas de
montagem. Conforme explicado por um gestor da produg¢ao, o método produ-
tivo em linha de montagem, usado para os eletrodomésticos, se diferencia do
modelo de células de producao e linha de embalagem, usado para os armarios,

pois, além de ja produzir o produto acabado, apresenta um maior nimero de
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pecas de fornecedores externos. As células de produgao, por outro lado, re-
presentam praticamente fornecedores internos dos diferentes componentes do
produto, que entdo seguem para a linha de embalagem onde sdo embalados
juntos em um mesmo pacote com todas as pecas que o consumidor final usara
para montar o armario em sua casa, reduzindo o nimero de componentes com-
prados externamente. As implicagoes dessas diferencas para a empresa serao
discutidas mais a diante. No entanto, é interessante apontar que isso demonstra
uma habilidade em ressignificar capacidades internas, assim como a aptidao de
desenvolver novas competéncias e novos processos para criar novos modelos de
negocios, algo essencial para a inovacao (ECCLES et al., 2012; NIDUMOLU
et al., 2009; BURGELMAN et al., 2013).

Por causa desse esforco, hoje a Penco é a terceira maior fabricante
de fogoes no Brasil, com 8,4% das unidades produzidas. Foi relatado que,
mesmo em um periodo de crise na economia, a empresa conseguiu crescer
suas vendas de fogoes e ter perdas menores em vendas de cooktops que a
média do mercado. Assim, a empresa manteve um ritmo de repetidas altas de
faturamento e nimero de unidades produzidas desde 2017. Esses resultados
motivam a empresa a seguir investindo na producao de eletrodomésticos e
demonstra uma capacidade de se adaptar ao contexto e desenvolver novos
produtos para se manter competitiva pois, como discutido no capitulo 6 e
em relatérios de concorrentes, ha uma tendéncia de aumento da demanda por
eletrodomésticos (ELECTROLUX, 2022). Também confirma a percepgao e a
confianca dos lideres da Penco na for¢a de sua marca para itens de cozinha.

A companhia também acaba de lancar seus primeiros eletroportéateis, em
abril de 2023, apds boa aceitacao dos prototipos de air fryers, panelas elétricas
e sanduicheiras apresentados em uma feira do segmento em agosto de 2022.
Os produtos sao produzidos por fornecedores chineses e importados para o
Brasil com a marca da Penco, uma prética conhecida como outsourcing que
possibilita a oferta de maior diversidade de produtos, por meio de parcerias
comerciais, enquanto a firma se concentra em suas fungbes chave (KAKA-
BADSE; KAKABADSE, 2005). Dessa forma, a marca segue expandindo sua
oferta de produtos para cozinhas através de uma nova estratégia, que ainda
possui sinergias com competéncias internas da Penco para criar inovagoes no
futuro, mas que também traz alguns desafios préprios. Alguns exemplos de
dificuldades citadas sdo: a vulnerabilidade a variagoes no custo dos fretes in-
ternacionais; a asseguracao de boas praticas socioambientais de fornecedores;
o controle de qualidade efetivo dos equipamentos; a obrigatoriedade legal de
logistica reversa segundo a PNRS; e a diferenciacao frente aos concorrentes,

uma vez que que as produtoras desses itens oferecem seus servigos para diversas
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empresas diferentes.

Outro mercado que a empresa ja testou foi o norte americano. Os
gestores se queixam desse esforco ter sido inicialmente mal executado e de
que essa experiéncia gerou perdas para a empresa. No entanto, existe o
reconhecimento de que possa representar um legado que podera impulsionar
novas estratégias futuro, uma vez que gerou aprendizados e abriu portas para
novas oportunidades. Como comentado no capitulo anterior, esse mercado se
difere dos mercados de paises em desenvolvimento por apresentar maiores
exigéncias, sendo assim necessaria uma maior dedicagao para nele se colocar.

Como comentado anteriormente, o e-commerce da companhia também
é ainda incipiente. As vendas diretas ao consumidor final foram importantes
para a empresa durante a pandemia, mas hoje representam pouca participacao
no volume de negécios da empresa e possuem desafios especificos. A logistica
necessaria para entregar os produtos ao cliente final é muito diferente da pra-
ticada para lotes enviados a varejistas e pode trazer problemas. O transporte
fracionado, como o de pacotes tnicos, aumenta a chance de danos aos produ-
tos, o que pode ser um motivo de acionamento da assisténcia técnica e criar
atritos com a marca.

Nos tltimos anos, periodo de dificuldade no mercado, a Penco precisou
fazer muitos cortes em seu quadro funcional. Foi explicado que a reducgao de
custos fixos através da reducao da folha salarial é um artificio bastante usado
pela gestao da Penco mas que, além de estar impactando o clima organizacional
como sera explicado mais adiante, também criou alguns desafios operacionais
para empresa. B relatada uma dificuldade atual de contratacdo de diversas
especialidades para o quadro funcional, principalmente em Sooretama onde
existe um contexto regional de déficit de mao de obra e em que companhia
nao ¢é vista como uma referéncia, como ¢ vista em Uba. Porém, mesmo na
cidade de origem da Penco, existe uma dificuldade no recrutamento de alguns
tipos de profissionais como, por exemplo, administradores com experiéncia em
metodologia Lean, que tem como objetivo a melhoria continua de processos
para reducao de desperdicios e custos.

Dessa forma, tem sido necessario desenvolver talentos dentro da prépria
empresa. No entanto, é comum que estes funcionarios recém capacitados sejam
procurados por outros empregadores, o que representa um risco de evasao
de competéncias para a empresa. Essa questao estda em maior evidéncia em
Sooretama, mas é pratica comum no mercado e cria resisténcia ao investimento
mais profundo em novas capacitagoes. Por isso, os treinamentos realizados
atualmente sao majoritariamente ligados as obrigagoes legais da industria, o

que limita a capacidade da empresa de se desenvolver de outras formas.
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No momento atual existe um ideal de deixar a empresa cada vez mais
enxuta, reduzir custos fixos e "aumentar apenas a producao". Para isso,
também busca-se chegar ao desperdicio zero de materiais e energia, reduzir
beneficios de altos executivos e alienar ativos que nao sejam ligados aos
negécios da companhia, como os obtidos em antigas negociacoes com clientes
em recuperac¢ao judicial. Se, por um lado, existe uma ligacdo do controle de
custos com uma delicada redugao do quadro funcional, que, se exagerada, pode
prejudicar o desempenho da companhia, por outro, existe um grande esforgo
no aumento de eficiéncia operacional e financeira, algo que a Penco realiza com

exceléncia.

7.3
Eficiéncia operacional

A empresa estd em constante busca pela maxima otimizagao de seu pro-
cesso produtivo. Para isso, utiliza principios e processos de melhoria continua
para estar sempre evoluindo os processos realizados em suas fabricas de forma a
aumentar sua eficiéncia operacional. Abaixo estao descritas algumas iniciativas

que foram mapeadas durante o trabalho de campo.

7.3.1
Digitalizacao

A automatizacao de processos industriais pode gerar beneficios como de
reducao de tempo das etapas, menor necessidade de interagao humana, dimi-
nuicao de riscos ou aumento da padronizagao e, consequentemente, da quali-
dade. Outro projeto interessante apontado foi o de desenho e balanceamento
das linhas de montagem, de forma a distribuir o trabalho de forma homogé-
nea, aumentar a velocidade da linha e diminuir falhas em certos pontos, o que
também desencadeia em maior qualidade e eficiéncia no uso de recursos.

A Penco também tem realizado outras mudancas focadas em sua digi-
talizacdo para aprimorar sua administracdo. A atualizacdo em curso do seu
sistema integrado de gestao empresarial, ou de ERP (sigla em inglés para En-
terprise Resources Planning), para os novos softwares da empresa SAP impacta
todos os setores da empresa. Esse ¢ um projeto de dificil implementacao pois
demanda a revisao de varios modulos, programas customizados para partes
especificas da empresa, e altera a dinamica de trabalho dos colaboradores, o
que cria resisténcia desses stakeholders internos. Entretanto, esses processos
amplos de mudanca, que ja aconteceram outras vezes na companhia, podem

aumentar sua capacidade de realizar novas mudancas para se tornar mais sus-
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tentavel e inovar em processos, produtos e modelos de negocios (ECCLES et
al., 2012).

7.3.2
Controle produtivo e melhoria de processos

Um software da empresa SKA foi recentemente implementado com su-
cesso, ele aumenta a oferta de dados para o controle de processos industrias e
assim contribui para o aumento de eficiéncia da Penco. A equipe de planeja-
mento e controle da producao(PCP) usa esse sistema para monitorar a efica-
cia geral dos equipamentos (OEE em inglés), indicador composto calculado a
partir das relagoes entre as medidas efetivas e as projecoes de trés fatores: per-
formance, a taxa temporal de produgao do processo; disponibilidade, o tempo
total que as maquinas estiveram aptas a realizarem sua funcao; qualidade, se
o que foi produzido atende aos padroes estipulados pela companhia. Portanto,
esse monitoramento auxilia a tomada de medidas corretivas para aumentar a
eficiéncia do uso de energia e mao de obra, assim como para diminuir o retra-
balho de pecas irregulares, o que resulta na diminuicao de custos e desperdicios
na operacao.

O aumento da eficiéncia produtiva é um esfor¢o continuo na Penco uma
vez que influi no custo do produto produzido (CPP), e portanto é fundamental
para aumentar as margens de lucro e o EBITDA da empresa que, como dito
anteriormente, é prioridade nesse momento. O CPP engloba 4 pilares: gastos
gerais, mao de obra, energia e depreciagdo dos ativos. Por causa da filosofia de
melhoria continua, novas a¢ées de melhoria sao tomadas de forma recorrente,
sempre que esses indicadores estabilizam, e agoes corretivas sao feitas caso

algum aumento seja percebido.

7.3.3
Gestao de energia

Para reduzir continuamente os custos, sao desempenhadas acoes para a
melhor gestao do consumo de energia através do controle da operacao, de-
terminando que equipamentos e estagdes de trabalho devem ser desligados
quando nao estao sendo usados. Também ¢ realizada uma avaliacao cuidadosa
da eficiéncia de novas maquinas durante o processo de compra, e foram fei-
tas substituigoes de alguns itens da fabrica em busca de uma maior eficiéncia
energética, como lampadas de LED e motores de alto rendimento para com-
pressores e exaustores. Ainda para reduzir os custos, a Penco evita operar suas

fabricas no horario de ponta, o horario de maior consumo de energia pela po-
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pulacdo. Isso é feito por causa do maior prego da eletricidade nesse horéario,
mas também ajuda a diminuir a pressao sobre as linhas de transmissao.

Os esforcos para aumentar a eficiéncia operacional foram citados por
diversos profissionais entrevistados pois, como descrito na se¢ao "4.2 Ecoefici-
éncia da producao"do capitulo 4, diminui o consumo de recursos e os impactos
da producdo sobre o meio ambiente. E sim essencial para manter a competi-
tividade da empresa no curto prazo através de melhores margens de lucro ou
menores precos mas, justamente por ter facil associacdo com os objetivos das
industrias, € um trabalho comum no mercado como evidenciado no capitulo 5.

Os colaboradores responsaveis pela aquisicao da energia apontaram que o
investimento em geradores de outras fontes renovaveis de energia, como placas
foto voltaicas, ainda nao possui uma boa relacdo de custo beneficio, pois o
tempo de retorno do capital financeiro ainda é muito longo. Por outro lado,
afirmam que fazem avaliagoes recorrentes desses projetos, que ja analisaram a
emissao de titulos vinculados a sustentabilidade, os sustainability-liked bonds,
e que ha uma avaliagdo, junto a FIEMG, da possibilidade de compra de parte
do direito de projetos de geracao de energia com poténcia maior do que a
consumida pela Penco.

Esses estudos sao intermediados por uma consultoria que também auxilia
a empresa em seu processo de aquisicdo de energia no Mercado Livre de
Energia Elétrica, pratica que ajuda a Penco a conseguir tarifas menores que
as praticadas pela concessionaria local. Os entrevistados também indicam que
existe uma preferéncia da companhia pela compra de energia vinda de fontes
renovaveis, que os contratos sao feitos com cerca de trés anos de antecedéncia,
para mitigar o risco de variacao do preco da eletricidade, e que posteriormente
podem vender a energia contratada e ndo consumida pela companhia.

A Penco utiliza biomassa para a obtencdo de energia térmica e ja
queima restos produtivos, proprios e de outras empresas da regiao. Essa ¢
uma abordagem interessante de simbiose industrial pois utiliza rejeitos de
outras operagoes como insumo(NEVES et al., 2020), mas também é a maior
fonte geradora de poluentes atmosféricos da empresa e cria a necessidade de
monitoramento da qualidade do ar do entorno (COPAM, 2013).

De forma ainda mais especifica, a queima de biomassa é a maior fonte de
emissao de gases de efeito estufa de escopo 1 da empresa (GHG PROTOCOL,
2004), uma vez que a maioria dos veiculos internos sdo elétricos e poucos
movidos a gas natural. O projeto de realizagdo de inventario de carbono esta
paralisado por nao ser associado a nenhum beneficio para a empresa, mas é
provavel que a maior parcela de emissao de carbono se encontre no escopo 3,

por causa dos contratos com transportadoras de logistica rodoviaria.
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7.3.4
Agua e efluentes

Para efluentes liquidos existem duas iniciativas notaveis. A primeira
é de fertirrigacdo de uma area de pasto da planta de Sooretama, solucao
encontrada para atender a legislacdo mais rigorosa do polo. A outra é uma
parceria com um laboratério da Universidade Federal de Vigosa (UFV) para
o desenvolvimento de blocos cimenticios a partir do lodo das estagoes de
tratamento de efluentes (ETESs), o que pode criar uma alternativa de destinacao
final do material, que hoje vai para aterros sanitarios e representa um custo
para a industria. Esse projeto também é benéfico pois aproxima a Penco da
comunidade académica, o que pode facilitar a incorporagao de competéncias e
conhecimentos técnicos, para assim aumentar a capacidade da empresa inovar
e se tornar mais sustentavel.

A Penco também implementou um processo de reciclagem de agua em
suas operacoes que reduziu sua captacao de agua do lencol freatico em 80%
de 2015 para 2021. Além disso, os galpoes da planta de Sooretama foram
construidos com um sistema de captacao de dgua de chuva. Essas iniciativas
aumentam a resiliéncia da empresa a periodos de secas e diminuem o estresse
hidrico nas regioes em que atua.

A andlise da agua do Rio Uba, que passa dentro da planta industrial
de Minas Gerais, é uma condicionante ambiental. Sao coletadas amostras em
varios pontos do curso de dgua para a comparacao de indicadores de qualidade
e, recorrentemente, a 4gua estd melhor a jusante(depois) que a montante(antes)
da fabrica.

Mesmo assim, a empresa ja teve problemas com a renovacao de seu
licenciamento ambiental por causa desse rio, e operou alguns anos com um
Termo de Ajustamento de Conduta(TAC). O motivo disso foi a presenga de
uma area construida proxima ao curso d’agua. Quando foi construida, nos anos
2000, respeitava a distancia de 15 metros da legislacao vigente, entretanto o
Novo Cédigo Florestal de 2012 (LEI No. 12,651, de 25 de MAIO DE 2012)
define parte da drea que o galpao ocupa como Area de Protecio Permanente
(APP), e por isso o conflito. Por isso, uma agao civil ptblica foi movida contra
a empresa, que contestou com o fato daquela ocupacgao do territério ser regular
a época e representar um direito adquirido.

A situacao descrita no ultimo paragrafo ja foi resolvida e ressalta dois
pontos interessantes de serem discutidos. Primeiro, uma das pessoas entrevistas
explicou que agoes civis publicas, como a que deu origem ao TAC, sao
consideradas em analises de financiamentos e seguros, dificultam esse processo

e aumentam o custo de capital. Isso é mais um indicio de como riscos de litigios
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e regulagoes ambientais podem impactar os resultados financeiros da empresa
e que, por isso, devem ser mapeados e geridos com cuidado. Outra questao é
sobre a importancia de articulacao com stakeholders como o Ministério Publico,
que ajuizou a acao, e a Prefeitura de Uba, que participou das negociacoes de
compensag¢ao e, no final, presou pelo impacto social positivo da geracdo de

empregos no municipio.

7.3.5
Desperdicio e retrabalho

Por vezes, alguns entrevistados responderam que uma mentalidade de
sustentabilidade ajuda a empresa a reduzir perdas e custos através da efici-
éncia na utilizacao de matéria prima e citaram agoes nesse sentido. A Penco
realiza nao apenas trabalhos de otimizacao do plano de corte de bobinas de ago
e chapas de madeira, para evitar desperdicio, mas também de reducao de retra-
balho e da producao de rejeitos. Ao longo das linhas de producao, funcionarios
percebem os diferentes tipos de irregularidades em pecas e as caracterizam
como refugo ou rejeito ao simplesmente colocé-las em compartimentos de co-
res diferentes. Esse método pode ser associado a metodologia Lean e ajuda a
diferenciacao entres materiais que serao descartados ou retrabalhados, o que
aumenta o aproveitamento do valor dos insumos e a eficiéncia.

Entretanto, o retrabalho ainda significa perda de valor ja adicionado as
pecas pelos processos pelos quais ja passaram, o que gera custos e impactos
extras com mais consumo de energia, tempo de colaboradores e novos insumos.
Por isso, a reducao da necessidade de retrabalho é um objetivo da equipe
de controle produtivo da Penco, o qual é mapeado através de indicadores
de apontamento de producao que, como explicado, sao mais precisos que os
vinculados aos processos de qualidade. A partir desse acompanhamento sao
compostos relatérios de agdes corretivas com a causa raiz e um plano de agao.

Em suas falas, os gestores de PCP demonstram entender que os supervi-
sores de equipes do chao de fabrica ja sabem o que deve ser melhorado e que,
por isso, sua area deve apoiar e engajar estes, nao apenas comandar e contro-
lar. Esse é um posicionamento benéfico a cultura da empresa, que fomenta a
inovagao e o aperfeicoamento dos processos.

A linha de producao de méveis de ago possui um processo de controle
de qualidade maquina a maquina desempenhado, muitas vezes, pelos proprios
operadores de maquina com o auxilio de instrumentos apropriados. Funciona-
rios concordam que isso nao s6 faz com que os indices de retrabalho sejam
muito baixos nessa operagao, como propicia que sejam logo percebidos e que

as pecas nao precisem voltar tantas fases do processo produtivo. Isso nao sé
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diminui custos, mas também garante uma maior qualidade e padronizagao dos
produtos que chegam ao consumidor e, assim, beneficia a imagem da marca.

Por outro lado, a fabrica de Sooretama tem tido indices maiores de
retrabalho. Existe uma certa discussdo em torno das causas como falta de
organizagao do espaco e da ma comunicacao, fatores influenciados pela cultura
da corporagdo. Um entrevistado, que participa do mapeamento de falhas,
concorda que uma maior velocidade da linha de embalagens pode sim aumentar
0s erros no processo, mas atribui o aumento recente dos indicadores de
retrabalho a dois fatores principais: a grande rotatividade de trabalhadores de
chao de fabrica, pessoas menos experientes nos processos cometem mais erros;
e a falta de alguns componentes dos eletrodomésticos, o que cria necessidade
de adaptagdes no projeto que complexificam a producgao dos itens.

Também foi verificada uma questdao com lotes de pecgas de eletrodomés-
ticos com itens defeituosos que, além de por vezes causarem a necessidade
de revisdo de lotes inteiros de produtos acabados, podem fazer com que o
consumidor receba equipamentos com qualidade comprometida ou até mesmo
inseguros, no caso de valvulas de seguranca. A linha de montagem de ele-
trodomésticos possui esses riscos por utilizar muitos componentes produzidos
externamente, riscos que sao mitigados através de um controle de qualidade
dos lotes recebidos na fabrica, mas cujos impactos financeiros sao incorporados
pela Penco. Entao, o retrabalho esta ligado a dois pontos que ainda recebe-
rao mais atencao nesse trabalho: a gestao de pessoas e o engajamento com

fornecedores.

7.3.6
Reciclagem

A Penco realiza um intenso trabalho de reciclagem em suas unidades
industriais. Apesar da busca constante pela diminuicdo do desperdicio de
matéria prima e da geragao de residuo, existe uma perda inerente ao processo
industrial e a empresa empenha-se em aproveitar o valor presente em seus
residuos. Através de treinamentos recorrentes de coleta seletiva e da instalacao
de coletores identificados por cores em todos os setores, a empresa atingiu
indices de reciclagem de 91,5% em Ub& e incriveis 97% em Sooretama,
porcentagem referente a todos os residuos gerados nas plantas, incluindo sobras
de refeitorio e lodo das ETEs. Valores que estao bem acima da média de paises
desenvolvidos, de cerca de 65%, e sao incomparaveis & média brasileira, de 4%,
como apontado por colaboradores entrevistados.

E esse éxito na reciclagem representa mais que a simples reducao de

impacto ambiental, mas sim uma nova fonte de receita para a empresa, a
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partir de residuos que antes representavam custos para a adequagao da empresa
a forte regulamentagao e fiscalizacdo da industria. Foi revelado que a atual
receita da venda de residuos representa cerca de dez vezes o orcamento da
area de meio ambiente da empresa, que também cuida dessas transagoes e
treinamentos necessarios, portanto é uma pratica muito rentavel que reduz
diversos impactos ambientais. Um exemplo disso é a parceria que possui para
a destinacao de sucata para uma siderurgica que fornece aco para a empresa.

A parte da venda, a empresa também doa materiais como mantas e
fitas para a cooperativa de reciclagem local. A construcao de relacionamento
com esse ator pode criar oportunidades para a empresa no futuro, como sera
discutido mais a frente no texto.

Também realiza processos de reaproveitamento interno de residuos,
utilizando-os em alguns processos produtivos da préopria Penco. Por exemplo,
a borra gerada por alguns processos ¢ utilizada na injecao de pecas plésticas,
iniciativa que precisou envolver a area de desenvolvimento de produtos pois
essas pecas plasticas se tornam mais escuras e isso deve ser avaliado durante
os projetos de novos produtos.

Além do aco, que usa sucata como parte dos insumos para sua producao,
a Penco utiliza materiais reciclados em seus produtos e embalagens, como
entrevistados mencionaram, quase 100% dos plésticos utilizados sao reciclados.
O plastico que hoje envolve as caixas de produto é um desses: o insumo foi
testado quando teve uma quebra de oferta do material virgem no mercado
mas foi mantido por ser mais barato, apesar de sua utilizagdo ser um pouco
mais complicada. Também existe um projeto de inovacao incremental para
embalagens de fogdes e cooktops, o redesenho de um componente que hoje é
feito de isopor (poliestireno expandido) mas que, com o novo formato, pode ser
feito com plastico reciclado e que ainda podera ser novamente reciclado apoés
o consumo. Foi afirmado que o novo elemento da embalagem desempenhara a
mesma fun¢do que o anterior e que, na verdade, deve melhorar a experiéncia
do consumidor final.

Além disso, foi proposta a utilizacdo das impressdes nas embalagens de
papelao para transmitir outras mensagens e contribuir com a imagem da marca
para, dessa forma, produzir valor para a Penco através de um custo ja existente.
Um exemplo citado foi o de uma campanha da Atlas, que imprimiu um desenho
em suas caixas de eletrodomésticos para que elas fossem reutilizadas como
casinhas de papelao para criancas brincarem, algo que fez com que fotos e
videos fossem compartilhadas em redes sociais. Assim, a concorrente obteve

uma divulgacao gratuita e fortaleceu a identidade de sua marca.
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7.4
Gestao e relacionamento com a cadeia de fornecedores

7.4.1
Troca de conhecimentos

Durante as conversas realizadas nas fabricas também foram citadas
algumas formas de engajamento com fornecedores de tintas, quimicos e chapas
de madeira que trouxeram maior sustentabilidade para as praticas da empresa.
Trocas de conhecimento com empresas como Henkel, AkzoNobel e Sherwin-
Williams possibilitaram que a Penco desenvolvesse seus processos e passasse a
utilizar produtos quimicos de menor impacto ambiental. Um exemplo disso
é o uso de nanotecnologia nos banhos do setor de tratamento das pecas
de ago, antes da pintura. Com substituicao do fosfato de zinco por um
reagente produzido a partir do fosfato verde, ndo ha a geracao da lama que
antes desencadeava em custos com seu ensaque, transporte e destinacao final
especifica. Também passou a ser usada tinta eletrostatica a poé para as pecas
de metal e uma tinta polimérica de cura por luz-ultravioleta(UV) para as de
madeira, ambas sem o uso de solventes volateis toxicos como as anteriores, o
que reduz o custo de controle e monitoramento da emissao de gases e outros
poluentes. Também foi esclarecido que as tintas fornecidas por essas empresas
estao de acordo com a norma europeia de materiais téxicos RoHS, o que pode
facilitar a entrada em alguns mercados.

Um ponto de atencao na andlise da empresa foi a declaracao de uso
de madeira sustentavel em seu site, apesar de nao haver a exposicao de
nenhum selo ou certificacdo em seu endereco virtual, suas embalagens ou seu
caderno de portfolio de produtos. Mas foi interessante entender que todos seus
fornecedores de placas de madeira ja sdo certificados FSC, o que facilita a
incorporacao do certificado de padrdes socioambientais da madeira utilizada

pela Penco.

7.4.2
Analise de fornecedores

O setor de abastecimento e compras da empresa tem a seguranca das
transagoes com fornecedores como objetivo principal, de forma a garantir
a qualidade dos insumos e estabilidade do fornecimento. Para isso, fazem
uma avaliacao individual de cada empresa para estabelecer um ranking de
qualidade do fornecedores. Esta andlise também inclui um parecer sobre a
saude financeira dos fornecedores, feito para evitar a corresponsabilizacao da

Penco ou um aumento repentino no custo de seus produtos, por causa da troca
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de insumos, em caso de faléncia do fornecedor. Também para mitigar o risco de
quebra de fornecimento, a empresa busca manter ao menos trés fornecedores
cadastrados para cada insumo que utiliza.

Para seus parceiros logisticos, a Penco também tem uma analise focada
na integridade financeira das empresas e no custo dos servigos oferecidos. A
excecao é da transportadora que atende o e-commerce, e portanto entrega
diretamente ao consumidor, esta cobra tarifas maiores mas possui um nivel de
servico muito superior, ou seja, tem maior porcentagem de entregas no prazo
combinado, fator que aumenta a satisfacao do cliente final.

Em relacao as emissoes de carbono com o transporte, existe uma prefe-
réncia da companhia por veiculos com menos de 15 anos, pois estes possuem
um mecanismo que impede uma modificacdo comum para aumentar o torque
dos motores a diesel, mas que também aumenta o consumo de combustivel e
a emissao de poluentes. Entretanto, as rotas de entregas sao definidas pelas
proprias prestadoras do servigo e a Penco evita adaptar as rotas para evi-
tar o aumento de custos e possiveis danos as cargas. Entrevistados também
contaram que as transportadoras realizam um mapeamento de riscos muito
mais relacionado a roubos de carga, e que ponderacoes quanto as condigoes
climaticas estao ligadas apenas a experiéncia pratica dos motoristas.

Nas entrevistas feitas, houve uma sinaliza¢ao de que os dois polos onde a
Penco opera sao ruins para a logistica da empresa. Uba nao esta tao proxima
a grandes rodovias e possui baixa oferta do servigo pois as outras empresas da
cidade sao menores e ainda possuem frota prépria. Por outro lado, a fabrica
de Sooretama estéd as beiras da BR 101, mas a regiao possui fabricas de outros
tipos de produtos e, por isso, os caminhdes possuem padroes que nao sao os
mesmos dos eletrodomésticos.

A licenca ambiental dos fornecedores é exigida pela empresa, mas certifi-
cagoes socioambientais ou mesmo de qualidade sdo vistas apenas como diferen-
ciais durante a avaliagdo. Os indicadores atuais sdo pautados em preco e qua-
lidade aferida, normalmente em inspegoes de recebimento dos lotes mas tam-
bém quando ha alguma alteracao na inspecao final dos produtos pela equipe
de qualidade. E apenas desse modo que produtores de pecas defeituosas sao
responsabilizados por eventuais irregularidades, perdendo pontos em suas ava-
liagoes e possivelmente também perdendo a preferéncia da Penco. Entretanto,
ainda nao existe nenhuma cldusula contratual que transfira ou reparta custos
causados por falhas dos componentes, como da necessidade de retrabalho dos

produtos.



Capitulo 7. Mapeamento de Praticas da Penco Méveis SA 105

7.4.3
Gestao de riscos na cadeia de abastecimento

Quanto a gestao de riscos na cadeia de abastecimento, foi mencionado que
apenas as situacoes inevitaveis sao antecipadas, e que situagoes incertas sao
enderecadas apenas quando acontecem, estando a resolugao desses problemas
incorporada a rotina da area. Ainda, algumas ocorréncias sdo mapeadas com
os proprios fornecedores, como a falta de alguma commoditie no mercado
internacional ou paralisagoes em feriados nacionais de algum pais, como no
ano novo chines.

Foi relatado, também nas entrevistas, um episédio de um contato feito
diretamente por uma siderirgica, pois esta faria manutencdo em um dos seus
fornos e precisaria antecipar o pedido de seus clientes. Dessa maneira a gestao
de riscos de fornecimento parece ser ainda bastante reativa, deixando a empresa

suscetivel a cenarios externos.

7.4.4
Desafios da expansao da base de fornecedores

Com a nova linha eletroportateis, a Penco aumentou sua base de forne-
cedores na China, o que traz particularidades préprias. A avaliacdo e homolo-
gacao desses parceiros comerciais ¢ feita por uma empresa especializada, que
avalia as seguintes questoes: quais sao as marcas conhecidas que também fazem
negdcios com a empresa; analise do processo produtivo; sistemas de qualidade
usados; qualidade de pesquisa e desenvolvimento; capacidade produtiva; satde
financeira. Nao existe nenhum detalhamento ou averiguacao mais profunda de
condigoes trabalhistas, o que pode representar um risco, como visto no capi-
tulo 4. Internamente, a Penco analisa amostras enviadas ao Brasil e, apds a
contratacgao, sao feitas inspec¢oes nos lotes ao sair do pais de origem e ao serem
recebidas pela empresa, para garantir a qualidade dos produtos e componentes
negociados.

Modelos de negocio diferentes necessitam de ativos e atividades-chave di-
ferentes (BURGELMAN et al., 2013; RIES, 2012) e, para garantir a qualidade
de seus produtos, a empresa deverd se adaptar a isso. A estratégia de outsor-
cing da nova linha de eletroportateis, onde os itens sao produzidos inteiramente
em outras fabricas, traz suas particularidades, mas como explicado no comeco
desse capitulo, as atividades produtivas de eletroportateis sao diferentes da-
quelas dos armarios. A adoc¢ao da linha de montagem de eletrodomésticos, com
grande nimero de componentes comprados de terceiros, também se difere das
células de produgao e linha de embalagem dos armérios, modelo ja dominado

pela empresa. Apesar da empresa ter conseguido usar competéncias internas



Capitulo 7. Mapeamento de Praticas da Penco Méveis SA 106

e adaptar processos ja existentes para essa nova frente de negdcio, algumas
questoes provenientes dessas adaptagoes foram levantadas nas falas dos cola-
boradores, como nos processos de cotacdo, negociagao, composicao de custo,
compra e controle de qualidade dos insumos.

