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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo avaliar canBNDES, por meio do programa
Procopa Turismo, contribuiu para a definicdo e eg&c de uma estratégia voltada para a
sustentabilidade nas empresas brasileiras de hatélaestudo mostrou que 0s investimentos
em sustentabilidade das empresas ainda se guianipatimente por uma légica econdmica.
O peso das questbes de sustentabilidade em swa®@sts ainda se mostra incipiente, mas
com claros sinais de avango. Por outro lado, @&nttsocial, tAo urgente e necessaria para
nosso pais, ainda ndo aparece com o destaque dréresas organizacbes. O trabalho
mostrou ainda que o programa Procopa Turismo muaoforma como 0 assunto
sustentabilidade passou a ser tratado em parcelagdgpos empresariais pesquisados.
Destacou, ainda, a importancia de se ter uma littharédito adequada para sensibilizar e
estimular os investimentos em sustentabilidade etapresas. E conclui que a formula
utilizada nessa iniciativa merece ser replicadacennos programas do BNDES, havendo

espaco para aperfeicoamentos.

Palavras Chave: Sustentabilidade, BNDES, Bancos de Desenvolvimenfstado

Empreendedor.
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ABSTRACT

The objective of this study was to evaluate how BINDES, through the Procopa Turismo
program, contributed to the definition and exeautiof corporate strategy focused on
sustainability in Brazilian hospitality companieBhe study showed that investments in
corporate sustainability are still mainly driven bgconomic logic. The weight of

environmental issues in their strategies is gtitipient, but with clear signs of progress. On
the other hand, the social aspect, so urgent aceseary for our country, still does not appear
with the necessary emphasis in organizations. Thek valso showed that the Procopa
Turismo program changed the way the sustainakbsgye was treated in a portion of the
business groups surveyed. It also highlighted iy@oirtance of having an adequate credit line
to raise awareness and stimulate investments pocate sustainability. And it concludes that
the formula used in this initiative deserves toréglicated in other BNDES programs, with

room for improvement.

Key Words:Sustainability, BNDES, Development Banks, Entrepteral State.
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1 INTRODUCAO

Existe uma percepcéo geral hoje de que o mundergafrgrandes desafios ambientais e
sociais, e diversas acfes vém sendo feitas notdntle atacar esses problemas. No
pensamento de Glemarec e Oliveira (2012), mesmegsgtrando que a consciéncia social e
ambiental aumentou nas Uultimas duas décadas, nekdstmuitos bons exemplos de
desenvolvimento sustentavel em pequena escala,ndantornou-se perigosamente mais

insustentavel nesse periodo.

Esses desafios integram os chamadpand challenges (grandes desafios), que sao
formulacfes de problemas globais que podem sedattas de forma plausivel através de um

esfor¢co coordenado e colaborativo (George et@L6pR

Ha também os Objetivos do Desenvolvimento Sustehtdara 2030 (ODS), acordada por
193 paises em 2015, que veio substituir os ObftioDesenvolvimento do Milénio (ODM),
gue abrangia o periodo de 2000-2015. Seu escopmséatirangente e ambicioso, sendo seus
objetivos centrais a retomada do crescimento, agéldas vulnerabilidades e choques; e a
facilitacdo de acgbes coletivas para enfrentar geestomo pandemias e crises financeiras e

de divida (Bhattacharya et al., 2018).



Segundo Bhattacharya et al. (2018), essa agendeerragna acdo governamental para
alcancar escala e efetividade. Além disso, os lsadeaesenvolvimento tém um papel central
nessa tarefa pela sua capacidade em auxiliar naldomento das politicas e financas

publicas das nacdes.

Todos os setores produtivos da economia estdo seéeslafiados a tomar medidas que
minimizem o risco planetario e ainda melhorem asdimgdes de vida de seus cidadaos.
Entretanto, implementar servicos sustentaveis neade ainda € um desafio para empresas

de qualquer setor, inclusive o turistico (Coelhoslkihg e Goncgalves, 2013).

Em 2010, com a aproximacgédo da Copa do Mundo déélude 2014 e da Olimpiada de 2016
e a necessidade de investimentos para a expamsédegnizacdo da rede hoteleira nacional,
o BNDES langou um programa denominado Procopa morisjue visava disponibilizar

financiamento em condicfes diferenciadas para quemarios do setor. Além de oferecer
crédito com prazos mais longos do que os usualnmatecados a época, 0 programa do
BNDES inovou ao incorporar questdes de susterdalbili, estimulando investimentos em

construcdes verdes e projetos socialmente respeissav

Destaca-se que o foco do programa nao foi medircferta de leitos para a Copa do Mundo
seria suficiente ou ndo. O intuito da pesquisat@iliar a efetividade do apoio sob o prisma

da sustentabilidade.

Entende-se que esse estudo é importante para o 8dD#ara a sociedade. Para o BNDES:
1) para verificar, do ponto de vista da susteritiddle, se os objetivos que motivaram a
criacao do Procopa Turismo foram atingidos e sesnm metodologia deve ser replicada em

novos programas; e 2) como executor de politichsidas pelo governo federal, para avaliar
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sua capacidade de exercer influéncia sobre agéggtra de sustentabilidade das empresas
apoiadas. Para a sociedade, como uma indicacéapdaidade de o estado tomar para si um

papel de lideranca no que tange o desenvolvimesterstavel do pais.

Partindo das ideias de Bresser-Pereira (2006)squgsa tedrica terd como ponto de partida
uma analise do estado empreendedor, que defendefgter principal que determina a maior
ou menor aceleracdo do desenvolvimento capitadisteexisténcia ou ndo de uma estratégia

nacional de desenvolvimento.

Em seguida sera destacada uma das ferramentasedémde empreendedor: as agéncias ou
bancos de fomento, criados no século XIX com otblgiele atuar ativamente no estimulo e
no financiamento para o desenvolvimento econdnfoocurar-se-a justificar a existéncia dos
bancos de desenvolvimento e definir os seus paigipapéis, inserindo-os dentro das

instituicdes financeiras de desenvolvimento e dtesia nacional de fomento.

No bloco seguinte abordar-se-a a questdo da sabiéde, comecando por destacar uma
linha atual de pensamento, o da suficiéncia, esaptando as lentes tedricas que seréo
utilizadas para analisar as informagdes colhidasen#&revistas. A primeira, desenvolvida por
Elkington (1994), é driple bottom line (TBL) ou tripé da sustentabilidade, que considera
aspectos ambiental, econémico e social, e ressaleeessidade de harmonia entre essas trés
dimensdes para se garantir uma sustentabilidadtende prazo. Glemarec e Oliveira (2012)
destacam que a tarefa ndo é facil, dado o desaBoéqga integracdo desses aspectos em
diferentes contextos e a incorporagdo de intereslgeslongo prazo nas decisbes e

implementacdes politicas.



O segundo modelo tedrico € inspirado na hierargeianecessidades de Maslow, que foi
desenvolvido por professores da Universidade dangmm, na Pensylvania, EUA (Brumagim

e Cann, 2012).

Fechando o capitulo do referencial tedrico serdisaia a posicdo e as acdes do BNDES
frente aos desafios impostos pela questdo de salsiletade, tendo como fonte primaria as

proprias informacdes disponibilizadas pelo bancdesenvolvimento em seu site.

Esse trabalho vem colaborar com uma agenda deipaggoposta por Mazzucato e Penna
(2016), numa visao desenvolvimentista, inovadoev@utiva da economia, que propdem
estudos de casos relacionados aos bancos de deseewto e seus programas, de forma a
identificar estruturas, ferramentas e politicas gumentem a efetividade das acbes desses

bancos.

O presente trabalho tem como objetivo identificamo o BNDES, por meio do programa
Procopa Turismo, contribuiu para a definicdo e eg@c de uma estratégia voltada para a

sustentabilidade nas empresas brasileiras de hatela

Esse objetivo sera atingido através de um estud@ades multiplos, com abordagem
gualitativa, realizado por meio de entrevistas executivos de trés empresas de um universo

de 15 hotéis apoiados pelo BNDES no ambito do P@darismo.

As andlises realizadas no ambito desse estudoiaaaril na constru¢cdo de um padrdo de
significado relacionado a efetividade do apoio goamental, por meio de seu banco federal

de desenvolvimento, a questdo da sustentabilidaslempresas.



2 REFERENCIAL TEORICO

O estudo bibliografico estd separado em quatrooBloestado empreendedor, bancos de

desenvolvimento, sustentabilidade e o BNDES e wistabilidade.

2.1 ESTADO EMPREENDEDOR

Bresser-Pereira (2006) defende que o fator prihajoe determina a maior ou menor
aceleracdo do desenvolvimento capitalista € aéadit ou ndo de uma estratégia nacional de
desenvolvimento. Em sua opinido, o estado, na susidgde de principal instituicao
normativa de uma sociedade moderna, torna-se, comstituicdo organizacional, o
instrumento por exceléncia da acao coletiva da ;mggia promover o desenvolvimento

econdmico se esta é suficientemente forte paraularmma estratégia nacional.

Na mesma linha, Mazzucato (2013) defende que @sl@stnacionais devem ter um papel

empreendedor, assumindo principalmente os investoreem areas cercadas de incerteza.
Ela traz trés pontos principais em relagdo a est@l@ empreendedor: primeiro combate a
ideia de que quem faz inovagéo é o setor privadoagdo de o estado ser lento e ineficiente;
segundo, defende que o estado é importante poogue para si 0s grandes riscos, aqueles
que a iniciativa privada se nega a absorver; diporque os estados devem criar mecanismos

gue os remunerem pelos riscos tomados quandoczivas sdo bem sucedidas.



