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RESUMO

Dissertacdo de Mestrado
Programa de Pds-Graduagdo em Administracao
Universidade Federal de Santa Maria

ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS SUSTENTAVEIS EM EMPRESAS
INDUSTRIAIS DO SETOR MINERAL DE GEMAS E JOIAS
AUTORA: ELIETE POZZOBON PALMA
ORIENTADORA: CLANDIA MAFFINI GOMES
Local e Data da Defesa: Santa Maria, O8 de agosto de 2011.

As mudancas ambientais criaram novas exigéncias e condicionantes para a atividade
industrial brasileira, ressaltando a necessidade da exploragdo dos aspectos relacionados ao
desenvolvimento sustentavel e a ampliacdo para novos mercados. Este trabalho teve como
objetivo entender como a adocdo de estratégias de gestdo sustentaveis influencia no
desempenho exportador de empresas industriais brasileiras internacionalizadas do setor de
Gemas e Joias. As estratégias sustentaveis foram avaliadas a partir da adaptacdo do modelo
estratégico do Instituto Americano Battelle, apresentado por Placet, Anderson e Fowler
(2005), que aborda a interacdo dos aspectos econémicos, social e ambiental tendo como
perspectiva a inovacdo, com reflexos na empresa e na sociedade. O desempenho exportador
foi analisado a partir da adaptacdo do modelo de Papadopoulos e Martin (2010) que
desenvolve e testa uma medida formativa do desempenho exportador e identifica e quantifica
a contribuicdo relativa das suas consequéncias nas dimensdes econémica e estratégica. A
pesquisa caracteriza-se por ser uma investigacdo de natureza qualitativa e exploratdria
realizada com entrevistas semi estruturadas em empresas industriais internacionalizadas do
Setor Mineral de Gemas e Joias e; quantitativa e descritiva, através da aplicacdo de uma
survey. Os dados foram avaliados por meio da analise univariada e bivariada e teste de
correlacdo de RO de Spearman. Foi possivel perceber quais praticas de gestdo sustentavel
apresentadas no modelo estdo sendo inseridas nas empresas industriais do setor, e quais as
dimensdes do desenvolvimento sustentavel influenciam o desempenho exportador das
empresas do setor de gemas e joias, estabelecendo as correlacbes de maior significancia.
Através dos resultados pode-se ter um melhor entendimento desse setor , que a cada ano vém
contribuindo para o saldo positivo da balanca comercial. A atuacdo no mercado externo da
maioria das  empresas pesquisadas se  encontra nos dois primeiros estagios de
internacionalizacdo. As mudancas proporcionadas pela internacionalizacdo das empresas
industriais do setor, se fazem sentir e influenciam na gestdo estratégica e no crescimento das
empresas do setor.

Palavras-chave: Estratégias sustentaveis. Desempenho exportador. Gemas e joias.
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Environmental changes have created new requirements and conditions for industrial activity
in Brazil, highlighting the need for exploration of the aspects related to sustainable
development and expansion into new markets. This study aimed to understand how the
adoption of sustainable management strategies influence the export performance of Brazilian
internationalized industrial sector of Gems and Jewelry.

The sustainable strategies were evaluated from the adaptation of the strategic model of the
Batelle American Institute, presented by Placet, Anderson and Fowler (2005), which
addresses the interaction of economic, social and environmental aspects, considering
innovation as perspective, reflected in the company and in society. The export performance
was analyzed through the adaptation of the model of Papadopoulos and Martin (2010) that
develops and evaluates a formative measure of export performance, identifying and
quantifying the relative contribution of its consequences concerning the economic and
strategic dimensions. The research is characterized as qualitative and exploratory, and was
carried out through semi-structured interviews in the industrial internationalized sector of
gems and jewelry as well as quantitative and descriptive, given that subjects responded to a
survey. Data was analyzed by univariate and bivariate correlation test and Spearman's Rho.
Such tests allow to understand which sustainable management practices of the model are
being added in the industrial sector, and which dimensions of sustainable development affect
the export performance of companies in the gems and jewelry sector, establishing the
correlations of greater significance. The results may contribute to a better understanding of
such sector, pointing out which each year has contributed to the positive balance of trade. The
actions in the international market of surveyed companies are in the early stages of
internationalization. The changes offered by the internationalization of the industrial
companies of the sector are felt and influence the strategic management and growth of
companies.