Por exemplo, a metodologia de or¢amento de componentes e defini¢ao
do custo dos eletrodomésticos foi adaptado dos méveis de madeira e recebeu
criticas. Para criar produtos de menor custo a area de desenvolvimento de
produtos precisa interagir com a equipe de compras para orcar e negociar o
preco dos componentes que pretende usar e, a partir disso, realizar substitui-
¢oOes e adaptacoes para aos poucos diminuir os valores. Entretanto, os moveis
utilizam poucos itens externos, fornecidos por alguns parceiros comerciais bem
definidos, o que facilita esse trabalho. Os fogoes e cooktops, por sua vez, uti-
lizam muitas pecas compradas, que podem vir de fornecedores nacionais ou
internacionais, cada um com sua especificidade, o que traz maior complexi-
dade ao processo. Essa questao é ainda amplificada pois todos os funcionarios
envolvidos estao com muitas demandas, o que diminui a agilidade da troca
de informagodes e cria atritos no processo, o que resulta na necessidade de um
maior tempo para o desenvolvimento de novos produtos.

Diferencas importantes também sao sentidas nos processos de qualidade.
As linhas de méveis sao compostas por diversas células produtivas que traba-
lham como fornecedores internos de partes que sao embaladas juntas ao final
para compor o produto, portanto, o controle de qualidade esta relacionado a
processos internos e as agoes corretivas melhoram as praticas da propria em-
presa. J& as linhas de montagem de fogoes utilizam diversos componentes de
origem externa, o que cria a necessidade de boas inspecdes no recebimento
desses insumos uma vez que, como discutido anteriormente, falhas nessas pe-
¢as podem criar custos significativos com retrabalho ou até mesmo danificar a
reputacao da empresa. Nesse contexto, a atuacao para a correcao de irregula-
ridades nos processos ¢ mais complexa, e o engajamento com os fornecedores
se torna necessario, através da construcao de relagoes de longo prazo com sta-
keholders.

Apesar do engajamento com atores externos ainda ser timido na empresa,
ja existem registros de boas trocas de conhecimento com fornecedores, como
com os de reagentes quimicos e tintas descrita acima. Essas trocas devem ser
incentivadas pois tem poder de impulsionar inovacées em processos, produtos
e modelos de negdcios nas empresas envolvidas(MONZONI, 2012). Uma cola-
boradora da equipe de qualidade descreveu um caso junto a um fabricante de
vidros para armarios que, apos sua intervencao, passou a utilizar instrumentos

mais precisos na prépria inspecao de qualidade de seus lotes, o que aumentou
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a padronizagao desses itens e garantiu encaixe preciso nos armarios da Penco.

Um dos entrevistados defendeu que uma "gestao premium de fornecedo-
res', como definiu, seria caracterizada pela realizacao colaborativa de projetos
de inovacao e pela gestao conjunta de estoque. Para isso, é importante que
dados e informagoes sejam compartilhados, o que reitera a necessidade de
construcao de relagoes de confianca. Como realizado com os vidros dos armé-
rios, a empresa pode influenciar fabricantes a inovarem para desenvolverem
melhores processos, mas também novos produtos e modelos de negdcios, para
melhor atender as necessidades da Penco, de seus clientes e de seus consumido-
res finais. O outro ponto defendido foi chamado de "encaixe de linha", onde o
fornecedor tem acesso aos dados de estoque da Penco para que possa otimizar
o planejamento de sua producao e manter um abastecimento continuo. Hoje,
para que determinados insumos nao faltem, ja existe uma provisao de estoque
com antecedéncia por parte de alguns fabricantes, entretanto, é a Penco que

assume toda a responsabilidade de efetivamente comprar os itens.

7.5
Gestao da qualidade

A Penco foi a primeira empresa do segmento de méveis de aco para
cozinhas a apresentar a ISO 9001, certificacao relativa a gestao da qualidade,
que hoje se estende a todas as linhas de produc¢ao da empresa, algo que ainda
nao esta presente em todas as concorrentes. Para os eletrodomésticos, outra
especificidade, a empresa também precisa respeitar a portaria 400 (INMETRO,
2012) que cita diversas normas de desempenho e seguranga dos produtos.
Portaria essa que esta sendo revista e isso é acompanhado por colaboradores
de desenvolvimento de produtos da empresa. A Penco ainda nao teve nenhum
evento de recall para seus fogdes, algo que aconteceu com uma linha de fogoes
da Atlas e gera custos elevados, além de provaveis impactos reputacionais
(ATLAS, 2017). A concorrente ainda ndo apresenta certificacdo de controle
de qualidade ISO 9001 em seu enderego virtual (ATLAS, 2023).

Para se adequar as normas necessarias, todas as unidades de fogoes e
cooktops passam por uma verificagdo de vazamento de gas, etapa incluida ao
final da linha de montagem. Além disso, algumas unidades sao verificadas no
Laboratério de Apontamento de Produgdo (LAP) apds sua finalizagdo, um
processo de amostragem para garantir a qualidade dos lotes que esta presente
em todas as linhas produtivas da empresa. Existe também a verificacao quanto
a emissdo de monodxido de carbono nos testes dos protétipos, durante o
desenvolvimento de produtos, que deve estar abaixo de um limite especifico.

Como mencionado anteriormente, o trabalho da equipe de qualidade é
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diferente para fogoes e para moéveis. Na producdao de armarios de aco uma
amostra das pecas é examinada a cada maquina, ja na linha de montagem,
apoés inspecao de recebimento das pecas, apenas o produto acabado é avaliado,
o que influencia no indicador medido e gerido pela equipe, o que traz algumas
limitagOes para a identificacdo da causa raiz de falhas no processo.

De forma geral, a Penco é bem vista pelos consumidores, nao s6 por
sua reputagao de durabilidade, que é um valor intangivel, mas também
segundo métricas monitoradas pela gestao. Com 8,7 de nota média, 99,7%
de reclamacoes respondidas e indice de solucao de 94,4%, sua avaliagdo é
'6tima'no site reclameaqui.com, pelo qual ja foi premiada em 2019, 2020 e
2021 por causa de sua boa pontuagao média concedida por consumidores.

Uma pessoa entrevistada afirmou que cerca de metade dos acionamentos
de poés-vendas é para fazer a conversao dos fogoes para gés de rua, cuja pressao
¢ mais baixa e por isso demanda bicos injetores diferentes. Porém, a mesma
pessoa também comentou que o fogao é o produto que mais gera impacto
negativo na marca, pois € um item de uso essencial, entdao pode ser importante
analisar se a recorrente necessidade de conversao pode estar impactando a
imagem da companhia ou se ¢ algo comum no mercado.

Além disso, as areas de qualidade e pés-vendas integram juntas o Comité
de Satisfacao do Cliente que, com reuniao mensal, busca trabalhar um indi-
cador de satisfacdo e lealdade com a marca, o NPS (Net Promoter Score). As
representantes das areas buscam entender os resultados obtidos e os possiveis
ofensores, pontos que influenciam negativamente na satisfacao dos consumido-

res, de forma a melhorar os produtos e servigos oferecidos pela empresa.

7.6
Grupos multidisciplinares, comités e féruns

Foi relatado que diversos comités, compostos por mais de uma area da
empresa, surgiram a partir do Comité de Planejamento Estratégico iniciado ha
alguns anos, mas cujo mecanismo e atuagao atual nao ficaram claros. Percebeu-
se uma confusao em torno da definicdo e nomenclatura desses grupos, o que é
evidenciado na relagao abaixo, e nenhum colaborador, nem mesmo de recursos
humanos, conhecia todos os grupos existentes na empresa. Mas, o simples fato
dessas iniciativas existirem ja traz pontos positivos, que serdo discutidos a

seguir. Os seguintes nomes foram mencionados durante as entrevistas:

— Comité de Redugao de Estoque;
— Férum de Obsolescéncia;

— Comité de Custos Industriais;
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— Comité de Redugao de Custos;
— Foérum de Oportunidades Nao Exploradas nos Produtos;

— Comité de Analise de Produto;

Comité de Satisfacao do Cliente;

Comité de Seguranga do Trabalho;

Férum de Projetos.

Identificou-se certa dificuldade na compreensao dos grupos multidisci-
plinares existentes e ainda ativos, o que pode indicar uma desorganizacao e
fragilidade nessas estruturas. No entanto, esses grupos sao importantes pois
fomentam a colaboracao entre areas e, assim, impulsionam a capacidade da
empresa em resolver problemas, inovar, tornar-se mais sustentdvel e manter
sua competitividade no longo prazo (ECCLES et al., 2012; LOVE; ROPER,
2009). Além disso, tais grupos possibilitaram a introdugao de novas metodolo-
gias de gestao de projetos na equipe da Penco, que por sua vez podem facilitar
a colaboragao na companbhia.

O Comité de Reducao de Custos é o que opera com maior consisténcia.
Esse grupo possui meta anual e realiza encontros quinzenais para levantar
oportunidades ainda nao exploradas de reducao de custo nos processos e
produtos da empresa. Entre outras atividades, nele sdo pensadas reformulagoes
de pecas e listas técnicas de produtos, o que cria a necessidade de colaboragao
entre as areas de desenvolvimento de produtos, compra de insumos, producao,
engenharia, qualidade, manutencao e até a direcao da companhia. Esse ¢ um
exemplo da importancia da colaboragao entre setores da empresa para criar
inovagoes, e pode ainda contribuir para a criacdo e manutencao de outras
iniciativas. Porém ¢ valido lembrar que apesar de alteragoes incrementais nos
produtos serem importantes e trazerem ganhos de competitividade apenas no
curto prazo, elas ndo garantem a sobrevivéncia da empresa no longo prazo.
Conforme defendido por Eccles (2013), essa capacidade de colaborar para criar
inovagoes deve ir além disso e criar novos produtos e modelos de negocios para
tornar a companhia mais competitiva ao longo do tempo, algo que nao foi
percebido na Penco.

Por outro lado, o Férum de Projetos apresentou novas competéncias que
facilitam a colaboracao entre setores, este foi facilitado por uma equipe de ges-
tores de projetos que propuseram metodologias ageis de gestao e implemen-
taram softwares especificos. O grupo era composto principalmente por lideres
da empresa, e alguns deles elogiaram os métodos utilizados e defenderam que
fossem encarados como um legado da iniciativa. O padrao definido para a atu-

alizagao do estado de projetos para o grupo foi ponto mais comentado, este
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consistia de uma apresentacao contendo: o status do projeto, os obstaculos
encontrados e suas necessidades atuais; seguida entao pela coleta de opinioes
dos presentes. Os encontros foram lembrados por serem curtos e objetivos, e
por favorecerem a colaboracgao e troca de experiéncias entre as diversas areas
da empresa para que os esforcos avancassem da melhor forma. Hoje a equipe
de gestao de projetos ja nao existe e os entrevistados demonstraram incerteza
quanto ao futuro do Férum de Projetos. De toda forma, colaboradores de-
fendem o uso do mesmo padrao de interacdo para outros fins, algo que pode
aumentar a interacao entre areas funcionais da empresa e assim aumentar sua
capacidade de inovar e se tornar mais sustentavel (ECCLES et al., 2012; LOVE;
ROPER, 2009).

Alguns trabalhos conjuntos fazem parte da rotina da empresa e nao re-
cebem nomes especificos, mas também podem servir como catalisadores para
desenvolver uma melhor comunicagao entre areas funcionais. Foi descrita uma
integracao de colaboradores da area de seguranca do trabalho, de meio ambi-
ente e de processos quimicos que encontraram sinergias entre seus trabalhos.
Outro exemplo é o departamento juridico da empresa que esta atuando junto
a area de tecnologia para implementar solugoes que atendam a Lei Geral de
Protecao de Dados (LGPD).

Nas conversas, funciondrios ressaltaram a importancia das interacoes
entre os setores para melhorar as praticas e desempenho da empresa, mas
apontaram que atualmente sdo feitas apenas as imprescindiveis, ou seja,
aquelas inerentes a estrutura da empresa e as rotina das areas. Raros foram os
casos de pessoas que conhecem comités ou outros tipos de grupos de trabalho
além daqueles que ja fazem parte. E, mesmo assim, a maioria desses esforcos
sao ainda ofuscados por outras demandas da intensa rotina da prépria area
dos colaboradores.

Um exemplo de desafio que exige a atuacao de um grupo multidisciplinar
é a reducao de estoque. O valor presente em produtos ou insumos ali arma-
zenados nao ¢é aproveitado e impacta o desempenho financeiro da companbhia,
pois o capital imobilizado cria custos de oportunidade relacionados a melhores
investimentos, por exemplo.

Alguns fatores atuais, tanto internos e quanto externos a Penco, tornam
essa gestao de estoque complexa. Internamente, existe uma diferenca entre a
projecao mensal de vendas e as vendas efetivamente realizadas, que faz com
que a empresa tenha um ritmo de produgao em descompasso com a demanda,
e aumente o nimero de itens em seus depdsitos. Além disso, muitos clientes
fazem pedidos que nao sao faturados na data prevista e também passam a

ocupar espaco nos armazéns. Além da imobilizacdo de capital, isso também
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gera entraves fisicos para a dindmica de producao, a falta de espaco nos
armazéns limita a acomodacdo das unidades produzidas e pode dificultar a
consolidagao de lotes maiores para atender a pedidos de grandes clientes.
Esse contexto cria uma pressao interna pelo rapido faturamento e des-
pache de pedidos, o que favorece uma mentalidade de curto prazo na empresa
e causa diversos impactos. Foi relatado que em momento como esse, acordos
entre as areas sao facilmente desconsiderados, como com a logistica da em-
presa, exemplificado durante uma entrevista, o que diminui a eficiéncia global.
Por isso, faz-se imperativo um trabalho para entender as causas raiz dessa
situacao e desenvolver estratégias para reverté-las, trabalho esse que deve en-
volver diversos setores da Penco como o comercial, planejamento integrado,
planejamento e controle da producao, gestao de carteira e logistica.
Entretanto, mesmo existindo um Comité de Reducao de Estoque, os
esforcos parecem estar isolados, principalmente no que diz respeito as duas
plantas industriais da empresa. Com isso, ao realizar as entrevistas foram
ouvidas opinioes divergentes sobre os desafios enfrentados, suas causas e as
solucoes possiveis. Além disso, um lider da Penco lembrou que é importante que
as solucoes pensadas nao afetem o nivel de servico oferecido pela empresa, ou
seja, sua capacidade de atender seus clientes com qualidade. E, como discutido
anteriormente, essa situagao também é causada por fatores externos a Penco,
por isso a inclusao da perspetiva de stakeholders externos é crucial para o
desenvolvimento de boas solugoes. Por esse motivo, é fundamental que esse
trabalho seja realizado de maneira multifuncional, com um grupo formado por
pessoas de diferentes areas da empresa e com a utilizacao de métodos que
favorecam a colaboracao horizontal e a incorporagao da perspectiva de todos

os atores envolvidos ou afetados pelas solugoes desenvolvidas.

7.7
Gestdo estratégica

Como descrito anteriormente, a empresa esta passando por um momento
de recuperagao de resultado, o que naturalmente traz a atencao de seus gestores
para o momento presente. Entretanto, para que ela se mantenha lucrativa
e competitiva no longo prazo é necessaria a definicio de uma estratégia
adequada, e que os trabalhos atuais ja sejam direcionados nesse sentido,
para criar condi¢oes para que a empresa se desenvolva de forma sustentavel.
Durante as conversas, lideres da Penco revelaram que a empresa possui recursos
suficientes para se reorganizar, mas que o foco da gestao estd em resolver os
problemas que se apresentam no momento presente, enquanto a inovagao e

a construcao de um futuro para a organizagao estdo deixadas de lado. Essa
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atuacao reativa arrisca a perenidade dos negdcios e seus impactos serao sentidos
no longo prazo, por isso é importante que seja reconsiderada (BURGELMAN
et al., 2013; ECCLES et al., 2012; PORTER; KRAMER, 2006; STEINER,
2010).

Nao foi encontrado nenhum processo estruturado de definicao ou gestao
da estratégia na Penco. Existe apenas um trabalho de planejamento estraté-
gico, que é executado pelo presidente e diretores com o suporte de informagoes
vindas de alguns gerentes, mas que nao é formalizado. Funcionarios de niveis
médios e baixos da hierarquia da empresa nao sdo completamente informados,
nem incluidos em nenhuma etapa desse processo. A maioria dos entrevistados
nao entendia corretamente como acontece o planejamento da empresa, alguns
confessaram que nao sabiam se o grupo que realiza esse trabalho ainda es-
tava ativo, e outros expuseram a impressao de que os diretores nao estariam
alinhados.

Apesar de nao estar formalizada, algumas diretrizes estratégicas podem
ser claramente percebidas na Penco: principalmente sua expansao para o
segmento de eletrodomésticos e eletroportateis, mas também sua busca pela
maxima eficiéncia produtiva para competir em uma guerra de pregos no
mercado enquanto mantém margens de lucro aceitaveis. Esse movimento
¢ motivado pelo contexto que se apresenta para as linhas de moéveis: a
vulnerabilidade da rentabilidade dos armarios de ago as cotagoes internacionais
do minério de ferro e do aco, por um lado, e as caracteristicas desfavoraveis
do ambiente competitivo do mercado de moveis de madeira, por outro. Essa
estratégia serd consagrada com a adicao do termo eletro a razao social da
companhia, que passard a ser Penco Eletro e Mdveis SA, mas esse foco ainda
nao ¢é claramente comunicado internamente na empresa.

A Penco possui uma caracteristica de ter sua alta lideranca ainda muito
envolvida com a operacao da empresa. Isso foi relacionado ao fato de parte
dessas pessoas terem comecgado como operadores do chao de fabrica, e entao
serem promovidas pouco a pouco até a posi¢ao atual na companhia, mas sem
receberem uma capacitacao adequada as responsabilidades estratégicas que ab-
sorveram gradativamente. Dessa forma, existe uma dificuldade de diferenciacao
entre agoes de rotina ou recorrentes, como o planejamento anual, e a defini¢ao
de uma estratégia de longo prazo. Assim, existe um maior foco dos diretores
nos objetivos de curto prazo de suas respectivas areas, relacionados a operagao,
e falta uma visao sistémica para a definigdo de objetivos estratégicos(PENCO,
2020).

Até entdo, a primeira experiéncia da empresa com um conselho consul-

tivo, formado por especialistas da area de tecnologia, nao foi muito frutifera. A
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percepcao foi que esses profissionais teriam dificuldade em entender o contexto
da empresa, pois vinham de uma trajetéria em contextos muito diferentes.
Durante o trabalho de campo desta pesquisa, a empresa estava reestruturando
seu conselho consultivo com profissionais com ampla experiéncia no mercado
de moveis e eletrodomésticos. A expectativa é de que esse novo grupo traga
evolugoes na estratégia empresarial, mas ele ainda nao era atuante. Assim, a
responsabilidade sobre a estratégia da Penco estava sobre seus diretores que,
além daqueles que fizeram carreira na empresa, eram novos, ainda estavam se
acomodando na estrutura da corporacao e entendendo sua cultura e seu "jeito
de ser", como ¢é falado na companhia.

Percebeu-se que o que é chamado de estratégia pela alta lideranca da
Penco na verdade se trata de um planejamento estratégico para o ano seguinte,
similar a um plano de acao, sem um direcionamento quanto ao médio e
longo prazo. Ademais, um administrador esclareceu que o principal escopo
desse trabalho é o planejamento de vendas e operacoes, conhecido pela sigla
em inglés S&OP, um processo que é amplamente usado no mercado mas
que, normalmente, aborda no méximo periodos de 18 meses (THOME et al.,
2012). Isso reforca a falta de visdo e diretrizes estratégicas de longo prazo,
defini¢oes mais amplas que guiem os esfor¢os da empresa, nas quais o préprio
planejamento estratégico deveria se basear. Isso faz com que a companhia
mude constantemente de direcao e que, sem clareza dos reais objetivos, as agoes
percam consisténcia. Essa situacao foi apontada por um diagnostico de cultura
empresarial feito por uma consultoria, que ainda discutiu que isso resulta em
falta de comprometimento com as decisoes tomadas e em um planejamento
estratégico com pouca relevancia (PENCO, 2020).

Esse cenario ainda é agravado pela deficiéncia de dados que embasem
o planejamento estratégico da Penco. Para realizar as projecoes de vendas
a area comercial se baseia em informagoes adquiridas através de um tnico
software de estatisticas, Forecast Pro ®, e nas percepc¢oes de mercado de seus
sessenta representantes comerciais. Apés a definicdo de uma meta anual global
de vendas é feita a separagdao por produtos a partir de dados historico de
vendas de produtos da empresa. Para além disso, a Penco nao possui uma area
de inteligéncia de mercado e, portanto, as decisoes sao tomadas pelos gestores
sem a analise de dados dessa natureza, o que a deixa suscetivel as mudancas
menos intuitivas do mercado, cada vez mais comuns (MACK et al., 2015).

Foi declarado que a assertividade média das projecoes, feitas pela area
comercial e que servem de insumo para o S&OP, tem sido de apenas 45%,
0 que é grave e traz ineficiéncias para toda a operacao da empresa. Um dos

lideres da area comercial afirmou que metas e projecoes de vendas acertadas
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sao importantes para guiar um processo 6timo de compra de matéria prima,
de definicao das metas individuais dos funcionarios da empresa, estipuladas a
partir da meta global, e para evitar que produtos sem aderéncia no mercado
sejam produzidos em excesso e acabem parados no estoque. Por isso, outro
entrevistado defendeu a necessidade de aumento de assertividade dessa analise.

Existe uma visao na empresa de que o mercado tem sofrido alteracoes
muito repentinas e abruptas e que, por causa disso, nao faz sentido criar
estratégias de trés anos ou mais, que isso viria apenas de teorias académicas
que nao se aplicam na pratica empresarial. Porém a falta de estratégia
e planejamento bem definidos e embasados em dados de qualidade, tem
feito com que a empresa mude seus objetivos recorrentemente, o que tem
gerado frustracoes e falta de comprometimento dos colaboradores, conforme
evidenciado pelo diagnéstico sobre a Penco de uma relevante consultoria
(PENCO, 2020). Isso torna o ambiente empresarial reativo, em que nao ha
um claro direcionamento de prioridades, todas as tarefas se tornam urgentes
e, com isso, a visao se volta apenas para o curto prazo.

A Penco utiliza um sistema de Participacdo de Lucros e Resultados
(PLR) para orientar os esforgos de seus funciondarios, politica na qual a
empresa foi pioneira no estado de Minas Gerais décadas atras. Porém, como
descrito no capitulo 4, as metas, indicadores e incentivos devem ser bem
desenhados para que tragam resultados efetivos. Na Penco, as metas das areas
sao desdobramentos das metas gerais da companhia, se estas estiverem mal
formuladas, as especificas também estarao, e nao trarao os resultados esperados
(KERR, 1975).

Os indicadores de desempenho podem desencadear em conflitos com as
necessidades reais da empresa e levar os funcionarios a se empenharem para
atingir apenas os resultados mensais definidos para sua area e, assim, deixarem
de lado agoes estratégicas ou inovadoras, fato que é percebido na companhia.
Durante o trabalho de campo, foi afirmado que, no ano de 2022, apesar
da grande maioria dos colaboradores estarem com os resultados esperados,
ou "com seus resultados verdes', a companhia nao obteve o lucro esperado.
Também foi informado que parte dos indicadores usados no céalculo da PLR
sao relativos a conjuntos de dreas ou mesmo a resultados globais da empresa,
porém foi confessado que nao existe transparéncia suficiente sobre o impactos
do colaborador nos indicadores gerais, dificultando que ele se dedique para
melhora-los.

A reatividade da empresa tem feito com que deixe de lado segmentos
de negbcio que apresentem dificuldades, ao invés de criar estratégias para

reposiciond-los e continuar extraindo valor dos ativos que ja possui. Os cola-
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boradores estao se queixando da pouca aten¢ao dada para as linhas de moveis,
que estao sem estratégia definida e produzindo muito abaixo da capacidade
dos equipamentos, cuja ociosidade representa um custo de oportunidade. A
fabrica de madeira chegou a produzir cerca de 15% de sua capacidade e os
colaboradores ligados a ela indicaram que ja nao sao feitas acoes de melhorias
nessa operagao ha algum tempo. Essa falta de atencao ao desenvolvimento
dessas linhas de negdcio pode ser associada a caracteristica operacional dos
gestores que, como explicado mais adiante, possuem dificuldade em delegar
funcgoes. Como esses gestores estao focados nas linhas de eletrodomésticos,
que tém dado bons resultados, acabam negligenciando os outros negbcios da

companhia pela simples limitagao de tempo em suas rotinas.

7.8
Gestao e desenvolvimento de novos produtos

A geréncia de marketing de produto foi desmontada nos tltimos anos.
O 1ltimo funcionario remanescente da area foi entrevistado e revelou que se
sentia muito limitado sem um gerente proprio para suportar suas decisoes, o
que fez com que ele pedisse demissao. Este era um colaborador jovem que se
desenvolveu durante anos dentro da empresa e sua saida representa um caso
claro e preocupante de evasao de talentos. Ele relatou um episédio recente
em que um projeto inovador de um armario de madeira foi alterado, sem seu
conhecimento prévio, por ordem feita pela area comercial a partir da demanda
de um ftnico cliente varejista. A extinta area de marketing de produtos
era a responsavel por: acompanhar os movimentos de mercado; idealizar e
demandar novos projetos; gerir o portfolio de produtos da empresa e segmenta-
lo corretamente por regides geograficas e perfis demograficos; acompanhar a
performance e o ciclo de vida mercadolégico de todas as linhas em producao;
e realizar interagoes com consumidores finais. Algumas dessas fungoes foram
negligenciadas por falta de colaboradores para desempenha-las, outras foram
gradualmente incorporadas ao setor comercial, que nao possui as competéncias
especificas para muitos desses trabalhos.

Sem dareas de inteligéncia de mercado e marketing de produtos na
Penco, é a area comercial que faz as demandas de desenvolvimento de novos
projetos, processo esse que estd reconhecidamente muito fundamentado em
opinides subjetivas e pouco em dados objetivos. Para sugerir os atributos dos
novos produtos da empresa, o setor comercial se embasa nas percepcoes dos
clientes varejistas que, conforme levantado, possuem forte carater regional e sao
formadas principalmente através da comparacao entre mercadorias oferecidas

pelas diferentes empresas no mercado.
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Por isso, foram feitas reclamacoes sobre o atual desenvolvimento de
produtos, alegacoes de que a empresa lanca muitas copias do que ja esta no
mercado e de que seu portfélio esta desestruturado, sem clara segmentacao ou
distingao entre as diferentes linhas de cada tipo de produto. Também foram
feitos questionamentos sobre a falta de dados sobre o usuario final, o niimero
excessivo de novos lancamentos e a postura responsiva da empresa, o que faz
com que os projetos tenham que ser realizados de forma muito acelerada, com
prazos curtos e com a exclusao de fases que trariam maior seguranca quanto
a relevancia dos produtos.

Para os projetos de novos eletrodomésticos a empresa utiliza informacoes
gerais fornecidas por uma empresa alema de estudos do mercado, a GfK
(Growth from Knowledge), mas com baixa especificidade. Assim, através do
acesso a esses relatorios, a Penco entende que o consumidor busca no momento
da compra de um novo fogao: em primeiro lugar prego, seguido por desgin, e por
ultimo funcionalidades extras; mas nao compreende, por exemplo, exatamente
quais sao os atributos de design que mais agradam determinado ptublico. Para
isso ela utiliza as opinides dos varejistas e a andlise comparativa de produtos
de concorrentes. Ja no caso dos eletroportateis, é feito um acompanhamento
dos dados publicos de importagoes dos concorrentes e dos lancamentos das
diversas fabricas chinesas, produtos que tipicamente sao oferecidos a todas as
marcas.

A gestao entende que falta foco nos usuarios e que a interacao esta cen-
trada apenas em clientes varejistas, entretanto nao teve boas experiéncias com
abordagens alternativas de marketing de produtos. A equipe que era focada
no consumidor final nao teve sucesso pois também deixou de lado stakeholders
importantes, desconsiderou a importancia das opinioes dos compradores do va-
rejo, principal canal de escoamento da produgao da Penco. Mesmo que os novos
produtos fossem mais condizentes com as necessidades e expectativas de seus
efetivos usudrios, eles ndo eram comprados da industria por ndo agradarem os
lojistas, que ja estao acostumados a vender certas mercadorias e estranham
mudancas mais substancias, sentem que estao correndo riscos ao comprarem
produtos mais inovadores, uma vez que ainda nao conhecem sua demanda.
Dessa forma, faltou um trabalho de engajamento com esses stakeholders fun-
damentais para a companhia e uma colaboragdo com a equipe comercial para:
apresentar os resultados das pesquisas sobre consumidores e trazer maior se-
guranga para os compradores das empresas do varejo, como também incluir
suas opinides desses atores em seu processo de pesquisa e definicao de novos
produtos.

Hoje, para responder a novos lancamentos no mercado, o processo de
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desenvolvimento de novos produtos da Penco é muito acelerado, tomando
até trés vezes menos tempo que em seus concorrentes. Para que isso ocorra,
algumas etapas do processo foram retiradas, criando riscos a qualidade do
produto final. Exemplos disso sdo a realizacao de apenas um prototipo por
projeto, o que aumenta o risco de falhas nao percebidas, e a inexisténcia de
dindmicas de interagao entre o produto e seus usuarios. Em contraste a isso,
empresas como Electrolux e Whirlpool constroem no minimo dois prototipos
e realizam ensaios para ver como os consumidores utilizam o produto. Essas
questoes surgiram durante as entrevistas, quando também foi explicado que
os impactos de uma pior usabilidade demoram a ser sentidos pela marca, uma
vez que as pessoas demoram para substituir seus eletrodomésticos. Assim, sem
perceber, a empresa pode estar comprometendo sua geracao de valor no longo
prazo.

Os testes efetuados durante o atual desenvolvimento de produtos sao
apenas aqueles presentes em normas e regulamentagoes. Isso inclui testes de
eficiéncia, emissao de monoxido de carbono e outras normas de seguranca,
feitos apenas em laboratoérios de desenvolvimento da empresa.

Para manter a relevancia de seus produtos, apesar da velocidade do
processo de concepcao e da falta de informacoes de preferéncias mais especificas
do consumidor, a elaboragdao de novos produtos da Penco toma como base
os produtos similares de concorrentes. A empresa monitora os lancamentos
no mercado e analisa os diferenciais presentes em cada um deles, depois
desenvolve o seu proprio projeto de forma a incorporar o maximo desses
diferenciais enquanto mantiver um custo maximo de producao previamente
estipulado. Porém, essa definicdo do custo de producao dos eletrodomésticos
nao é trivial de ser feita na velocidade que esse processo acelerado da empresa
demanda, pois, como foi descrito anteriormente, o orcamento de componentes
e a composi¢ao de custo final tem encontrado alguns obstaculos na Penco.

Esse posicionamento, também conhecido como 'estratégia do oceano
vermelho'(KIM, 2005), faz com que a Penco entre em uma complexa, e até
perigosa, competicdo por melhores precos com os concorrentes. Cendrio ainda
mais desafiador para as linhas de moéveis da Penco ja que, como visto no
capitulo anterior, seu contexto competitivo nao é favoravel a simples disputa
por pregos baixos.