Além disso, Mazzucato (2015) defende a ideia deupuestado empreendedor deve ter uma
atuacdo audaciosa na busca pelo desenvolvimentosudavisdo, os formuladores das
politicas publicas devem ser ambiciosos, de formaiadbilizar um crescimento mais
inteligente e sustentavel. Cabe ao estado endeselgderar um processo em direcdo a uma

nova dinamica social e a novos paradigmas tecrauégi

Glemarec e Oliveira (2012) adicionam que o paped ddministracbes publicas sera
fundamental para completar a “mao invisivel” dogsgados com uma “mao visivel”, visando
a promocao de interesses comuns no longo prazéo Também que traduzir as politicas de
governo em acgdes nos diferentes niveis, negocrd#litos e criar confianca entre as partes

interessadas.

Seguindo 0 mesmo pensamento, Leyden (2016), apoiadma abordagem denominada
Sistemas Nacionais de Empreendedorismo (SNE), defandeia de um empreendedorismo
publico mais capacitado para desenvolver um anbigmvador tanto para o setor privado
guanto para o setor publico. Ele define SNE comme® no qual a atividade empresarial,
seja do setor publico ou privado, floresce em urbiante econdmico complexo em relacdo a
interacOes sociais, incentivos e suporte mateyied, necessita de um constafelback para

0 crescimento e amadurecimento de suas atividadeara Leyden (2016),

o empreendedorismo publico melhora a produtividdalesetor privado, seja pela oferta de
uma infraestrutura de qualidade, pela criacdo degramas especificos para o

desenvolvimento ou pela disponibilizagéo de reairso

Assumindo um viés mais financeiro, Xu (2015) coesidque o empreendedorismo publico
pode ser entendido como a capacidade de o estgdaizar, disponibilizar e sustentar os
financiamentos de longo prazo. Na visdo de Xu (2@kistem trés dimensdes que devem ser
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consideradas: visdo de longo prazo, atuacdo em amério de incerteza e risco e uma

estratégia que permita aprender fazendo.

De forma a sistematizar e validar os diversos peas#s que abordam a figura de um estado
empreendedor, Mazzucato (2015) defende que é ergeinprescindivel desenvolver um
novo arcabouco tedrico capaz de medir adequadarasmi@acteristicas transformadoras dos

investimentos publicos orientados para missOesuddar estratégico.

Por fim, Burlamaqui (2015) traz o exemplo da Chineno um protoétipo completo de estado
empreendedor, pela disponibilizacdo de crédito pam@ovacédo e o desenvolvimento, pelo
papel central do estado no processo de desenvalionegoelo papel estratégico do seu banco

de desenvolvimento.

2.2 BANCOS DE DESENVOLVIMENTO

Os bancos de desenvolvimento (BD) s&o parte immertadessa visdo de estado
empreendedor. Ferraz, Além e Madeira (2013) defiBEhcomo as instituicbes financeiras
ou bancérias que séo controladas pelo governgpéetis de: (i) um mandato de atuagdo em
segmentos de mercado ou setores especificos guam ganpactos socioeconémicos
relevantes; ou (i) um mandato amplo para provearfciamento ao desenvolvimento

socioecondémico de determinada regiéo.

A justificativa para a existéncia dos BD é, seguR@oraz, Alem e Madeira (2013): “... a

existéncia de setores/projetos de investimentos rggeierem financiamento, mas que
inspiram alta incerteza quanto a seu sucesso fetupmr isso, sado preteridos pelo sistema
financeiro privado em detrimento de setores/prsjetie investimentos cujos resultados

esperados sejam menos incertos. Sao setores/gr@ktomente complexos e comumente
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dispendiosos, que exigem expertise sofisticada pasiacdo, podem gerar impactos
positivos para toda a economia (externalidadestipas) e/ou nos quais prevalecem os

retornos sociais sobre os retornos privados.”

Mazzucato e Penna (2016) identificam quatro papéis os BD: atuacdo anticiclica em
momentos de recessao; apoio ao desenvolvimentcot@mia por meio de projetos de longo
prazo; investimentos de alto risco que ndo enconé@oio no capital privado; e promocao de
investimentos que ajudam a enderecar problemaaisoEiestacam, ainda, que os BD néo
existem apenas para corrigir falhas de mercado peéerosos instrumentos para direcionar
recursos para areas estratégicas e prioritarias apmribuem para o crescimento e

desenvolvimento econdmico.

Segundo Além e Madeira (2015), os BD estdo congdosim grupo mais amplo denominado
instituicdes financeiras de desenvolvimento (IFRy.IFD abrangem outras instituicbes como
agéncias de fomento, agéncias de crédito a exportagort credit agency — ECA) e 6rgaos

de cooperacao internacional.

Estudo do Business Development Bank of Canada JBiI@C2009 listou 373 IFD em 92
paises (BDC, 2009). Desse grupo, podemos destatdan do proprio BDC, o Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social (BESI) do Brasil; China Development
Bank, da China; KfW Bankergruppe, da Alemanha; €&sspositi e Prestiti, da Italia; Caisse
des Dépbts et Consignations, da Franca; Japanden@arporation, do Japao; Instituto de

Crédito Oficial, da Espanha; e Korea DevelopmemtkBda Coreia do Sul.

As IFD de cada pais, por sua vez, constituem uterS&sNacional de Fomento (SNF), cujas

trés caracteristicas fundamentais sdo, segundaoCgi14), (i) atuar em segmentos de
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crédito pouco desenvolvidos pelo mercado privad@ pelos maiores prazos, volumes de
capital requeridos ou dificuldade em avaliar risd@$ reconhecer que 0s riscos devem ser
avaliados ndo somente pela rentabilidade esperadaadb um dos projetos, mas também
pelos seus beneficios; e (iii) atuar em prol de abjetivo comum mais amplo: o

desenvolvimento nacional.

2.3 SUSTENTABILIDADE

Times O relatério da World Commission on Environment d@welvelopment (1987) define
desenvolvimento sustentavel como o processo pamdr @18 necessidades do presente sem

comprometer a possibilidade das futuras geracOesadgiazer suas proprias necessidades.

Bocken e Short (2016) argumentam que as abordagfeass de sustentabilidade, que se
concentram em grande medida na eficiéncia da mamafana melhoria da produtividade e na
confec¢do de produtos mais ecoldgicos, sdo impedaara reduzir os impactos da producao
e do consumo no meio ambiente. No entanto isssfigiente diante do crescimento da
demanda. A maneira mais 6bvia de se reduzir otosfaiegativos da atividade humana no

planeta é diminuir o consumo de recursos naturais.

Ainda para Bocken e Short (2016), a pressdo sobreecursos naturais e uma crescente
populacao global estdo criando novos desafios stersiabilidade para a industria e, de forma
geral, para a sociedade. E cada vez mais evideeta dogica de producéo e consumo que
serviram de base para a economia tradicional maaig uma opcao para o futuro, e que uma
mudanca na forma de se fazer negocios, em quass t&l seus aspectos, € urgente e

fundamental.



Para isso, Bocken e Short (2016) ressaltam o dondeisuficiéncia, que visa incentivar as
pessoas a consumirem apenas o necessario. Paaareldanca na forma de se fazer negocios
s6 pode ser atingida pela inovacdo dos modelosedécios, alterando a forma como as

organizacdes criam, entregam e capturam valor.

Elkington (1994) cunhou um conceito denominddgple bottom line (TBL) ou tripé da
sustentabilidade. E um conceito que sugere a iiata¢do entre humanidade (social), planeta
(ambiental) e lucro (econémico) e explica 0 suceds® organizacdes baseado nestes trés

fatores.

Para Marin, Ramona e Stoienescu (2012), a sustkddaale ambiental deve assegurar que o
desenvolvimento € compativel com a manutencao reegsos ecoldgicos essenciais, com a
diversidade bioldgica e com o0s recursos naturaisusdentabilidade sociocultural deve
garantir o aumento do controle das pessoas solage groprias vidas, garantir que o
desenvolvimento seja compativel com a cultura e @@walores individuais, e garantir que as
comunidades mantenham e reforcem suas identidede$im, a sustentabilidade economica
deve permitir um desenvolvimento economicamentgegiie, beneficiando todos os agentes
de uma determinada regido, garantindo que os ECwEeam preservados para as futuras

geracoes.

Utilizando o TBL como base, a Organizagcdao Mundial Turismo (2005), em trabalho
conjunto com o Programa das Nacdes Unidas para@ Mebiente, definiu os principios do
turismo sustentavel. Foram considerados nessdticaba aspectos ambiental, econdmico e
social, e ressaltada a necessidade de harmoneessis trés dimensdes para se garantir uma

sustentabilidade de longo prazo.
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A ABNT NBR 15401 (2006) defende que o turismo, ger um dos maiores segmentos
econdmicos na economia mundial, vem cada vez reaosobjeto de atencdo em relacéo a
seu potencial de contribuicdo para o desenvolvimenistentavel e, ao mesmo tempo,
demandando atencdo quanto aos impactos que podecaronos campos ambiental,

sociocultural e econémico.

A mesma Norma Técnica reconhece que a sustentat®lida atividade do turismo, assim
como o desenvolvimento sustentavel de uma formdearagta relacionada com as atividades
e responsabilidades de mdltiplos atores, ndo padéoar restrita a uma Unica organizacao.
Contudo, o objetivo maior do desenvolvimento susaiez tem como um dos seus pilares as

companhias, ao adotarem praticas sustentaveigapatas atividades.

George et al. (2016) definiu um modelo para enétrens grandes desafios da humanidade
(grand challenges, GCs) com o intuito de ajudar pesquisadores a ideatifiarreiras sociais
ou organizacionais especificas, quebra-las em ¢gmudd menores e definir questdes de

pesquisa que possam ser testadas com rigor empirico

Conforme tabela 1, foram extraidas desse modetmeoaas e dimensdes mais diretamente
aplicadas ao contexto dessa pesquisa, destacastigive, questdes empiricas que auxiliam

no seu aprofundamento.
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Categorias Dimensdes Exemplares Questdes empiricapresentativas

Necessidades e aspira¢cfes| dgspiracdes organizacionais Como as organizacodigacos

ator processos de mudanca comportamental
através da inovacao, desenvolvimento de
produtos e design de servi¢co?