Key words: Sustainable strategies. Export performance. Gems and jewelry.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento de um modelo de gestdo de negdcio sustentavel para os paises em
desenvolvimento constitui-se em um dos principais desafios empresariais do milénio: como
inovar de forma sustentavel e ampliar a competitividade em mercados globais, atendendo as
exigéncias desse mercado?

Para Hines e Marin (2004), temas emergentes relacionados a inovacdo e a
sustentabilidade sdo baseados em alguns aspectos centrais: Qual o significado da
sustentabilidade para o desenvolvimento industrial? Como as organizagdes podem inovar para
a sustentabilidade? Como se pode acelerar o aprendizado para a sustentabilidade? Esses
questionamentos indicam a necessidade de interpretacdo das estratégias para o
desenvolvimento sustentavel e enfatizar o papel que os empresarios, as instituicdes publicas e
a academia tém na conducdo da agenda de questdes relativas a sustentabilidade.

A tradicional estratégia de negocios tem guiado as empresas para desenvolver posicoes
defensivas contra as forcas de competicdo e poder, implicando na construcdo de barreiras
mais do que na promocdo da criacdo de valor. Recentemente, entretanto, as empresas estao
experimentando novos modelos de negocios baseados na criatividade coletiva, e aprendendo a
superar as barreiras legais e informais a sua competitividade internacional. Nessa perspectiva
0s aspectos socioambientais sdo considerados de forma sistémica, desde a fonte de matérias-
primas até o descarte. O sistema de producédo incorpora 0s aspectos e 0s impactos no processo
de extracdo de matéria-prima, transporte, processamento e transporte para a manufatura. No
consumo industrial, sdo considerados o design do produto e as caracteristicas do processo de
producdo, distribuicdo, consumo, descarte e destinacdo de embalagens e de restos do produto
ao final da sua vida util. (FURTADO, 2003).

No que se refere ao desenvolvimento social e econdmico do pais, as empresas
internacionalizadas, principalmente, tém acdo crucial em preparar o mundo para os desafios
globais em relacdo ao desenvolvimento e ao ambiente. Elas caminham para uma politica de
maior responsabilidade socioambiental (RSA), dever ou obrigacdo da organizacdo em
responder, perante todas as partes interessadas, pelos impactos ou danos ao homem e aos
ecossistemas naturais, causados por seus atos, processos e produtos, introduzidos no meio

publico (UNCTAD WIR, 2006). Portanto, para garantir a sua competitividade as empresas
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precisam desenvolver um modelo sustentavel com a adocdo de praticas de gestdo que
garantam a ampliacdo da capacidade de inovagdo em um contexto socioambiental favoravel.

A internacionalizagdo de empresas brasileiras tem crescido significativamente e o0s
seus resultados tém promovido o fortalecimento das organizacdes, melhorado os niveis de
renda, gerado divisas e aumentado o nimero de empregos.

Segundo dados do Instituto Brasileiro de Gemas e Metais Preciosos - IBGM (2010c),
0 setor de gemas e joias obteve um aumento expressivo no volume de exportagdes no ano de
2004 em relacdo a 2003 (27%), através de estratégias alicercadas na implementacdo do
Programa Setorial Integrado de Apoio as Exportacdes (PSI), criado em 1997 com a
colaboracdo da APEX- Brasil. Este aumento corresponde a 46% da producdo estimada do
setor (US$ 667 milhdes), evidenciando assim o impacto positivo na balanca de pagamentos
brasileira, consorciados com a inovacdo do sistema produtivo da cadeia, e as novas demandas
socioambientais.

Com base no novo cenario do mercado global e das particularidades do setor, infere-se
através de um pressuposto teorico que: as empresas do setor de gemas e joias que adotam
estratégias sustentaveis possuem desempenho exportador superior.

Para compreender a dimensdo do setor, é importante entender seus conceitos legais,
principalmente da Nomenclatura Comum do Mercosul (NCM), e os entendidos e praticados
pelo mercado.