Sem uma area para tratar efetivamente da estratégia de portfélio e com
muitas demandas vindo dos representantes comerciais e clientes do varejo, a
Penco tem realizado muitos langamentos no segmento de moveis. O que tem
sido questionado por colaboradores que afirmam que a maioria dos pedidos

feitos por clientes sdo para repor estoque, uma vez que eles ja conhecem as
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linhas que melhor vendem em suas lojas e nao costumam buscar novas opgoes
ativamente. Os entrevistados ainda complementaram afirmando que todos os
produtos possuem diferentes etapas de seu ciclo de vida no mercado, e que
isso deve ser levado em consideragao antes da substituicao completa de uma
linha de produtos. Essa analise do momento mercadolégico dos produtos é
pertinente dado que cada novo produto desenvolvido leva a custos relacionados
ao seu desenvolvimento e as adaptacoes das maquinas, com a aquisicao de pecas
especificas.

A exigéncia de prazos curtos também nao ajuda no desenvolvimento
do portfélio. Com pouco tempo, hd uma tendéncia a criar produtos muito
similares aos antigos, com apenas algumas alteracoes segundo a demanda da
area comercial, seus representantes e seus clientes. Além disso, muitas vezes se
utiliza pegas que foram bem recebidas em outros modelos mas que, por causa
de diferencas entre os segmentos de mercado, podem nao ser as melhores para o
novo produto. Isso também foi argumentado quanto as cores usadas nos maéveis
de madeira, que passaram a ser as mesmas, o que faz com que o portfolio
esteja muito homogéneo, com pouca diferenciacao entre os diferentes modelos
apresentados.

Um trabalho de inovagao interessante que a empresa faz é a incorporacao
de atributos e componentes presentes em produtos de segmentos superiores do
mercado em seus produtos, que sao destinados a classes mais baixas. Exemplos
disso sdo seus moéveis ripadas ou as dobradicas "slow motion" incorporadas a
seus produtos.

Também foi levantada uma discussao de que, com a falta de uma equipe
de inteligéncia de mercado, a empresa nao estd trabalhando seu desenvolvi-
mento de produtos a longo prazo, que nao ha uma visao clara onde deve colocar
esforcos para expandir seu mercado, reposicionar a marca e criar novas opor-
tunidades. Isso se aplica principalmente a produgao de méveis da companhia,
onde existe muito capital produtivo e intelectual subutilizados. Como discu-
tido anteriormente, o movimento da gestao tem sido de se afastar lentamente
dessas frentes de negocio mas, por outro lado, algumas pessoas defendem que a
Penco deva repensar profundamente essa atuacao, ressignificar o trabalho que
historicamente fez e utilizar esses ativos para criar mais valor e competitividade
para a empresa e seus acionistas.

Nesse sentido, foram citados alguns movimentos atuais do mercado,
que foram apenas mapeados de forma superficial. O negdcio de aluguel de
moveis ¢ um deles, os armarios de aco possuem a marcante caracteristica de
poderem ser montados, desmontados e remontados inimeras vezes, o que pode

ser interessante para esse novo modelo de negodcios. Também foi notado o
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desenvolvimento do aluguel de apartamentos mobiliados, negécios com os quais

a empresa poderia fazer parceria.

7.9

Acompanhamento de regulamentacoes e engajamento com instituicoes

Além das tendéncias de inovagao do mercado, é importante acompanhar
a evolucao das regulamentagoes as quais a empresa estara sujeita, algo que
ocorre de forma diferente em cada mercado que a empresa atua. Na Argentina,
por exemplo, as travas de seguranca que cortam a passagem do gas ja
sdo obrigatorias para todas as valvulas de fogoes, enquanto no Brasil sao
necessarias apenas a do forno. Atualmente, o departamento juridico da Penco
nao tem capacidade para fazer esse monitoramento em meio a todas as
demandas que possui, por isso, utiliza o servico de terceiros. Para se manter
atualizado, o setor recorre a consultoria do sindicato das industrias e as
revistas eletronicas dos sindicatos, a um escritério de direito parceiro que
faz o acompanhamento de legislagbes, a uma consultoria especializada em
exportacao de produtos e ao site "www.migalhas.com.br"que retine publicagoes
oficiais relevantes.

Foi relatado pouco engajamento da Penco com stakeholders externos,
da esfera publica e privada. Por outro lado, a empresa é associada a Eletros
(Associagao Nacional de Fabricantes de Produtos Eletroeletronicos) que "atua
na busca de construir caminhos que fomentem o desenvolvimento do setor e
preservem a sua operacionalidade"(ELETROS, 2023). Para isso, a organizagao
influencia a progressao de regulamentagoes para que estas nao tenham grandes
impactos na competitividade do setor.

A empresa estd atrasada na questdo de logistica reversa. A PNRS
(Politica Nacional de Residuos Solidos) foi instituida pela Lei n® 12.305, de 2 de
agosto de 2010, e estd atualmente sendo regulamentada em varios estados, mas
a empresa ainda apresenta uma postura defensiva sobre o assunto (ZADEK,
2004). Funcionérios reclamaram da auséncia de didlogo dos legisladores com o
setor privado e da falta de consenso entre os 6rgaos piblicos sobre as formas de
compensagao validas. Segundo o que foi apurado pelo setor juridico da Penco,
os arméarios de aco e madeira ainda nao sao pautados na regulamentacao,
mas os eletrodomésticos e os eletroeletrénicos sim, assim como embalagens em
geral, o que cria a corresponsabilidade da Penco com a destinacao correta dos
residuos gerados apds o consumo de seus produtos (MACHADO, 2012).

Uma postura defensiva gera um grande risco juridico e deixa a empresa
suscetivel a impactos causados pela efetiva implementacao da PNRS, que pode

trazer novos custos e limitagoes de acesso a determinados mercados. Ainda,
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este risco incide principalmente sobre os eletrodomésticos e os eletroportateis,
as linhas de produtos nas quais a Penco mais tem investido. E isso ja comecou a
acontecer, foi registrado que uma empresa de varejo, de tamanho expressivo, fez
questao de incluir, no contrato de compra, a corresponsabilidade da industria
quanto a reciclagem dos produtos, fazendo com que a Penco optasse por
cancelar a negociacdo para nao incorrer em um risco juridico significativo.
A empresa estd defasada em relagdo as concorrentes que ja buscam criar
meios para atender essa politica e se engajam quanto a questao reciclagem
de seu produtos através da Abree (Associagdo Brasileira de Reciclagem de
Eletroeletrénicos).

Como descrito anteriormente, a Penco ja possui relagbes com a coope-
rativa de reciclagem de Ubd, o que pode facilitar seu processo de adequacao
a PNRS. Essa relagao pode evoluir para, por exemplo, uma parceria de com-
pensacao ambiental, por meio da compra de certificados de logistica reversa
em quantidade proporcional ao que a industria comercializou de cada tipo de
material.

Alguns entrevistados comentaram que outras empresas também estao re-
clamando do distanciamento da Penco das discussoes locais, e reconheceram
que a empresa estd realmente mais afastada de governos, outras empresas,
instituigoes setoriais e sindicatos patronais quando comparado a seu histérico.
Mas também citaram condigoes favoraveis para uma aproximagao desses sta-
keholders externos nos dois locais que a empresa tem operagao. Em Sooretama,
além da existéncia do Sindimol, o empresariado da regiao é unido e engajado
com as questoes regionais. Ali existe ainda a atuac¢ao da Sudene e uma boa
articulacdo do Governo do Estado do Espirito Santo para o desenvolvimento
do polo, com abertura para reunides diretamente com os secretarios de algu-
mas pastas da gestao publica do estado. Ja em Ub4a, apesar do empresariado
nao ser tao articulado, existe a Aciuba e o Intersind, sendo este tultimo um
sindicato cuja criacao foi influenciada pela Penco, vinculado a FIEMG, e onde
um diretor da empresa participa como diretor adjunto. Também foi relatado
que a gestao atual do municipio mineiro esta se empenhando em agoes para

impulsionar a industria da regidao e gerar mais empregos para a populagao.

7.10
Comunicacao interna

Nao é apenas na comunicacao com stakeholders externos que a empresa
tem dificuldade. Foram feitas diversas queixas quanto a comunicac¢ao interna
da Penco, principalmente entre as areas. Esse fato também foi apontado no

diagnéstico feito junto a uma relevante consultoria de cultura organizacional
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(PENCO, 2020). A percepcao geral é de que a companhia é composta por
varios 'silos", palavra usada recorrentemente nas entrevistas, que realizam
majoritariamente interagoes protocolares com as outras partes da empresa.
A ideia exposta é a de que a Penco é composta por varias mini empresas, que
possuem bom relacionamento e integragao interna, mas com ma comunicagao
horizontal. Mas, contrariando essa visao, alguns colaboradores responsaveis
por essa conexao entre areas se mostraram satisfeitos com o atual fluxo
de informacao, o que, por sua vez, pode representar um obsticulo para o
enderecamento dessa questao na empresa.

Um exemplo pratico e atual dessa mé capacidade de comunicagao hori-
zontal é a dificuldade de realizacdo do orcamento das partes e composicao de
custo dos eletrodomésticos. Esse processo, além de exigir o contato com varios
fornecedores, exige que a informacao seja compartilhada de forma rapida e
recorrente entre as areas envolvidas, o que nao parece acontecer atualmente.
Um fator atribuido a essa deficiéncia na interagdo foi a sobrecarga de ativi-
dades urgentes sobre os colaboradores, o que dificulta a priorizacdo de tarefas
necessarias para outras areas. Esse é o caso do setor de desenvolvimento de
produtos, que estava com uma lista de projetos acumulados aguardando sua
execucgao. Isso se torna ainda mais complexo quando os processos de trabalhos
colaborativos ainda nao estao bem definidos e estabelecidos, como esse de com-
posicao de custo de eletrodomésticos, que foi inicialmente adaptado dos méveis
de madeira mas que demanda adaptagoes para solucionar desafios especificos
desse tipo de projeto.

Interacoes rotineiras, simples e essenciais parecem decorrer bem, e isso
pode ser o motivo da sensacao de que a comunicacao dentro da empresa é
eficaz. De fato, a maioria dos entrevistados concordou que é possivel obter as
informagoes quando ativamente procuradas, mas confessaram que trabalhos
mais complexos e com mais areas envolvidas sdo desafiadores e que, por isso,
transformacoes dentro da empresa sao demoradas. Essa é uma situagdo que
limita a capacidade da Penco de desenvolver novas solugoes, solucionar desafios
e inovar.

As equipes multidisciplinares ja existentes, como os comités e féruns, sao
espacos que podem ser usados para fomentar essa interacao horizontal, entre
areas funcionais, de forma a resolver problemas compartilhados e desenvolver
uma maior cultura de colaboragdo. Assim, como descrito por Eccles (2012), a
empresa se torna mais capaz de inovar, se tornar mais sustentével e aumentar
sua competitividade a longo prazo. Para isso, serda necessario estimular a
atuagdo desses grupos, mas também a formacao e desenvolvimento de novas

estruturas e processos de colaboragao. Alguns pontos de atrito entre areas
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foram levantados durante o trabalho de campo. Sao pontos que, se polidos,
melhorariam a eficacia e eficiéncia da empresa: a distancia da area de ideagao
de produtos em relagdo as de desenvolvimento e producao dos produtos; o
dificil fluxo de informacao entre suprimentos, desenvolvimento de produtos e
operagao industrial; a falta de colaboracao entre logistica, comercial e gestao de
carteira; entre outros. Também foram feitas queixas aos processos e estruturas
ja existentes da empresa, argumentando que estes criam muita burocracia e
morosidade na Penco e, assim, dificultam a comunicacao interna. Um caso
relatado foi o da necessidade da utilizacao de quatro sistemas diferentes, ainda
nao integrados, o que demanda muito trabalho e nao cria valor para a empresa.

Além disso, foi exposto que a comunicacao vertical, entre os diferentes
niveis hierarquicos, também tem sido complicada. Lideres reclamaram da
comunicagdo "para baixo", ou seja, que a cadeia de comando e controle da
empresa nao funciona como gostariam. Entretanto, é possivel argumentar
que isso é fruto de um sentimento constante de inseguranca e desconfianga
presente na empresa, como sera discutido mais a frente (PENCO, 2020). Isso
cria resisténcia nos colaboradores em informar questoes sensiveis para seus
superiores, o que dificulta o acesso dos gestores a dados necessarios para sua
tomada de decisao e, assim, prejudica a gestao da companhia.

No entanto, existem também casos de lideres que possuem uma boa re-
lagdo com seus subordinados. Os gestores da Penco que adotam uma postura
de colaboracao e inspiram confianca em sua equipe conseguem obter informa-
¢oes de qualidade dentro da empresa e, assim, desenvolver melhores processos
e obter maior comprometimento dos colaboradores.

Como exposto anteriormente, a alta lideranca da empresa possui uma
caracteristica ainda muito operacional, por conta disso é comum que eles sejam
envolvidos em situacoes de indecisao ou atritos entre as areas, o que colabora
para a formacao desses 'silos'apartados na operacgdo. Isso contribui para
atritos entre os lideres, algo que atualmente acontece com menor frequéncia,
segundo entrevistados, mas que ainda dificulta o clima de unidao dentro da
organizacao. J4 em cargos mais baixos na hierarquia, existe maior cumplicidade
e companheirismo, o que facilita a comunicagdo e colaboragao entre essas

pessoas.

7.11
Gestao, cultura e clima organizacional

Como os lideres da Penco tendem a se envolver na operagao, hd uma ten-
déncia de microgerenciamento de tarefas dentro da empresa, o que centraliza

a decisao na alta lideranca da empresa, causa confusao de papéis e responsa-
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bilidades, compromete o tempo disponivel para os gestores realizarem outras
tarefas, diminui a autonomia de seus subordinados e limita o desenvolvimento
de suas equipes. Por exemplo, existe uma limitacao da quantidade de frentes
de negocios que conseguem ser desenvolvidas ao mesmo tempo. Hoje o foco
estd em eletrodomésticos e eletroportateis, entao ha uma reclamagao de que
as linhas de méveis estao negligenciadas e sem liberdade para atuar. Ainda, a
administracao admite, por exemplo, nao ter tempo para estudar possibilida-
des de exportacdo no momento e que, por isso, o foco estd sobre o mercado
brasileiro.

Além disso, como apontado em estudo feito junto a uma consultoria
especializada, os administradores acabam focando muito no resultado de suas
areas e perdendo a visao sistémica necessaria para pensar a estratégia. Isso
causa um conflito entre a execucao das rotinas da operagao e o direcionamento
estratégico da organizacao, o que leva a agoes imediatistas, com pouca visao de
futuro e menor consisténcia. Entra-se entao em um modo de "apagar incéndios”",
de resolver os problemas a medida que vao se apresentando, o que faz com que
hajam mudancas constantes da conducao da Penco. A empresa passa a nao
ter um objetivo claro e o planejamento estratégico passa a ter cada vez menos
importéancia, como exposto anteriormente (PENCO, 2020).

Com o foco dos gestores na execucao de rotinas, a gestao de pessoas esta
em segundo plano e falta transparéncia entre os lideres e seus subordinados.
Assim, os colaboradores nao compreendem quais sao os objetivos da companhia
ou como podem contribuir para um melhor resultado geral, e focam em entregar
apenas os resultados ligados a seus indicadores de desempenho individuais
que, como discutido na se¢do de estratégia desse capitulo,(7.7), quando mal
definidos podem direcionar esses funcionarios a esforgos que nao criem valor
real para a Penco. Um exemplo claro é a pressao para faturar pedidos de
clientes rapidamente, para melhorar o resultado de faturamento do més, mesmo
que para isso precise descumprir diretrizes da area de logistica, o que entao
compromete a eficiéncia do transporte da empresa. Dessa forma a gestao
da empresa como um todo esta voltada para o curto prazo e separada nos
chamados "silos", e o trabalho sobre sua eficacia geral e sua competitividade
de longo prazo esta reduzido.

Existe também uma tendéncia de personificacdo dos erros e resultados
ruins da empresa, uma busca por definir culpados por situacoes indesejadas,
que por vezes sao até desligados da empresa (PENCO, 2020). Isso cria um
ambiente de intolerancia ao erro que é prejudicial a inovacao. Colaboradores
que nao tém clareza sobre o objetivo da empresa e que estao com medo

de serem rotulados, julgados e até demitidos por erros, nao se arriscam a
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desempenhar nenhum trabalho que nao seja expressamente definido como
sua responsabilidade ou demandado por um superior. Ainda, em momentos
de decisoes dificeis ¢ comum que esse colaborador envolva seu superior para
assim nao tomar responsabilidade sobre as escolhas feitas, concentrando ainda
mais a decisdo na alta lideranga. Além disso, por causa da inseguranca, existe
um resisténcia a comunicacdo de fatos ruins, o que compromete a qualidade
das informacoes que chegam aos gestores e dificulta a tomada de decisoes
assertivas. Essa caracteristica vai contra o atual trabalho de todas empresas
focadas em inovacao, como é bem descrito na secao de benchmarks do estudo
citado. Elas incentivam a "coragem de fazer diferente'e toleram as falhas que
ocorrem nesse processo, para que seus empregados sigam tentando criar novas
solucgoes.

A Penco tem uma cultura antiga de pressao por desempenho e trabalho
intenso, mas que hoje pode ser um dos fatores limitantes de um &timo
desempenho geral. O alto volume de trabalho e o medo de cometer erros faz com
que os colaboradores nao tenham tempo, nem sejam incentivados a pensarem
em formas de impulsionar a criagao de valor da empresa. Foi descrito que
eles estao sempre buscando fazer o certo, "fazer para tirar 10", para entregar
exatamente o que seu gestor esperava e obter reconhecimento por ter feito da
forma correta (PENCO, 2020), o que limita a sua criatividade para pensar em
novas formas de resolver os problemas, novas solugoes e inovacgoes. Além disso,
com a sobrecarga dos gestores e a falta de transparéncia descrita anteriormente,
os colaboradores nao obtém retorno sobre seu desempenho, o que os impede
de tomar medidas para otimizar processos e melhorar suas entregas.

A intolerancia ao erro e a falta de transparéncia sobre a qualidade do seu
trabalho criam um clima de inseguranca no ambiente de trabalho, que foi ainda
exacerbado por muitas demissoes feitas durante a pandemia do coronavirus
e a retragdo do mercado. Sem saber se estd realmente entregando bons
resultados e com a percepgao da possibilidade iminente de novos desligamentos,
o colaborador se sente exposto e vulneravel.

Nos ultimos anos a Penco tem passado por altos e baixos e, em momen-
tos bons a empresa contrata com a expectativa de impulsionar seus negdcios
e seguir crescendo, mas em seguida, quando desacelera, é comum que ocor-
ram muitos cortes na folha salarial para reduzir custos fixos. Por isso, alguns
colaboradores ja comecam a buscar outros empregos assim que sentem que a
empresa estd demonstrando sinais de instabilidade. Também ha corte de proje-
tos de mais longo prazo o que, junto com as suscetivas mudancas de direcao ja
descritas, geram frustragoes e uma crenca de que nada ird mudar, diminuindo

o engajamento e comprometimento com iniciativas novas ou estratégicas para
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o futuro da companhia (PENCO, 2020).

O presidente reconhece que deve trabalhar a cultura e o clima da empresa
e, durante uma conversa, revelou que acredita que o maior obstaculo para o
crescimento da Penco estd nos recursos humanos. Ele assume que a Penco
precisa voltar a atrair, desenvolver e reter talentos na organizagao. Entende
que o ambiente da empresa ficou mais pesado apods os cortes na folha e, ainda,
defende a necessidade de voltar a fazer treinamentos e contratagoes, sugerindo
que isso deve ser retomado assim que os resultados da companhia melhorarem.

Por outro lado, o gestor pensa que alguns colaboradores estao acomo-
dados com a forca histérica da empresa e que, por isso, nao buscam novas
oportunidades de negécio. Além disso, acha que o chamado quiet quitting esta
acontecendo na empresa, isto é, uma tendéncia que se refor¢cou apos a pande-
mia em que funcionarios passam a executar apenas as func¢des presentes em
seu contrato e diminuem o esfor¢o que colocam no trabalho e, naturalmente,
também em buscar novas oportunidades e melhorias(FORMICA; SFODERA,
2022; MACDONALD, 2022).

No entanto, o dirigente parece nao associar essa falta de engajamento com
as questoes discutidas nos ultimos paragrafos: as caracteristicas operacionais
e atitudes de microgerenciamento dos lideres; a cultura de intolerancia ao erro
da empresa; a sobrecarga e pressao sobre os colaboradores; ou o clima de
inseguranga no ambiente de trabalho (PENCO, 2020). Sustenta uma opinido
mais associada a fatores individuais e externos, como essa acomodag¢ao com a
forca da marca ou a onda poés-pandémica do quiet quitting. Essa percepcao fez
com que os métodos adotados recentemente para mudar a cultura da empresa
nao tenham surtido os resultados esperados. E, efetivamente, foi relatado que
essas tentativas apenas aumentaram atritos e problemas ja existentes na Penco.

Na verdade, o que foi exposto no diagnostico da cultura é que existe um
grande "orgulho de pertencer" a Penco e pessoas "que querem transformar a
empresa’', mas que isso ¢ limitado pela cultura de exigéncia extrema, a baixa
autonomia dos colaboradores e falta de transparéncia sobre a qualidade do
trabalho executado (PENCO, 2020). Em uma entrevista, foi comentado que
o vinculo emocional que existe entre os funcionarios de Uba e a empresa
faz até com que as pessoas fiquem preocupadas e angustiadas em periodos
dificeis para a empresa, e mesmo que aceitem bem a necessidade da prépria
demissao. Um nimero expressivo de funcionarios trabalha na empresa ha anos
e se orgulham disso, gostam de ter passado por muitos setores, aguardam
animados suas placas de dez, quinze, vinte ou até trinta anos de trabalho na
empresa e comentam quando outros colegas recebem essa honraria. Mas, por

outro lado, se sentem pouco ouvidos e encontram desafios para contribuir com a
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empresa por causa da burocracia e morosidade impostas por processos antigos
e engessados, da tendéncia de microgerenciamento e rigidez das entregas, e do
clima de desconfianga na empresa. Esses fatores diminuem o fluxo adequado de
informagoes, assim como limitam a capacidade da Penco de inovar e se tornar
mais sustentavel no longo prazo (ECCLES et al., 2012).

Na tultima tentativa de evoluir a cultura da empresa, foram contratados
diversos profissionais com anos de experiéncia na industria de fogoes para
a lideranca na empresa. Além dessas pessoas trazerem conhecimento sobre
a propria industria, existia uma expectativa que, ao mudar a forma de
comando, direcionamento e cobranga através dos novos gestores, a forma de
trabalhar de seus subordinados também se alterasse. Mas essa estratégia nao
foi bem sucedida. A adicdo de pessoas com culturas e principios diferentes
dos da empresa gerou atritos, e criou uma espécie de competicdo entre
as duas formas de pensar. Os colaboradores antigos resistiram a simples
imposicao de outras métodos para realizar seus trabalhos e passaram a se sentir
desvalorizados. Criou-se um rumor de que o gestor da empresa "escuta muito
quem esta chegando, e nao valoriza os antigos", o que causou descontentamento.
Isso desincentivou alguns trabalhadores a contribuirem com o desafio de
transformar a companhia, e se acomodaram a desempenhar apenas seu papel
e suas rotinas de costume, justamente o problema relatado pela gestao.

O diagnostico da cultura da Penco realmente observou que existem
pessoas e setores da empresa que sao detratores e céticos com relacao a
mudanga, pessoas mais antigas e acostumadas com sua funcao que nao querem
mudar a forma com que trabalham (PENCO, 2020). Mas essa nio é a regra, a
maioria tem orgulho da empresa e vontade de contribuir com ela. Para realizar
um processo de transformacao de cultura, como é desejado pela lideranca, é
necessario inspirar confianca e repensar as estruturas e os processos de forma
a aumentar a autonomia e empoderar os colaboradores. O refor¢co da forte
hierarquizagao e cadeia de comando e controle resultara em uma organizagao
na qual as pessoas se restringem a proépria funcao, nao buscam melhorias e
rejeitam mudangas (LALOUX; WILBER, 2014). Existe a vontade da gestao e
um excelente projeto de cultura que ja foi iniciado, essas sao condig¢oes boas
para que a Penco realize a complexa missao de transformar sua cultura e,

assim, se torne mais inovadora, competitiva e sustentavel ao longo do tempo

(ECCLES et al., 2012; ECCLES et al., 2011).
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7.12
Gestao de pessoas e competéncias

O indicador de turnover, ou o do numero de funcionarios que saem da
organizacao em determinado periodo de tempo, nao estd bom segundo os
entrevistados. Essa é uma métrica importante da area de recursos humanos pois
representa o fluxo de saida de competéncias e conhecimentos organizacionais,
como explicado no capitulo 4. Os motivos para isso incluem as demissoes
de parte da administracao da empresa para reducao de quadro, assim como
as demissoes por falta de comprometimento de trabalhadores da fabrica de
Sooretama, que apresentavam atestados falsos ou se negavam a fazer hora
extra. Um funcionério explicou que a linha de montagem de fogoes estava com
bastante demanda e produzindo bastante e, por isso, a fabrica estd operando
muitas vezes aos sabados, algo que desagrada os funcionarios. Essa insatisfacao
somada a conjuntura da regido, com grande oferta de postos de trabalho e
a cultura local de informalidade, faz com que aumente a taxa de evasao e
consequentemente os niimeros de turnover.

Outra causa de demissoes comentada nas entrevistas foram os conflitos
entre funcionarios do chao de fabrica com seus pares ou mesmo com seus
gestores, por vezes relacionados a questoes de diversidade. A maior parte
dos trabalhadores da planta de Sooretama sao evangélicos e isso ja criou
atritos com trabalhadores de grupos LGBTQIA+, por exemplo. A equipe de
de gestao de pessoas atua de forma a melhorar a receptividade a essas pessoas,
mas principalmente quando ja percebem um cendario de provavel conflito,
abordagem pontual que apresenta limitagoes. A ideia de formar um comité
com pessoas de grupos sub-representados ainda ¢é incipiente na Penco.

A area de recursos humanos da Penco hoje atua principalmente como
departamento pessoal e no recrutamento e selecao de colaboradores. As pessoas
da equipe realizam principalmente atividades procedimentais, da relacao legal e
financeira da empresa com seus empregados, e gerem as estruturas relacionadas
a obrigacoes legais como refeitorio, ambulatério, satide e seguranca, ergonomia,
medicina do trabalho e psicologia. Mas existe uma vontade na equipe de
realizar trabalhos mais estratégicos como de capacitacao de colaboradores,
apoio individualizado para seu desenvolvimento de carreira e facilitacao da
comunicacao interna.

O setor é muito afetado pelas politicas de corte de custos da empresa.
Além dos desligamentos ja comentados, capacitagoes também sdo encaradas
como custos em periodos de desaceleracao da empresa. Dessa forma, hoje existe
um deficit de treinamentos, sdo feitos basicamente aqueles obrigatérios para

a industria. Foram feitas algumas ponderagoes de como isso reduz a criagao



Capitulo 7. Mapeamento de Praticas da Penco Méveis SA 128

de valor para a empresa, por exemplo, quando os operadores de maquinas
sO recebem o treinamento obrigatorio para utilizacao dos equipamentos, sem
aprender a usar todas as funcionalidades dos mesmos, que, assim, ficam
subutilizados e nao produzem todo o valor que poderiam para a empresa.
Também pode impactar os fatores de OEE (eficicia geral do equipamento),
pois se torna mais provavel que as maquinas fiquem mal ajustadas e cometam
falhas(menor qualidade), produzam mais lentamente (menor performance) ou
mesmo quebrem (menor disponibilidade).

Foi comentado que a contratagao de profissionais capacitados para a area
de manutencao é uma dificuldade atual, mas que isso tem se estendido para
todas as especialidades e areas técnicas. Mesmo em Ubé, onde existe uma maior
procura por vagas de trabalho na empresa, é dificil fazer boas contratacoes
para setores administrativos. E ainda mais dificil encontrar profissionais com
experiéncia na industria de linha branca, que atualmente precisam ser trazidos
de outros estados e, por isso, demandam maiores salarios e aumentam os custos
da empresa.

Além disso, na regiao de Sooretama existe uma caréncia da oferta de
determinados cursos, como por exemplo o treinamento em um software funda-
mental para a area de desenvolvimento de produtos. Com dificuldade de achar
esses profissionais ja capacitados, a empresa precisa forma-los. Por falta de
oferta de treinamento acessiveis, essas pessoa sao, muitas vezes, treinadas di-
retamente na rotina da area, através das proprias interacoes diarias com os pro-
fissionais experientes, o que, como relatado, leva cerca de 6 meses. Entretanto,
recentemente trés desses profissionais treinados internamente foram contrata-
dos por outras empresas, um apdés o outro, por dominarem suficientemente esse
programa de desenvolvimento de produtos. Isso reforca a necessidade de criar
melhores condi¢oes para a retencao de capacidades na empresa.

Essa evasao de talentos aumenta a resisténcia dos gestores em despender
recursos com a capacitagdo de funcionarios. Mas, por outro lado, existem
alguns colaboradores que buscam outras oportunidades justamente por terem
pouca perspectiva de treinamento e crescimento na Penco. Muitas pessoas
ficam muitos anos no mesmo cargo na empresa, até um momento em que se
frustram e passam a procurar novos empregos. Como discutido anteriormente,
a falta de retorno sobre o proprio desempenho é uma queixa dentro da empresa,
e isso se estende a necessidade de um melhor aconselhamento de carreira, para
ajudar o funcionario a atingir seus objetivos profissionais.

A area de recursos humanos da Penco tem sido cobrada a desenvolver
um plano de de cargos e salarios, assim como programas de recrutamento

interno. Por isso, foi aventada a possibilidade do setor passar a apoiar os
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colaboradores a entenderem seus objetivos e a como se capacitarem para atingi-
los, ajudando a criar planos de desenvolvimento mais individualizados. Um
trabalho do tipo pode contribuir para que a empresa construa as competéncias
internas das quais precisa para se tornar mais competitiva, ao mesmo tempo
que atende a demanda de seus stakeholders internos e, por isso, aumente ainda
o engajamento dos seus funcionérios.

Também foi comentada a necessidade da gestdao de pessoas aumentar
seu olhar sobre os individuos. Por causa do clima de extrema pressao dentro
da empresa, o desenvolvimento de programas para melhorar a saiide mental
dos colaboradores, assim como para promover o equilibrio entre vida pessoal
e trabalho, foi discutido por entrevistados como uma forma de aumentar sua
produtividade e engajamento.

Hoje nao existe uma area na Penco que trate das condigbes psicolégicas
dos colaboradores da empresa. Em momentos agudos, como de crises de ansie-
dade, as pessoas sao acolhidas por uma psicéloga, mas sao entao encaminhadas
para um acompanhamento terapéutico fora da empresa. Nao é feito nenhum
trabalho de suporte psicolégico dentro da companhia.

Apesar disso, a seguranca e saude fisica dos trabalhadores sao tratadas
com grande empenho, recebem a atencao de um comité especifico para o
assunto e sao implementados processos rigorosos para sua mensuragao e
correcao. Na Penco, qualquer lesao fisica é considerada acidente, mesmo
sem a necessidade de afastamento do trabalhador de sua funcao, e deve ser
comunicado ao a CIPA (Comissao Interna de Prevencao de Acidentes) por meio
do ambulatoério, para que a causa possa ser estudada e resolvida. Por exemplo,
se o colaborador sofre um pequeno corte e cuida disso silenciosamente, ele sera
notificado por ter descumprido o processo de comunicacao a CIPA.