Articulacao e participacdo | Priorizacédo Como a alta administracdo identifica e
em GCs prioriza as metas sociais e articula uma
visdo organizacional que alinhe os interesses
dosstakeholders e dosstockhol ders?

Restricbes organizacionais Conflito de interesses or gBe os conflitos de metas e incentivos
estimulam uma viséo de curto prazo e
desestimulam a busca de longo prazo por
GCs?
Quais processos ou préaticas podem mitigar o
conflito de interesses?

Contexto Institucional Pressbes institucionais Caorganizacfes enfrentam as
pressdes instituicionais e negociam

investimentos para alcancar resultados ou
metas especificas de GCs?

Acdes multiniveis Regulacéo governamental As imlegdes regulatdrias sdo bem
sucedidas no estimulo a acdes
organizacionais em direcao aos GCs?

Tabela 1 — Modelo de George et al. (2016) - adaptad

Brumagim e Cann (2012) trazem um interessante mapdabpirado na hierarquia de
necessidades de Maslow, que foi desenvolvido pafepsores da Universidade de Scranton,
na Pensylvania, EUA, para ajudar os alunos de gg@aua entender, analisar e julgar as

iniciativas empresariais relacionadas a questabtedenvolvimento sustentavel.

Brumagim e Cann (2012) explicam que, em um primeiv@l, comparavel as necessidades
fisiol6gicas do ser humano, as empresas estaodeapdhse que exclusivamente em questdes
financeiras e de crescimento, muitas vezes lut@ada sobreviver. No estagio seguinte, as
organizacfes buscam satisfazer suas necessidadsEguie@nca, isto €, existe um relativo
engajamento em questdes de responsabilidade seceinbiental, mas no limite das

exigéncias legais ou apenas de forma reativa amttamale grupos especificos.

Adicionalmente, Brumagim e Cann (2012) descrevemmuterceiro estagio da piramide se

encontram as necessidades sociais. Nesse nivetgamiza¢des procuram ser avaliadas
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positivamente pela sociedade, pois caso contrartern ter sua reputacdo arranhada com
consequéncias diretas em seus negocios. Além disss, executivos acham que esse € o
caminho correto. Essas empresas estao nos seusrpsrastagios de comprometimento com

a sustentabilidade, mas ainda sédo influenciadasnparadores financeiros de curto prazo,

como o payback. A alta administracdo esta dando os primeiros gszasge direcdo de

disseminar a cultura da sustentabilidade por taolganizacéo.

Por fim, Brumagim e Cann (2012) trazem que o pendlnivel representa a necessidade de
estima. Nessas empresas a questao de sustentdbdidzntral em sua estratégia e representa
uma vantagem competitiva. Os trés aspectos do BBLirmportantes para as organizacoes.
Por fim, no alto da piramide esta a necessidadautie realizacdo, quando o conceito de
desenvolvimento sustentavel esta totalmente diflalngior toda a organizagéo, presente em
cada um de seus empregados e aparecendo explicitamee sua missdo. A empresa busca

incessantemente ser cada vez mais sustentavel.

2.4 O BNDES E A SUSTENTABILIDADE

As parcerias entre o setor publico, setor privadeseciedade sdo fundamentais para atingir o
desenvolvimento sustentavel. Nas ultimas décadasnsituicdes financeiras, publicas e
privadas, vém contribuindo para esse desenvolvionsustentavel por meio da inclusdo da
variavel ambiental em suas politicas de concessaorétito. Bancos como o BNDES tem
tido participacdo atuante nessa questdo tdo imperiaara as geracdes futuras (Maciel e

Maciel, 2015).

Em consulta ao site do BNDES, verifica-se que ocbafundado em 1952, se identifica

como: “...um dos maiores bancos de desenvolvimeaomundo e, hoje, o principal
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instrumento do Governo Federal para o financiameletdongo prazo e investimento em
todos os segmentos da economia brasileira. Pava apoia empreendedores de todos o0s
portes, inclusive pessoas fisicas, na realizac&mde planos de modernizacdo, de expansao e
na concretizacdo de novos negoécios, tendo semprevigien 0 potencial de geracdo de

empregos, renda e de inclusédo social para o Pais.”

Enfatiza, ainda, que: “...por ser uma empresa @dldi ndo um banco comercial, o BNDES
avalia a concessdo do apoio com foco no impactmaobiental e econdmico no Brasil.
Incentivar a inovacao, o desenvolvimento regional gesenvolvimento socioambiental sdo

prioridades para a instituicao.”

Na linha do desenvolvimento socioambiental, o BN2E8riu ao Protocolo Verde em 1995,

que conforme site do banco: “O objetivo do Protoaldefinir politicas e praticas bancarias
precursoras, multiplicadoras e exemplares em temeosesponsabilidade socioambiental e
em harmonia com o desenvolvimento sustentavel. ddsds participantes reconhecem que
podem cumprir papel fundamental na orientagdo deestimentos privados que

pressuponham preservagdo ambiental e continua naelh® bem estar da sociedade. Em
funcéo disso, os signatarios do Protocolo se comgtem a financiar o desenvolvimento com
sustentabilidade, por meio de linhas de créditoogramas que promovam qualidade de vida

da populacéo e protecao ambiental.”

Em seu site, o BNDES apresenta o plano para impiep@& da sua Politica de
Responsabilidade Social e Ambiental (PRSA), quddonalizada em 2010, e o balango de
sua implementacdo para o biénio 2015-2016. E ame® também a sua Politica
Socioambiental, onde o BNDES entende que, comotagin mudancas, tem o dever de
induzir a adog¢do das melhores praticas ambiern@satre o conjunto de diretrizes dessa
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Politica, cabe destacar as seguintes: “(i) Deseava@ aperfeicoar permanentemente produtos
financeiros, metodologia, instrumentos de analike,monitoramento e de avaliacdo que
incorporem critérios socioambientais a luz de f&felas nacionais ou internacionais. (i)
Oferecer, quando couber, condi¢des diferenciadagpd® financeiro para empreendimentos
com adicionalidades socioambientais e para empireentbs que equacionem passivos
ambientais. (iii) Considerar o trato das dimensiesal e ambiental como questao estratégica
na analise de concessdo do apoio financeiro, naaeke ativos e na analise de risco de
beneficiarios e de empreendimentos. (iv) Promoves empreendimentos apoiados a
ecoeficiéncia, a adocao de processos e produtiesl goambientalmente sustentaveis, 0 uso
de sistemas de gestao para toda a cadeia proéudivaducio das emissdes de gases do efeito

estufa (GEE).”

Destaque-se que o BNDES oferece continuamenteslipia@a investimentos sociais em
condicbes diferenciadas, que podem ser contratadésdamente ou em complemento a

outras linhas ou programas do banco.

2.5 O PROGRAMA BNDES PROCOPA TURISMO

Em 2010, o Banco Nacional de Desenvolvimento Ecacdra Social (BNDES), lancou o
programa BNDES Procopa Turismo que tinha como wbjegpoiar a expansdo e
modernizacao do setor hoteleiro tendo em vistalizeggdo da Copa do Mundo de Futebol de

2014 e da Olimpiada de 2016 no Brasil.

O programa, inicialmente com vigéncia de marco@k2até dezembro de 2012 e orcamento
de R$ 1 bilhdo, foi posteriormente prorrogado atéhp de 2013 e teve seu or¢camento

ampliado para R$ 2 bilhdes.
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Um dos principais pontos do programa foi a inclugs@opossibilidade de melhoria nas
condicbes dos financiamentos ao setor hoteleiroiantxl a apresentacdo de certificacdes

ambientais.

A ideia de o estado utilizar instrumentos econdsiipara influenciar os investimentos em
sustentabilidade das empresas ndo foi uma inovdg@NDES. Essa ideia ja era destacada
em 2005 em relatorio conjunto da Organizacdo Murmidiarurismo (OMT) com o Programa
das Nacdes Unidas para o Meio Ambiente. O relatt@gsaltava, ainda, que essas acoes
poderiam ser mais efetivas se combinadas com outstgimentos como, por exemplo,
certificacbes ambientais, que foi exatamente o &womutilizado pelo BNDES em seu
programa de financiamento para hotéis. Certificac@mo lembra o préprio texto da OMT, &
“0 mecanismo para assegurar que atividades ou fm®dbedecam a certos padroes definidos

pelo governo ou acordados dentro de um setor”.

Dentre os beneficios provenientes de estimulosiqusbla sustentabilidade em empresas
hoteleiras se destacam o incremento da rentabdlidad funcdo da diminuigcdo dos custos, a
projecdo de uma melhor imagem corporativa e a digéio de riscos ambientais (Vargas et

al., 2011).

E importante lembrar que muitos paises desenvavidplicam politicas publicas que

estimulam e apoiam investimentos em construcoedeseaté porque um terco do consumo
mundial de energia ocorre em residéncias, prédiaisligps e instalacdes comerciais
(Fastenrath et al, 2016). Na Alemanha, o bancoodeefito aleméo KfwW (Kreditanstalt fur

Wiederaufbau) assumiu a responsabilidade por prfovenciamento para protecdo ambiental
nos anos 50 e, nos anos 70 intensificou a suaragaado também a questédo da eficiéncia
energética (Mazzucato et al, 2016). Em 2002 o Kédmecou a disponibilizar recursos para
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projetos de eficiéncia energética em edificacopsjando desde pequenas residéncias até

grandes construcdes, e esse apoio permanece @té hoj

No BNDES Procopa Turismo foram disponibilizadassdopcdes de certificacdo ambiental: a
etiqueta Procel Edifica no padrao A, que tem foadusivo na sustentabilidade ambiental, e
a certificacédo pelo Sistema de Gestdo para Meiddodpedagem (NBR 15.401), que inclui,

além da sustentabilidade ambiental, as dimens@esd goecondmicatiiple bottom line).