Uma gema € um mineral, rocha, ou material petrificado que, quando lapidado ou
polido, é colecionavel ou usavel para adorno pessoal em joalheria. Para o setor joalheiro, as
gemas sdo classificadas em pedras ou gemas: preciosas, ornamentais e sintéticas. A primeira
categoria, recebe esse nome, sdo pedras naturais, com alto grau de dureza, resistentes e
dificilmente se alteram. Algumas gemas, embora valiosas e bonitas, sdo frageis demais para
serem usadas em joias, mas sdo exibidas nos museus e procuradas por colecionadores, sao
denominadas de pedras ornamentais. Pedra sintética é aquela produzida em laboratorio, mas
gue existe na natureza, podendo serem produzidas com elementos diferentes das pedras
naturais ou sendo reconstituidas com os mesmos elementos fisicos da pedra natural. Segundo
a caracterizacdo da NCM, se dividem em: pérolas naturais ou cultivadas, diamantes em bruto
e lapidados, pedras preciosas, exceto diamantes, pedras sintéticas.(HENRIQUES E SOARES,
2005).

O setor considera joia o produto que é destinado para adorno pessoal e é
confeccionado utilizando gemas e/ou ligas de metais preciosos, de ouro, prata e platina. Todas

sdo denominadas joias, podendo estas serem de metais preciosos (prata, ouro, platina, paladio)


http://pt.wikipedia.org/wiki/Mineral
http://pt.wikipedia.org/wiki/Rocha
http://pt.wikipedia.org/wiki/Joalheria
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ou como também joias folheadas (metais comuns, folheados de prata; metais comuns ou prata
e folheados de ouro; metais comuns, prata ou ouro, folheados de platina), ndo importando se
com ou sem pedras naturais ou sintéticas (HENRIQUES E SOARES,2005).

A representatividade do Setor de Gemas e Joias no conjunto das exportagdes
brasileiras, assim como a importancia da adocdo de estratégias sustentaveis na
competitividade da industria nacional torna de extrema relevancia estudos que contemplem
essas dimensoOes de analise.

A partir desses dados e pressupostos, surge o interesse em verificar o impacto da
adocdo de estratégias de negdcios sustentaveis no desempenho exportador de empresas
industriais brasileiras internacionalizadas da cadeia produtiva de gemas e joias. As
conclusdes do estudo deverdo corroborar com o desenvolvimento na busca da exceléncia de
gestdo oportunizando a ampliacdo do ingresso e a manutencdo de empresas industriais

brasileiras do setor no cenario mundial.

1.1 Definicéo do problema

As empresas industriais que compdem o setor de gemas e Joias sdo constituidas, em
grande parte, por micro e pequenas empresas (IBGM, 2009a), onde administracdo de todas as
areas da empresa sdo realizadas pelos fundadores das empresas, normalmente ourives de
formacdo, contribui para que a gestdo profissionalizada ndo seja uma prioridade. No entanto,
0 mercado globalizado e extremamente competitivo faz com surjam novas exigéncias e
condicionantes para a atividade industrial. InovacGes incrementais se fazem necessarias no
sentido de agregar valor aos produtos e processos, assim como para atender as normas
regulatorias existentes no mercado interno e externo. Cada vez mais, a competitividade das
empresas, depende de investimentos voltados para o desenvolvimento sustentavel.

No Setor de Gemas e Joias, a conscientizacdo da necessidade de mudancas para que 0
setor se tornasse cada vez mais competitivo e com insercdo no mercado internacional foi feita
através da promocdo de acGes de fomento as exportacdes através de um Programa,
denominado Programa Setorial Integrado de Apoio as exportacdes (PSI), implementado em
1998, desenvolvido conjuntamente pela APEX/Brasil e IBGM, que desenvolveu diversas
acOes, entre elas: conscientizacdo; treinamento; capacitagdo tecnoldgica; adequagdo de

produtos; pesquisas e prospeccdo de mercado; criacdo de material promocional; promocéo de
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eventos no Brasil e no exterior; promocéo direta dos produtos, principalmente, por intermédio
de feiras e exposicOes. Essas acOes tinham como objetivo, promover o incremento nas
exportacdes brasileiras de gemas, joias e bijuterias com maior valor agregado, através de uma
acdo promocional integrada, de curto e médio prazos, além de consolidar e diversificar
mercados, ampliando a base exportadora dos segmentos contemplados, tendo abrangéncia
nacional e sua implementacéo se deu de forma regionalizada — com coordenagdes nos Estados
do RS, SP, RJ, MG, BA e DF. (IBGM, 2010a)