Além disso, é feito um trabalho de ergonomia e gindstica laboral. Diari-
amente um responsavel passa pelos setores no comeco do dia para que todos
facam alongamentos. Também sao realizadas visitas para corrigir a postura dos
colaboradores e prevenir lesoes fisicas. Houve ainda um trabalho de adaptacao
da altura de maquinas para melhorar a ergonomia para os trabalhadores da
industria. Ainda sao feitas atividades de fortalecimento especifico para pessoas
com fungoes que exigem maior capacidade fisica. Por causa desses esforgos, o
numero de processos judiciais e administrativos por questoes fisicas diminui-
ram quando comparados a 2015, portanto, houve uma mitigagdo dos riscos

operacionais e judiciais da empresa.
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7.13
Outras iniciativas

A SIPAT (Semana Interna de Prevencao de Acidentes do Trabalho) é
realizada com uma recorréncia definida pois é um requisito legal. No entanto,
a Penco aproveita esse espaco para também tratar de outros temas relevantes
para a vida do colaborador como economia doméstica e a importancia de
exercicios fisicos. Além disso, como é uma industria de classe 3, a promocao
de educagao ambiental é uma condicionante legal. Esses espagos podem ser
usados para conscientizar os colaboradores sobre temas de sustentabilidade
estratégicos para a empresa.

A Penco também realiza trabalhos de conscientizagao e desenvolvimento
de cultura socioambiental na sociedade, com a coleta de Oleo usado e a
destinacao correta de eletronicos e pilhas. Os colaboradores sao incentivados a
trazerem esse materiais nao apenas de suas casas como também de amigos e
vizinhos. Essas questoes sao vistas como agoes sustentaveis dentro da empresa,
mas ainda sao isoladas e desconectadas de sua estratégia.

Também existe a obrigatoriedade da realizacao de programas de educacao
ambiental fora da empresa, mas o setor de meio ambiente afirmou que é
feito um trabalho mais profundo que aquele demandado pela legislagao. Os
colaboradores da area de meio ambiente se envolvem em projetos com escolas
especificos para cada faixa etaria. Para estudantes do ensino fundamental sao
feitas confecgoes de velas e barras de sabao a partir de dleo vegetal, assim como
projetos de compostagem dos residuos organicos das cantinas escolares. J& no
ensino médio, a empresa facilitou uma parceria entre a associacao de catadores
local e as escolas, de forma a auxiliar na implementagao do programa estadual
de coleta seletiva nas escolas do Espirito Santo.

Todos os anos sao feitas campanhas sociais dentro da empresa. Os
colaboradores sdo convidados a definir uma categoria de produtos que serao
arrecadados e doados no Natal. A partir disso é promovida uma competicao
sobre o volume que cada area consegue arrecadar.

Para questoes éticas, durante a integragao dos colaboradores é feito um
treinamento sobre o manual de conduta da empresa. Entretanto os canais de
dentincias e reclamacoes nao estao sendo divulgados, existe até a duvida se
eles ainda estao funcionando. Mas esses canais serao em breve retrabalhados,
por causa da recente obrigacao legal de medidas para a prevencao de assédio

moral e sexual nas empresas, para as quais ja esta sendo formado o Comité da
Mulher.

-

E contado ainda que a empresa contribui para a utilizagao a cima de

média de bicicletas na cidade. Antigamente a Penco oferecia um trabalho de
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manutenc¢ao das bicicletas dos colaboradores junto a seu bicicletario, com um
profissional alocado para isso. Hoje esse trabalho nao existe mas grande parte
dos trabalhadores ainda usam o meio de transporte para ir ao trabalho.

Foi afirmado também que a Penco possui uma das poucas cooperativas
internas de crédito para colaboradores do pais. Essa estrutura possibilita que
empregados da empresa tomem crédito com melhores taxas que as oferecidas
por bancos tradicionais, o que auxilia em sua vida financeira.

Nesse capitulo foram organizadas as informacoes coletadas durante os
trabalho de campo nas operacoes das empresas. O contetdo das diferentes
entrevistas foi consolidado em diferentes temas que possuem influéncia sobre
desempenho geral da empresa. O texto acima apresenta um mergulho na
realidade da Penco Modveis SA. Assim as metodologias e teorias descritas
no capitulo 2 poderao ser usadas para identificar forgas, fraquezas, lacunas
e vulnerabilidades na atuacao da companhia, de forma a desenvolver um

diagnoéstico e recomendacoes estratégicas.



8

Analise da empresa frente a sustentabilidade corporativa

Neste capitulo, os topicos descritos no capitulo anterior serao analisa-
dos frente as teorias e metodologias da agenda de sustentabilidade corporativa
descritas no capitulo 2 para identificar forcas, lacunas e vulnerabilidades da
empresa, para subsidiar o diagndstico consolidado no capitulo 9. As infor-
magoes sao apresentadas de forma mais resumida, mas também foram feitas
referéncias a se¢oes dos capitulos anteriores caso o leitor queira retornar a uma

discussao mais aprofundada das questoes.

8.1
Ferramenta de Aprendizagem Civil

A primeira metodologia utilizada para a andlise foi a Ferramenta de
Aprendizagem Civil (ZADEK, 2004). Informagcoes abordadas nos capitulos "5
Analise de Concorrentes" e "6 Contexto Competitivo dos Negocios da Em-
presa' foram usadas para comparar o posicionamento da Penco com o de suas
concorrentes e com a maturidade de algumas questoes de sustentabilidade na
sociedade. Os temas descritos no capitulo 4 escolhidos foram: Ecoeficiéncia e
Impacto Apés a Vida Util do Produto, pois eles representam, respectivamente,
o maior esfor¢o atual da empresa e o tépico com maior potencial de impacto
a curto prazo em suas operacoes, além de terem sido pontos de destaque na
analise de concorrentes. Também foi composta uma discussao com tendéncias
atuais como a preocupagao com a certificacao de fornecedores e da saudabili-
dade da alimentacao das pessoas.

As figuras 8.1 e 8.2 resumem, respectivamente, as se¢oes 8.1.1 e 8.1.2.
Elas mostram os logos das empresas comparando os estagio de maturidade de
cada tema que foi percebido nos materiais publicos de cada concorrente e no
mapeamento de praticas da Penco. Nao foram elaboradas representacoes para
os outros dois temas uma vez que foram encontrados poucos dados secundarios
durante a andlise de concorrentes, e que uma definicdo mais acurada de
sua efetiva maturidade na sociedade brasileira demandaria um estudo mais

aprofundado.
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8.1.1
Ecoeficiéncia da producao

A Penco realiza diversos esforcos para aumentar sua eficiéncia produtiva
através da digitalizacao e melhoria continua de processos em &areas como
consumo de energia e agua, aproveitamento de insumos, e diminuicao da
geracao de residuos, sélidos e liquidos. Essas iniciativas para aumentar a
eficiéncia operacional foram citados por diversos profissionais entrevistados e,
como descrito na se¢ao "4.2 Ecoeficiéncia da producao", diminuem o consumo
de recursos e os impactos da producao sobre o meio ambiente.

O controle do CPP (custo do produto produzido), feito pela empresa, é
essencial para um cenario competitivo de oceano vermelho, onde os produtos
sao semelhantes e em que existe uma forte competicao por prego, o que faz
com que as margens de lucro se tornem menores (KIM, 2005). O aumento da
eficiéncia ajuda a melhorar a margem ou reduzir os precos ofertados, o que

aumenta a competitividade da empresa no curto prazo.

Ferramenta de Aprendizagem Civil:
Ecoeficiéncia da Producéo
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Figura 8.1: Imagem adaptada da Ferramenta de Aprendizagem Civil (ZADEK,
2004) para o tema: Ecoeficiéncia da produgao

Por ter facil associagdo com os objetivos das industrias, o trabalho de
eficiéncia produtiva é amplamente difundido no mercado, ou institucionalizado
(ZADEK, 2004), como evidenciado no capitulo 5 e na figura 8.1. No entanto,
se analisado com o modelo comparativo sugerido por Zadek(2004), pode-
se questionar sua capacidade de gerar novas oportunidades a longo prazo.

Assim, esses esforgos podem ser entendidos mais como atividades chave do que
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como uma proposta de valor (OSTERWALDER,; PIGNEUR, 2010; JOYCE;
PAQUIN, 2016) ou um diferencial competitivo e, portanto, imagina-se que
todos os concorrentes desempenhem esse tipo de iniciativa.

Apesar de serem esforcos relevantes para a operagao, algumas empresas os
comunicam como um diferencial de sustentabilidade. A Penco tem iniciativas
interessantes nesse sentido e muitos entrevistados acreditam que ela deveria
melhor comunica-las na busca de também valorizar sua imagem. Algo que

pode ser feito, mas nao deve ser entendido como um diferencial.

8.1.2
Impacto apés a vida util do produto

Para a gestao dos impactos causados apds a vida 1util do produto a
situagdo é diferente. A Politica Nacional de Residuos Sélidos (PNRS) ja
existe na forma de lei desde 2010 e estd sendo implementada através de
regulamentacao estadual e de acordos setoriais. Essa politica institui o principio
de corresponsabilidade dos atores ao longo da cadeia de valor e traz obrigagoes
frente a residuos industriais, que a Penco trabalha com exceléncia, mas também
para diversos materiais pds-consumo.

Esse contexto demostra que o tema de impactos apds a vida 1til do
produto j4 é uma questdo quase institucionalizada na sociedade (ZADEK,
2004), entretanto a Penco ainda se encontra entre um estdgio defensivo e de
obediéncia sobre esse tema. Como discutido na secao 7.9, a empresa ainda nao
entende como se adequar a legislagao e alguns funcionérios reclamam da forma
com que a politica esta sendo conduzida pelo poder publico.

Alguns clientes ja estdo cobrando o engajamento da Penco com essa ques-
tao e colocando o principio de corresponsabilidade da industria nos contratos
de negociagoes. Nesses casos, para nao gerar um risco juridico, a empresa
desistiu da venda. Dessa forma, a companhia ja comegou a perder oportuni-
dades financeiras por falta de maturidade interna da questao (ZADEK, 2004).
Isso também demonstra um desgaste de sua Licenga Social para Operar (DE-
MUIJNCK; FASTERLING, 2016) como serd aprofundado mais a frente na
secao 8.2.3 .

Isso se torna ainda mais sério dado que a Penco esta expandindo seus
negdbcios em eletrodomésticos e eletroportateis, produtos para os quais a PNRS
cria obrigagoes mais restritivas. Como descrito no capitulo 5, apenas uma das
concorrentes nao apresenta nenhuma iniciativa sobre a logistica reversa e reci-
clagem de seus produtos. A maioria dessas empresas sao associadas da Abree
(Associagao Brasileira de Reciclagem de Eletroeletrénicos e Eletrodomésticos),

outras ainda possuem projetos mais aprofundados, com destaque para a Elec-
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Ferramenta de Aprendizagem Civil:

Impacto apés a Vida Util do Produto
e Logistica Reversa

LIDERANCA SOCIAL
E Hd Electrolux
S ESTRATEGICO
L]
N .
- Whirlzool
OE’ Colormaq Esmaltec
£ GERENCIAL
[
m -
N PhilconTLAS
- . MONDIAL()) mueller
o OBEDIENCIA
g
PENCO
DEFENSIVO
LATENTE EMERGENTE CONSOLIDANDO INSTITUCIOALIZADA

Maturidade da Questio na Sociedade

Figura 8.2: Imagem adaptada da Ferramenta de Aprendizagem Civil (ZADEK,
2004) para o tema: Impacto apés a vida 1til do produto

trolux que usa essa questao como um dos seus pilares de inovagao.

Como a figura 8.2 demonstra, essa multinacional é a concorrente que se
coloca numa posicao de gerar oportunidades atuando sobre esse tema, apesar
de a empresa ainda nao ter negoécios circulares totalmente estabelecidos, ela
busca inovar nesse sentido para se diferenciar das demais. A Electrolux entende
que esses novos modelos de negdcio circulares, e os produtos que os viabilizem,
serao uma necessidade em um futuro proximo e ja desenvolve novas solugoes
nessa frente. Como discutido na se¢ao 4.10 as empresas que se propuserem a
explorar a economia circular poderao gerar valor para o negbdcio em quatro
esferas diferentes: ambiental, de clientes, de suprimentos e informacional.

A figura 8.2 também expde com a Penco estd isolada em relagao as demais
no tema de impacto apds o consumo dos produtos, o que pode representar
riscos a sua operacao. Mas a companhia também nao estd demasiadamente
distante das demais, com algum esforco ela pode igualar ou até sobrepor sua
maturidade no tema frente as concorrentes e, assim, diminuir seus riscos ou

mesmo criar novas oportunidades.
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8.1.3
Certificacao de fornecedores

Uma andlise interessante que ainda deriva da teoria de Zadek (2004)
é a das oportunidades que podem vir da Penco ja utilizar fornecedores com
certificagoes FSC, RoHS ou CARB. Como visto durante as entrevistas e a
andalise de contexto, estas normas estdo alinhadas a discussoes presentes nos
mercados de paises desenvolvidos e podem restringir o acesso de empresas nao
certificadas a eles.

Por ja ter relagoes construidas com esses fornecedores, a Penco pode
incorporar certificagoes aos seus produtos e assim facilitar o seu acesso a esses
mercados caso faga sentido em sua estratégia. Como discutido no capitulo 6
existe uma crescente possibilidade de tensdes geopoliticas que podem abrir
espagos no mercado norte americano (LEHMANN, 2021; WEF, 2023). Essa
possibilidade esta alinhada a alavanca de valor de acesso a novos mercados
atribuida a sustentabilidade (BERNS et al., 2009).

8.1.4
Saudabilidade da alimentacao

A conveniéncia dos alimentos tem se tornado um fator importante na es-
colha de alimentacao das pessoas (RAIMUNDO et al., 2014; STEWART et al.,
2006; JR, 1971). Entretanto, uma alimentagao mais conveniente, apesar de de-
mandar menos tempo do consumidor, hoje é menos saudével e mais cara (MC-
DERMOTT; STEPHENS, 2010). Habitos alimentares focados na conveniéncia
tém contribuido para crescimento de diversas doencas metabdlicas, como obe-
sidade, principalmente em grupos de renda mais baixa (DIETZ, 1998). Ainda,
alguns autores discutem a relacao da conveniéncia do preparo da comida com
habitos alimentares (BEGLEY; GALLEGOS, 2010). Além disso, existem arti-
gos que consideram a disponibilidade de equipamentos mais praticos e condi-
zentes com a rotina dos individuos, como forno micro ondas e panelas elétricas,
um facilitador de escolha por habitos mais saudaveis (WOLFSON et al., 2016;
MARQUIS; MANCEAU, 2007).

A discussao sobre equipamentos que auxiliem na preparacao de alimentos
e na escolha por habitos saudaveis ainda esta comecando, com poucos artigos
cientificos e ativistas discutindo sobre, portanto pode ser categorizada como
emergente ou mesmo latente (ZADEK, 2004). Entretanto, a promog¢ao de uma
alimentacao saudavel é um desafio social atual e, como defendido por Hart
(1999, 2002, 2004), empresas que enderecarem esse tipo de desafio estarao

melhor posicionadas.
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Apenas a Electrolux se pronuncia sobre isso e busca inovar para ajudar
as pessoas a se alimentarem de forma mais saudavel e desperdigarem menos
alimentos (ELECTROLUX, 2022). E, como apontado por Zadek (2004),
nesse estagio inicial de maturidade da questao na sociedade e no mercado
existe mais espago para diferenciacdo sem maiores mudancas, e assim ela
pode estar associada a oportunidades de menor custo para a construcao de
competitividade.

Dessa forma, desenvolver produtos que tornem o preparo de alimentos
mais saudaveis mais pratico e conveniente, e assim contribuam para uma
melhor alimentacao, pode ser uma oportunidade para a Penco. Pode ser
relevante para se diferenciar, por exemplo, no mercado de eletroportateis, no
qual a empresa estd investindo e em que existe uma dificuldade de diferenciacao
dos produtos, uma vez que sao normalmente produzidos pelas mesmas fabricas
chinesas para as diferentes marcas, como comentado por entrevistados. Uma
diferenciacao desse tipo pode gerar oportunidades para a empresa nesse
mercado de intensa competicao, atualmente apenas baseada em preco (KIM,
2005).

8.2
Modelo de Valor Sustentavel

Esses pontos podem ser associados ao que Hart (2004) propoe. O autor
trata da "necessidade simultdnea que a empresa tem de manter os negdcios
atuais e de criar a tecnologia e os mercados de amanha', uma "tensao
experienciada pela necessidade de alcancar resultados de curto prazo ao mesmo
tempo em que pensa no crescimento futuro'. No curto prazo, a Penco busca
reduzir seus custos e aumentar suas margens, através da eficiéncia operacional,
e deve proteger seus negbcios atuais, ao manter sua Licenga Social para Operar
e gerenciar os riscos associados a PNRS. No futuro, ela pode acessar novos
mercados, como o norte americano, ou produzir tecnologias que atendam as
necessidades e demandas da sociedade, como aparelhos que facilitem uma
alimentacao mais saudavel.

O "Modelo de Valor Sustentavel"(HART; MILSTEIN, 2004), que serd
usado nessa se¢ao para analisar as informagoes sobre a Penco, busca "fazer
uma ligacao direta entre a sustentabilidade da empresa e a criacao de valor
para o acionista'. Dessa forma, pretende fazer com que os executivos consigam
aproveitar as oportunidades estratégicas relacionadas a sustentabilidade e aos
desafios socioambientais atuais, oportunidades que podem ser subestimadas
caso o tema seja encarado como uma simples ideologia.

O autor entende que a empresa precisa operar eficientemente e reduzir
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seus riscos para produzir valor ao acionista, e que, para isso, precisa prote-
ger e ampliar sua esséncia técnica de forma a operar sem interferéncia. Mas
defende que, ao mesmo tempo, ela deve permanecer aberta a novas perspecti-
vas, contextos, modelos de negdcio e tecnologias (LEONARD-BARTON, 1992;
TEECE et al., 1997). Hart (2004) argumenta que a incorporagao da visao e in-
teresses de stakeholders externos pode estimular a preservagao e o crescimento
do valor ao acionista por meio de aumento da reputacao, da legitimidade e da
capacidade de inovagao.

Para que a empresa esteja constantemente criando produtos e servigos
para o amanha, ela deve desenvolver e adquirir as habilidades, competéncias e
tecnologias. Hart (2004) defende que para ser competitiva uma empresa precisa
destruir criativamente suas capacidades e estruturas em favor das inovagoes de
seu futuro (THOMPSON, 1967).

Assim, a empresa deve conseguir "articular uma clara visao sobre qual
sera seu caminho e sua trajetoria de crescimento', em que possa oferecer
novos produtos para seus clientes e consumidores atuais ou explorar novos
mercados, nao apenas em outros paises mas também outras faixas de renda
(HART; MILSTEIN, 2004). Essa visao deve fornecer uma orientagao e diregao
para o desenvolvimento de novos negdcios que mantenham e ampliem a

competitividade e lucratividade do negocio.

Modelo de Valor Sustentavel

TEMPO:

CRIAGAO DE
UM FUTURO
INOVAGAO, TRAJETORIA, ROTA DE
MOTIVADORES: REPOSICIONAMENTO CRESCIMENTO SUSTENTAVEL MOTIVADORES:
« Disrupcéo ESTRATEGIA: ESTRATEGIA: « Populacédo
« Tecnologia limpa Tecnologia lep A Visédo de Sustentabilidade « Pobreza
« Pegada Desenvolver as competancias Costruir um plano coletivo para « Desigualdade
e AT S ey atender necessidades ainda nao
atendidadas da sociedade
ESPACO: VALOR ESPAGO:
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Figura 8.3: Imagem adaptada do Modelo de Valor Sustentével( HART; MILS-
TEIN, 2004)
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O modelo, apresentado na figura 8.3, é semelhante ao The Balanced Score
Card (KAPLAN et al., 2005) e resume a teoria apresentada no artigo. O
Modelo de Valor Sustentavel (HART; MILSTEIN, 2004) é uma matriz com
um eixo representando a dimensao temporal, entre a gestao do presente e a
criacdo de um futuro, e o outro a dimensao espacial, com o desenvolvimento
interno e engajamento externo. De forma semelhante ao proposto por Kaplan
(2005), a empresa deve ter um desempenho equilibrado, performando bem em
todos os quadrantes, para maximizar o valor ao acionista no longo prazo.

As proximas se¢oes descrevem a aplicacao, detalhada quadrante a qua-
drante, do Modelo de Valor Sustentavel (HART; MILSTEIN, 2004). Ja as
figuras 8.2.1, 8.2.2, 8.2.3 e 8.2.4 apresentam as forcas, lacunas e vulnerabilida-
des da Penco Méveis SA que foram associadas a cada um desses quadrantes

durante o emprego da metodologia.

8.2.1
Gestao do presente e desenvolvimento interno: reducao de custos e riscos

A Penco possui muita da sua atencao voltada para o ambiente interno
no presente. Através de uma abordagem de melhoria continua da eficiéncia e
controle de custos a empresa diminui seu uso de recursos, emissao de poluicao
e geracao de residuos. A companhia também possui um excelente controle
ambiental e cria condi¢oes seguras de trabalho, o que reduz riscos. Como
defendido por Hart (2004), operar eficientemente e reduzir riscos, de forma
proporcional a seus retornos, sdo premissas basicas para uma empresa manter
seus negdcios e criar valor para o acionista. Também sao alavancas de criacao de
valor relacionadas a sustentabilidade (BERNS et al., 2009) que sdo essenciais
em um cendrio competitivo de oceano vermelho (KIM, 2005).

As medidas tomadas pela companhia estao melhor discutidas na secao
7.3 mas envolvem: reaproveitamento de dgua e captacdao de dgua da chuva, o
que aumenta a resiliéncia hidrica e diminui custos de tratamento de efluentes
e destinacao de lodo; diminuicao de rejeito e refugo, que aumentam o aprovei-
tamento dos insumos e diminuem custo com retrabalho; medidas de simbiose
industrial, com reaproveitamento de borra e queima de residuos produtivos
como biomassa; projetos de digitalizacao, para aumentar a capacidade de ges-
tao dos processos e implementacao de agoes de melhoria. Também existe um
projeto junto a Universidade Federal de Vigosa para criar um destino alter-
nativo aos aterros sanitarios para o lodo das ETEs da empresa, o que pode
reduzir custos e impactos.

A empresa tem uma abordagem rigorosa de seguranca do trabalho, realiza

projetos de melhoria de ergonomia e atividades de fortalecimento muscular
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especifico para colaboradores que tenham essa necessidade, como descrito na
secao 7.12. Isso melhora as condigoes de trabalho e diminui riscos trabalhistas,
como foi apontado pelo departamento juridico da empresa, o nimero de
processos relacionados a esses temas diminui apds a realizacao de alguns
projetos de ergonomia.

Entretanto, foi relatado que a intensa rotina de trabalho colocada sobre
os trabalhadores da fabrica de eletrodomésticos esta levando a demissoes. Isso
causa uma evasao de competéncias e conhecimento de processos, e foi associado
ao aumento do nimero de apontamentos de nao conformidade de qualidade e

consequente retrabalho, afetando a eficiéncia da industria.

Modelo de Valor Sustentavel

VALOR

ESPAGO:
DESENVOLVIMENTO
INTERNO

CUSTOS E RISCOS

Forgas
* Abordagem de melhoria continua e metodologia LEAN
* Automagéo processos e digitalizacao de sistemas
* Diminuigéo de rejeito e refugo
* Iniciativas de simbiose industrial (reciclagem, queima de biomassa...)
* Reaproveitamento de dgua e captagao de dgua da chuva
» Gestao do consumo e custo de energia
* Controle ambiental rigoroso
* Inovagéo em processos (limpeza de chapas de metal com fosfato organico
e pintura sem solvente)
* Rigor da seguranga do trabalho
* Melhoria da ergonomia, gindstica laboral e fortalecimento especifico

Lacunas e vulnerabilidades
* Rotina intensa de horas extras em Sooretama
* Turnover alto no chao de féabrica
* Evasao de competéncias das linhas de produgao GJSE#KEOSO
PRESENTE

Figura 8.4: Recorte do Modelo de Valor Sustentdvel (HART; MILSTEIN,
2004): Gestao do presente e desenvolvimento interno: redugao de custos e riscos

Outra medida que melhorou o ambiente de trabalho foi a substituicao
feita nos processos de pintura, que passaram a dispensar solventes toxicos.
A troca de conhecimento que ocorreu com fornecedores de tintas e quimicos
também reduziu a quantidade de lodo gerada no processo de lavagem das
chapas de metal com a evolucao do processo para o uso de fosfato organico
com nanotecnologia.

A Penco também empenha-se em modernizar seu processo produtivo
através da digitalizacdo. Além de buscar automatizar seus processos industri-
ais, esta fazendo a transi¢do para um novo sistema de gestdao de recursos da

SAP e implementou um software da empresa SKA (segdo 4.2). Dessa forma
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ela pretende aumentar seu controle da producao e diminuir gradativamente o
custo do produto produzido.

No entanto, todas essas a¢des sao medidas incrementais no processo pro-
dutivo que buscam redugoes de custo. Sao inovagoes em processos, fundamen-
tais para um cenario em que ha um design dominante do tipo de produto, os
produtos de todos os concorrentes sao muito parecidos e a competicao gira em
torno dos pregos, conhecido como oceano vermelho (KIM, 2005) ou fase para-
digmatica (BURGELMAN et al., 2013). Entretanto, discute-se que esse tipo de
inovagao nao gera diferenciais competitivos no longo prazo (ECCLES; SERA-
FEIM, 2013). Uma explicagao para isso pode ser o fato de, como evidenciado

na figura 8.1, todos os atores da industria terem esse mesmo foco.

8.2.2
Desenvolvimento interno e a criacao de um futuro: inovacao e reposicio-
namento

A Penco possui exceléncia em manter seus negocios atuais, gerar melho-
rias incrementais continuas em seus processos industriais e reduzir seus custos,
entretanto, tem dificuldade em criar oportunidades para o amanha. A empresa
tem feito um desenvolvimento de produto comparativo e se apoiado em uma
manufatura competitiva para se manter e ganhar espaco no mercado.

Entretanto, a empresa tem adentrado mercados cada vez mais dinamicos,
com os quais nao possui muita experiéncia, e para os quais pode ser interessante
obter novas competéncias de forma a criar novas oportunidades para o futuro e
aumentar o valor ao acionista no longo prazo. Isso é relevante principalmente no
mercado de eletroportateis, em que ha produtos sem um design completamente
estabelecido e existe espaco para novos produtos que atendam a outras
necessidades dos consumidores. E interessante que a Penco consiga desenvolver
inovagoes em produtos, servigos e modelos de negdcios para se diferenciar e se
tornar cada vez mais competitiva (CLINTON; WHISNANT, 2014; ECCLES;
SERAFEIM, 2013).

Para se posicionar de forma a favorecer seu crescimento futuro, a Penco
deve desenvolver e adquirir habilidades, competéncias e tecnologias para
explorar e criar mercados futuros (HART; MILSTEIN, 2004). Entretanto, a
empresa tem a pratica de recorrer a redugao de quadro funcional para diminuir
seus custos em momentos de queda no faturamento, o que, além dos impactos
na cultura e clima, causa um erosdo de competéncias internas (segoes 7.11
e 7.2). Também existe uma resisténcia ao investimento em capacita¢oes por
receio da fuga dos talentos desenvolvidos.

A empresa pretende se reinventar com os funciondrios atuais, mas foi
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Modelo de Valor Sustentavel

TEMPO:

lNOVAcAO E CRIACAO DE
REPOSICIONAMENTO UM FUTURO

Forgas
* Existéncia de equipes multidisciplinares, comités e féruns
* Introdugéo a metodologias dgeis de gestado de projetos que podem
contribuir para o engajamento com stakeholders chave

Lacunas e vulnerabilidades

* Caréncia de capacitagoes e treinamentos

* Pouco feedback sobre o trabalho e mentoria de carreira para
colaboradores

* Forte redugao de custos através do quadro funcional

* Evasao de competéncias

« Déficit de competéncias: anélise de dados; inteligéncia de mercado;
gestéo estratégica; gestao da inovagao; gestao do portfélio de produtos;
engajamento externo

* Incorporacéo de fungées por areas sem as habilidades necessarias

VALOR

SUSTENTAVEL >

ESPAGCO:
DESENVOLVIMENTO
INTERNO

Figura 8.5: Recorte do Modelo de Valor Sustentdvel (HART; MILSTEIN,
2004): Desenvolvimento interno e a criagdo de um futuro: inovagao e repo-
sicionamento

verificado que existe uma caréncia de competéncias relacionadas a inovagao e
o reposicionamento da companhia. Com isso, areas estao acumulando fungoes
para as quais nao estdao preparadas, prejudicando o desempenho 6timo da
companbhia.

Um exemplo disso é a absorcao pelo comercial da empresa das atribui¢oes
da extinta area de marketing de produtos, como descrito na secao 7.8. Isso
tem feito com que a empresa esteja sem um olhar adequado sobre seu
portfélio de produtos, algo que foi comentado por alguns entrevistados, e
sem uma estratégia efetiva de inovagdo em produtos. Assim, a empresa
tenderd a se manter no oceano vermelho (KIM, 2005) e se apoiar cada vez
mais sobre manufatura competitiva, um ativo complementar para a inovagao
(BURGELMAN et al., 2013).

Isso se soma a um baixo uso de dados e a necessidade de mais compe-
téncias de inteligéncia de mercado, o que restringe uma boa percepgao interna
de mercado da empresa. Um sintoma disso ¢ a baixa acuracia do processo de
S&OP (planejamento de vendas e operagoes, em inglés) da companhia, que
gera varios efeitos sobre a sua eficiéncia.

Ainda, falta na empresa um processo estruturado de definicao de estra-
tégia, o que dificulta a orientacao da gestao dos ativos internos, como as com-
peténcias, para a construcao de um futuro. Isso cria uma atuacao mais reativa

da empresa, que fica mais suscetivel as flutuacées do mercado e se concentra
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em solucionar crises.

Para se reinventar com as pessoas que ja estao na empresa, elas preci-
sarao desenvolver novas competéncias. Isso nao esta sendo dificultado apenas
pela auséncia de capacitagoes, mas também pela auséncia de feedback e acon-
selhamento da carreira, como discutido na se¢ao 7.11 (PENCO, 2020). Talvez
essa seja uma frente menos custosa de ser enderecada.

Positivamente, existem algumas capacidades que foram desenvolvidas re-
centemente na empresa. Como serd discutido mais a frente, na secao 8.4.2.1, a
existéncia de equipes multidisciplinares é uma forma de engajamento de fun-
cionarios que pode deixar a empresa mais sustentavel e inovadora. Os comités
e foruns juntam diferentes areas funcionais para a resolucao de problemas
compartilhados e evolucao das praticas da empresa. Além disso, também sao
espagos usados para desenvolver novas competéncias (segdo 7.6). O primeiro
contato com metodologias dgeis de gestao e softwares para a colaboracao, no
forum de projetos por exemplo, expandem a visao dos colaboradores para novas
possibilidades.