Os financiamentos foram sempre contratados comoasigbes financeiras padrbes do
programa, que correspondiam as taxas de jurosadpbcao setor de turismo. Quando da
apresentacao de qualquer das certificacfes actadas| essas taxas eram reduzidas, além de

haver a ampliacéo dos prazos contratados paraesagdes de crédito.

No caso de certificacdo pela NBR 15.401, o pratal thos contratos era estendido para 18
anos (as operacdes eram contratadas inicialmentepcazo total de 10 anos) e a taxa de
juros anual reduzida em 1,9 p.p. (de TILP + 2,880 @ara TILP + 0,9% a.a.). Caso fosse
apresentada a etiqueta Procel Edifica no padraophazo total era estendido para 15 anos e a

taxa de juros anual reduzida em 1,0 p.p. (de TIEB% a.a. para TILP + 1,8% a.a.).

A TJLP (Taxa de Juros de Longo Prazo) tinha, at®312018, o seu valor fixado
trimestralmente pelo CMN (Conselho Monetério Naalpre historicamente sempre esteve
em nivel inferior a taxa de juros SELIC (Sistempdesal de Liquidagéo e de Custddia), que é
a taxa de juros de referéncia do mercado. Porragéa, 0 mercado entendia que empréstimos
com custo financeiro em TJLP tinham subsidio inijglidado pelo governo federal. Em

19/03/2018 o CMN definiu uma férmula para o caloddoTJLP, que passou a ser divulgada
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trimestralmente pelo BC (Banco Central), tendohase a meta de inflagdo adicionada de um

prémio de risco.

E importante ressaltar que o programa Procopa Marisio determina um prazo para que 0S
tomadores dos empréstimos apresentem as certidisagfe propiciam as melhores condicdes
de prazo e taxa de juros. Tampouco determina algnanalidade pela sua ndo apresentacéao.
Assim, como sdo contratos ativos e de longo p@zogs hotéis podem ainda vir a apresentar
as certificacOes catalogadas. Dessa forma, o fatoad apresentar a certificacdo ambiental
nao exclui a empresa do programa, pois contratudémada foi incluida no mesmo. Apenas

ela ndo se aproveita de um beneficio que esta disuasicao.

O Procopa Turismo apresentou 0s seguintes ressitado

» 15 projetos contratados, totalizando R$ 1,0 bildédinanciamentos para R$

2,0 bilhdes de investimentos;

» Dos 15 projetos, 12 referiam-se a implantacdo desbotéis e 3 a reformas e

ampliacoes;

 Dos grupos econdémicos apoiados, 6 estavam enquadremmo MPME
(faturamento bruto anual de até R$ 90 milhdes) mrio média-grande ou

grande empresas (receita operacional bruta anuadate R$ 90 milhdes);

* A maioria dos projetos apoiados (9) esta localizaglanunicipio do Rio de
Janeiro. Os demais se situam em Aparecida do NSRg Natal (RN), Mata

de S&o Jodo (BA), Salvador (BA), Recife (PE) ed’aiegre (RS);
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Conforme a Tabela 2, dos 13 projetos concluidd¥, @Btiveram a certificagdo do Sistema de
Gestdo para Meios de Hospedagem e 46% conseguiratigueeta Procel Edifica. Cabe
destacar que duas empresas (15%) apresentaramaasceuificacbes, mesmo tendo a
informacdo de que os beneficios concedidos peloopeoa apresentacdo do Procel Edifica
estavam contidos naqueles oferecidos pela apredentda NBR 15.401, isto €, a
apresentacao das duas certificagdes nao trazifidleseadicionais do ponto de vista de prazo

e custo da operacédo. Outro ponto que merece destague 46% dos projetos concluidos ndo

Com excecdo de um hotel com as obras paralisadag@com as obras em

finalizagdo, todos os hotéis foram concluidos.

apresentaram nenhuma certificagdo ao BNDES.

Total | Concluidos Procel NBR Ambas Nenhuma
Edifica 15.401 (somente concluidos
Projetos| 15 13 6 3 2 6
Percentual sobre concluidos 46% 23% 15% 46%

Tabela 2 — Resultados do BNDES Procopa Turismo
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3 METODOLOGIA

O método utilizado na fase de investigacéo foitadesde casos multiplos, com abordagem
qualitativa, voltado as empresas do setor de ha@elpue obtiveram financiamento do
BNDES no ambito do programa BNDES Procopa Turigtobjetivo da pesquisa foi avaliar
como o BNDES, por meio do programa Procopa Turiscomtribuiu para a definicdo e
execucdo de uma estratégia voltada para a susteldddé socioambiental nas empresas

brasileiras de hotelaria.

O posicionamento epistemolégico da pesquisa € aepgao filosofica construtivista
(Creswell, 2010), dado que se buscara construipanindo de significado a partir da visdo que
0s entrevistados atribuem ao mundo. Assim, seifipadfis questdes abertas nas entrevistas

de forma que os participantes possam expressappirages.

Foram selecionados trés hotéis e para cada um d@las entrevistadas trés pessoas, 0 que
totalizou nove entrevistas. Na escolha das trésesap foram adotados os seguintes critérios:
(i) uma empresa que obteve as duas certificacéasaas pelo programa Procopa Turismo —
denominada empresa Alfa; (ii) uma empresa que ehiawa das certificacbes do programa —

empresa Beta; e (iii) uma empresa que néo obtetiboagdes — empresa Gama.
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As entrevistas aconteceram no proprio local deathmb dos entrevistados. As perguntas
foram feitas pessoalmente e, além dos dados coketimbs entrevistados, foram considerados
na pesquisa 0s sentimentos e as reacdes percabidasmento das entrevistas e 0 ambiente

encontrado na organizacgao.

Na selecéo dos entrevistados buscou-se a inclpaém,cada empresa, de forma a prospectar
diferentes visdes do mesmo caso: 0 executivo geeoli 0 projeto de implantacdo do hotel;
um executivo que responda pela estratégia ou pedoosn participe do planejamento
estratégico da empresa; e um funcionario que paatia da operacdo do hotel. Cabe destacar
que foi alcancado o objetivo de entrevistar ogdéisielos projetos (Alfa 1, Beta 1 e Gama 1),
além de se ter entrevistado, em todos 0s casodaesis, pessoas que participavam do
planejamento estratégico da empresa e pessoastgoepeesentes na operacao dos hotéis. A

tabela 3 sintetiza as principais informac¢des acdeceada um dos entrevistados:

Participou da | Participa do | Trabalha
Tempo na| implantagdo |planejamento na
Entrevistado Funcéo empresa do hotel? estratégico? | operacao?
Alfa 1 Presidente 20 anos sim sim nao
Alfa 2 Gerente de novos negocios 8 anas sim sim nap
Alfa 3 Gerente do hotel 2 anosg nao nao sim
Beta 1 CEO 10 anos sim sim nao
Beta 2 Gerente financeiro 8 anos sim sim nag
Beta 3 Diretor de operacoes 4 meses nao sim sim
Gamal Engenheiro senior 20 anos sim sim nag
Gama 2 Gerente geral 8 anos nao nao sinp
Gama 3 Gerente 7 anos nao nao sim

Tabela 3 — Informacdes sobre os entrevistados

As entrevistas seguiram um roteiro determinado (g A), foram gravadas e transcritas e,
posteriormente, foram definidos cédigos para omganeé condensar as informacdes obtidas.
Né&o foi utilizado nenhum software especifico paasainento de dado qualitativo. Preferiu-se

trabalhar somente com planilha Excel.
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Para auxiliar na interpretacdo das informacdesriardlizados trés modelos teoricos: o tripé
da sustentabilidade, os grand challenges (Georgé,€2016) e o modelo apresentado por
Brumagim e Cann (2012) inspirado na hierarquia deessidades de Maslow. Dada sua
clareza e simplicidade, este Uultimo foi utilizada ndentificacdo do estagio de

amadurecimento socioambiental da organizacdo e asse influencia as suas decisdes

empresariais em relacdo ao tripé da sustentabdidad

Procurou-se entender os principais fatores queadavalgumas organizacdes a conseguir, e
outras ndo, uma certificacdo que aparentemenia ganhos de imagem para as entidades.
Além disso, € de grande valor compreender o quaulelias organizacdes a irem além do
esperado, obtendo duas certificacbes enquantoeaeapiacao de uma delas (NBR 15.401) ja

propiciaria a totalidade dos ganhos quantitatiiesezidos pelo Procopa Turismo.

Além do entendimento desses fatores, foram levaatagnalisados os resultados alcancados,
implicitos e explicitos, apoiando-se no ferrametgético descrito anteriormente. No item 4
héa a descrigcdo dos trés hotéis estudados. Confacorelado com as empresas, seus nomes

nao serao divulgados, assim como os dos entrewistad

Por fim, ap6s o enquadramento das organizacfesqensdelos e a identificacdo de
eventuais relacées entre eles, procurou-se avaliampacto, do ponto de vista da
sustentabilidade, do BNDES, por meio do prograne&dya Turismo, nos projetos apoiados

e, de uma forma mais ampla, na propria organizapamda.