Na construcdo de novas alternativas para desenvolver e melhorar a competitividade do
setor, desde 2000, agéncias como o SEBRAE apoiam a formalizagdo de Arranjos Produtivos
Locais (APL) de Joias, por reconhecer os APLs como focos irradiadores da cultura
empreendedora, do incremento da competitividade e da sustentabilidade dos pequenos
negocios, vem desenvolvendo trabalhos de investigacdo e prospeccao. Esse apoio vem sendo
construido juntamente com entidades parceiras como o IBGM, Sindicatos da categoria, e
associacOes comerciais, nos varios Estados brasileiros onde se concentram os principais polos
do setor. Entre as principais acdes desenvolvidas junto as industrias do setor de gemas e joias
destacam-se: a¢Bes de mercado (nacional e internacional); desenvolvimento de equipamentos;
gestdo ambiental; tratamento dos residuos das fabricas; melhoria de processos (HENRIQUES
E SOARES, 2005).

Essas instituicGes entendem que a disseminacdo da cultura empreendedora e
profissional é de grande importancia para esse setor caracterizado por micro e pequenos
empresarios, que tém na familia, sua maior forca de trabalho. O que torna essa mudanca ainda
mais desafiadora, uma vez que os vinculos afetivos sdo mais fortes e hd uma resisténcia
natural para o enfoque profissional, principalmente, quando ha articulacdo de novos conceitos
e praticas como: sustentabilidade e internacionalizacdo de empresas.

Com a perspectiva de identificar como a articulacdo das estratégias empresariais,
comprometidas com a sustentabilidade, tem contribuido no desempenho exportador das
empresas analisadas, elabora-se a questdo fundamental da presente pesquisa:

Como a adocdo de estratégias sustentaveis influencia no desempenho exportador de

empresas industriais brasileiras internacionalizadas do setor de Gemas e Joias?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Entender como a adocdo de estratégias de gestdo sustentaveis influencia o
desempenho exportador de empresas industriais brasileiras internacionalizadas do setor de
Gemas e Joias.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Conhecer as especificidades do setor industrial de Gemas e Joias no que se refere as
caracteristicas organizacionais e a atuacao internacional;

b) Caracterizar as principais estratégias de gestao sustentavel de empresas representativas dos
principais segmentos do setor industrial mineral de gemas e joias;

c) ldentificar os principais indicadores de desempenho exportador adotado pelo setor de
gemas e joias;

d) Verificar a relacdo entre estratégias de gestao sustentavel e os indicadores de desempenho

exportador adotado pelas empresas do setor de gemas e joias.

1.3 Justificativa

As empresas atentas as mudancas ocorridas nas Ultimas décadas, tem demonstrado
uma maior preocupacdo com o meio ecoldgico e questdes politico-sociais, tais como: protecao
ao consumidor, controle da poluicdo, seguranca e qualidade dos produtos, assisténcia médica
e social..

A gestdo empresarial para o desenvolvimento sustentavel constitui-se em um tema
emergente no ambiente académico e empresarial. A despeito da sua relevante importancia, 0s

estudos e pesquisas que buscam verificar os relacionamentos intrinsecos desses temas, bem
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como as implicacBes decorrentes, no campo da gestdo, quanto a competitividade das empresas
brasileiras, podem ser considerados incipientes.