Esses conhecimentos, habilidades e atitudes mais atuais estao ligados a
metodologias que ajudam a entender as necessidades de clientes e consumi-
dores, por exemplo. Como defendido por Hart (2004) o crescimento futuro
depende do desenvolvimento de tecnologias que atendam as necessidades da
sociedade e solucionem os desafios sociais e ambientais da atualidade (RUG-
MAN; VERBEKE, 1998; MCDONOUGH; BRAUNGART, 2002).

Para isso, internamente as companhias devem reposicionar suas compe-
téncias para enderecar essas questoes, muito relacionadas a sustentabilidade
(HART; MILSTEIN, 1999). Uma discussao é que os produtos passam a ter uma
maior densidade de conhecimento, ou seja, maior valor agregado aos materi-
ais usados através de informagoes (DRUCKER, 1969). Para isso, é necessario
utilizar uma maior quantidade de dados, para entender as necessidades dos
clientes e consumidores e, assim, criar produtos para atenée-las (MJV, 2023a).
A empresa depende de novas competéncias para possibilitar inovagoes que a
diferencie e a torne mais competitiva.

O projeto de rejuvenescimento da marca, iniciado com a mudanca da
identidade visual, visava ter mais interacao com o consumidor final para enten-
der suas necessidades através da equipe de marketing de produto. Entretanto,
essa iniciativa foi paralisada pois o grupo teve dificuldades em engajar e in-
corporar as perspectivas dos representantes do varejo, seus principais clientes,
como analisado na secéo 7.8. E importante considerar todos os stakeholders da
empresa, de acordo com sua relevancia, para criar produtos e servicos relevan-

tes.



Capitulo 8. Analise da empresa frente a sustentabilidade corporativa 144

8.2.3
Gestao presente do engajamento externo: reputacao e legitimidade

Como, na ocasiao, a empresa desenvolveu produtos muito focados no
consumidor final, os compradores das empresas de varejo nao reconheceram
relevancia nos lancamentos. A reputacao da Penco para esses atores nao estava
ligada a inovagao, mas sim a qualidade, confianca e durabilidade, valores mais
conservadores. Sem engajar esses importantes stakeholders externos, a empresa
nao conseguiu se reposicionar da forma como esperava e os novos produtos nao
tiveram aderéncia no seu maior mercado.

Hart (2004) argumenta que o engajamento e inclusdo dos interesses de
stakeholders externos pode aumentar a reputacgao e a legitimidade da empresa.
Mas, na Penco, foi notado um distanciamento em relacao aos stakeholders
externos, a maioria das agoes de engajamento externo da companhia estao
ligadas a sua operacao industrial.

Foram mapeadas trocas de conhecimento com fornecedores internacionais
de tintas e produtos quimicos. Interagoes que resultaram em evolugoes no

processo produtivo da empresa, como descrito na se¢ao 7.4.1.

Modelo de Valor Sustentavel

VALOR

\ SUSTENTAVEL ;

ESPAGO:
EGAJAMENTO
EXTERNO

REPUTAGAO E LEGITIMIDADE

Forgas
* Experiéncia em gestéo de qualidade
* Troca de conhecimento com fornecedores de tintas, produtos quimicos e
chapas de madeira
* Caso de influéncia no processo de qualidade de um fornecedor de vidros
* Iniciativas de simbiose industrial
* Parcerias incipientes com universidade e cooperativa de reciclagem
* Comité de satisfagao do cliente, com foco no consumidor

Lacunas e vulnerabilidades

Erosédo da Licenga Social para Operar por ndo conformidade & PNRS
Disténcia de governos e instituicdes setoriais

Pouca interagao e informagao sobre o consumidor final

Dificuldade em conciliar interesse de multiplos stakeholders

Falta de engajamento e sensibilizagao de clientes varejistas para a inovacéo
Atrito com lojistas por causa do e-commerce da empresa

N&o estruturagéo da gestéo de riscos de abastecimento

Abordagem apenas reativa do comité de satisfacéo do cliente

TEMPO: Falta de clareza da diferenca entre clientes e consumidores e seus

GESTAO DO mecanismos singulares de impacto nos resultados da empresa
PRESENTE

Figura 8.6: Recorte do Modelo de Valor Sustentédvel (HART; MILSTEIN,
2004): Gestao presente do engajamento externo: reputacao e legitimidade

A atuacao junto a Universidade Federal de Vigosa, discutida na secao

7.3.4, representa a construcao de um relacionamento com o mundo académico
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que pode ser benéfico para a empresa se usado de forma estratégica. Entre-
tanto, ainda se concentra em um projeto para reduzir um custo pontual da
industria e o impacto da destinacao desse material.

A producao de blocos cimenticios a partir do lodo é um projeto ligado
a Simbiose Industrial (NEVES et al., 2020), assim como a queima de residuos
de outras empresas nas caldeiras da empresa. Da mesma forma, os residuos
industrias gerados pelas plantas industriais da Penco sao reciclados e servem
de insumos para outras empresas. Essa abordagem exige uma articulacao com
atores externos a companhia para que as iniciativas funcionem bem, o que
pode auxiliar a Penco a se tornar mais sustentével e inovadora (ECCLES et
al., 2012).

A empresa também mantém boas relagbes com seus fornecedores de
chapas de madeira. Como discutido anteriormente (8.1.3), isso pode facilitar
a habilidade da empresa em absorver as certificacoes que seus fornecedores
j& possuem para acessar novos mercados. Ou seja, através do engajamento
com sua cadeia de valor, criar legitimidade para clientes mais exigentes e
desenvolver sua Licenga Social para Operar nesses mercados(DEMUIJNCK;
FASTERLING, 2016).

Mas houve pessoas na empresa que se posicionaram a favor de um
maior envolvimento com fornecedores. Existe uma defesa inclusive de uma
'gestao premium de fornecedores', apresentada na secao 7.4.4, caracterizada
pela gestao conjunta dos estoques da companhia, viabilizada por uma maior
digitalizacao, e projetos colaborativos de inovagao. Ainda, foi narrado um caso
de aprimoramento de um processo de qualidade de um fornecedor de vidros
por influéncia da equipe de qualidade da Penco, comentado também na secao
7.4.4.

Hart (2004) defende justamente que o engajamento com esses atores pode
otimizar a reputacao da empresa e disseminar melhores praticas na cadeia de
valor. O autor se refere a praticas mais sustentaveis, mas isso sera viabilizado
pela construgao de relacionamentos como os apontados aqui. Eccles (2012),
por sua vez, aponta que esse engajamento também é capaz de impulsionar
inovagoes, como serd ponderado mais a frente.

Apesar de o controle de riscos internos ser muito bem executado na
Penco, a gestao de riscos externos parece ser reativa. Isso se aplica a gestao de
riscos na cadeia de abastecimento, em que nao ha um processo definido e as
informagoes recebidas costumam vir dos préprios fornecedores.

Outro importante risco que nao tem sido tratado efetivamente é o de
evolucao de regulamentacoes. Como discutido na secao 8.1.2, a empresa tem

uma postura defensiva quanto a obrigatoriedade de logistica reversa imposta
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pela PNRS. Isso ja fez com que uma transacao com um cliente fosse cancelada,
ou seja, um impacto em sua Licenga Social para Operar (DEMUIJNCK;
FASTERLING, 2016) que estd causando impactos financeiros.

Esse cenario pode ser lido como uma falta de engajamento com o setor
publico. Isso também afeta a capacidade da empresa influenciar a melhora nas
condicoes locais para sua operagao, como a oferta de profissionais capacitados.
Sua interlocugao recente com a prefeitura estd muito mais ligada, novamente,
a sua operacao industrial, quando houve uma articulagao para restaurar as
condigoes da empresa de obter sua licenca ambiental.

Um outro relacionamento interessante que a empresa possui é com a
cooperativa de reciclagem de Uba. Como descrito na segao 7.9, a evolugao
dessa troca pode contribuir para que a empresa entre em conformidade com a
PNRS ao mesmo tempo que ajuda o desenvolvimento social.

Hart (2004) defende que o engajamento deve ser feito de maneira transpa-
rente e responsavel, ja que a base de stakeholders esta cada vez mais informada.
O que pode ajudar a examinar a insatisfacao dos clientes do varejo frente ao e-
commerce da companhia, que reclamaram estar perdendo vendas. Esse foi um
servigco que a empresa desenvolveu na mesma época que trocou sua identidade
visual e tentou se reposicionar como uma marca jovem, quando nao houve a
devida incorporacao dos interesses desses importantes stakeholders externos.
Isso criou atritos na relagdo quando, alternativamente, uma incorporacgao des-
ses atores no desenvolvimento do servico poderia ter contribuido para a adogao
de outros modelos de negdcios, possivelmente mais eficientes que o atual.

Esses clientes foram descritos como conservadores, com costumes espe-
cificos e resistentes a inovagoes mais substanciais. Como descrito, a tentativa
de criar produtos mais modernos pode ter falhado justamente pela nao incor-
poracao da visao dos comerciantes. Por causa dessa tentativa frustrada, hoje
ha limitada incorporacao da visao do consumidor final no gerenciamento de
produtos, quando ambos deveriam estar sendo engajados para a criacao de pro-
dutos realmente relevantes, com conveniéncia, aderéncia e viabilidade (MJV,
2023a; HART; MILSTEIN, 2004).

Por outro lado, a Penco possui boa reputacgao por causa da durabilidade e
da qualidade caracteristicas de seus armérios de aco. A empresa foi pioneira na
adogao do ISO 9001 e possui processos abrangentes de garantia de qualidade,
com diversos pontos de controle, que aumentam a confianca do consumidor
final. Foi relatado que esses processos estao presentes em todas as linhas
de producao da Penco, o que ajuda a proteger a imagem e legitimidade da
empresa.

Um outro ponto positivo é a existéncia do comité de satisfacdo do cliente,
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no qual a equipe de pés-vendas e de qualidade atuam juntas para entender
pontos que podem estar gerando atrito com o consumidor. Esse ¢ um exemplo
de espaco multidisciplinar em que a visao do consumidor é considerada e
influencia a operacao da empresa.

Entretanto, vale ressaltar dois pontos. Primeiro, é uma postura reativa,
em que as reclamacoes dos consumidores sao consideradas, nao uma postura
propositiva, em que seriam levantados seus desejos e necessidades. Além disso,
ha discrepancia entre o nome e a finalidade do comité, o maior cliente da
companhia é o varejo, mas o comité trata do consumidor final. Isso lanca luz
sobre a confusao entre cliente e consumidor dentro da empresa, qual deles deve
ser considerado em qual processo e sua influéncia relativa nos resultados da

empresa.

8.2.4
Engajamento externo para a criacao de um futuro: trajetéria de cresci-
mento sustentavel

Como a maior parte do faturamento da empresa vem do varejo, ¢ natural
que a preocupacao com a aceitagao desses clientes seja importante para a
empresa. Mas, na ponta da cadeia, quem compra os produtos efetivamente sao
os consumidores e se os varejistas nao conseguirem escoar os lotes comprados,
nao farao novos pedidos. Um gerenciamento e desenvolvimento de produtos
focado apenas na preferéncia dos compradores das lojas seguird muito proximo
ao que ja estd no mercado e nao conseguirda compreender a evolucao das
necessidades e preferéncias do consumidor, que realmente devem ser atendidas
para que os produtos sejam relevantes.

O contexto em que a empresa opera estda mudando cada vez mais rapido,
assim como as necessidades e preferéncias dos consumidores (MACK et al.,
2015; MJV, 2023a). Hart (2004) defende que o desenvolvimento futuro deve
seguir os desafios da sustentabilidade atuais e que "o didlogo e uma colaboragao
de duas vias com os stakeholders (...) pode ajudar na abertura de novos
caminhos para o crescimento em mercados anteriormente nao atendidos'.

Interagir com esses grupos ajuda a entender quais sao as necessidades dos
consumidores que ainda nao sao atendidas e podem representar oportunidades
de negdcios. Assim, a Penco podera entender quais ativos internos podem ser
usados para atender essas demandas e quais ainda precisarao ser desenvolvidos
para melhor posicionar a empresa para aproveitar essas oportunidades. Dessa
forma, os gestores poderao criar estratégias de alocacao de recursos que favo-
reca novos produtos, servigos e modelos de negdcio que tornardo a companhia

cada vez mais competitiva a medida que atende as necessidades da sociedade
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(HART; MILSTEIN, 2004; HART; CHRISTENSEN, 2002).

Modelo de Valor Sustentavel

TEMPO:

CRIAGAO DE TRAJETORIA DE

UM FUTURO

CRESCIMENTO SUSTENTAVEL

Forgas
* Foco histérico em publicos de menor renda
* Capacidade de incorporar atributos premium em produtos de baixo custo
* Experiéncia inicial em mercados no exterior

Lacunas e vulnerabilidades
* Sem processo estruturado de definigao de estratégia
* Experiéncia frustrada com marketing de produto focado no consumidor final
* Baixo entendimento das necessidades e desejos dos consumidores
* Visao de mercado restrita e muito embasada na viséo de representantes
comerciais e clientes do varejistas
+ Desenvolvimento comparativo de produtos
+ Dificuldade de reposicionamento das linhas de mdveis

VALOR

\ SUSTENTAVEL .

ESPACO:
EGAJAMENTO
EXTERNO

Figura 8.7: Recorte do Modelo de Valor Sustentédvel (HART; MILSTEIN,
2004): Engajamento externo para a criacao de um futuro: trajetéria de cresci-
mento sustentavel

Por isso, competéncias que viabilizem a incorporagao dessas perspectivas
sao fundamentais para a sustentabilidade da empresa no longo prazo. O comité
de satisfacdo do cliente é uma iniciativa que pode comecar esse percurso mas,
para isso, deve engajar mais areas e stakeholders da empresa e passar a ter uma
postura mais propositiva. Uma maior capacidade de obter e analisar dados
sobre o mercado também ajudard a firma na definicao desse tipo de estratégia.

Para esse quadrante do Modelo de Valor sustentével, Hart (2004) traz
uma discussao muito centrada nos mercados da base da piramide social.
Aponta que esses sao mercados de escala e escopo imensos, com muitas neces-
sidades nao atendidas e portanto com muitas oportunidades nao aproveitadas.

A Penco tem foco principal nas classes C e D do Brasil, bem posicionada
para atender a esse tipo de mercado. Um trabalho que ja é feito, por exemplo,
é o da incorporacao de funcionalidades de produtos destinados a mercados de
elite em moveis de menor custo. Mas, conforme a argumentagao de Hart (2004),
a empresa pode estar perdendo oportunidades, de modo que se faz relevante
que ela alavanque suas habilidades e recursos para atender as necessidades
e aspiracoes atuais das pessoas de menor renda, assim como os desafios de
nutricao e habitacao contemporaneos.

Para isso, serd necessario que a empresa consiga articular uma clara

visao de futuro e do caminho de crescimento que tomara para chegar 1a. Uma
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trajetéria que provoque seu crescimento ao passo que oferece novos produtos
para os consumidores atuais e explore mercados ainda nao explorados. Algo
dificil sem um processo de definicao de estratégia, como acontece hoje com a
empresa. Mais que um caminho como pontos de partida e chegada claros, como
também apontado por Eccles (2012), essa visao oferece uma diregdo para a
alocagao de esforgos e recursos da empresa, assim como para o desenvolvimento

de novos produtos, servigos e modelos de negdcio inovadores.

8.2.5
Analise do balanco do modelo de valor sustentavel

Essa ferramenta é usada para analisar as agoes da empresa em conjunto,
como um portfélio. Para que o negbcio seja sustentavel e cresga ao longo do
tempo, é importante que a empresa trabalhe os quatro quadrantes ao mesmo
tempo. Através de um portfélio balanceado, a companhia conseguirad reduzir
custos e riscos, aumentar sua reputacao, favorecer seu reposicionamento através
da inovacao e consolidar sua trajetéria de crescimento, e assim aumentar sua
criagdo de valor ao acionista(HART; MILSTEIN, 2004). Por outro lado, um
desequilibrio do portfélio em relagao ao modelo sugere que oportunidades estao
sendo perdidas e vulnerabilidades deixadas expostas.

Zadek (2004) aponta que, ja em 2004, programas de eficiéncia produ-
tiva, que também combatem a poluicao, estavam bem institucionalizados nas
empresas, algo que é confirmado pela andlise feita com a Ferramenta de Apren-
dizagem Civil (8.1.1). Mas que poucas empresas comegaram a explorar os qua-
drantes superiores, focado na construcao de novas capacidades e mercados,
onde existem muitas oportunidades relacionadas aos desafios atuais da susten-
tabilidade. Algo que também pode ser visto na sec¢ao 8.1.2.

A Penco apresenta um conjunto de iniciativas muito voltadas para o
presente em seu ambiente interno. Mas tem dificuldade em engajar stakeholders
externos e construir um futuro.

A gestao interna do presente da empresa é muito bem executada e
funcionarios reconhecem que os gestores sabem realizar uma 6tima gestao
de crise, e assim transpor momentos dificeis. Diversas iniciativas aumentam
continuamente sua eficiéncia produtiva e sua resiliéncia a cenarios adversos.
A empresa troca conhecimento com fornecedores especializados de forma a
melhorar seus processos e seu controle de qualidade é muito bem executado,
mantendo sua reputacdo com os clientes e consumidores. Apesar de estar
atrasada em frente a logistica reversa de materiais, relacionada a PNRS, o
controle ambiental é excelente e reduz os riscos que a empresa enfrenta no

presente.
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Entretanto a empresa tem bastante dificuldade de se engajar com o pt-
blico externo e, principalmente, de gerar uma estratégia clara de futuro. A
falta de competéncias de engajamento externo, coleta e analise de dados, inte-
ligéncia de mercado, gerenciamento de produtos e gestao estratégica restringe
uma gestao de ativos internos eficaz, que reposicione a empresa e impulsione
seu crescimento a longo prazo.

Por outro lado, a Penco demonstra condigcoes que podem a ajudar a
balancear seu portfélio de iniciativas, como alguns féruns e comités. Esse
ambientes promoveram algumas capacidades, como de colaboracao e gestao
agil de projetos, que podem ajudar a empresa a se engajar mais com o ambiente
externo e inovar. Existe um comité focado na satisfacdo do consumidor, que
pode ser incentivado a compreender as necessidades desse publico. A empresa
jé tem grande permeabilidade em classes mais baixas da sociedade, uma boa
posicao para explorar oportunidades ao solucionar necessidades da base da
piramide.

Ainda, apesar de incipientes, a empresa constréi um relacionamento
com a cooperativa de reciclagem de Uba e ja existe uma ideia de "gestao
premium de fornecedores. O caso da influéncia sobre o processo de qualidade
dos fornecedores de vidro pode servir como inspiracao para a promocao de

melhores praticas na cadeia.

8.3
Mapeamento de Oportunidades Sociais

Essa metodologia, proposta por Michael Porter (2006), ajuda a entender
quais sao as prioridades de responsabilidade social corporativa da empresa, de
acordo com sua relevancia para os negocios. Para entender quais sao as areas de
atuacao da empresa na sociedade que sdo estratégicas para seu desempenho, o
autor aponta a necessidade do cruzamento de dois olhares: de dentro pra fora,
ou o mapeamento dos impactos socioambientais da cadeia de valor; e de fora

pra dentro, o entendimento das influéncias sociais na competitividade.

8.3.1
Olhar de dentro pra fora, mapeamento dos impactos socioambientais da
cadeia de valor

De forma breve, a Penco tem um bom controle dos impactos de seus
processos industriais. Como ja mencionado, ela possui acoes para aumentar
sua eficiéncia produtiva que diminuem o consumo de agua e energia, assim

como a emissao de poluentes e a geragao de residuos. A empresa também usa

tintas e insumos quimicos certificados quanto a auséncia de compostos téxicos.
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A empresa também atua na criagdo de um ambiente de trabalho que pre-
serve a saude fisica dos colaboradores, com trabalhos profundos de seguranga
do trabalho, ergonomia e fortalecimento especifico de acordo com a fun¢ao do
colaborador. Por outro lado, as politicas de educacao e treinamento da empresa
estao em um estado principalmente de conformidade legal. E, como discutido,
ocorrem grandes demissoes em momentos de crise, que impactam o clima na
empresa e deixam pessoas desempregadas.

Para a parte de marketing, existe uma falta de informacgoes sobre o
consumidor. E, na parte de pds consumo, a empresa ainda nao realiza trabalhos
de logistica reversa para produtos obsoletos.

Existe o relacionamento com uma cooperativa de reciclagem, dialogo com
a qual pode contribuir para a inovacoes em processos, produtos e modelos
de negbcios, mas ainda é muito incipiente. A empresa também possui o

relacionamento inicial com universidades.

8.3.2
Olhar de fora pra dentro, entendimento das influéncias sociais na compe-

titividade

Como descrito no capitulo 7, a empresa tem tido dificuldade em contratar
profissionais, principalmente os especializados, em algumas areas. Isso tem
aumentado seu custo de mao de obra e impactado a eficiéncia de seu quadro
funcional.

Também foram citados alguns casos de componentes de eletrodomésticos
que possuem apenas um fornecedor nacional, criando alguns riscos. Como
citado na secao 7.4.4, tanto a necessidade de substituicao de componentes,
devido a falta, quanto a compra de pecas defeituosas aumentam o retrabalho
da empresa, gerando custos. Por isso, o desenvolvimento de bons fornecedores
nacionais é importante para a empresa.

A Penco tem enfrentado alguns obstéculos advindos da expansao da sua
base de fornecedores para suprir as necessidades de componentes das linhas de
montagem de eletrodomésticos. Como discutido nas segoes 7.3.5 a presenca
de componentes defeituosos tem aumentado o retrabalho e prejudicado a
eficiéncia da empresa. Hoje, os custos de retrabalho, mesmo quando a questao
é a presenca de um defeito em componente externo, sao responsabilidade
apenas da companhia e diminuem seu desempenho financeiro no presente.
A colaboracdo com da Penco para contribuir com o desenvolvimento de
fornecedores nacionais pode contribuir para a disseminacdo de praticas mais
sustentaveis na cadeia de valor que terao impacto positivo sobre seus negocios.

Também foi relatada uma dificuldade no contexto competitivo dos méveis
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de madeira por causa de uma aplicacao ineficiente da legislacao. Por nao paga-
rem impostos e outros encargos trabalhistas, muitos concorrentes conseguem
atingir pregos mais baixos sem sacrificar sua margem de lucro, impactando a
competitividade da Penco.

Um outro ponto mencionado por Porter (2006) é a sofisticagdo da
demanda local. Funcionarios da empresa comentaram que, segundo a GfK
- empresa alema de estudos de mercado - , o brasileiro se importa primeiro
com preco, depois com design e entao com funcionalidades na hora de escolher
fogoes. Isso cria um cendrio competitivo baseado em preco dos produtos, que
apertam as margens de lucro da empresa, faz com que esta precise estar sempre
preocupada em reduzir custos e dificulta inovagoes mais significativas.

Como fator favoravel existe o inicio de parcerias com universidades, que
pode facilitar a transferéncia de tecnologia para a empresa. O aprofundamento
criativo dessa relagao pode favorecer a capacidade da companhia em inovar.

A empresa tem suas duas fabricas localizadas em polos industrias. No
caso de Sooretama, isso tem limitado a oferta de mao de obra. Mas a existéncia
de um grupo de empresas pode aumentar a oferta de servigos nas duas regioes,
melhorar a capacidade de articulacao do empresariado com o governo, entre
outros.

Por fim, gestores da Penco disseram ter bom acesso a linhas de crédito.
Isso acontece mais pela reputagao da empresa do que pelas condigoes locais, ja
que a taxa basica de juros no Brasil estd muito elevada, aumentando o custo
de capital. Mas essa é uma condigao que afeta também os concorrentes, e como

a Penco tem boa solidez financeira, consegue se manter apesar disso.

8.3.3
Priorizacao das questGes sociais

Dois fatores de aumento de retrabalho foram considerados como prio-
ritarios pois possuem causa raiz no ambiente externo a empresa. O primeiro
deles é o desenvolvimento de bons fornecedores locais, regionais ou nacionais.
Como mencionado em alguns pontos do texto, a oferta continua de pecas de
qualidade é importante para a operacionalidade e eficiéncia da empresa, princi-
palmente para seus indices de retrabalho com eletrodomésticos. O engajamento
da Penco com sua cadeia de fornecedores pode influenciar ao desenvolvimento
de melhores praticas, aumentando a qualidade e a sustentabilidade da cadeia
de valor.

Outro fator mencionado é o alto turnover no chao de fabrica de Soore-
tama, uma evasao de competéncias e conhecimento que também foi associado

ao aumento de retrabalho. Como discutido na se¢ao 7.12, isso também acontece
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por motivos internos que devem ser também enderecados, mas esta ligado a
grande oferta de vagas de trabalho em contraponto a oferta de mao de obra mi-
nimamente capacitada. Um engajamento da Penco com atores regionais pode
contribuir para a melhora desse contexto competitivo.

Também existe uma caréncia de profissionais com competéncias espe-
cificas para a empresa e uma auséncia de cursos profissionalizantes para es-
sas funcgbes. Algo que também é sentido por outras companhias. Um maior
engajamento da Penco com stakeholders externos pode resultar em agoes co-
laborativas que aumentam a oferta de capacitacoes e, consequentemente, de
profissionais dos quais a empresa necessita.

Isso também pode ser feito através da parceria da empresa com universi-
dades. Programas de estagio, por exemplo, tém um impacto social e contribuem
para que a empresa consiga funcionérios que ja possuem um conhecimento or-
ganizacional de base. Essas parcerias também podem facilitar a transferéncia
de conhecimento e tecnologias para a empresa, ou o desenvolvimento colabo-
rativo de inovac¢oes em processos, produtos, servicos e modelos de negdocio.

Nesse sentido, como discutido na secao 8.1.2, é relevante que a Penco
se envolva no desenvolvimento de solucoes de logistica reversa e reciclagem,
outra questao social priorizada. A empresa esta com a sua Licenca Social para
Operar (DEMUIJNCK; FASTERLING, 2016) ameagada por uma dificuldade
de conformidade & PNRS, que estd sendo implementada, ou institucionalizada
(ZADEK, 2004).

A construcao de uma estratégia relacionada a economia circular pode
criar diferentes tipos de valor para a empresa (KOPPIUS et al., 2014). E para
viabilizar isso, a empresa precisard nao apenas de inovagoes internas, mas do
desenvolvimento de todo um ecossistema propicio a isso. Isso também aumenta

a relevancia de ela engajar seus stakeholders externos.

8.4
O caminho para a empresa sustentavel

A Penco e o seu mercado consumidor nao possuem maturidade suficiente
para que a empresa altere seu posicionamento e proposta de valor de susten-
tabilidade. Entretanto ao trabalhar com essa visao de longo prazo ela pode
desenvolver estruturas internas que a levem nesse caminho e que ja tragam
resultados no curto prazo em seu desempenho.

O artigo de Eccles (2012), apesar de ter forte orientagao para a susten-
tabilidade, tem sinergia com uma parte relevantes das questdes mapeadas e
discutidas no capitulo anterior, 7. A aplicacdo de sua teoria ajuda a discutir

sobre as forcas, fraquezas, lacunas e vulnerabilidades da Penco, assim como
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criar um plano de acao que e leve a se desenvolver e aumentar sua sustentabi-

lidade, capacidade de inovacao e competitividade ao longo do tempo.

8.4.1
Redefinicao de identidade

A primeira etapa defendida pelo autor trata da construgdo de uma
identidade para a empresa, o que trard melhor direcionamento para todas
suas agoes, norteando seu desenvolvimento. Eccles (2012) defende que essa
construcao dessa identidade é feita através do comprometimento da alta
lideranca com uma visao de longo prazo e do engajamento com os stakeholders

externos.

8.4.1.1
Compromisso da alta lideranca

O autor defende que os lideres tém a capacidade de gerar uma visao
geral para a companhia e guiar seus subordinados para alcanca-la. Uma clara
fundamentacao de negdcio, ou business case em inglés, para atingir objetivos
definidos, oferece uma direcdo para a organizacao, na qual todos conseguem
basear suas iniciativas, escolhas e agoes do dia a dia (ECCLES et al., 2012).

Muitas vezes, essa visdo nao possui um inicio e fim bem definidos,
mas serve como esse norte para a corporagao. Os lideres devem entao ter
compromisso com a trajetéria que a empresa quer trilhar. Apesar de ocorrerem
variagoes no mercado, o norte segue sendo o mesmo e assim, os funcionarios
conseguem se engajar para atingir um objetivo comum (ECCLES et al., 2012;
MACK et al., 2015).

Lacunas e vulnerabilidades

- Falta de uma clara visdo compartilhada de futuro para a
companhia

- Foco no curto prazo e na gestéo do presente

- Caréncia de pocessos de defini¢ao estratégica

- Descrenga da importancia de estratégia de longo prazo por
causa da grande variabilidade do mercado atual

- Lideranca muito envolvida com a operagédo da empresa

- Mudanca constante de direcionamento

Forcas
- Formacao de conselho consultivo com especialistas do
setor
- Expanséo da oferta de produtos para cozinhas

Compromisso da alta
lideraca

- Troca de conhecimento com fornecedores de tintas, - Dificuldade de conciliar interesses de diferentes stakeholders

Engajamento Externo

produtos quimicos e chapas de madeira

- Mentalidade de "gestdo preimium de fornecedores”

- Aproximacao da Universidade Federal de Vicosa

- Relacionamento inicial com cooperativa de reciclagem de
Uba

- Existéncia do Comité de Satisfagédo do Cliente

- Interacao limitada com consumidores finais apés tentativa
frustrada de abordagem diferente de marketing de produtos
- Percepcao de mercado embasada em representates
comerciais e varejistas

- Falta de clareza da diferenca e importancia relativa de clientes
e consumidores para o negécio

- Dificuldade de engajar stakeholders conservadores para
novas solugdes

- Gestao de crise com impacto em competéncias de
engajamento externo

- Desafio de interlocucao com representantes comerciais e
clientes para a reducgéo do estoque

Quadro 8.1: Quadro adaptado do estudo de Eccles(2012) - Redefinigdo de
identidade: Compromisso da alta lideranga e engajamento externo
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Hoje, como discutido na segoes 7.11, 7.7 e 8.2.5, isso é um desafio para a
Penco. A falta de processos de defini¢ao estratégica, que sdo confundidos com
o processo operacional de S&OP, faz com que a empresa esteja operando com
muito foco no presente, sem uma clara proposta de longo prazo. A descrenga
em uma estratégia de longo prazo, por causa da grande variacao do contexto, e
a falta de confianga dentro da organizacao torna a lideranga muito operacional,
sem tempo para ter um olhar mais estratégico sobre os negbcios. Essa visao
de curto prazo também tem feito com que o direcionamento da companhia
mude constantemente, o que diminui o engajamento de funcionarios (PENCO,
2020).

A estratégia que se mantém na empresa é da eficiéncia operacional, com
diminuicao de custos e riscos a partir de uma melhoria continua, ou incre-
mental. FEccles 2012 discute essa tendéncia em seu artigo, aponta que lideres
de companhias mais tradicionais sao mais propensos a se dedicar a mudancas
de pequena escala, pois seus pontos de comeco e fim sdo conhecidos, e os re-
sultados melhor definidos. Mas o autor posteriormente defende que mudancas
incrementais nao possuem a capacidade de gerar resultados necessaria para
manter a empresa competitiva no longo prazo (ECCLES; SERAFEIM, 2013).