E importante trazer trés destaques em relacdo guigsasrealizada: (i) ndo foi foco desse
trabalho avaliar o retorno financeiro do investitoesimbiental por meio de indicadores como

payback ou taxa interna de retorno; (ii) dentre as empresaolhidas havia organizacdes de
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diferentes portes e operando hotéis de diferemtiegarias, o que pode ter trazido algum viés
para os resultados obtidos; e (iii) o fato de orestigtador e autor dessa pesquisa ser
funcionario do BNDES e ter sido o gestor do ProgtdNDES Procopa Turismo pode ter

exercido influéncia sobre as respostas dos entaelas, trazendo um viés mais positivo para

a avaliacao do programa e da iniciativa do Banco.
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4 APRESENTACAO DOS CASOS PESQUISADOS
4.1 HOTEL ALFA

O hotel Alfa esta localizado na zona oeste do Ridaheiro, no bairro da Barra da Tijuca.
Pertence a um grande grupo econémico e proprieténa vasta area na regido. A empresa,
fundada em 1951, iniciou sua trajetdria no ramo admstrucdo civil e hoje atua

primordialmente na atividade de incorporacao imald.

A empresa atua desde o inicio dos anos 90 no ¢orseibairros planejados. Isso faz com
que O grupo incorra em um relevante investimentwiah no desenvolvimento da
infraestrutura urbana. Além disso, faz parte daa#sjia a construcdo de equipamentos

ancora, principalmentshopping centers e, mais recentemente, hotéis.

Como o grupo nao tinha expertise na operacédo da fmtnecessario escolher dentre os
diversos operadores nacionais e internacionaideque melhor se encaixasse no seu projeto
de desenvolvimento e valorizacdo da area. Foileisicolima rede internacional que possui
operagdes em mais de 540 localidades, em 78 pEis@portante destacar que nao influiu na
escolha dessa rede o fato de ela possuir, a miterhacional, uma estratégia bem definida

para a questado de sustentabilidade e uma longa@xga com o tema.
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Como se enquadra na categoria de luxo, o hoteerequm investimento elevado que foi

financiado em quase sua totalidade pelo BNDES. Dad@manho do empreendimento, o

banco negociou com o grupo um financiamento aditi@que deveria ser aplicado em

projetos sociais na regido. O primeiro projetodailesenvolvimento de uma escola para o
desenvolvimento de profissionais para a construgdib e o segundo uma escola para
profissionais do ramo da hotelaria. Esses curssrfa@ratuitos e voltados para jovens de
baixa renda, ressaltando-se que € grande o contende alunos que foram absorvidos pelo
mercado ao final dos treinamentos. Em relacdo aeldr@, € importante destacar que as
turmas receberam treinamento pratico nas propeperdiéncias do hotel e varios alunos
foram contratados pela propria empresa. Em fung@sed projeto o hotel recebeu de sua
operadora, em 2016, um prémio na categoria Fomadeto de Comunidades, que reconhece

mundialmente os melhores projetos de sustentatddigeomovidos por seus hotéis.

O hotel Alfa foi inaugurado em 2015 e disponilmliz um total de 302 quartos.
O empreendimento apresentou as duas certificagdbgeiatais previstas pelo Procopa, ou
seja, o Procel Edifica padrdo A e a certificacdo Sistema de Gestdo para Meios de
Hospedagem (NBR 15.401). Assim, fez jus as melhamsdicbes possiveis para o

financiamento.

4.2 HOTEL BETA

Ao contrario do grupo Alfa que teve sua origento@astrucao civil e construiu um hotel para

agregar sinergia aos seus negocios, 0 grupo Betdotego historico de atuacdo no setor de
turismo. Se no passado se dividia entre os sesipitircipais negocios, aviacao, agéncias de
turismo e hotelaria, hoje se dedica integralmergsta ultimo. A empresa, classificada como

de médio porte, teve origem em 2005 e desenvoleaoeitos e marcas hoteleiras proprias.
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Possui hotéis proprios e também atua na gestdo nadraiiva e operacional de

empreendimentos de terceiros. Isso totaliza 14adleislem todo o Brasil.

Ao longo dos anos o grupo financiou trés hotéis coBNDES, mas somente um aconteceu
no ambito do programa Procopa. O hotel Beta sikunaasregido central do Rio de Janeiro.
Atende tanto ao publico de lazer quanto ao de nego€om 162 unidades hoteleiras, foi

inaugurado em 2013 e obteve a certificacdo Prodiéck padréo A.

4.3 HOTEL GAMA

O hotel gama pertence a uma incorporadora e cwosdrsediada na cidade de Vila Velha,
no estado do Espirito Santo, que é classificadaBEDES como de médio porte. Com inicio
em 1981, o grupo concluiu 64 empreendimentos ems@&lenciais, comerciais e hotéis.
Comecou a construir hotéis no Rio de Janeiro en¥ 20@m 2010 se tornou a primeira
empresa a conseguir financiamento no ambito dooPeodurismo. Desenvolveu outros
hotéis na cidade em diferentes modalidades de dimar@nto, principalmente vendendo as
unidades para investidores individuais (condo-ho@dbe ressaltar que o grupo financiou um
segundo hotel no ambito do Procopa. Hoje a empd#saos seus primeiros passos

internacionais, desenvolvendo um projeto em Miamos, EUA.

Como nenhum dos dois hotéis obteve as certificag@@sientais habilitadas pelo Procopa
Turismo, foi escolhido como objeto do estudo o pitmhotel financiado. O hotel Gama esta
classificado como um hotel econdémico. Localizadozaaa sul do Rio de Janeiro, atende
tanto o publico executivo como o de lazer. Dispibiadp 164 quartos e foi inaugurado em

2012.
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5 PONTOS DE DESTAQUE NAS ENTREVISTAS

Das 9 entrevistas realizadas foram destacas 22@e# e 14 codigos, conforme detalhado no
Apéndice B. Em relacdo aos entrevistados, 5 ppatiam diretamente da implantacdo dos
hotéis e 4 ndo se envolveram com a decisdo detiimesgo nem acompanharam a execugao

das obras.

Tomando como partida a Tabela 1 (p. 12) e as geesidipiricas elaboradas por George et al.
(2016), foram elaboradas seis perguntas mais diggtte relacionadas a pesquisa. Destaque-
se que essas perguntas ndo estavam diretamenizidiesdno roteiro de entrevista, que optou
por questdes mais abertas para permitir uma dgsert mais livre do entrevistado.
A Tabela4 a seguir discrimina a posicdo de cadaewstado para cada um dos

guestionamentos elaborado:
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Questbes empiricas

Questbdes
relacionadas a

representativas Q pesquisa Alfal Alfa2 Alfa3 Betal Beta?2 Beta3 Gama. Gama?2 GaaB
Como as organizagfes
. O processo de
faciltam os processos de v o
certificagédo
mudanga comportamental . . ~ < ~ <
. ) ~ influenciou na . . . . . ndo naose naose naose
através da inovacao, 1 sim  sim  sim sim sim o . .
) forma como a sabe certificou certificou certificou
desenvolvimento de A
. organizagéo vé a
rodutos e design de -
P . 9 sustentabilidade?
servico?
Como a alta administracdo O interesse dos
identifica e prioriza as stockholders
metas sociais e articula ur  (lucro) estd em
visdo organizacional que 2 conflto com os ndo nao nao sim sim sim sim sim sim
alinhe os interesses dos interesse dos
stakeholders e dos stakeholders
stockholders? (sustentabilidade)?
Por que os conflitos de
metas e incentivos O custo inibe
estimulam uma visédo de investimentos . ) . . . ~ . .
. ., . ... sim sim sim sim sim sim nao sim sim
curto prazo e desestimulam sustentaveis (Visé
a busca de longo prazo por de curto prazo)?
GCs?
O ganho de
imagem e de
mercado pode . ndao nao . . . . nao .
4 Si . . sim sim sim sim . sim
. - mitigar esse opinou opinou opinou
Quais processos ou pratic )
. ) conflito de
podem mitigar o conflito de .
. interesses?
interesses? -
O cliente percebe
0s investimentos N N . . - . - . .
5 . . . ndo nao sim sim nao sim nao sim sim
socioambientais
das empresas?
Como as organizagfes Financiamento do
enfrentam as pressées BNDES foi
instituicionais e negociam fundamental para . . . . . nao . .
. . ) . sim  sim  sim sim sim . sim sim
investimentos para alcangar os investimentos opinou

resultados ou metas
especificas de GCs?

em
sustentabilidade?

Tabela 4 — Modelo de George et al. (2016) — adaptad Questdes relacionadas a pesquisa

Foram identificadas avaliagbes positivas quanto apoio do BNDES na questdo de
sustentabilidade, com termos como: adequado, fuadi@hy importante, maravilhoso,
positivo, entre outros. Um ponto destacado por rdog entrevistados foi a questdao do
incentivo. O importante papel do banco no estinpala a construcdo de hotéis sustentaveis
foi ressaltado por Alfa 1, principal executivo dapgesa, quando afirma que dificiimente o
empreendimento teria sido feito sem os beneficimsPtbcopa (Q6): “Eu acho que foi
fundamental. Se néo tivesse esse estimulo, dicitenseria feito.”
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Beta 1 também destacou o papel fundamental do BNBi&$centivo para construcdes
verdes no setor de turismo (Q6): “Se disser assiha, vou criar aqui uma linha para essa
questdo especifica que impacta ambientalmente te dnancio. Se voceé tiver isso, vocé

adere.”

Beta 2 reconheceu que a preocupacao com a sudlidatindo estd no DNA da empresa,
mas destaca o papel decisivo do Procopa para urdanta de atitude da organizacao (Q6):
“Nao vou dizer que € uma empresa que esta no imstélicional de preocupacdo ambiental,
que esta no DNA dela, que é uma empresa sustentshas ela manteve, sim, uma

preocupacgio que comegou com esses projetos.”