O setor industrial de Gemas e Joias tem sido reconhecido como um grande gerador de
divisas. Somente a partir de 1998 passou a promover, de forma sistemética e com estratégias
definidas, produtos de mais alto valor agregado, com a implementacdo do Programa Setorial
Integrado de Apoio as Exportagdes (PSI), resultando em expressivos resultados, seja em
termos comerciais, seja no que se refere a divulgacdo do produto brasileiro, que se destina
preferencialmente as empresas de menor porte, exportadoras ou com potencial de exportacao,
dos segmentos selecionados: gemas lapidadas, obras e artefatos de pedras, joias, folheados de
metais preciosos e bijuterias. Recentemente foi assinado novo convénio entre o IBGM e a
APEX-BRASIL, a vigorar para o periodo 2010 e 2011. O numero indicativo é de que o
Programa atue diretamente com cerca de 300 empresas, embora sua abrangéncia seja muito
maior, tendo em vista que diversas a¢des tém ampla repercusséo, envolvendo todo o Setor,
tendo como objetivo de incrementar as exportacdes e promover o desenvolvimento
sustentavel através da inovacao produtiva (IBGM, 2011a).

O IBGM (2009a) encomendou um estudo realizado pela KPMG * em 2005, intitulado
Global Gems and Jewellery Industry — Vision 2015: Transforming for Growth , especifico ao
segmento de joias em ouro e joias com diamantes, juntamente com outras pesquisas, para
propiciar um debate de um plano interno de reposicionamento da cadeia de valor do setor de
joias e gemas no Brasil. Paralelo as grandes mudancas no cenario mundial, alguns fatores
destacados abaixo, demonstram os desafios que o setor vem enfrentando no ambiente

domeéstico:

Desordem na cadeia de producéo e distribui¢ao (varejo produzindo de forma crescente, o

atacado vendendo como varejo, industria abrindo lojas ou vendendo consignado);

e Perspectivas concretas de um cambio valorizado por longo periodo estimulando as
importacoes ilegais;

e A informalidade agravando a desordem, deprimindo e comprometendo a imagem do
setor;

e Forte queda e comprometimento da renda discricionaria do consumidor de classe média

nos ultimos anos;

! KPMG: rede global de firmas independentes que prestam servicos profissionais de Audit, Tax e Advisory.
Presente em 144 paises, com 137.000 profissionais atuando em firmas-membro em todo o mundo, inclusive no
Brasil.
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e Forte fragmentacéo e dispersdo da producdo de gemas no pais, producédo esta proveniente
de pequenas empresas com alto indice de informalidade nas operagdes e baixo nivel de
gestdo empresarial.

e  Os residuos provenientes do setor causam problemas a satde humana.

e A aceleracdo dos ciclos da moda, industrias migrando para regibes de baixo custo de
producdo, compressdo das margens de lucratividade e incremento da competicdo nos

mercados.

O levantamento descrito evidencia a necessidade de estudos adaptados a realidade das
empresas brasileiras, com metodologias e praticas que respondam a questdes especificas do
seu contexto de atuacao.

Os resultados do estudo da gestdo empresarial comprometida com o desenvolvimento
sustentavel e de suas implicacGes na competitividade das empresas brasileiras devem levar a
identificacdo de elementos importantes para o desenvolvimento dessa area de conhecimento,
gerando uma contribuicdo relevante para o setor, podendo apresentar recomendacdes para
executivos atuantes na area de gestdo, visando a ampliacdo da competitividade industrial,
gestdo sustentavel e insercéo internacional. As politicas pablicas voltadas para o0 aumento das
exportacOes e da insercdo das empresas brasileiras no contexto internacional justificam cada

vez mais a existéncia de estudos e pesquisas dessa natureza.

1.4 Organizacéo do estudo

O presente estudo esta estruturado em nove capitulos, os primeiros cinco capitulos
tratam do aporte tedrico, e abordam respectivamente: as estratégias de gestdo sustentaveis, o
processo de gestdo da inovacdo e sustentabilidade, dimensbes da sustentabilidade,
desempenho exportador das empresas internacionalizadas e as caracteristicas e
comportamento do setor de gemas e joias. Na sequencia € apresentado o método para
desenvolvimento do estudo, a andlise e a discussdo dos resultados das fases qualitativa e

quantitativa da pesquisa e as consideracdes finais.



2 ESTRATEGIAS DE GESTAO SUSTENTAVEIS

As empresas brasileiras encontram-se em meio a uma verdadeira revolugéo em termos
de busca da conquista e da manutencdo de vantagens competitivas, exigindo escolhas de
estratégias mais consistentes que as mantenham no mercado.