O autor ainda defende o entendimento de que mudancas maiores re-
querem o comprometimento com um grande ntmero de iniciativas meno-
res(ECCLES et al., 2012), o que pode sim ser identificado na empresa. A
estratégia de expansao da atuacido da empresa com as linhas de fogdes é um
sinal disso, onde foram aproveitadas competéncias internas para criar novos
produtos, capacidade que posiciona a empresa de forma favoravel a buscar
outras inovagoes substanciais.

Uma iniciativa recente que também tem o potencial para contribuir para
a criacao de uma identidade de longo prazo é a formacao de um novo conselho
consultivo com especialistas do mercado. A atuacao desses profissionais para
definir uma estratégia que aumente a competitividade da Penco, nao apenas no
presente, mas também no longo prazo podera influenciar os gestores a seguirem
uma trajetoria consistente que beneficiara a empresa, seus acionistas e demais
stakeholders.

8.4.1.2
Engajamento externo

Eccles (2012) discute que o relacionamento com stakeholders externos
também ¢é fundamental para a criacdo de uma imagem consistente para a
empresa. O didlogo com esse piiblicos cria uma pressao por um desenvolvimento

continuo da empresa que pode incentivar o reposicionamento e a inovacgao.
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Como também defendido por Hart (HART; MILSTEIN, 2004) o engajamento
com atores externos pode contribuir para o planejamento da alocacao e
desenvolvimento de ativos internos. Empresas que entendem isso, passam a
dar importancia para a interacao com uma maior variedade de ptublicos.

Como discutido na segao 8.2.3 a Penco possui dificuldade em se engajar
com seus stakeholders externos, o que limita sua capacidade de resolucao de
problemas e inovacao. Para que iniciativas de engajamento externo sejam bem
sucedidas, é necessario que existam competéncias internas apropriadas, nas
quais a empresa nao tem investido, como discutido em 8.2.2.

Eccles (2012) defende que uma das iteragdes com stakeholders mais
criticas acontecem na cadeia de abastecimento da empresa. A Penco tem
boa relagao com certos fornecedores, realiza uma troca de conhecimento com
fornecedores internacionais de tintas e produtos quimicos, que a fazem evoluir
seus processos industriais, e possui didlogos com fornecedores de chapas de
madeira que podem desencadear em inovagoes futuras. Existe ainda uma ideia
da "gestao premium de fornecedores'que pode gerar valor para a empresa
através de inovagoes e reposicionamento, como ja discutido nas secoes 7.4.4
e 8.2.3.

Além disso, existe a aproximacao com a Universidade Federal de Vigosa
e um relacionamento em construgdo com a cooperativa de reciclagem local.
Ambas podem ser interessantes para que a empresa entenda formas de se
posicionar e gerar valor através da economia circular.

Algumas empresas acabam se entrincheirando em seu modelos tradicio-
nais durante crises, outras usam o momento para se auto-examinar e, entao,
comecam a entender os beneficios de aprender as necessidades, preocupagoes e
expectativas de seus stakeholders chave. Esse tipo de iniciativa tem potencial
de gerar valor compartilhado (PORTER; KRAMER, 2011), para os acionis-
tas e os stakeholders. Algo que, quando entendido, aumenta a disposicao da
empresa em ir além das fronteiras da organizacao para aprender, colaborar e
comunicar (ECCLES et al., 2012).

A Penco parece buscar se agarrar a sua atuacao ja estabelecida em
momentos de crise. Por exemplo, o corte de custos através do quadro funcional
traz uma caréncia de competéncias ligadas a inovacao e ao desempenho de
longo prazo da organizacao.

A tentativa frustrada de maior interagdo com o consumidor, descrita
na secao 7.8, trouxe uma resisténcia a novas iniciativas de se aproximar desse
publico. Essa foi uma iniciativa que falhou em conciliar o interesse de diferentes
partes interessadas, os representantes do varejo e os consumidores. Os lojistas

sao conservadores e resistem a inovagoes, por isso devem ser considerados
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no desenvolvimento de novos produtos e estratégias, e precisam ser bem
comunicados para entender novas tendéncias que a empresa venha a enderecar.
Porém, hoje o foco de dialogo externo esta apenas nos clientes varejistas,
o que traz limitagoes para a percepcao de mercado e reposicionamento da
Penco. Mas existem estruturas internas que podem ajudar a Penco a alterar
esse posicionamento, como o Comité de Satisfagdo do Cliente, que trata sobre
motivos de insatisfacao do consumidor.

Outro fator citado pelo autor é a criticidade da transparéncia nas relagoes
externas. Isso pode ser relacionado com o protesto frente ao desenvolvimento
do e-commerce da Penco por clientes do varejo. Esse grupo nao apenas nao foi
incluido no desenvolvimento dessa solugao, como também houveram atritos na
comunicagao sobre a projeto que gerou descontentamentos.

Como discutido na secao 7.6, existe um desafio mulitdisciplinar de
reducao de estoque de produtos prontos na Penco. Além da necessidade de
integrar varias areas da empresa, é fundamental engajar stakeholders externos
como representantes comerciais e clientes varejistas. Esses dois grupos de atores
sao vistos como resistentes a mudanca em sua forma de operar, e por isso ¢é
essencial que exista uma boa interlocugao com esses grupos para criar solugoes

efetivas.

8.4.2
Estruturacao interna da nova identidade

O segundo estagio do caminho para uma empresa se tornar sustentavel
envolve a criacao de suporte interno para a nova identidade através do
engajamento dos colaboradores e da criagao de mecanismos para sua execugao.
E apenas através da acio dos funciondrios que a nova identidade ganhara
concretude e impactara a agao da empresa (ECCLES et al., 2012).

Mecanismos de execucao representam os processos pelos quais os funci-
onarios conseguirao se engajar com a nova estratégia. Entretanto, a adesao e
eficacia desses mecanismos dependem da aceitacao e apoio dos proprios fun-
cionarios. Para que essas pessoas mudem sua forma de trabalhar, elas devem
acreditar que isso vale o esforco, por isso, é essencial que a lideranca esteja
compromissada e que exista engajamento externo. Caso isso nao ocorra as
acoes desse estagio correm risco de se tornarem isoladas e deixarem de apoiar
a criagdo da nova identidade (ECCLES et al., 2012).
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8.4.2.1
Engajamento de colaboradores

O ambiente e clima da empresa devem favorecer que ocorra uma mudancga
de atitude que impulsione a nova identidade. Para isso, a empresa deve tomar
acoes que assegurem o interesse e atencao dos empregados em seus esforcos,
acoes de engajamento.

Como descrito na secao 7.11, as pessoas de Ub4 ja possuem uma conexao
emocional com a Penco, querem transformar a organizacao e colaborar para
o sucesso da empresa (PENCO, 2020), o que contribui para esse trabalho.
Mas a empresa nao possui estratégias definidas de engajamento e, como
discutido na mesma secao, o clima e o cultura organizacional nao incentivam
o desenvolvimento de novas ideias, a mudanca e a inovagao.

Eccles (2012) aponta que empresas que estao no caminho para a sustenta-
bilidade possuem estratégias de engajamento para toda a empresa, no lugar de
iniciativas locais e isoladas. Além disso, também discute que os lideres devem
estimar o papel de cada colaborador para os resultados gerais. O autor cita
trés pontos para esse engajamento: a comunicacao do impacto da contribuicao
de cada funcionario na empresa; a articulagdo da conexao entre o trabalho de
cada empregado com os objetivos de sustentabilidade; e agoes que permitam
a comunicacao entre areas funcionais e a troca de conhecimento e ideias.

Como discutido na se¢do 7.11 existe na empresa uma falta de delegacao,
uma tendéncia ao microgerenciamento e uma sensacao de falta de confianga.
Isso vai contra a ideia exposta pelo autor de valorizar a contribuicao de cada
colaborador. Segundo um estudo, os trabalhadores gostariam de ter maior
autonomia e mais voz dentro da empresa (PENCO, 2020)

O engajamento vertical é ainda dificultado pela cultura da empresa, a
intolerancia ao erro faz com que o compartilhamento de informacoes desconfor-
taveis seja suprimido. Também existe uma falta de retorno quanto a qualidade
do trabalho de cada colaborador. Isso dificulta que esse se esforce para me-
lhorar sua atuacao, mas também sua capacidade de entender como contribuir
para o resultado geral da companhia (PENCO, 2020).

Por outro lado, a empresa realiza um trabalho de melhoria continua
relacionado a eficiéncia e a qualidade, algo que é citado por Eccles (2012) como
uma medida de engajamento de colaboradores (HART, 1995). Como pode ser
visto na se¢do 7.3.5, alguns gestores industriais percebem a importancia de
ouvir e engajar seus subordinados para melhorar o processo industrial.

No entanto, isso ainda estda muito focado na operacgao industrial. Cola-
boradores nao sao incluidos na definicdo de estratégia da companhia e nao se

sentem ouvidos (PENCO, 2020). Também nao ha uma comunicacao clara de
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Estruturacao interna da nova identidade

Forgas Lacunas e vulnerabilidades
- Funcionarios de Uba emocionalmente conectados a - Falta de estratégias definidas de engajamento de
empresa colaboradores
o | Engajamento para a melhoria continua de eficiéncia e - Clima e cultura organizacional desfavoraveis a mudanca e a
qualidade inovacao
R - Entendimento por alguns gestores da necessidade de - Pouca delegacgao e tendéncia de microgerenciamento pelos
¢ engajamento com supervisores das fabricas para a lideres
L evolugédo de processos - Falta de retorno quanto ao desempenho dos colahoradores
O |- Existéncia de equipes multidisciplinares, féruns e - Intolerdncia ao erro bloqueando o fluxo de informacdes
S  |comités sensiveis
- Funcionarios com sensacao de ndo serem ouvidos
- Comunicacao ineficiente sobre a estratégia adotada pela
i empresa
- Quiet quitting sendo associado a fatores externos e
individuais
- Empresa dividida em silos
- Dificuldade de resolucéo de desafios transdisciplinares
. - Existéncia de equipes multidisciplinares - Falta de adaptacdo adequada para o processo de composi¢cao
] - Contato com metodologias ageis de gestdo de projetos |de custo de eletrodomésticos
E_ o - Baixa transparéncia do impacto do trabalho de cada
4 '§ colaborador nos indicadores globais de desempenho
58
3
=

Quadro 8.2: Quadro adaptado do estudo de Eccles(2012) - Estruturagao interna
da nova identidade: Engajamento de colaboradores e mecanismos para a
execucao

quais sao os objetivos atuais da empresa, o que dificulta que se engajem para
além do que tenham sido demandados ou contratados para fazer, algo que
é entendido pela gestao como o fenémeno de quiet quitting (MACDONALD,
2022).

Quanto a comunicacao entre areas funcionais, existem alguns iniciativas
de grupos multidisciplinares que criam esse tipo de interagdo, como apresen-
tado na se¢do 7.6. Comités e féruns foram idealizados para criar solugoes e lidar
com problemas compartilhados por diferentes setores da companhia. Também
ha a existéncia de alguns trabalhos conjuntos mais espontaneos entre areas
com atuacgao préxima como meio ambiente, seguranca do trabalho e quimica
industrial.

Por outro lado, foi descrita uma dinamica de atuagao apartada das areas,
como se a empresa fosse separada em "silos de operac¢ao". A cultura nao favorece
a interagdo entre areas e a ma comunicagdo entre diferentes setores dificulta
a resolucao de questoes mulitdisciplinares, como a tentativa de diminuicao
de estoque e o processo de composicao de custo de eletrodomésticos. Ambos
esses desafios também envolvem o engajamento com atores externos, como
fornecedores de pecas, representantes comerciais e clientes do varejo, o que

ressalta a questao de dificuldade de engajamento externo ja discutida.



Capitulo 8. Analise da empresa frente a sustentabilidade corporativa 160

8.4.2.2
Mecanismos para a execucao

Eccles (2012) discute também sobre as estruturas organizacionais para
incorporar a nova identidade a rotina da empresa. Sistemas de gestao, meto-
dologias e processos que possibilitem a companhia executar sua estratégia de
maneira consistente e persistente.

A prépria existéncia dos comités e foruns ja possibilitam que a empresa
solucione problemas mais complexos e crie inovagoes. Ainda, como discutido
anteriormente, esses ambientes foram usados para introduzir metodologias
modernas de colaboragao e gestao de projetos que aumentam a capacidade
da empresa em inovar e se manter competitiva no longo prazo.

Por outro lado, o processo de orcamento de componentes e composi¢ao
de custo de eletrodomésticos ¢ uma metodologia incorporada de outra linha
de negbcios que cria morosidade e atrito entre as areas. E preciso adaptar esse
modelo de gestao para a realidade desse negdcio para facilitar a colaboracao,
assim a empresa se tornara mais eficaz e eficiente no desenvolvimento de
produtos hoje prioritarios para sua estratégia.

Também pode ser necessario engajar atores externos no desenvolvimento
de novos processos. O desafio de reduzir os estoques da companhia passa
por questoes de interagdo com clientes e representantes comerciais, além de
por diversas areas da companhia. Assim, tanto o engajamento externo como
o interno serdo necessarios para criar novos processos que enderecem esse
problema.

Isso ressalta a integragao entre todas as etapas e pontos discutidos por
Eccles (2012). O comprometimento da lideranga com uma visao, o engajamento
externo, o engajamento de colaboradores e os mecanismos de execucao da
estratégia se influem mutuamente e se reforcam. Ele descreve duas diferentes
etapas para comecgar o processo, mas a medida que a empresa avanca, todos
os pontos dependem cada vez mais uns dos outros e a linearidade é perdida,
como defende o autor.

Outro ponto que mostra essa intersecao é a Politica de Participacao
de Lucros e Resultados (PLR). Para que a metodologia de indicadores, um
mecanismo interno de engajamento de colaboradores, seja bem desenhada é
necessaria a definigdo de uma estratégia consistente e o comprometimento dos
lideres com ela, como descrito na se¢do 7.7. Estratégia essa que depende de
uma boa articulacao externa para ser definida, como defendido na se¢ao 8.2.3.

Além da falta de retorno quanto a qualidade do trabalho dos colabo-
radores, na Penco existe pouco esclarecimento da influéncia do seu trabalho

sobre os indicadores globais, o que dificulta o engajamento do colaborador em
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esforcos de melhora de indicadores e, consequentemente, diminui a efetividade
da PLR. Isso adiciona a discussao outro fator significativo discutido por Eccles

(2012): a cultura empresarial.

8.4.3
Cultura

Eccles (2012) argumenta que a cultura é central para que todo esse pro-
cesso ocorra e que, portanto, algumas companhias estarao melhor posicionadas
que as outras para realizarem uma transformacao para a sustentabilidade. O
autor aponta trés elementos importantes da cultura de uma empresa que re-
forcam o processo que descreve: capacidade de mudanca, inovagao e confianca.
Todos esses atributos, além de incentivarem o processo descrito, também sao

reforcados por ele.

8.4.3.1
Capacidade de mudanca

Como ja exposto, uma mudanca transformacional depende de um grande
nimero de mudancas para acontecer. Dessa forma, companhias com um
histérico de mudangas bem sucedidas estardo melhor posicionadas para se
engajarem no processo que o autor defende (ECCLES et al., 2012).

Apesar de ainda muito focado no processo industrial, a Penco possui ex-
periéncias do tipo. A empresa trabalha a eficiéncia através de uma abordagem
de melhoria continua, constantemente implementando mudancas incrementais
em seus processos e produtos.

A empresa também esta realizando a transicdo para o novo sistema de
gestao da SAP e ja implementou um software da SKA. Isso demostra uma
capacidade de digitalizacao, essencial para a industria nos tempos atuais, que
traz condicoes para outras mudancas incrementais que diminuam os custos,
riscos e impactos da industria.

Por outro lado, foi percebida uma dificuldade em resolver questoes com-
plexas ou mulitdisciplinares, aquelas que envolvem muitas areas e, principal-
mente, atores externo. Como foi discutido anteriormente, é o caso da iniciativa
de redugao de estoque e do processo de composicao de custo de produtos com
muitos componentes externos.

A Penco comegou sua producao de eletrodomésticos recentemente, uma
mudanca importante na qual aproveitou seus ativos internos para expandir
seus negocios. A empresa utilizou seu conhecimento com a estamparia de ago
e desenvolveu processos de linha de montagem para criar essa nova linha de

produto, que possui crescente importancia em seu resultado.
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A empresa ainda estd expandindo seu portfélio para o segmento de
eletroportateis. E, enquanto se mantém em uma estratégia de outsourcing, ja
estuda outros modelos de negdcio em linha com suas capacidades internas.
Mudangas que poderao ser importantes para sua futura competitividade.
Isso demonstra uma capacidade de inovagao, em produtos e processos, outro
fator de cultura importante da cultura para que uma empresa se torne mais
sustentavel (ECCLES et al., 2012).

8.4.3.2

Inovacao

Empresas mais sustentaveis também possuem foco em inovagoes, elas
criam novos processos, produtos, servicos e modelos de negdcio que melhoram
sua performance ambiental e social, o que impulsiona seu resultado financeiro.
Eccles (2012), assim como Hart (2004), defende que tanto o engajamento de
colaboradores quanto o engajamento externo sao fontes de novas ideais que
dao origem a inovagoes que criam valor.

Existem processos que foram desenvolvidos na Penco que consideram a
interacdo com outros atores. Processos baseados em uma visao de simbiose
industrial sdo inovadores, aumentam a eficiéncia e diminuem os impactos das
empresas envolvidas. Um exemplo disso sao os processos de coleta seletiva de
residuos da Penco, que necessitam de agoes de engajamento de fornecedores,
como treinamentos, ¢ que criam uma outra fonte de lucro (segao 7.3.6).

Entretanto, a inovagdo em processos tem dificuldade em gerar competi-
tividade em longo prazo (ECCLES; SERAFEIM, 2013), e caréncia de compe-
téncias de andlise de dados e marketing de produtos limita a criacao de novos
produtos, servicos e modelos de negécio pela Penco. O baixo uso de dados
externos deixa a percepcao de mercado da empresa muito baseada na percep-
¢ao dos clientes do varejo, que preferem produtos similares aos encontrados no
mercado. A Penco também fica sem um entendimento das verdadeiras neces-
sidade dos consumidores, dificultando o desenvolvimento de novas abordagens
para atendé-las.

Internamente, ha pouco incentivo ao desenvolvimento continuo de cola-
boradores, um aspecto importante de uma cultura focada em inovacao (EC-
CLES et al., 2012). A falta de capacitagdes e do direcionamento profissional
por parte dos gestores dificulta que seus subordinados desenvolvam novas com-
peténcias para inovar. Ainda, ha pouco estimulo ao compartilhamento interno
de conhecimento, algo também visto como positivo para a cultura pelo autor.

A cultura e clima organizacional atual limitam a interacao entre areas, le-

vando a formacao dos "silos operacionais'que restringem a inovacgao. Por isso,
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além de planos de engajamento dos colaboradores, faltam planos de desen-
volvimento de cultura que aumentem a capacidade de inovacao da empresa. A
partir do que foi consultado no diagnostico de cultura disponibilizado pela em-
presa (PENCO, 2020), esse tipo de a¢ao deve passar pela mudanga de postura
e capacitacao dos gestores.

Existe uma vontade de reinventar a Penco com a participacao das pes-
soas que ja estao na empresa, mas, para isso, além de novas capacitagoes, sera
necessario uma nova postura dos lideres. No processo de se reinventar, certa-
mente acontecerao falhas, e uma cultura de intolerancia ao erro restringira esse
processo, como apontado na se¢ao 7.11. No lugar, a organizacao deve encorajar

e recompensar a inovagao, assim como promover e facilitar o aprendizado e a
criatividade (ECCLES et al., 2012).

8.4.3.3
Confianca

A confiancga é essencial para que os colaboradores estejam dispostos a se
engajar, mudar seu comportamento e tomar os riscos necessarios para inovar.
Esse sentimento dentro da organizacao favorece o trabalho em equipe e a
disposicao dos funcionarios em investirem esforcos na empresa, sem temerem
que nao serao reconhecidos e recompensados (ECCLES et al., 2012).

Para tal, os funcionarios devem ser empoderados e seus erros tolerados,
o que falta na Penco (PENCO, 2020). A lideranga é muito operacional e tende
e micro-gerenciar atividades, criando uma sensacao de falta de seguranga.
Organizagoes que se apoiam em fortes cadeias de comando e controle tendem
a ser menos inovadoras (LALOUX; WILBER, 2014).

Eccles (2012) cita 4 formas que empresas sustentdveis usam para aumen-
tar a confianga: demonstram que valorizam a contribuicao de seus empregados;
alinham conscientemente suas a¢oes com seus atos; honram seus compromissos;
e baseiam suas decisoes no que ¢ bom para seus acionistas, para a organizacao
e para a sociedade como um todo. Isso estd em consonancia com tudo exposto
nessa segao (8.4) e pode servir de inspiragao para que a Penco desenvolva
agoes para desenvolver sua cultura de forma a impulsionar sua capacidade de

inovagao, competitividade e sustentabilidade.

8.5
Consideracoes sobre a analise da empresa em relacdo a sustentabilidade
corporativa

Apesar de ter boa concordancia, também é possivel perceber certo con-

traste entre os temas elencados no capitulo 4 e as questoes que se apresentaram
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ao longo das analises feitas nesse capitulo. Isso pode ser relacionado ao fato
de, aqui, terem sido usadas metodologias ligadas a agenda de sustentabilidade
estratégica, voltada a ampliacdo da competitividade da companhia, enquanto
no capitulo de "Mapeamento de Temas Relevantes para o Setor" foram consul-
tadas referéncias da agenda ESG, voltada ao relacionamento com o mercado
financeiro.

A perspectiva do mercado de capitais inclui temas mais tangiveis de re-
ducao de impactos e riscos, relacionados a gestao do presente. Estes tépicos
podem ser expressos através de indicadores numéricos e, por isso, ganham no-
toriedade em relatorios de sustentabilidade como os consultados (ELECTRO-
LUX, 2022; WHIRLPOOL, 2022a; MAGALU, 2022; VIA, 2022),documentos
ligados ao movimento de crescente transparéncia e a agenda ESG. Como a
Penco ja realiza diversas acoes para o controle de custos, impactos e riscos, a
perspectiva da sustentabilidade corporativa utilizada assinalou a importancia
de se trabalhar questoes menos tangiveis e lineares, relacionadas a construcao
de futuro, como gestao estratégica e inovacao, relacionamento com stakehol-
ders externos, engajamento interno e cultura corporativa. A andlise indica que
esses sao os temas estratégicos para que a empresa amplie sua sustentabilidade,
competitividade e lucratividade no futuro.

Neste capitulo foram usadas diferentes metodologias para identificar for-
¢as, lacunas e vulnerabilidades no histérico e na atuacao atual da Penco Moveis
SA, descritos no capitulo 7, para que assim possam ser identificadas oportuni-
dades de melhoria. O Modelo de Valor Sustentavel (HART; MILSTEIN, 2004)
foi usado para entender o balanco das abordagens e iniciativas da empresa em
relacdo a sua gestao do presente e a criagdo de um futuro, assim como na manu-
tencao das capacidades internas e engajamento com atores externos. O estudo
de Eccles (2012) ajudou a compreender como a empresa esté posicionada para
seguir uma trajetéria que amplie sua capacidade de inovacao e competitividade
por meio da sustentabilidade. Essa avaliacdo se mostrou sinérgica a teoria an-
terior e reforcou diversos pontos discutidos ao longo do capitulo. Ja as teorias
de Zadek (2004) e Porter (2006) deram orientagbes mais especificas sobre o
impacto de determinados temas no desempenho de curto, médio e longo prazo

da empresa.



9

Diagnostico da relacao da Penco com a sustentabilidade

No capitulo anterior, foram identificadas forgas, lacunas e vulnerabilida-
des na atuagdo da Penco Méveis SA através de uma anéalise que utilizou dife-
rentes metodologias. As discussoes baseadas nos olhares sugeridos por Zadek
(2004), Hart (2004), Porter (2006) e Eccles (2012) possuem diversos pontos
em comum, e a seguir é apresentado um diagnoéstico construido a partir da

consolidagao das diferentes perspectivas desenvolvidas no capitulo 8.

9.1
Exceléncia em gestao do presente

A Penco demonstra uma forte capacidade de manter seus negdcios
atuais, a empresa possui um foco em seu processo produtivo e consegue
constantemente reduzir custos e riscos para aumentar o valor ao acionista.
A companhia realiza iniciativas de melhoria continua da eficiéncia de uso de
recursos e modernizagao de suas linhas de produc¢ao industrial, um excelente
controle ambiental e um 6timo controle de qualidade, que também preserva
sua reputacao e legitimidade frente a clientes e consumidores.

Essas medidas sado fundamentais para a manutencao da competitividade
da empresa a curto prazo, principalmente por reduzir os custos de producao,
o que da condigoes para a empresa melhorar sua margem de lucro ou praticar
precos mais competitivos. Isso é importante pois a empresa estd em um
cenario competitivo conhecido como oceano vermelho (KIM, 2005) mas a
manufatura competitiva é considerada apenas um ativo complementar para
a inovacdo (BURGELMAN et al., 2013); nao gera diferenciagdo e aumento
de competitividade no longo prazo (ECCLES; SERAFEIM, 2013), conforme
demonstrado na aplicagdo da Ferramenta de Aprendizagem Civil (ZADEK,
2004) na secao 8.1.1.

9.2
Limitacoes com gestao estratégica e inovacao

A Penco apresenta dificuldade em desenvolver uma clara visdo compar-
tilhada de futuro para a corporagao, assim como uma estratégia consistente

para criar e aproveitar oportunidades no longo prazo. Existe uma confusao
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entre estratégia e operagao, o que ¢ evidenciado pela centralidade do processo
de S&OP de um ano no planejamento estratégico da companhia.

Na empresa, existe uma caréncia de processos de gestao estratégica assim
como uma descrenca da importancia deles devido a grande variabilidade atual
do mercado. Isso tem levado a companhia a adotar uma postura reativa e a
mudar seu direcionamento de forma constante, o que restringe o engajamento
de colaboradores e uma gestao eficaz de ativos internos, dificultando a empresa
a se reposicionar e impulsionar seu crescimento de longo prazo.

O baixo uso de dados e a falta de uma area de inteligéncia de mercado im-
pactam a gestao estratégica e a gestao da inovacao. A empresa tem dificuldade
de olhar para o futuro dentro das grandes oscilagoes do mercado atual (MACK
et al., 2015) e, assim, de enxergar e criar oportunidades para o amanha.

A estratégia atual é de ampliagdo de seus portfélio de produtos para
cozinha, como eletrodomésticos e eletroportateis, e reducao de custos de
producdo, mas sem abordagem de diferenciagdo. A empresa tem feito um
desenvolvimento de produtos a partir da comparacao do que estd no mercado
e nao possui uma area responsavel pela gestao do portfdlio. Dessa forma,
ela se mantém em um mercado de oceano vermelho, de intensa competicao
e baixas margens de lucro (KIM, 2005), que sao mais suscetiveis as mudangas
de contexto competitivo, como oferta e custo de insumos.

O mercado de moveis é mais estavel e a Penco ja busca desenvolver
projetos que incorporem atributos premium em seus produtos mais baratos,
destinados as classes sociais de baixa renda. Isso é uma forma de inovacao em
produtos, uma adaptagao que atende a desejos dos consumidores.

Por outro lado, o mercado de eletroportateis é mais dinamico e possui
maior dificuldade de diferenciagdo competitiva uma vez que os ativos de
manufatura sao propriedade de empresas chinesas e, por isso, podem ser
acessados por todas as empresas do setor. A falta da inteligéncia de mercado
e marketing de produtos dificulta a construcdo de uma visdo propria de
mercado, o entendimento de necessidades do consumidor e o acompanhamento
de tendéncias da sociedade. Essa compreensido é fundamental para que a
empresa consiga se posicionar de forma a inovar em produtos, servigos e
modelos de negbcio para a atender as demandas sociais e, assim, aproveitar
as oportunidades que se apresentam no mercado (HART; MILSTEIN, 2004;
ECCLES et al., 2012; PORTER; KRAMER, 2011). Entretanto, uma tentativa
frustrada de marketing de produto focado no consumidor final aumentou a
resisténcia da gestao da empresa em desempenhar novas iniciativas do tipo.

Hoje, a percepcao de mercado da Penco ¢ muito embasada em repre-

sentantes comerciais e seus clientes varejistas. Foi observada pouca clareza do
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impacto da relacdo com o consumidor nos resultados dos negdcios da compa-

nhia.

9.3
Distancia de stakeholder externos

A Penco apresenta uma dificuldade de engajamento com diversos atores
externos que, como discutido nas secoes 8.2.3 e 8.4.1.2, diminui sua capacidade
de inovar e ameaga sua Licenca Social para Operar (DEMUIJNCK; FASTER-
LING, 2016).

O didlogo com stakeholders externos ajuda a preservar sua reputacao
e legitimidade e pressiona a empresa a melhorar continuamente seus proces-
sos, produtos e servigos, ou seja, favorece a inovagdo (ECCLES et al., 2012;
HART; MILSTEIN, 2004). Isso acontece pois com essas interagoes a compa-
nhia consegue ter uma melhor visdao do mercado com as demandas, necessi-
dades e tendéncias da sociedade, como aquelas discutidas nas sec¢oes 8.1.4 e
8.1.3,respectivamente, de alimentacao saudavel ou da exigéncia de certifica¢oes
de fornecedores em determinados mercados.

No entanto, a companhia apresenta baixa capacidade de integrar o inte-
resse de diversos stakeholders para desenvolver novos produtos e estratégias.
Isso ficou evidente no caso de insucesso do marketing de produtos focado no
consumidor, recorrentemente descrito (segoes 7.8, 8.2.2, 8.2.3 e 8.4.1.2).

Foram relatadas trocas de conhecimento da empresa com alguns fornece-
dores, mas também focadas em seu processo produtivo. Também houve uma
promocao de melhores praticas em sua cadeia de abastecimento, como a in-
fluéncia sobre o processo de qualidade de um fornecedor de vidro.

Mas, de forma geral, a Penco demonstra ter dificuldade em influenciar
seus stakeholders externos. A empresa esta incorporando custos advindos do
uso de pecas defeituosas, como o de retrabalho de lotes em nao conformidade
com os padroes de qualidade. Isso além de ter relacao com o engajamento
externo, também se liga a teoria de Porter (2006) ao salientar a importancia
da presenca de bons fornecedores para a qualidade do contexto competitivo da
empresa.

Também ha evidéncias de uma dificuldade em engajar piblicos mais con-
servadores, como representantes comerciais e clientes varejistas, no desenvol-
vimento de novas solugoes. Além da questao dos produtos sem aderéncia no
varejo, ha a dificuldade de aprimoramento de processos do comercial e da ges-
tao de carteiras de clientes e pedidos. Para que a empresa reduza seu estoque
de produtos acabados, essa ¢ uma questao que deve ser enderecada em cola-

boragao com esses stakeholders externos de forma a manter a legitimidade de
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eventuais novas metodologias de gestao desses relacionamentos.

9.3.1
Politica Nacional de Residuos Sélidos (PNRS) e logistica reversa

O engajamento com publicos externos também serd fundamental para
que a empresa desenvolva processos de logistica reversa para atender a PNRS.
Ela esta sendo implementada através de acordos setoriais e necessita de um
ecossistema de atores para alcancar os impactos esperados.