Em relacdo a pergunta Q6, Beta 2 considera queaaadiamento do BNDES foi fundamental
para a realizacdo dos investimentos em susteiiatdie acha extremamente adequada essa
iniciativa partindo de um banco de fomento. Alfee3Beta 3 tém a mesma opinido, e acham
gue esses incentivos tém que vir mesmo do gov&ama 2 e Gama 3 consideram que sim e

gue deve haver outras iniciativas como essa.

Apesar do consenso sobre a necessidade de sedstirimentos ambientalmente responsaveis,
a questdo de custos foi destacada por Alfa 1 (Q3)o Brasil hoje ainda é caro. E ai quanto
mais beneficios vocé tiver a nivel de financiamefdamento para implementar, é realmente

melhor porque é uma necessidade, com certeza.”

Alfa 2 também ressaltou a importancia de fatoree ceduzissem o custo final (Q3):
“...possibilitar que vocé tivesse até o retorn@tdirem juros e tudo mais, prolongamento de

prazos, era uma coisa que € assim na hora que faae®do qualquer conta vocé vé, vou
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gastar pouquissimo a mais, vou ter um projetofierio, um ganho operacional, e ainda vou

ter melhoria de taxa de juros, entdo acho que écaisa importante.”

Beta 2 destaca que essa variavel financeira padeesgsiva quando a empresa esta em
davida se investe mais ou ndo em itens associadastantabilidade (Q3): “...nés achamos
muito interessante ter essa vantagem financeiracha que é sempre bom ter incentivo. Eu
acho que funciona. Se a empresa esta naquela dievidi ou nao vai, ela fala: vamos fazer,
vamos ter uma reducéo de tantos por cento. Depndendicao financeira. E nesse quesito,

eu achei que valeu a pena (o Procopa).”

Também em relacédo a pergunta Q3, Gama 3 considerai), numa visao de curto prazo, o
custo inibe os investimentos sustentaveis. Essbéiane a opinido de Alfa 3 e Beta 3, dado o
maior investimento inicial, e de Gama 2, pela visdediatista do empresario. Por outro lada,

Gama 1 discorda da afirmativa pois havera um baogsbr muitos anos.

A importancia de se pensar nos requisitos de dakiédade desde o inicio do projeto
também foi destacada pelos entrevistados. Casmé&sdosse feito, se correria o risco de se
ter ou 0 encarecimento da obra ou até mesmo abitidade de seguir com uma construcéo
sustentavel, como ressaltado por Beta 2 (Q2):muito importante ser essa linha bem
divulgada. Porque o projeto ja tem que ser iniciemim aquela mentalidade de que ele vai ter
eficiéncia energética. Sendo vai ter que fazerespaatdes e pode ficar mais caro, e pode até
inviabilizar uma linha que incentive a sustentakidle. Por isso que eu acho que essa linha,

Procopa, ou ter alguma outra linha que tenha inaeré muito importante.”

Essa também foi a posicéo de Beta 1, trazendo @séoo;o da obtencdo da certificacdo, que

ja é razodvel, pode ficar ainda maior (Q2): “Euadque € um esfor¢co razoavel. Eu acho que
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qguando vocé pega o projeto desde o inicio, e janthesele todo com uma experiéncia, fica
muito facil. Mas quando vocé ndo tem muita expei&rmu 0 projeto ja estd um pouco
avancado, dai a margem de mudancas ja ndo te panudar certas questdes. E ai fica caro

fazer.”

A explicacdo dada por Gama 1 para a nao obtencameriéicacbes ambientais pela sua
empresa comprova que o simples oferecimento deigfiexl diferenciadas pode ndo ser
suficiente para um maior comprometimento da orgepdia com questdes socioambientais
(Q2): “...n0s tinhamos todas as condicbes de nbditha para atender essas exigéncias, e
com isSsO conseguir um maior prazo para quitar anfiramento. Mas o nosso diretor

financeiro, que € uma pessoa bastante conservaiimalesmente ndo quis um maior prazo.
Achou que 8 anos (de amortizacdo) estava bom. Nds nos habilitamos. N0s nem

conhecemos qual era a tal exigéncia do BNDES.”

Em relacdo a pergunta Q2, na visdo de Alfa 1 nasteexonflito entresockholders e
stakeholders quando dos investimentos em sustentabilidade daddsso gera valor para o
negocio. A mesma opinido tem Alfa 2 e Alfa 3, j&@u um dos valores atuais da companhia
para este e um diferencial do negdcio para agBel& 3 considera que ha sim um conflito
pois, mesmo reconhecendo o seu valor, muitas \e&sg&s investimentos séo inviabilizados
pelo custo. Gama 2, por sua vez, considera quetazkh®lders ndo pensam no meio

ambiente, mas no mais barato, em linha com o pesrdarde Gama 3.

Apesar do custo adicional que se incorre para abteertificacdo ambiental, no geral os

entrevistados consideraram o balanco positivo, gejgue fica possivel mensurar os bons
resultados alcancados ou pelo diferencial que septa. Pelo lado negativo, a questdo dos
custos e o tempo gasto com a certificagdo. Alfa?ata que as oportunidades de melhoria
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sdo identificadas no proprio processo de certifioa¢Ql): “...quando a gente fez a
certificacdo de hotelaria de operacdo sustentavejente foi identificando, ao longo do
processo operacional do hotel, uma série de opdetdes de melhorias que a gente tinha com

a questao ambiental.”

Algumas empresas comecam a ir um pouco além dadgusisnplesmente financeira. Beta 2

deixou isso bem claro no seguinte destaque (Ql)otlos os projetos que a gente imaginava
fazer, que a gente ia tentar fazer com certificag@@rgética, pensando em financiamentos
também, e também para garantir um menor gasto cemgia, e também tem uma questao

institucional da empresa com o meio ambiente.”

Em relacdo a Q1, Alfa 1 destacou o papel deterrtenda certificacdo: “No hotel teve

preocupacdes ambientais fortes em funcdo dos 'salés.3 destaca que houve uma mudanca
cultural que vocé tem que aceitar, incentivar eagdot. Beta 1 relatou melhora na questéo
ambiental, no tratamento de residuos. Beta 3 nadesaesponder, assim como 0S

entrevistados de Gama, dado que a empresa nadiecte

A empresa Alfa apresenta tracos caracteristicossthgio de “necessidade de seguranca” da
pirdmide de Maslow, como se pode extrair do commigntie Alfa 1 (Q4): “Entdo essa € uma
tendéncia e quem nao tiver pensando nisso vai penedecado, vai perder oportunidade.
Enfim, tem que estar hoje muito ligado nisso simmnccerteza, obrigatério. Ndo existe

nenhum projeto hoje que vai para a mesa que n&a &ssa preocupacao.”

A importancia do tema sustentabilidade e a necadside se tratar o tema com seriedade foi
destaque nas falas dos entrevistados. Além de hecerem que o assunto ainda €

relativamente novo na organizagdo, as questbesustesce de imagem ainda sdo as mais
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mencionadas, como confidencia Beta 1 (Q3): “Quara® esta na cadeira do executivo, é
muito dificil vocé aprovar algo sem ter uma cordréida ou do ponto de vista de receita, ou
da percepcéao do cliente, ou de custo. Do pontastie do empresario, do executivo, na ponta,

€ muito dificil tomar decisao so6 pela paixao.”

Beta 2 é ainda mais enfatico na questdo da sulii@lde como instrumento de venda da
imagem da organizacdo, fato que inexoravelmenteuagitg a empresa no estagio de
“necessidade de seguranca” (Q4): “E é importardeyye isso faz fixar a marca. Uma marca

boa, que se preocupa com o planeta.”

Em relacdo as demais respostas a pergunta Q4,1Bmdasidera que o ganho de mercado
mitiga o conflito de interesse e as restricbes ripg&ionais relacionadas aos investimentos
sustentaveis. Beta 3 concorda, mas lamenta quesidgude sustentabilidade por si s6 nao
bastasse para impulsionar a estratégia das empresss assunto. Para Gama 1 o ganho de
imagem € fato e reduz o conflito de interessesimag®mo Gama 3, que destaca a

importancia do tema até pela origem francesa deadpes.

Em relacdo a percepcao dos clientes quanto aatimas de sustentabilidade das empresas, as
opinides foram muito difusas. Alguns afirmam queliente ndo percebe, outros acham que
s6 0s mais atentos conseguem perceber e outrosle@ms que os clientes estédo vigilantes
em relacdo as questbes de meio ambiente. Beta Dgimido de que somente com uma acao
de marketing associada € que o cliente vai peraebarvestimentos em sustentabilidade dos
hotéis (Q5): “Sinceramente, pensando como clienteggcho que passa despercebido. Eu acho
gue dependeria muito mais de um marketing da @égmpresa, de falar que esse é um

projeto com certificacdo energética, que a gemeetese selo A.”
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Por outro lado, na mesma empresa, Beta 3 tem opapiésta (Q5): “Eu acho que os clientes
hoje sdo muito mais ativos nessa questédo. Eu achelgs percebem todas as coisas relativas
ao meio ambiente, seja ela uma certificacdo, sejas acdes para reducdo de consumo e,

consequentemente, vocé ajuda o meio ambiente.”

Em relacdo a pergunta Q5, Alfa 2 acha dificil oemle perceber os investimentos
socioambientais da empresa. Alfa 1 e Gama 1 ach&nelg ndo percebe, enquanto que Alfa
3 acha que tanto percebe que busca o hotel panlrecer nele os mesmos valores quanto a
sustentabilidade. Beta 1 considera que isso auntaitsive o nivel de satisfacdo do cliente.
Gama 2 e Gama 3 relatam que o cliente toma cié&msainvestimentos ambientais da

empresa em funcdo das acfes de midia do grupo.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

Por meio das declaracdes obtidas com os entreossaghossivel verificar que apesar de as
empresas trazerem a questdo da sustentabilidadeopaseus negocios sob perspectivas

diferentes, existem algumas caracteristicas e ag@emuito as aproximam.