A competitividade pode ser vista como a produtividade das empresas ligada a
capacidade dos governos, ao comportamento da sociedade e aos recursos naturais e
construidos, aferida por indicadores nacionais e internacionais, permitindo conquistar e
assegurar fatias do mercado (COUTINHO E FERRAZ, 1994).

Nesse sentido, a exceléncia competitiva empresarial necessita de uma gestdo
estratégica sustentavel que englobe as dimens6es econdmica, social e ambiental, que favoreca
0 desempenho empresarial e esteja orientada para aspectos relativos a inovagdo. Para isso, €
necessario compreender 0s principais aspectos das estratégias empresariais.

Ansoff (1993, p. 70) descreve estratégia como sendo “um conjunto de regras de
tomada de decisdo para orientagdo do comportamento de uma organiza¢do”. Ansoff (citado
por MINTZBERG, 2006, p. 112), propds em 1965 um modelo formado por quatro tipos de
estratégias que compreende as estratégias de penetracdo, de desenvolvimento de produtos, de
desenvolvimento de mercado e de diversificacdo. Para Mintzberg (2006) Ansoff se
concentrou nas extensdes da estratégia empresarial.

Porter (1999, p. 63) considera que estratégia consiste em “criar uma posi¢do exclusiva
¢ valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades” e complementa afirmando, que se
houvesse apenas uma unica posicao ideal, ndo haveria necessidade de estratégia. O autor
ainda propde trés tipos de estratégias genéricas: lideranca de custo, diferenciacdo e enfoque.
Segundo essa teoria, as empresas que apresentariam desempenho superior seriam aquelas que
aplicassem uma e apenas uma, destas trés. O conceito das estratégias genéricas foi introduzido
a fim de apresentar alternativas de posicdo estratégica em um setor em que tais estratégias
genéricas continuam sendo Uteis para caracterizar as posicdes em niveis mais simples e
amplos.

A quantidade de insumos e de matérias-primas esgotaveis, que as empresas Vém
utilizando para atender as demandas do mercado, provocou uma profunda reflexdo na sua
organizacdo estrutural e estratégica de seus recursos, na perspectiva de garantir sua existéncia

e crescimento. Essa reflexdo deve comegar pela revisdo da sua missdo face a nova realidade
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dos mercados, contemplando as necessidades dos mercados e a forma de atendé-los

(KEEGAN e GREEN, 1999). Nesse sentido, muitas estratégias competitivas tém sido

desenvolvidas a partir das teorias de desenvolvimento sustentavel. Cada vez mais surge a

preocupacgdo com a sustentabilidade corporativa e as for¢as motrizes que proporcionam as

mudancas sociais e a preservacdo do meio ambiente.

Para Kinlaw (1998) a empresa consiste em uma poderosa arma para estabelecer os
rumos a humanidade, e coloca a empresa como a questdo central do meio ambiente. Neste
enfoque, as pressdes sociais sobre as empresas estdo cada vez mais fortes, o que leva as
empresas a Se preocupar mais intensamente com o desenvolvimento sustentavel. Ele
considera que existem niveis de pressGes que atuam nas empresas por meio de:

e Exigéncias legais e novas leis de protecdo ambiental;

e Iniciativas ndo integradas que extrapolam o exigido por lei, se preocupando com a
eficiéncia no uso de recursos, tais como: reducdo do uso de energia, aproveitamento de
oportunidades Obvias de reducao de residuos e embalagens, entre outros;

e Planos e iniciativas ambientais, nos quais se realizam investimentos para o
desenvolvimento ou a aquisi¢do de novas tecnologias ambientais, implementam sistemas
rotineiros de auditoria, entre outros e;

e Desempenho sustentavel, ou seja, a incorporacdo da sustentabilidade a estratégia
empresarial, as estruturas, as politicas e processos, ao comportamento das pessoas e
cultura organizacional. As empresas que estdo neste patamar, detém uma posicao

competitiva e demonstram que podem operar de forma verde.