Atualmente, a empresa nao entende exatamente quais sdo as demandas
do setor publico quanto a logistica reversa e como atendé-las. Isso afeta
sua Licenga Social para Operar, ji tendo inclusive transagoes com clientes
canceladas por esse motivo, sendo urgente essa compreensao pois a tendéncia
¢ que a exigéncias s6 aumente a partir de agora.

Esse é um ponto que se relaciona com todas as teorias usadas: Zadek
(2004), pela divisao entre a maturidade de questdo na empresa e na socie-
dade; Hart (2004), por causa da necessidade de engajamento externo para a
companhia manter sua legitimidade, assim como a demanda por competén-
cias relacionadas ao ciclo de vida do produto e a economia circular para a
resolucao desse desafio; Eccles (2012), devido a importancia do engajamento
externo para entender essas demandas e desenvolver solugoes que produzam
valor; e Porter (2006), segundo a centralidade da formagao de redes de atores
envolvidos na coleta seletiva, logistica reversa e reciclagem para a evolugao do
contexto competitivo.

Nesse ultimo ponto, a Penco ja mantém um certo relacionamento com a
cooperativa de reciclagem de Uba que pode facilitar uma futura aproximacgao

e formacao dessas redes de diferentes agentes para a economia circular.

9.3.2
Aquisicao de competéncias

O engajamento com instituigdes de ensino, como a existente com a UF'V, é
um fator que também merece atencao. Isso pode contribuir para a transferéncia
de conhecimento, aprimoramento de processos e desenvolvimento de iniciativas
de economia circular, além de auxiliar a empresa na obtencao de profissionais
capacitados.

A articulagdo com outros atores externos para o desenvolvimento de
programas locais de capacitacao também foi priorizada no mapeamento de
oportunidades sociais (PORTER; KRAMER, 2006). A distancia da Penco de

instituigoes setoriais e publicas pode ser um obstaculo, mas o aumento da
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oferta de profissionais capacitados é oportuno para a empresa, especialmente
em Sooretama-ES.

A Penco apresenta um déficit de competéncias devido ao contexto regio-
nal com alta oferta de vagas e falta de programas de capacitacao, mas também
a intensa demanda de trabalho na planta de Sooretama e a metodologia uti-
lizada para corte de custos da empresa em momentos de crise. Nos setores
corporativos, essa lacuna se apresenta principalmente em competéncias liga-
das a inovagao e ao reposicionamento da companhia como: engajamento com
stakeholders externos, coleta e andlise de dados, inteligéncia de mercado, gestao

estratégica, gerenciamento de inovagoes, produtos e modelos de negbcios.

9.4
Cultura e engajamento interno

A falta de feedback relatada (PENCO, 2020) é outro fator que dificulta
o desenvolvimento de novas capacidades dentro da empresa, e ainda contribui
para uma sensacao de inseguranca nos funciondrios. Essa sensagdo somada
a intolerancia ao erro, relatada no mesmo estudo, representa um grande
obstéaculo ao engajamento dos colaboradores e a inovagao.

Essa inércia dos funcionarios hoje é percebida pela gestao da empresa
como um caso de quiet quitting (MACDONALD, 2022) e associada a fatores
externos, mas diversos fatores internos foram associados a essa situacdo nas
segoes 7.11, 8.4.2.1 e 8.4.3. Essa divergéncia de percepcoes faz com que
a empresa esteja sem projetos destinados a evolugao da corporativa e ao
engajamento de trabalhadores.

A falta de confianca também se expressa na forma da tendéncia de
microgerenciamento dos gestores. A incorporacao de atividades operacionais
faz com que os executivos desviem sua atencao de fungoes estratégicas, gestao
de pessoas e alocagao de ativos internos para a construcao um futuro.

A cultura e o clima corporativo da Penco ainda incentivam que a empresa
funcione em 'silos" e dificulta a resolucao de desafios multidisciplinares. Isso,
somado a limitagao de engajamento externo, explica a dificuldade de resolugao
de problemas transdisciplinares, como o de reducao de estoque apresentado na
secao 7.6.

Apesar disso, a Penco possui uma caracteristica chave para a superacao
das barreiras descritas até aqui: seus colaboradores possuem um vinculo
emocional com a organizacao. Isso faz com que as pessoas queiram contribuir
com o presente e o futuro da empresa quando empoderadas e ouvidas (PENCO,
2020). Essas pessoas ja estao habituadas ao processo de melhoria continua das

linhas de producao, que pode ser expandido para toda a companhia.
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Mesmo que ainda iniciais, a empresa apresenta outras estruturas e agoes
que podem favorecer seu desenvolvimento futuro. A composicao recente do
conselho consultivo com especialistas do setor contribuird com um melhor
direcionamento estratégico para a corporacgao, e seus lideres poderao entao
se comprometer com uma visao e estratégia de longo prazo.

A existéncia de grupos multidisciplinares, féruns e comités propicia
uma maior interagao entra areas funcionais para a resolucao de desafios
compartilhados. Também proporciona espago para um primeiro contato com
metodologias ageis de gestao e colaboragao, que abrem espaco para novas
capacidades contemporaneas de engajamento interno e externo. Um desses
grupos ja possui o escopo de satisfagdo do consumidor final, apesar de ainda
ter uma postura mais reativa de levantamento e resolucao de possiveis causas
de descontentamento.

A Penco ainda possui iniciativas de simbiose industrial que trazem
uma mentalidade de ecossistema de negdcios nao linear. Se essa nocao for
expandida para o final do ciclo de vida dos produtos, pode contribuir para
o desenvolvimento de modelos de negbcios circulares que enderecem desafios
atuais de sustentabilidade e expandam a legitimidade, capacidade de inovagao
e competitividade da empresa, aumentando o valor de seus acionistas.

Por fim, a empresa possui experiéncia em mercados que representam am-
plo escopo de necessidades e escala. A Penco tem um foco histérico em classes
sociais de menor poder aquisitivo, assim, a empresa esta posicionada de forma
favoravel para atender as necessidade dos segmentos mais pobres da sociedade,
o que pode representar uma grande oportunidade(HART; MILSTEIN, 2004).

9.5
Primeira priorizacao dos temas socioambientais para a Penco

Durante o mapeamento das praticas, andlise das informagcoes e desen-
volvimento desse diagnostico, foi possivel identificar entre os temas relevantes
para o setor, descritos no capitulo 4, 10 tépicos com maior influéncia sobre o
desempenho da Penco, assim como compreender melhor a relacdo da organi-
zagao com eles. A empresa ja trabalha alguns deles para criar valor, mas, em
outros, ainda existem oportunidades a serem exploradas.

A Penco ja possui uma gestao eficaz dos temas: "4.2 Eco-eficiéncia da
producao" e "4.9 Qualidade dos produtos", o que garante sua competitividade
atual e protege sua reputacao histérica. Contudo, é relevante que a companhia
avalie os temas: "4.1 Impactos da cadeia de fornecedores"; "4.10 Impacto apods
a vida util do produto'; "4.11 Gestao da inovagao"; "4.12 Gestao estratégica";

'4.14 Gestao de colaboradores"; "4.15 Gestao do relacionamento com o cliente
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Valores ja criados pela empresa

Oportunidades de uma gestdo mais sustentavel

» o o |Paraaempresa Para a empresa
.3 g g - Estabilidade do fornecimento de pegas através da: - Fornecimento de pecas de qualidade
S23 - Homologag&o de mais de um fornecedor por insumo |- Acesso a mercados mais exigentes
Eg 8 - Analise de integridade financeira dos fornecedores - Estabilidade do fornecimento pela integridade socioambiental de fornecedores
s 5 Para a sociedade
= - Garantia de boas condi¢ées de trabalho em fornecedores de eletroportateis
Para a empresa
& - Reducéo de custos com: insumos, 4gua e energia
8 - Menor risco e custo de destinacéo de residuos
E 2 |- Receita da venda de rejeitos reunidos na coleta seletiva
'S8 § |- Menor passivo ambiental
® 8 |- Maior resiliéncia climatica
9 & |Paraa socieade
ﬂ - Menor polui¢cdo ambiental e volume de residuos gerados
< - Menor estresse hidrico local
- Menor presséo sobre o sistema energético
o Para a empresa
g o | Melhor reputacdo da marca
T o |- Diminuicdo de custos com assisténcia tecnica
B 3 |- Menor risco de litigios e recalls
S g - Evolucéo de processos e contole do retrabalho
g Para a sociedade
< - Produtos mais duradouros
Para a empresa
= - Redug&o do risco regulatério relacionado & PNRS
'z o - Preservacgéo da Licenca Social para Operar
o 5 - Maior potencial de inovac&o em produtos servi¢os e modelos de negécios
"§. '§ - Acesso a mercados de renda mais baixa
o & - Garantia de abastecimento de materiais
E 2 - Valor informacional para aperfeigoamento de produtos
g E Para a sociedade
b= - Menor presséo sobre as reservas de minerais
;! - Menor geracéo de residuos
- Produtos e servigos com melhor custo-beneficio
§ S Para a empresa Para a empresa
% § |- Aumento de eficiéncia e reducéo de custos - Aumento de participagdo do mercado
& 3 |Paraasociedade - Acesso a novos mercados
x| -i - Menor polui¢do e geragéo de residuos Para a sociedade
<3 - Oferta de produtos para necessidades subatendidas
Para a empresa Para a empresa
g8 | Planejamento de vendas, compras e producéo - Maior efetividade e eficiéncia da organizagéo
S - Melhor gestéo de riscos
8 ‘% Para a sociedade - Acesso a novos mercados
N £ |- Estabilidade da oferta de produtos para clientes e Para a sociedade
< ©  |consumidores - Maior presenga de organizagdes alinhadas as necessidades sociais
- Contribugéo para o desenvolvimento sustentavel
Para a empresa Para a empresa
- Mitigag&o de riscos com litigancia trabalhista - Maior poder de aquisi¢éo e retencéo de talentos
Para a sociedade - Desenvolvimento de competéncias necessarias
3 g - Oferta de trabalho e renda - Engajamento de colaboradores
.g 8 |- Trabalhadores com maior satide fisica - Maior potencial de inovagéo
& g - Boas condigGes de trabalho - Maior performance e produtividade
2 2 |- Incluséo de grupos minoritarios na forca de trabalho Para a sociedade
<0 - Trabalhadores com maior satde emocional
s ° - Incluséo de minorias em cargos da alta lideranca
- Desenvolvimento regional de profissionais capacitados
g Para a empresa Para a empresa
S 2% |- Produtos com maior aceitagdo de varejistas - Maior eficiéncia nas a¢fes de comunicacéo e engajamento
S g S |- Boareputagdo da marca - Entendimento das necesidades dos consumidores e demandas da sociedade
% E Para a sociedade - Acesso a dados para desenvolvimento de produtos e planejamento da
8 8 2 |- Melhor atendimento das necessidades dos clientes operacgao
v g8 - Produtos com maior aderéncia no mercado
$g8e Para a sociedade
° - Melhor atendimento das necessidades dos consumidores e da sociedade
. Para a empresa Para a empresa
-g 5 |- Preservacéo da Licenca Social para Operar: - Melhor contexto para a atuagéo da empresa
% £ © |Paraasociedade - Maior disponibilidade de recursos, parceiros e fornecedores;
© § § |- Desenvolvimento regional Para a sociedade
':g g - Desenvolvimento regional
¥ © - Atendimento das expectativas da sociedade
) Para a empresa Para a empresa
S § - Preservacgao da Licenca Social para Operar: - Melhoria do contexto competitivo
E § E Para a soci_edade ) - Maior disp_onibilidade de profissionais capacitados
® 8 I Desenvolvimento regional Para a sociedade
< - Desenvolvimento regional

Quadro 9.1: Primeira priorizacdo de temas relevantes para a Penco
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n.

(e o consumidor)"; "4.17 Relacionamento com comunidades"; e "4.18 Relaci-
onamento com o governo'; para, por exemplo, aumentar sua capacidade de
inovacao, preservar sua Licenga Social para Operar e criar valor sustentavel
para os acionistas no longo prazo.

O quadro 9.1 resume esse relacionamento atual e as oportunidades a
serem exploradas. Apesar de ndo constituir uma matriz de materialidade,
é uma primeira priorizacao de temas relevantes para a empresa. Também
relaciona esses topicos com valores ja criados pela empresa ou que podem
vir a ser criados através de uma gestao mais sustentavel. Dessa maneira, ajuda
os gestores da Penco a apreciarem os diferentes temas de sustentabilidade e
avaliarem as oportunidades ligadas a eles.

Esse quadro também podera ser usado posteriormente para embasar o
esforco de construcao de uma matriz de materialidade para a Penco. Conforme
descrita na secao 4.19, esse trabalho deve ser feito com o envolvimento nao
apenas de colaboradores da empresa, como também de representantes de seus

diversos grupos de stakeholders externos.
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Recomendacodes estratégicas

Apods o entendimento do momento atual da Penco Méveis SA, de seu
contexto competitivo, dos temas relevantes para seu mercado e da maturidade
da discussao dessas questoes nas empresas concorrentes, é possivel desenvolver
recomendacoes para que a empresa possa integrar a sustentabilidade de forma
estratégica nos seus negocios.

As orientagoes a seguir foram elaboradas, a partir das discussoes do di-
agnoéstico no capitulo 9, de forma com que a companhia potencialize suas
forcas, ressignifique seus ativos, preencha suas lacunas e trabalhe suas vulne-
rabilidades para criar valor para seus acionistas por meio de uma atuagao mais
sustentavel. As recomendacoes ainda sao amplas uma vez que seria importante
um engajamento mais profundo com colaboradores da empresa para estudar a
relevancia de agoes e iniciativas especificas. Mas servem como orientacao para
a elaboracao de um plano de agao mais especifico.

As recomendacoes sdo centradas no desenvolvimento de novas parcerias,
ativos internos, produtos e modelos de negbcio e divididas em trés pilares:
desenvolvimento de competéncias internas e cultura para a inovacao; engaja-
mento externo; e atendimento de demandas atuais da sociedade. Pilares esses

que possuem diversas sinergias e influéncias entre si.

10.1

Desenvolvimento de competéncias internas e cultura para a inovacao

Hoje, as iniciativas de melhoria estao principalmente voltadas para o
processo produtivo, desenvolvendo de modo incremental o ativo de manufatura
competitiva que nao é central na inovagao (BURGELMAN et al., 2013). Assim,
a empresa esta se mantendo em um cenario de agressiva competicao por precos
(KIM, 2005).

Para que a Penco se diferencie e se torne mais sustentavel, ela necessita

desenvolver ativos internos na forma habilidades relacionadas a inovacao

(HART; MILSTEIN, 2004; ECCLES et al., 2012).
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10.1.1
Habilidades emocionais e comportamentais

A capacidade de inovacao da empresa é relacionada a sua cultura
(ECCLES et al., 2012), que por sua vez é relacionada ao comportamento dos
colaboradores. Como discutido nas se¢oes 7.11, 8.4.2.1 8.4.3, a Penco possui
uma cultura que limita o engajamento de colaboradores e freia a inovagao
(PENCO, 2020).

E interessante que sejam feitas acdes para desenvolver as habilidades de
lideranga dos gestores da empresa para que eles possam gerir pessoas de forma
eficaz e comandar a estratégia da companhia. E necessario que essas pessoas
conduzam uma transformagao na cultura para diminuir a intolerancia ao erro
e a pressao excessiva por desempenho. Para isso, devem adquirir habilidades
emocionais e comportamentais, ou softskills em inglés, pois aumentam os
sentimentos de seguranga e confianga dentro da corporacao, e assim incentivam
o engajamento de funciondrios e o desenvolvimento de inovagoes (DOVEY,
2009; ECCLES et al., 2012).

Conforme defendido por Eccles (2012) é necessério destacar a contribui-
¢ao de cada funcionario no resultado geral da empresa, articular a relacao de
seu trabalho com os objetivos da companhia e favorecer a colaboragao hori-
zontal, entre diferentes areas. Por isso, é importante que sejam desenvolvidas
estruturas, processos e habilidades para um melhor aconselhamento dos cola-
boradores. Igualmente, é pertinente que os féruns e comités sejam fortalecidos

e a criagao de novos grupos multidisciplinares seja incentivada.

10.1.2
Habilidades técnicas

Também ¢é imperativo que a Penco adquira habilidades técnicas, ou
hardskills, relacionadas a inovacao e novas abordagens de gestao. Habilidades
que a ajudem a estruturar um soélido entendimento do mercado e a desenvolver
inovagoes a partir disso.

A ampliacao do uso de metodologias ageis e de design thinking (VIANNA
et al., 2012) contribuird nao apenas para eficiéncia da gestao, mas também
para o desenvolvimento de produtos com maior relevancia e aderéncia no
mercado, ou seja, um melhor trabalho de marketing de produtos. Também
podem contribuir para a colaboracao, interna e externa, em busca de novas
solugoes para os negocios.

Duas competéncias correlacionadas e que devem ser desenvolvidas na
Penco sio a anélise de dados e a inteligéncia de mercado. E interessante apontar

que sua aquisicao possuirda impacto imediato em processos operacionais como
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o de projecao de vendas, o que contribuird para um melhor planejamento de
compras e gestao de estoque, por exemplo. Mas essas capacidades também
viabilizarao atividades estratégicas na companhia, que hoje sdo uma caréncia.
Processos de definicao de estratégia baseados em dados e andlises de tendéncias
de mercado poderao, aos poucos, consolidar uma visdo de futuro de médio e
longo prazo para a Penco. A partir disso, poderao ser definidos objetivos mais
especificos para que a empresa siga por uma trajetéria de crescimento.

Uma visao compartilhada de longo prazo traz um direcionamento para
as atividades e escolhas dos colaboradores, facilitando seu engajamento. Mas
ainda, é importante criar estruturas que suportem a visao criada pela lideranca,
por exemplo, através da atualizacao dos indicadores da PLR, politica de
participagao de lucros e resultados. Além disso, para que a empresa se torne
mais sustentavel, ¢ importante elaborar indicadores para valores intangiveis e
incluir metas de longo prazo (ECCLES et al., 2012).

Outras habilidades importantes sao as de gestao e engajamento com sta-
keholders. Como discutido anteriormente, a construcao de didlogos e relagoes
com atores externos ajudam a empresa a estruturar uma visao prépria de mer-
cado para assim desenvolver inovagoes relevantes(HART; MILSTEIN, 2004;
ECCLES et al., 2012).

10.2
Engajamento externo

O engajamento com stakeholders externos pode criar e manter alguns
tipos de valor para a empresa como a manutencao de sua reputacao e
legitimidade, a melhoria do contexto competitivo e o desenvolvimento assertivo
de novos produtos e modelos de negécio (ZADEK, 2004; HART; MILSTEIN,
2004; PORTER; KRAMER, 2006; ECCLES et al., 2012). Para a Penco, foi
avaliada a importancia da aproximacao de instituigdes governamentais, de
ensino e setoriais, outras empresas, fornecedores, representantes comerciais,
clientes varejistas e consumidores finais.

Com relacao a melhoria do contexto competitivo, é sugerido o envolvi-
mento da companhia com governos, instituicoes de ensino, outras empresas e
associagoes setoriais e regionais. O engajamento da Penco com esses atores po-
dera contribuir para a ampliacao da oferta regional de mao de obra capacitada,
o combate a praticas anticompetitivas ou ilegais no mercado e a evolugao de
melhores regulamentacoes e incentivos para o setor. A companhia pode utilizar
de espagos como a Eletros, o Intersind, o Sindimol e a Abree para se aproximar
das discussoes e influenciar essas questoes. Além disso, é relevante que a em-

presa se envolva na construcao de um ecossistema de negocios favoravel através
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da ampliagdo de parcerias com atores de redes de coleta seletiva e reciclagem
ou do desenvolvimento de melhores fornecedores locais.

O engajamento com fornecedores podera reduzir custos e riscos associ-
ados a componentes defeituosos que hoje sao absorvidos pela empresa, como
de retrabalho por exemplo. A construcao de relacionamentos de confianga com
esses agentes poderd contribuir para a difusao de melhores praticas na cadeia
de valor e beneficiar a companhia (MONZONI, 2012). A ideia exposta nas
entrevistas com colaboradores de "gestao premium de fornecedores'deve ser
incentivada para aumentar a eficiéncia da gestao de estoques e fomentar a ino-
vacao conjunta. Além disso, a troca de conhecimentos com esses agentes tem o
potencial de viabilizar a criacao de novos produtos e mesmo o acesso da Penco
a mercados mais restritivos, por exemplo, aqueles que possuem exigéncia de
certificagoes como FSC, CARB ou RoHS.

O grupo externo com o qual a Penco mais se preocupa é com os
comerciantes do varejo, o que é esperado uma vez que eles sao seus principais
clientes. Hoje, a demanda por alteragoes em produtos muitas vezes surge desses
importantes stakeholders e chega a empresa através da equipe comercial. O
foco exagerado nesse grupo foi problematizado em se¢des como 8.2.4, 8.4.1.2 e
9.2, mas o engajamento desses atores é essencial para a aceitacao e aderéncia
de novos produtos e modelos de negdcios, como discutido nas secoes 8.2.3 e
8.4.1.2.

Ao dialogar com esse puiblico, é importante que a Penco busque sempre
entender suas necessidades, aspiracoes, demandas e preocupagoes para pre-
servar sua Licenga Social para Operar (DEMUIJNCK; FASTERLING, 2016).
A falta de comunicagao sobre o e-commerce e aumento de preco de alguns
produtos ja criou atritos com esses importantes stakeholders, danificando sua
reputacao e legitimidade, portanto essa licenga. Também ha uma demanda da
Magalu, uma gigante do varejo e importante cliente da empresa, que sua ca-
deia de abastecimento de moveis passe a utilizar a plataforma SEDEX, uma
demanda que pode afetar a relacdo da Penco com a varejista se nao atendida.

Uma mentalidade de criacao de valor compartilhado (PORTER; KRA-
MER, 2011) podera ser importante para que a Penco enderece o desafio de
reducao de estoque de produtos finalizados e aumente sua eficiéncia operaci-
onal. Como explicado ao final da secao 8.4.1.2, esse é um obstaculo comum a
varios setores da empresa e, além disso, qualquer mudanca precisara envolver
os representantes comerciais e os compradores das varejistas. Portanto, ¢ fun-
damental engajar esses stakeholders e incorporar seus interesses, percepgoes e
limitagoes para o desenvolvimento de solugoes efetivas para essa questao.

Diversas vezes foi defendida a necessidade do uso de mais informacoes
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sobre o consumidor final pela Penco, como nas segoes 8.2.2, 8.2.4 ¢ 9.2. O
entendimento dos desejos, aspiracoes, necessidades e dores dos consumidores é
fundamental para a relevancia da empresa, principalmente em um contexto
de economia do conhecimento (DRUCKER, 1969). Com essas informagoes
serd possivel criar novos produtos, servicos e modelos de negbcio relevantes
e aderentes ao mercado, que contribuam para um melhor resultado financeiro
e o aumento de valor dos acionistas.

A Penco deve buscar a conciliagdo dos interesses dos diversos stakehol-
ders, pois é a partir dela que conseguira criar inova¢oes em processos, produtos,
servigos e modelos de negbcios que a diferenciem, expandam sua competitivi-
dade e aumentem a sustentabilidade de sua atuacao. Como discutido por Hart
(2004), e na segao 8.2.2 desse trabalho, é essencial que a empresa desenvolva
competéncias internas para criar inovagoes que solucionem os desafios atuais
de sustentabilidade.

10.3
Atendimento de demandas atuais da sociedade

-

E necessario que a Penco monitore tendéncias de mercado e demandas
da sociedade para que possa mitigar riscos e aproveitar oportunidades. Uma
antecipagao estratégica permite que a empresa se adapte com mais eficiéncia
e aloque ativos de forma a mitigar impactos repentinos e reduzir custos
futuros. Também permitird que a companhia se posicione estrategicamente

para aproveitar oportunidades e criar vantagens competitivas.

10.3.1
A Politica Nacional de Residuos Sélidos (PNRS) e a corresponsabilidade
pela logistica reversa

Uma regulamentacao que ja impacta o desempenho financeiro da empresa
é a PNRS, pois traz a corresponsabilidade da industria com a destinacao
final dos materiais que compdem seus produtos através da logistica reversa.
E necessdrio que a Penco respeite a essa demanda para preservar sua Licenca
Social para Operar.

Como revelado na secao 8.1.2, a Penco esta destacada de suas concor-
rentes quanto a maturidade do tema de impacto apds a vida 1til do produto.
E pertinente ressaltar que a empresa também nao estd distante das demais,
porém é indispensavel que a companhia crie e fortalega parcerias para atender
a legislagao e aos acordos setoriais, de forma a lidar com a corresponsabilidade

a partir da colaboracao.
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Ainda, é significativo que a organizacao ja construa esses relacionamentos
pensando no longo prazo e se posicione para ir além da obediéncia legal para
criar valor sustentavel através de inovagoes em produtos, servicos e modelos
de negocios.

A recomendacao entdo é que a empresa busque se adequar através
do engajamento externo. O envolvimento com a Associacdo Brasileira de
Reciclagem de Eletroeletronicos e Eletrodomésticos (Abree) foi um caminho
inicial adotado pela maioria das concorrentes, e também ¢é sugerido como um
primeiro passo para a Penco, para depois se aproximar de outros atores e
grupos de trabalho.

Existem startups de economia circular que oferecem os créditos de
logistica reversa, como a Polen (POLEN, 2022) e a eureciclo (EURECICLO,
2023), que podem contribuir para que a empresa entre em compliance com
a legislacdo. Ainda, a interacdo com esses agentes inovadores também é
proveitosa para criar valor para a empresa e seus acionistas. Elas ja oferecem
uma ferramenta de interagao com o consumidor, que pode verificar a cadeia de
compensagao através de um cédigo QR. Isso traz confianca para o consumidor
e melhora a imagem da marca, um valor ambiental para a empresa (KOPPIUS
et al., 2014). Mas, além disso, a construgao de relagdes com atores que possuem
uma cultura de inovacao contribuira para que a Penco adquira competéncias,
como as relacionadas a Analise do Ciclo de Vida do produto, e assim aumente
sua capacidade de desenvolver novos servicos e modelos de negocio orientados
para a economia circular. Através dessas inovagoes a empresa podera explorar,
criar e absorver os 4 tipos de valores advindos da economia circular, discutidos
na secao 4.10.

A visao de economia circular pode ser oportuna para que a empresa res-
signifique seu reconhecimento histérico de durabilidade, materializado em seu
antigo slogan "para toda a vida'. Essa agenda defende a remanufatura, reparo
e reciclagem dos produtos industrializados antes de seu descarte final, e essa
visao cria novas possibilidades de inovagao e da manutencao do relacionamento
com os consumidores para que a marca se mantenha por mais tempo na vida
dessas pessoas (KOPPIUS et al., 2014).

A Electrolux é uma empresa que entende a necessidade e as oportunida-
des da economia circular e, por isso, coloca o tema como um dos pilares de sua
estratégia de inovacdo (ELECTROLUX, 2022). Outro pilar da multinacional,
o desenvolvimento de solugoes para uma vida melhor, que envolve facilitar a
escolha do consumidor por uma alimentagao saudavel através de produtos que
tornem essas opgoes de consumo mais convenientes. Outra necessidade social

cujas oportunidades geradas podem ser relevantes para a Penco.
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10.3.2
Alimentacao saudavel

Recomenda-se que a Penco se engaje no desenvolvimento de produtos
que auxiliem seu consumidores a adotarem habitos alimentares mais saudaveis.
Como exposto, a industria alimenticia brasileira ja reconheceu e incorporou a
conveniéncia como diferencial competitivo (RAIMUNDO et al., 2014). Dessa
forma, o desenvolvimento de produtos que tornem o preparo de alimentos
saudaveis mais facil e rapido podera contribuir para a diferenciacao da empresa.

Como discutido na secao 8.1.4, esse posicionamento frente a desafios de
sustentabilidade e necessidades atuais da sociedade deve ser de maior relevan-
cia para as linhas de produtos nas quais ha maior dificuldade de diferenciacao,
como eletrodomésticos e eletroportateis. Como o desenvolvimento de equipa-
mentos que tornem uma alimentacao saudavel mais pratica ¢ um tema ainda é
emergente na sociedade, mesmo que inicialmente sejam tomados apenas passos
menores nessa dire¢ao, com pequenas alteragoes no projeto de alguns produtos,
isso tem potencial de criagao de valor para a empresa e seus acionistas.

E interessante ressaltar que, para que a empresa inove em funcionalida-
des, produtos e modelos de negbcios para atender as demandas da sociedade,
ela deve engajar com o publico externo de forma a entender suas verdadeiras
necessidades e vontades, para assim entao criar solugoes assertivas e eficazes.
Também é importante que existam competéncias e condigoes internas para
a realizacdo dessas andlises e enderecamento dessas questoes. Dessa forma,
os trés pilares de recomendagoes estao intimamente conectados e devem ser

tratados de forma integrada.

10.4
Progressao temporal de iniciativas e plano de acao

Recomenda-se que seja construido um plano de acao factivel, através
da priorizacdo e disposicao temporal de projetos para os diferentes pilares
sugeridos. Iniciativas para os diferentes pilares de recomendagoes deverao ser
alocadas de forma progressiva para construir uma trajetoria que faca sentido
para a empresa e sua disponibilidade atual de ativos. Além da diferenca
de prioridade e demanda por recursos, algumas ac¢oes podem depender do
desenvolvimento prévio de condigoes especificas, internas e externas, para
serem viaveis. Outras tomardo mais tempo até que passem a produzir valor
efetivo para a empresa. As recomendagoes foram elaboradas para aumentar a
sustentabilidade e competitividade da Penco ao longo do tempo, mas precisam
ser devidamente adaptadas ao contexto da empresa através do engajamento

de seus gestores com essa agenda.
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E importante que seja feito um planejamento para que mudancas incre-
mentais somem-se e acumulem condigoes para que transformagoes maiores e
mais significativas acontegcam. Como exemplo, o desenvolvimento de habili-
dades pode comecar de forma mais rapida com o incentivo a transparéncia
entre os gestores e seus subordinados quanto aos indicadores de performance.
Isso ja oferecera um direcionamento para o aperfeicoamento do profissional e
de suas entregas. Entao, pode ser interessante criar programas de mentoria
interna, também com o objetivo de aconselhamento, mas de forma mais estru-
turada, profunda e perene na organizacao. Esse tipo de inciativa j& demanda
mais esforco mas trard retorno por meio, por exemplo, da melhoria do clima
organizacional, do engajamento dos colaboradores e do desenvolvimento de
competéncias internas.

Mais adiante, quando possivel, a Penco podera comecar a investir em
capacitacdo formal para seus colaboradores ou, até mesmo, a implementar
planos de desenvolvimento individualizado (PDI). Esses PDIs foram defendidos
durante uma entrevista como uma forma de que explorar sinergias entre as
necessidades da empresa e as expectativas profissionais dos trabalhadores, o
que aumenta sua satisfacao e engajamento, e consequentemente, a retencao de
talentos e eficiéncia da empresa.

Planos desse tipo deverao ser elaborados, para os trés diferentes pilares
aqui sugeridos, com a participacao de liderancas da empresa. Cada contexto
possui suas especifidades e os planos de agao precisarao ser desenvolvidos com
isso em mente.