Recorrendo-se inicialmente ao modelo baseado mar@iga de necessidades de Maslow
(Brumagim e Cann, 2012) que foi desenvolvido pofgssores da Universidade de Scranton,
na Pensylvania, EUA, é possivel verificar que aada das organizacdes se encontra em um

estagio diferente.

Iniciando as reflexdes pela empresa Gama, podezex due essa foi contemplada no
Procopa meio por acaso. Seu projeto estava semadieaaio pelas equipes do BNDES quando
o programa foi lancado. A organizacdo nao idemtificma oportunidade a época e nem foi

atraida para o financiamento pelas suas condigfigsrntiadas.

E essa sua busca simples e direta pelo retornociima que situa a empresa claramente no
primeiro estagio da pirdmide de Maslow, no nive$ daecessidades fisioldgicas”. Suas
iniciativas estdo totalmente associadas a reduedcustos e a um aumento dos resultados
financeiros. Suas ac¢bfes se restringem a praticgdaarente difundidas no setor de
hospedagem, como estimular o hospede a nado tret¢aalaas todos os dias, reduzir a vazao
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de agua nos chuveiros e adotar dispositivos deigdestnto automatico das luzes e
refrigeracdo nos apartamentos. E uma empresa queesfertou para os novos desafios que
a sustentabilidade traz para a sociedade, que idealém do que simples medidas que

reduzam o consumo (Bocken e Short, 2016).

Das empresas entrevistadas, foi a Unica que ndevebalguma das -certificacbes

discriminadas no programa BNDES Procopa. Sua desiesgautou unicamente numa visao
financeira, ficando a questéio de sustentabilidadeegundo plano. E uma organizacdo com
foco no retorno aos acionistas. Olhando pelo laaloadionalidade, o prazo adicional para
pagamento da divida que Gama conseguiria com ddicegdes ndo foi um beneficio

suficiente que a estimulasse a incorporar quesjestrariam ganhos em sustentabilidade.
Dessa forma, mesmo havendo seus executivos admitela empresa teria amplas condicfes
de atender as exigéncias do Procopa, optaram pmuireen nas condicdes padrdo do

programa.

Do grupo de empresas entrevistadas foi aquelarqu&et menos material para reflexdo. O
gerente geral e o gerente de hotel tem foco totekausivo nas operacdes, totalmente
dissociados da estratégia do grupo. Isso se expdica parte, porque apesar de serem
funcionéarios da empresa, sao profissionais indisguda operadora do hotel. No fundo eles
nao se sentem fazendo parte do grupo empresaaal senconsideram funcionarios de uma

multinacional, até porque esta participa ativameatgestao de suas carreiras.

Essa € uma pratica consolidada no mercado e néoepatrapalhar a gestdo do grupo Gama.
Dos entrevistados, 0 executivo que acompanhou endel/imento do projeto e mantém até

hoje uma interlocucdo com o BNDES apresentou us@ovbem mais estratégica em relagédo
as atividades do grupo. Cada hotel é visto comowmdade independente e tem a obrigacao
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de gerar lucro. Esse fato € compreensivel, polotEs normalmente pertencem a diferentes

investidores e tem, portanto, obrigatoriamenteeos sesultados segregados.

O grupo Gama representa bem o enorme contingent®RME brasileiras. Empresas

familiares, com recursos escassos e lucratividpeetada, que restringem as suas atuacdes
em relacdo ao meio ambiente as exigéncias legas aspectos financeiros. Falta a esse
grupo de empresas a “aspiracdo organizacionaltatencomo um dos grandes desafios por

George et al. (2016).

A empresa Beta, por sua vez, pode ser classificad@do no estagio de “necessidade de
seguranca”. Isso porque apesar de seus executias tlestacado por diversas vezes que “a
conta tem que fechar” e que a tomada de decisdopode ser feita “na emocéao”,
caracteristicas tipicas de quem esta no primeit@giesda piramide, o grupo tem muita
preocupacado com os desgastes que um problemaoreldoi & sustentabilidade pode trazer

para a organizacao.

A empresa tem consciéncia de que o mundo atuateegpetratamento mais estratégico para
0 tema meio ambiente, mas admite que na pratiaeeagnta ainda € a questdo de imagem,
entendendo suas iniciativas muito mais como acéesatketing do que como parte de uma
estratégia voltada para a questdo de sustentalslididca muito evidente grand challenge

gue configura esse conflito de interesse entrato euo longo prazo George et al. (2016).

E importante destacar que os diferenciais do filmamento do Procopa foram suficientes para
gue a empresa se submetesse aos parametros dbHElifica, no intuito de conseguir taxas
de juros menores e prazos do financiamento masadibs. Ainda mais marcantes foram as

afirmacgdes de seus executivos de que as preocigphgfieexistentes no grupo, no campo da
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sustentabilidade, comecaram com esse projeto, rBxalaro que um dos principais
objetivos do programa, que é sensibilizar as emapréds importancia e urgéncia do tema,

nesse caso especifico foi alcancado.

Outras informacdes trazidas nas entrevistas, pahmiente pelos executivos que vivenciaram
a implantacdo do projeto, foram muito importantes enriquecimento desse trabalho.
Primeiro 0os extremos que podem representar as alesstado brasileiro na visdo das
empresas do setor de turismo. Pelo lado negatiremfacitadas exigéncias regulatorias e
legais que sdo impostas aos hoteleiros sem estuéass e sem um cronograma viavel para
as suas implementacdes. No limite, acabam virangtms para o setor e sem um retorno que
as justifiqgue. Por outro lado, ha uma visdo deageverno € um parceiro fundamental pela
necessidade do bom funcionamento da economia espelgapel na construcdo de uma
infraestrutura adequada e na superacao dos gamatoatrapalham o fluxo turistico para o
Brasil. Isso evidencia que um dos grandes destafiaglos por George et al. (2016) deve ser

melhor trabalhado pelo governo brasileiro em baecam desenvolvimento mais sustentavel.

Num olhar especifico sobre 0 BNDES, o0 grupo Betaueelogios a iniciativa do banco e
destacou seu importante papel no desenvolvimenfgadn Mas deixou criticas ao processo
para obtenc¢do do financiamento, muito longo e bétmo, e as dificuldades para a obtencao
da certificacdo ambiental. Em relacdo a essa (ltiessaltou que o aprendizado durante o
primeiro projeto foi arduo, mas que os seguintganfiobem mais tranquilos, ndo sé pela
experiéncia adquirida, mas também pelo fato denteremecado a pensar nos aspectos de

sustentabilidade ainda na fase inicial do projeto.

Na empresa Alfa, sem davida, foi onde se encoriirdigios mais marcantes da influéncia do
financiamento na conducdo estratégica da questasusientabilidade dentre os grupos
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empresariais estudados. O principal executivo daresa afirmou que o financiamento
mudou o tratamento do assunto em sua organizag@addu, ainda, a seriedade com que o
assunto passou a ser conduzido dentro do grupolucmio que a busca pelas certificaces

deu uma dimens&o maior ao projeto.

Apesar de se notar preocupacdes com a questacdirae de imagem, pode-se perceber que
comecaram a ser trilhados os primeiros passos aonoivel de “necessidades sociais” da
piramide de Maslow. Constatou-se a vontade da adbministracdo em disseminar a
sustentabilidade por toda a companhia, tornandarz jple sua cultura, um verdadeiro ativo

da organizacéao.

Tomando por base os depoimentos da empresa Atearsa impressao de que a organizacao
fez uma alteracdo definitiva de rota, pois compiearno alcance e beneficios de se pensar a
sustentabilidade como um diferencial para o negéassencial para o seu futuro. E a visdo
colocada por Marin, Ramona e Stoienescu (2012)udetgdos os agentes de determinada

regido devem ser beneficiados, garantindo-se resypara as proximas geragoes.

A pesquisa nédo conseguiu identificar com exatid@aisgforam os fatores que levaram o
grupo Alfa, diferentemente dos outros dois, a amicima trajetéria de compromisso com a
sustentabilidade incorporada a sua estratégia d@cios. Mas alguns pontos ficaram
evidenciados no decorrer das entrevistas. Primémio o comprometimento da alta

administragdo. Seu principal executivo “comproud@a e, assim, provocou um alinhamento
de toda a organizagdo com o tema. Isso vem ao ®acdo que defendem Adams et al.

(2016), para quem é necesséria uma lideranca aospa para conduzir as mudancas na

cultura corporativa que favorecam os principiosuttentabilidade.
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Segundo, a organizacao buscou especialistas n@doerec que agregou um conhecimento ao
grupo que se mostrou coerente e aderente ao negoaioiniciativas que representaram néo
somente custos, mas principalmente diferenciaisa p@ar empresa. Terceiro, 0 grupo
internacional que se juntou a companhia para operdnotel tem longa tradicdo e
compromisso com causas ambientais, e houve umayisirgpie potencializou os resultados

relativos a responsabilidade socioambiental dogrup

E interessante notar de como uma iniciativa reteda a um projeto acessorio ao negocio
principal negocio do grupo Alfa, que € o desenvoito imobiliario de toda uma regido da
Barra da Tijuca, acabou influenciando toda a omgagdio. Tanto € assim que hoje a questao
socioambiental esta inserida em todos os negéoa@gupo, principalmente nos langcamentos

imobiliarios.