Recomenda-se seriamente que a Penco Moveis SA aloque esforgos para
se adequar as demandas da Politica Nacional de Residuos Sélidos (PNRS),
para assim manter a integridade de sua licenca social para operar. Depois
disso, é sugerido que a companhia volte-se ao desenvolvimento de competéncias
internas e cultura para a inovagao, pois assim poderd desenvolver habilidades
técnicas e comportamentais que aumentem sua eficicia e eficiéncia interna,
viabilizem a construcao de uma estratégia de longo prazo e contribuam para
o estabelecimento de didlogos e relacionamentos com stakeholders externos.
Incentiva-se que, a partir dai, a empresa se aproxime de atores externos e
desenvolva parcerias para melhorar seu contexto competitivo, aumentar a
eficiéncia de toda a cadeia de valor e entender as necessidades e a relevancia
de cada grupo especifico para sua estratégia. Dessa forma a Penco aumentara
progressivamente sua capacidade de atender as demandas da sociedade por
meio de novos produtos, servigos e modelos de negdcio e assim aumentar sua

relevancia e competitividade através da sustentabilidade.
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Conclusao

A humanidade esta passando por um momento desafiador e de grande
variabilidade. Questoes socioambientais como as mudangas climéaticas, satude,
pobreza e fome estdao recebendo cada vez mais atengdo (ONU, 2015), e os
agentes privados estao sendo cobrados a se envolverem em solugoes.

O mundo estd extremamente volatil, incerto, complexo e ambiguo, dando
origem ao conceito de VUCA, com o qual a diretoria da Penco ja estd
sensibilizada. A empresa tem sofrido com as grandes flutua¢oes do preco de
alguns insumos e tido dificuldade em acompanhar as mudancgas nas demandas
e necessidades da sociedade. A capacidade de adaptagao passa a ser cada vez
mais fundamental para lidar com esse dinamismo.

Com o avanco da digitalizacao e conectividade, os consumidores ganha-
ram mais voz e acesso a informacoes. Essas pessoas, mais conscientes dos desa-
fios atuais, passaram a pressionar por uma resposta das empresas. Existe, por
exemplo, uma crescente demanda por transparéncia dos impactos socioambi-
entais dos produtos e insumos, tanto em regulamentagoes, de paises desenvol-
vidos por exemplo, como por parte de consumidores, ou mesmo de grandes
empresas, como a Magalu, importante cliente da Penco. Por isso, é cada vez
mais importante que as companhias se aproximem de seus publicos externos
para manter sua reputacao e legitimidade.

No entanto, a digitalizacao também trouxe novas oportunidades de
negbcios e conexao com esses stakeholders. Tecnologias como IoT (internet das
coisas, em inglés) e 5G, contribuem para o desenvolvimento de produtos com
maior eficiéncia e novas funcionalidades que podem trazer mais comodidade
e conveniéncia para a vida dos consumidores. Além disso, o uso de dados
pode contribuir para o desenvolvimento de novos produtos, servigos e modelos
de negbcio que atendam as verdadeiras necessidades de consumidores e que,
através da relevancia para a sociedade, ganhem espago no mercado.

Por exemplo, a economia circular é um imperativo atual, ndo apenas
porque diminui a producao de residuos, fator que possui maior apelo ptublico,
mas também porque contribui para a obtencao de recursos e minerais em
cenarios de escassez de reservas naturais.

O envolvimento com temas atuais representa uma oportunidade para
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a Penco ampliar sua competitividade, lucratividade e se diferenciar a longo
prazo. Uma gestao mais sustentavel pode promover alavancas de criacao de
valor para o acionista, como: aumento do poder de prego; reducao de custos
e riscos; maior capacidade de recrutar e engajar funcionarios; aumento de
participacado no mercado; entrada em novos mercados; e reducao de custos
e riscos financeiros.

Segundo referéncias internacionais da agenda ESG (SASB, MSCI e S&P
sustainability yearbook), empresas das industrias de méveis e eletrodomésticos
devem considerar temas relacionados a suas operagoes industriais e logisticas,
seus produtos, seus processos de gestao e seus processos de interagdo com sta-
keholders, pois podem afetar seu desempenho financeiro. Os topicos relevantes
para essas companhias foram discutidos no capitulo 4 e relacionados no quadro
4.1 com os valores que podem ser criados para a empresa e para a sociedade

quando geridos de forma sustentavel.

11.1
As concorrentes

As empresas do mercado de moveis analisadas nesse trabalho - Tela-
sul, Bertolini, Colormaq, Bartira, Luciane, Poliman, Nesher, Demébile, Kit’s
Parana e Todeschini - apresentaram baixa maturidade com relacao aos temas
elencados no capitulo 4. Algumas delas demonstraram perceber uma relevancia
comercial no posicionamento como uma empresa sustentavel, mas nao possuem
trabalhos muito significativos voltados para o tema. Também foi notada a utili-
zacao do selo FSC, de madeiras produzidas segundo requisitos socioambientais,
por algumas das concorrentes.

Por sua vez, o mercado de eletrodomésticos apresenta maior maturidade
frente a determinados tépicos. Duas empresas multinacionais (Electrolux e
Whirlpool) possuem mais iniciativas voltadas a seus desempenho socioambi-
ental que as demais Philco, Mueller, Esmaltec, Atlas, Dako, Fischer e Mondial.

Os temas que recebem maior atengao sao a ecoeficiéncia da producao e
o impacto apds a vida util. O que é explicado pelo fato de os dois trazerem
beneficios tangiveis ja no curto prazo.

A eficiéncia produtiva diminui o consumo de recursos e a geracao de
poluicao, o que tem impacto direto sobre o gasto de insumos e o custo de
producao dos produtos. Portanto, contribui para o aumento das margens de
lucro ou para pratica de pregos mais competitivos no mercado.

O impacto ap6s o consumo dos produtos se tornou mais importante,
uma vez que a Politica Nacional de Residuos Sélidos (PNRS) instituiu a

corresponsabilidade da industria sobre a destinagao final de seus produtos.
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Empresas que descumprirem essa lei e nao se envolverem na logistica reversa
dos materiais terdo sua Licencga Social para Operar ameacgada, aumentando
seus riscos legais e colocando em risco transagoes comerciais.

De toda forma, foi percebida a caréncia de uma perspectiva mais es-
tratégica sobre a sustentabilidade, visto que a maioria das companhias bus-
cam principalmente obedecer a legislagao. Apenas a Electrolux apresenta uma
abordagem estratégica sobre o tema, que permeia seus pilares de inovacao de:
eficiéncia em energia e recursos dos produtos; produtos e modelos de negdcios
circulares; eliminagdo de materiais nocivos; incentivo a alimentacao saudavel e
sustentavel; preservacao do tempo de vida das roupas; e promocao de moradias
mais saudaveis.

Essa lacuna cria uma oportunidade para que a Penco se diferencie nesse
mercado por meio de uma estratégia sustentavel. Essa visao é especialmente
interessante no mercado de eletrodomésticos e eletroportateis, em que ha
dificuldade de diferenciacao e as empresas competem atualmente por precos

mais baixos, cenario conhecidos como oceano vermelho.

11.2
A empresa

A Penco Mobveis SA tem grande foco em reducao de riscos e custos,
um trabalho fundamental no cenario de competitivo no qual estd inserida.
A empresa mantém sua competitividade no curto prazo por meio de um
trabalho de exceléncia operacional em torno da eficiéncia e qualidade. Através
da abordagem Lean, de melhoria continua, a industria esta sempre buscando
aumentar suas margens de lucro ou praticar pregos mais competitivos para
expandir sua participacao no mercado.

Mas, como discutido na se¢ao 8.1.1, esse posicionamento nao garante sua
relevancia longo prazo. Como defendido por Burgelman (2013), a manufatura
competitiva é apenas mais um entre os ativos necessarios para a inovagao
e a competicdo no mercado. Com essa abordagem, a Penco tendera a nao
se diferenciar e a se manter na agressiva competicao por precos do oceano

vermelho.

11.2.1
Lacunas e vulnerabilidades

Foi percebida uma dificuldade de articulagao de visao de longo prazo na
Penco, o que restringe a companhia de se posicionar e alocar recursos para gerar
valor no longo prazo. A empresa esta sem processos de definicdo estratégica,

cuja importancia é questionada internamente e que ainda sao confundidos com
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processos operacionais, como de S&OP (planejamento de vendas e operagoes,
em inglés).

Outra dificuldade verificada na empresa foi a de se engajar com stakehol-
ders externos e conciliar os interesses desses diferentes atores. As atuais trocas
de conhecimento com agentes externos estao associadas principalmente a evo-
lugdo de processos produtivos, o que cria vulnerabilidades e faz com que a
empresa nao aproveite determinadas oportunidades.

A vulnerabilidade mais alarmante encontrada estd relacionada a PNRS.
A empresa nao entende bem como entrar em conformidade com essa regula-
mentacao e ja teve de cancelar transagoes com clientes por causa da corres-
ponsabilidade de logistica reversa que ela institui.

Também foi identificado um déficit de competéncias na companhia. O
que foi associado a falta de capacitagoes e de direcionamento profissional
para colaboradores, e também a competicao de empregadores por profissionais
capacitados.

Outros fatores que limitam o desenvolvimento estratégico e a inovagao
na Penco sao a cultura e o clima organizacional, marcados por fatores como
intolerancia ao erro, inseguranca, tendéncia de microgerenciamento e falta de
direcionamento profissional (PENCO, 2020). Essas caracteristicas restringem
o engajamento de colaboradores e fazem com que a empresa siga funcionando

em "silos", o que dificulta a resolugao de desafios multidisciplinares.

11.2.2
Forcas e oportunidades

A Penco ainda possui diversas lacunas em sua atuacao para se tornar
uma empresa sustentavel, porém ela ainda esta bem posicionada em relacao
ao mercado. Como discutido, poucas empresas possuem alguma maturidade
frente ao tema. Além disso, a companhia apresenta caracteristicas favoraveis
a superacao dos obstaculos descritos acima e ao desenvolvimento de praticas
ainda mais sustentaveis.

Uma dessas forgas é o vinculo emocional dos colaboradores com a orga-
nizacao. Estes possuem uma profunda vontade de contribuir com o presente
e futuro da organizacao, apesar de ainda nao entenderem e nao encontrarem
muito espaco para fazé-lo.

A existéncia de equipes multidisciplinares, comités e féruns contribui para
a interacao entre areas e capacidade de resolucao de problemas. Sao estruturas
internas que favorecem o engajamento horizontal para a elaboracao de novas
solugoes. Também servem de espaco para a introdugao de novos conhecimentos

e habilidades para a gestao de projetos e colaboragao. Essas competéncias po-
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derao contribuir, por exemplo, com a capacidade de articulagao da companhia
com publicos externos.

Uma caracteristica histérica da empresa é seu foco em classes de renda
mais baixa, ela tem grande permeabilidade nesse mercado e é bem reconhecida
pelo publico, pois historicamente produziu arméarios muito duraveis e muitas
vezes consegue incorporar atributos premium em produtos de menor custo. Isso
facilita seu acesso a mercados na base da piramide social, os quais oferecem
boas oportunidades por possuirem grande escala e escopo.

A Penco ja adota atividades de coleta seletiva e aproveitamento de
rejeitos, abordagens ligadas a simbiose industrial, uma vertente da economia
circular. Mesmo envolvendo atores internos para que isso acontega, essas
iniciativas ainda estao voltadas apenas em seu processo industrial.

Sem embargo, esse conhecimento de economia circular podera ser ex-
trapolado para o final do ciclo de vida do produto. Uma percep¢ao ampla
do ecossistema de negocios, ajudard a Penco a criar novos processos, servi-
¢os e modelos de negocios circulares que nao apenas atendam as exigéncias
da PNRS, como também criem outros valores para a empresa, como aqueles
descritos na se¢ao 4.10.

Essas inovagoes também podem ser impulsionadas pelos relacionamentos
que a empresa estd construindo com a Universidade Federal de Vigosa e
com a cooperativa de reciclagem de Ubéa. Essas parcerias contribuirao para
o desenvolvimento de inovagoes, competéncias internas e redes de agentes da
economia circular.

Com relacao a gestao estratégica, a companhia esta formando um conse-
lho com profissionais experientes do setor. Esse grupo podera ajudar a diretoria
da Penco a criar uma visao sélida de futuro e a compor uma estratégia para
chegar em seus objetivos. Uma melhor definicao estratégica contribuird para
as decisoes de rotina dos gestores e seus subordinados, o que aumenta seu

engajamento e eficacia no curto prazo.

11.3
Recomendacdes

Este trabalho recomenda a atuacao da Penco em trés pilares estratégicos
para que possa integrar progressivamente a sustentabilidade em seus negocios:
desenvolvimento de competéncias internas e cultura para a inovacao; engaja-
mento externo; e atendimento de demandas atuais da sociedade. As orientagoes
presentes no capitulo 10 foram elaboradas para que a companhia aloque seus
ativos de modo a potencializar suas forcas, preencher suas lacunas e traba-

lhar suas vulnerabilidades e, assim, criar valor para seus acionista por meio



Capitulo 11. Conclusao 186

de uma gestao mais sustentavel. Esses trés pilares possuem diversas sinergias,
permeiam todos os temas presentes no quadro 9.1 e criam condigoes para que
a Penco aumente seu potencial de inovagao e sua competitividade a medida
que atende as demandas e necessidades da sociedade.

Para se tornar mais sustentavel e lucrativa, a empresa tera que inovar em
processos, produtos, servicos e modelos de negdcio. Por isso, é necessario que
desenvolva uma cultura e competéncias internas para dar suporte a inovagao.
Os lideres da empresa tém papel central nesse processo, sao os gestores que
devem comandar a estratégia da companhia, gerir os colaboradores e conduzir
a transformacao de cultura. Por isso, sera fundamental que transformem
também suas proprias atitudes e exercam, por exemplo, um maior tolerancia
ao erro. Desse modo, poderao liderar seus subordinados para o crescimento
futuro da organizacao. Colaboradores mais confiantes, empoderados e melhor
direcionados se engajam mais para melhorar resultados, criar inovagoes e
reposicionar a empresa para seu desenvolvimento a longo prazo.

Além do ambiente empresarial favoravel, é necessario que a Penco ad-
quira competéncias fundamentais para inovar, como: coleta e andlise de dados;
inteligéncia de mercado; gestao estratégica; gestao da inovagao; engajamento
externo e gestao de stakeholders; design thinking; metodologias ageis; marke-
ting de produtos; e andlise do ciclo de vida do produto. Com esses ativos,
conseguira elaborar melhores solugoes, que aumentem sua competitividade e
atendam as reais necessidades e demandas da sociedade.

Essas competéncias também contribuirdo para uma alocacdo mais efi-
ciente dos ativos presentes da companhia. No curto prazo, o maior uso de
dados e informagoes auxiliara na assertividade da previsao de vendas e plane-
jamento de operagoes, processo conhecido como S&OP. No longo prazo, esses
conhecimentos, habilidades e atitudes viabilizarao o desenvolvimento de uma
estratégia mais coerente com as tendéncias, necessidade e demandas da socie-
dade contemporanea, mitigando riscos e aproveitando novas oportunidades de
criacao de valor.

E importante que a Penco amplie seu engajamento com seus stakehol-
ders externos, como: governos; instituicoes de ensino; organizacoes setoriais;
empresas da mesma regiao ou setor; fornecedores; representantes comerciais;
consumidores finais; e comerciantes do varejo, seus principais clientes. A cons-
trucao de relagoes de confianca com esses grupos criara diversos valores para
a empresa, por exemplo: manutencao de sua reputacao e legitimidade, acesso
a novos mercados, melhoria de seu contexto competitivo, otimizacao da ca-
deia de fornecimento, aumento da eficiéncia operacional e desenvolvimento de

inovacoes.
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A Penco deve buscar especialmente um maior entendimento sobre o con-
sumidor final, seus desejos, necessidades, dores e preocupagoes. Isso permitira
que crie novas solucdes com maior aderéncia ao mercado. E essencial que a
empresa compreenda o real impacto do consumidor para os resultados de seus
negocios, desse modo, conseguira balancear melhor a importancia que confere
a esse grupo frente aos representantes das redes de varejo. Os varejistas sao os
principais compradores de produtos da empresa, mas fazem isso apenas se con-
seguirem escoar os itens para consumidores. E fundamental que a companhia
consiga conciliar os interesses desses importantes stakeholders para elaborar
produtos relevantes e expandir suas vendas.

Um risco que deve ser rapidamente enderecado é o de desgaste de sua
Licenca Social para Operar por nao obediéncia a PNRS e aos acordos setoriais.
A Penco deve criar parcerias para atender a exigéncia de logistica reversa
dos materiais que comercializa na forma de produtos, pela qual passou a ser
corresponsavel por causa dessa regulamentacao.

E aconselhado que a empresa ja faca uma articulacdo que a permita ir
além da simples conformidade legal para inovar a médio prazo. Portanto, é
defendido um envolvimento mais profundo com as startups que comercializam
créditos de logistica reversa, com o objetivo de incentivar a incorporacao de
competéncias circulares, como a analise do ciclo de vida, pela Penco. Dessa
forma, a empresa estara melhor posicionada para criar produtos e modelos de
negocios circulares, e, entdo, incorporar os quatro diferentes tipos de valores
criados pela economia circular, apresentados na segao 4.10.

Por fim, é incentivado que a empresa busque desenvolver produtos que
ajudem seus consumidores a terem escolhas mais saudaveis de alimentacao,
mesmo que inicialmente apenas com simples alteracbes no projeto de seus
produtos. As doencas relacionadas a ma alimentacdo sdao um grande desafio
atual, e a conveniéncia é um fator determinante dos habitos alimentares das
pessoas. A conscientizagao sobre esse tema esta crescendo, o que é defendido
como uma oportunidade de diferenciagdo para a Penco, principalmente para

sua linha de eletroportateis.

11.4
Sugestao de proximos passos

Para que a Penco Méveis SA integre a sustentabilidade de forma estraté-
gica nos seus negocios e aumente sua competitividade no longo prazo, ¢ preciso
que ela crie uma estratégia condizente com seu momento atual. E fundamental
que os topicos discutidos nesse trabalho sejam avaliados por colaboradores da

Penco para que sejam validados ou adaptados e principalmente priorizados.
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Assim, a empresa podera dar atencao aqueles assuntos que tragam resulta-
dos com melhor relacao custo-beneficio, ou esfor¢o-impacto, no curto, médio e
longo prazo.

Um processo relevante é a definicao de materialidade, no qual é feita a
priorizagao dos diferentes temas socioambientais de acordo com o impacto que
cada um deles possui sobre o desempenho financeiro da empresa e a sobre vida
de seus stakeholders. Esse trabalho, conforme explicado na secao 4.19, deve ser
feito em colaboracido com partes interessadas internas e externas.

Apesar do quadro 9.1 ainda nao representar uma matriz de materialidade,
ele apresenta uma priorizacao inicial dos temas socioambientais descritos no
capitulo 4. Ele foi composto a partir das informacoes coletadas no estudo,
incluindo as discussoes apresentadas por colaboradores, e, portanto, serve como
um bom insumo para a defini¢do de materialidade. Nele, também sao elencados
diferentes valores que cada um dos dez temas selecionados produz ou pode
produzir para a empresa e para a sociedade, servindo como um direcionamento
para a analise estratégica dos gestores.

Nesse trabalho foram recomendadas diversas formas de aumentar a
sustentabilidade, capacidade de inovacao e competitividade da Penco, no
entanto, os recursos disponiveis na organizagdo serao sempre limitados e
muitas iniciativas tomarao tempo para entregarem resultados tangiveis. Por
isso recomenda-se que seja construido um plano de agao que faca sentido para
a empresa, isso deve ser feito através da priorizacao e disposicao temporal de
projetos para os diferentes pilares sugeridos acima.

E sugerido que o foco inicial deve ser em atender as demandas mais
urgentes da PNRS, e entdao buscar construir competéncias internas e uma cul-
tura de inovagao. Sugere-se que a empresa, através do desenvolvimento interno,
progressivamente aumente sua capacidade e crie condi¢oes para engajar com
stakeholders externos, construir parcerias para melhorar seu contexto com-
petitivo, criar estratégias para o futuro e desenvolver novas solugoes para as
necessidades atuais da sociedade. Dessa forma, a Penco Moéveis SA conseguira
integrar a sustentabilidade de forma estratégica em seus negbcios e se manter

relevante, competitiva e lucrativa no longo prazo.

11.5
Licoes aprendidas

Diversos pontos deste trabalho aplicam a um contexto mais geral de
empresas de bens de consumo semelhantes a Penco. Mas, um ponto que é
valido ressaltar ¢ a diferenca percebida entre a perspectiva da agenda de

sustentabilidade corporativa e a perspectiva da agenda ESG.
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Muitas empresas ja realizam diversas iniciativas para a reducao de custos,
riscos e impactos, ligados a diversos temas elencados pelas referéncias de
padrdes de materialidade para as diferentes industrias. E, apesar de uma
abordagem de melhoria continua ser necesséaria, a competitividade e valor de
longo prazo gerados podem ser limitados.

E interessante que essas empresas, de bens de consumos, méveis e
eletrodomésticos, avaliem a importancia estratégica da gestao de competéncias,
da cultura interna e do engajamento externo para a criacao de valor a
longo prazo. Também é relevante que acompanhem as evolugoes e tendéncias
de demandas e necessidades da sociedade para que melhor se posicionem
no mercado, inovem de forma assertiva e aumentem sua competitividade
e sustentabilidade com o tempo, assim, conseguirao se manter relevantes e

lucrativas a longo prazo.

11.6
SugestoOes para pesquisas futuras

E importante que outras empresas de bens de consumo brasileiras sejam
estudadas sob a ética da sustentabilidade corporativa, aumentar a compreen-
sao de aspectos comuns entre elas. Com um maior niimero de casos diferentes
estudados no contexto do palis, serd possivel buscar por generaliza¢oes e criar
referéncias nacionais que ajudem mais empresas a incorporarem a sustentabi-
lidade de forma estratégica em seus negocios.

Também é relevante que estudos de mercado sejam feitos para compre-
ender como industrias de méveis, eletrodomésticos e eletroportateis podem se
engajar com os desafios atuais de sustentabilidade para criar novos negdcios.
Essas pesquisas ajudarao empresas a inovarem em processos, produtos, servicos
e modelos de negdcio para atender as necessidades atuais da sociedade. Assim,
contribuirdo para que companhias se tornem mais competitivas a medida que
contribuem para o desenvolvimento sustentavel e a melhoria da qualidade de

vida das pessoas.
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A
Questionario Aplicado durante o Projeto de Pesquisa

Esse questionario fez parte do projeto de pesquisa “Penco + Sustenta-
vel: Criando Hoje a Vantagem Competitiva do Amanha”, desenvolvido pelo
pesquisador Ariel Costa Tozzi, como requisito para a conclusao do curso de
Mestrado Profissional em Ciéncia da Sustentabilidade da Pontificia Universi-
dade Catolica do Rio de Janeiro, PUC-Rio. O nome Penco usado é ficticio mas
o estudo de caso trata de uma empresa real.

O questionario teve por objetivo identificar as praticas atuais, assim como
o posicionamento da empresa estudada e de seus colaboradores, frente a tépicos
relevantes de sustentabilidade para desempenho financeiro da Penco Moveis
SA. O questionario contém trés grupos de questoes. As questoes do Grupo
1 buscam entender a atuacao da pessoa entrevistada na empresa, assim como
a sua visao quanto a sustentabilidade em relacao a sua atuacdo. As questoes
do Grupo 2 visam levantar as percepcoes dos entrevistados sobre a Penco
como um todo para melhor entender as forcas, fraquezas e oportunidades da
organizacao. As do Grupo 3 foram redigidas apds pesquisa em referéncias
de mercado da agenda ESG, e buscam levantar informacoes especificas sobre
topicos de sustentabilidade que podem afetar a empresa. De forma a manter a
assertividade, relevancia e eficiéncia das conversas, as perguntas do GRUPO 3
serao selecionadas caso a caso, de acordo com as respostas dadas ao GRUPO
1 e GRUPO 2 de perguntas. Para facilitar esse processo, elas estao divididas

em subgrupos tematicos.

Al
Grupo 1

Informagoes relacionadas a atuagao do respondente dentro da empresa:

1. Em que area funcional da Penco Moéveis SA vocé trabalha?

2. Como ¢é o seu trabalho? Quais sao as rotinas que vocé executa no dia a
dia?

3. Quais sao suas responsabilidades na empresa?

4. Vocé acha que sua area ja contribui ou que pode contribuir para a

sustentabilidade da empresa? Como?
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5. Vocé acha que a sustentabilidade da empresa pode contribuir para os

resultados da sua area? Como?

6. Quais sao as maiores dores e/ou dificuldades da sua area?

A.2
Grupo 2

Percepgoes do entrevistado sobre a empresa como um todo:

1. Qual ¢ o diferencial competitivo da empresa hoje? Como o mercado vé a

empresa’

2. Na sua opinido, quais sao os maiores desafios para a empresa nos

proximos anos?

3. O que acha estratégico para a Penco nos proximos 5 anos?

A3
Grupo 3

Levantamento de informacoes relativas aos topicos pesquisados em ins-
tituigoes de mercado ligadas a agenda ESG(sigla em inglés para ambien-
tal, social e de governanca). Essas questoes serdo selecionadas pelo pesqui-
sador/entrevistador de acordo com as respostas ao GRUPO 1 e GRUPO 2.
Para facilitar esse processo elas estao separadas em subgrupos relacionados a
temas especificos e indicadas com o perfil dos colaboradores para quem poderao

ser direcionadas:

1. Logistica reversa e economia circular — Meio ambiente, juridico e

desenvolvimento de produtos.

(a) A Penco estd sujeita a regulamentagao da Politica Nacional de
Residuos Sélidos(PNRS)? Estao sendo feitas agoes relacionadas a

isso? Quais?
(b) E feita a Analise do Ciclo de Vida (LCA) dos produtos?

(¢) Como sao pensadas as embalagens da empresa? Quais caracteristi-
cas sao prioritarias? Ha exibicao de algum selo ou outra informacao

nelas?

(d) Como a Penco tem visto iniciativas de reciclagem e economia

circular?
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(e) Como é feito o acompanhamento de novas regulamentagoes que

possam afetar a empresa?
2. Mudancas climaticas — Meio ambiente e estratégia.

(a) Existe um levantamento das emissdes de carbono da empresa?

(b) A empresa tem algum processo de avaliagdo de riscos climéticos?

Se sim, quais ameagas e oportunidades ja foram levantados?
3. Cadeia de fornecimento e logistica — Compras, logistica e estratégia.

(a) Como estd o histérico sobre o custo de compras da empresa? Os

motivos de variacao sao entendidos?

(b) Quais processos sao usados para homologagao e auditoria de forne-

cedores? Existe alguma diferenca para fornecedores internacionais?

(¢) Quem sdo os fornecedores de madeira da Penco? Que certificagoes
eles possuem? Isso facilita o processo de certificacdo da empresa e

seus produtos?

(d) Os insumos usados pela Penco seguem os padroes RoHS e CARB?
Existe algum monitoramento sobre a dispersao ou criagao de outros

padroes? Quais sao eles?
(e) Como é feita a selecao de transportadoras da Penco?

(f) Como é feito o trabalho de defini¢do de rotas de entrega? Quais sdo
os indicadores prioritarios? Existe algum trabalho de avaliacao de

riscos climéaticos?

4. Ecoeficiéncia — Planejamento e controle da producao, qualidade, dire-

tores industriais e meio ambiente.
(a) Quais sao as politicas e agoes que aumentaram a eficiéncia produtiva
da Penco?

(b) Existem iniciativas para reduzir o retrabalho nas linhas de producao

da empresa?

(c

)
(d) Como a empresa faz a gestao de energia?
)

(e

(f) Existe alguma iniciativa voltada para energia renovavel?

Existem iniciativas de reciclagem nas fabricas da empresa?

Como é o processo de compra de energia elétrica?

5. Produtos — Desenvolvimento de produtos, qualidade.
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(a) Como é a eficiéncia dos fogoes da Penco frente a concorréncia? A

empresa tem algum produto com Selo Concept?

(b) Como é feito o controle de qualidade na Penco? J4 teve eventos de

Recall? Qual foi/seria o custo disso?

(c) Como ¢ a situagdo quanto ao ISO 9001 na industria de méveis
e eletrodomésticos? J4 é amplamente utilizado ou ainda é um

diferencial? ja virou pré-requisito ou ainda é a diferencial?

(d) Para quais paises a Penco exporta quais produtos? Existe diferenga

relevante em alguma legislacao com as do Brasil?

6. Inovagao — Desenvolvimento de produtos, marketing de produto, estra-
tégia.
(a) O que é "inovacao"dentro da Penco?

(b) Quais sdo as areas responsaveis pela inova¢ao na empresa? Existem

processos estruturados para que ela ocorra? Quais?

(c) Como é feita a analise de novos produtos dentro da empresa? Quais

dados sao usados?

(d) Qual a qualidade dos dados que os designers de produto possuem
acerca do uso efetivo dos produtos? Quais os canais usados para

receber esse tipo de informacgao?

(e) Como é a comunicacdo com stakeholders externos a empresa? Se
existem, quais sao processos de comunicagao com:
i. Clientes?
ii. Consumidores finais?
iii. Fornecedores?
iv. Governo?
v. Comunidades locais?

vi. Outras empresas da regiao?

7. Satisfacao de clientes e consumidores — Poés-vendas, marketing,
comercial.
(a) Como estd a satisfacdo dos clientes/consumidores com a marca?

(b) Existe algum reconhecimento que a Penco possa colher e comunicar

para gerar valor para a marca?

(c) Como estd a satisfacao dos clientes com o pds venda? Que canais

sao consultados para obter essa informacao?
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(d) Quais os maiores razoes de acionamento do p6s-vendas? Conseguem

mapear os motivos que levam aos problemas?
8. Estratégia e conselho — Gerentes e diretores em geral.

(a) Existem processos estruturados para o planejamento estratégico da
Penco? Quais?
(b) Quais dados sdo usados para definir a estratégia da empresa?

(¢) Algum dos conselheiros da empresa possui conhecimento sobre sus-
tentabilidade? O conselho esta sendo pensado para uma estratégia

em que horizonte?

9. Gestao de colaboradores e recursos humanos — Departamento

pessoal e recursos humanos.

(a) Como se d& o processos de desenvolvimento de capacidades nos

colaboradores?

(b) Como esté estruturada a remuneracao variavel das diferentes areas

da Penco?

(c) Existe um cédigo de conduta na Penco? Como se dé o treinamento

nele?

(d) Existe algum canal de dentincia de comportamentos inadequados?

E anonimo e independente?

(e) Como estd a cultura da empresa? Quais sdao os esforgos para seu

aprimoramento?
Como percebe o didlogo entre areas dentro da empresa?

)
(g) Existem esforgos de engajamento dos funcionarios? Quais?
) Como estd a situa¢do de minorias dentro da Penco?

)

Como esta a taxa de turnover da e companhia? Quais sao os fatores

que mais a influenciam hoje?

(j) Os sites de opinido sobre o trabalho na empresa estdo sendo con-

sultados pela area de Recursos Humanos?
(k) Existem pontos de atrito entre os gestores e seus subordinados?

Quais seriam os principais?

10. Lei Geral de Protecao de Dados — Juridico, tecnologia da informa-
gao(TI).

(a) Como a Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD) esta sendo

trabalhada dentro da empresa?
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