Se deixa um certo otimismo as mudancas percebatasnganizacoes em relacdo a questdes
do meio ambiente, ndo podemos esquecer que adaigéstentabilidade apresenta uma visao
mais holistica e sugere a inter-relagdo entre hidada (social), planeta (ambiental) e lucro
(econdmico) (Elkington, 1994). A componente ecort@an@ de longe a mais importante para
as empresas que participaram da pesquisa. A quastdostentabilidade se apresenta ainda
incipiente, mas demonstra sinais claros de avamasocoempanhias. Um ponto que muito
preocupa € de como a questdo social, tdo urgenge@ssaria para nosso pais, ainda nao
aparece como um assunto com destaque nas orgaszafdunica empresa entre as
entrevistadas que mostrou um maior engajamenta Adfa. Tanto que seu empreendimento
obteve a certificacdo de hotel sustentavel do P@ddIBR 15.401), sendo uma das duas
Gnicas que conseguiu esse feito no programa do ENDESsa certificacdo, como ja
mencionado, ndo foca apenas em aspectos cons$iutivas considera toda a gestdo da

sustentabilidade.
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Buscou-se extrair do contetdo das entrevistas prdasias percep¢des advindas do convivio
com essas organizacfes ao longo do tempo, as rdadediferencas no tratamento das
questdes sociais. A resposta ndo € assim taoat@dnaorque todas ressaltam muito em seus
discursos a importancia do cuidado com os colalboesde com a comunidade. A empresa
Gama, por exemplo, é guiada por metas e métricasuaApreocupacao social tangencia o
limite das obrigacfes legais e outros aspectospqasam influenciar o seu resultado, como
uma alta taxa deirnover. As préprias caracteristicas de seus hotéis, agbarpara o publico
executivo, ndo lhe coloca grandes desafios nessstquUE ndo se percebe uma preocupacao

ou propensdo da empresa em mudar sua posturaareatiyue tange as demandas sociais.

A empresa Beta, por sua vez, apesar de também ddguorma bem reativa nas questdes
sociais, se vé obrigada a ser mais proativa emlsstess de lazer, normalmente localizados
em lugares mais isolados, em regibes com poucaestiutura e com baixo indice de
desenvolvimento. Dessa forma, a empresa fica beis emposta e naturalmente sofre mais
pressdo da sociedade. Apesar disso, a companhia bo8oou a certificacdo de

sustentabilidade mais completa (NBR 15.401), geetdnia trazido novos conhecimentos e

desafios no tema social.

Como explicado anteriormente, pelo porte do empliesnto hoteleiro e pelo valor do

financiamento, a empresa Alfa teve a obrigacéoratudl de executar dois projetos sociais
que tiveram seus gastos financiados pelo BNDEStgAnizacdo ja tinha, entretanto, um
histérico em projetos com alcance social. Sendimnagssas duas iniciativas ndo foram uma
novidade para o grupo. Mas a propria companhiantem®e que foram projetos bem mais

ambiciosos e que tiveram resultados superiores.
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Apesar de nao ter sido explicitamente mencionagitot-se das entrevistas que 0s projetos
nao teriam sido feitos de forma espontanea. Assita-se claramente que a acéo indutora do
banco apresentou resultados positivos. Por outlo, lmos hotéis onde, pelo porte do

empreendimento, ndo foi exigida a realizacdo dem® sociais, esses nao foram realizados.

Mesmo se tendo verificado que 46% das empresaad@sopelo BNDES Procopa Turismo,
como foi o caso da empresa Gama, aparentementsenéitteressaram em obter alguma
certificacdo ambiental, temos neste estudo multiiglcasos a constatacdo que duas das trés
organizacdes entrevistadas somente fizeram ostimegos em sustentabilidade porque
havia uma linha de crédito que oferecia substamciantagens para isso. Nesses casos, 0

papel do programa foi decisivo.

Se os resultados nos empreendimentos hoteleirodes&@cil comprovacéo, o real impacto
nas organizacbes é de bem mais dificil medicdoa AlfBeta, cada uma de sua forma,
verbalizaram que o financiamento do Procopa mudoufoma como 0 assunto
sustentabilidade passou a ser tratado nos gruposmi se essas instituicdes tivessem feito
um leve movimento ascendente na nossa Piramideado. Mas como as certificagbes dos
empreendimentos ainda sdo muito recentes, ndodgeqomcluir se essas mudancas tiveram
um carater estrutural ou se foram somente o apgemmento de uma oportunidade apresentada

a época.
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7 CONCLUSAO

Esse estudo conclui que a férmula escolhida peldBSI para incentivar o setor de
hospedagem a incorporar solu¢cées em prol do meineate teve o seu bom resultado
comprovado. Pode-se também dizer que a importadeise ter uma linha de crédito

adequada para sensibilizar e estimular os emposdaiicomprovada.

Essa acdo evidencia um BNDES, conforme defende idanz (2015), sendo ambicioso e
viabilizando um crescimento mais inteligente eeusivel. E o estado tendo um papel crucial
na formulacédo e execucdo de uma estratégia devidgemento, que € o principal fator que

determina a maior ou menor aceleracdo do desenveio capitalista (Bresser-Pereira,

2006).

A pesquisa conclui, ainda, que a iniciativa do BMXEve a efetividade esperada, alcancando
um impacto positivo em relevante nimero de emprapasgdas, sendo uma férmula que

deve ser replicada em outros programas dos inursetoses apoiados pelo banco.

A proposta de Mazzucato e Penna (2016), quandauphaprealizar estes estudos de casos
relacionados aos bancos de desenvolvimento e semggamas, nao era simplesmente
constatar seus erros e acertos. Era identificautesds, ferramentas e politicas que

aumentassem a efetividade dessas acfes. Nessadmbatrevistados indicaram possiveis
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alternativas para acdes mais eficazes. Entre ehag, divulgagdo mais ampla de forma a
atingir um numero bem maior de empresas; procassis ageis e com menos burocracia,
uma atencdo maior as necessidades das empresagrdague de apoio para investimentos

sustentaveis, como energia solar fotovoltaica.

Como proposta de agenda para futuras pesquisas, isgportante saber que outros
instrumentos sdo usados, por outras instituicbesledenvolvimento, para incentivar as
empresas a investirem mais na preservacao do nuem@te. E no caso dos financiamentos,
se existem outras alternativas eficazes aléem dasicaedes ambientais. E por fim, seria
interessante acompanhar as empresas que fizeramressimentos em sustentabilidade por
um intervalo maior de tempo para saber se as madamplementadas foram incorporadas

de forma definitiva por essas organizacOes asesiesegias.

As conclusfes desse trabalho reforcam o entendindsnigue a mao invisivel do mercado
tem seus limites e alguns passos adicionais sdadms pelas empresas se houver um poder
regulando e incentivando essas agdes. Os investmeacioambientais se enquadram nessa
situacao. A figura do estado empreendedor criasdooadi¢cdes e, no limite, financiando as
organizacdes para que elas avancem na hierarquieadssidades de Maslow e consigam
superar os grandes desafios elencado por Georgd €2016) é essencial. Por isso a
importancia de se envolver todo o sistema nacideafomento no desafio de auxiliar a
sociedade na compreensdo e em agfes de mudangairgoe a sustentabilidade. Esse € o
caminho para conseguirmos, até 2030, tornar asdesd@& o0s assentamentos humanos
inclusivos, seguros, resilientes e sustentaveisocdestacado no ODS11 (Obijetivos de
Desenvolvimento Sustentavel) definido pela cupulas dNacdes Unidas sobre o

Desenvolvimento Sustentavel em 2015.
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APENDICE A

Roteiro de Entrevista

Nome da empresa:

Nome do responsavel:

Cargo:

Tempo na empresa:

Outras informacodes:

Para todas as empresas

1) Qual o historico da sua empresa em relacao astgsesé sustentabilidade?

2) Qual a sua opinido em relacdo ao estimulo dado BBIDES a adocdo das

melhores praticas em sustentabilidade, como fetBrocopa Turismo?
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3) Como esse financiamento mudou o tratamento do fssma seu grupo

empresarial?

No caso de empresas que conseguiram uma ou aseaitiisacoes

4) Qual foi o esfor¢o necessario para conseguir asicagoes ambientais?

5) Como o0 seu cliente percebeu as mudancas no sewimegd funcdo das

certificacdes?

6) Como seus empregados perceberam as mudancas nasangon funcdo das

certificacdes?

No caso de empresas que ndo consequiram as eediis ambientais

4) Na sua opinido, qual foi a razdo pela qual aesupresa ndo conseguiu as certificacoes

ambientais?

5) Quais poderiam ser as percepcdes dos seuseslieaso seu empreendimento tivesse sido

certificado?

6) Quais poderiam ser as percepc¢des dos empredadasipresa caso seu empreendimento

tivesse sido certificado?

Para todas as empresas

7) Como a questdo de sustentabilidade ainda podemipactar o seu negocio?
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8) Como a empresa estda se preparando para as mudamegaprovavelmente

ocorrerdo em funcéo das questdes de sustentakeifidad

9) Como vocé acha que o BNDES pode ajudar sua empoesafrentamento desses

desafios?

10) Como vocé acha que o BNDES pode estimular a adiggionelhores praticas de

sustentabilidade no seu setor?

11) Alguma outra sugestdo ou algo que queira acremcarmntrevista?
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APENDICE B

Codificacao
Item | Cddigos Quantidade de citacdes

1 Avaliagédo do apoio do BNDES 42

2 Certificacao 20

3 Impacto da sustentabilidade no negdcio 6

4 Impacto do financiamento no negocio 4

5 Importancia dada a sustentabilidade 50

6 Iniciativas ambientais (comportamental) 5

7 Iniciativas ambientais (material) 6

8 Iniciativas sociais 5

9 Os colaboradores e a sustentabilidade 12

10 Percepcéo do cliente 24

11 Restricdo ao investimento em sustentabilidade 13

12 Resultado do investimento em sustentabilidade 13

13 Sugestbes 16

14 Vantagens de construir de forma sustentavel 6
TOTAL 222
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