A conscientizacdo social tem se consolidado cada vez mais internamente as
organizacdes. No nivel de processos estratégicos, 0s conceitos de responsabilidade ambiental
e desenvolvimento sustentavel estdo integrados e consolidados nos sistemas de recursos
humanos, informacdo, planejamento, processo decisério da empresa e aos processos de
projeto e fabricacao.

Para Caridade (2006), as fontes de pressdo que agem sobre as organizacdes para que
incluam as variaveis socioambientais na formulacdo e na gestdo estratégica sdo diversas e
ganham escala global. E importante observar que 0s novos objetivos e as novas posturas
estratégicas ndo invalidam as antecedentes; apenas acrescentam-se a elas, ampliando suas

dimensGes e seus horizontes, mudando substantivamente os principios em que se alicer¢am.
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Uma breve revisao histérica evidencia a evolucdo desse conceito. No final da década
de 1960, as organizagdes comegam a sofrer as pressdes, com a insurgéncia de movimentos
sociais que passaram a exigir que grandes empresas respondessem pelas consequéncias diretas
de suas atividades. Nas décadas subsequentes, de 70 e 80, ocorreram 0 nascimento e 0
fortalecimento de vérios grupos organizados da sociedade civil. Nesse mesmo periodo, se
intensificaram os processos de internacionalizacdo de diversas empresas, causando impactos e
conflitos culturais significativos em vérios paises (KRUGLIANSKAS, 1996).

Somente em 1987, surge o conceito de Desenvolvimento Sustentavel, proposto pela
Comissdo Mundial do Desenvolvimento e Meio Ambiente — Comissdo Brundtland. Essa
comissdo considerou tecnicamente viavel prover necessidades minimas para o dobro da
populacdo mundial, de forma sustentavel e sem degradagdo continuada dos ecossistemas
globais, a fim de “atender as necessidades da geracdo presente sem comprometer a habilidade
das geragoes futuras de atender suas proprias necessidades” (AMARAL e ROVERE, 2003).

Polizelli, Petroni e Kruglianskas (2005) destacaram o papel da OCDE (Organizagédo
para a Cooperacdo e 0 Desenvolvimento Econémico) e da Unido Europeia na evolucdo da
estratégia ambiental. Essas instituices elaboraram uma ampla estratéegia para o
desenvolvimento da gestdo socioambiental. Primeiramente foram orientadas as politicas
ambientais complementares ao desenvolvimento econémico e ao fomento de negdcios
ambientais, alterando a visdo das empresas em relacdo a legislacdo e servindo como estimulo
as tecnologias inovadoras. Essas estratégias estdo relacionadas aos processos de conhecimento
e P&D, o que vem contribuindo para o ambiente de negdcios sob a forma de novas
oportunidades de produtos e servicos.

Portanto, h& necessidade de alinhar as novas estratégias competitivas com as varias
dimensdes do desenvolvimento sustentavel. Essas dimensGes que incluem aspectos
econdmicos, sociais, ambientais, institucionais, culturais, devem estar em consonancia com as
necessidades de seus stakeholders, atendendo indiretamente as pressdes sociais de
preservacdo dos recursos globais e de uma distribuicdo mais justa e sustentavel desses
recursos. Placet, Anderson e Fowler (2005) corroboram com esse pensamento ao afirmar que
o desenvolvimento sustentavel esta alicercado no monitoramento ambiental, na
responsabilidade social e na prosperidade econdmica para a organizacao e os stakeholders.

Varios estudos investigam a importancia das empresas estarem atentas a manutencao
dos recursos naturais, definindo estratégias que contemplem a sustentabilidade, aliadas a sua

capacidade competitiva.
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Porter e Van der Linde (1995, p.125) identificaram quatro linhas de estratégicas
ambientais para atuar sobre o desenvolvimento sustentavel nas empresas, sendo duas focadas

em processos e duas em produtos e servicos, as quais sao descritas, a seguir, no Quadro 1.

Focada em processos Focada em produtos e servicos

Produtividade dos recursos: otimizar o uso dos | Produtos ecologicamente orientados: as empresas que
recursos, ou seja, as empresas devem identificar as | buscam obter vantagens competitivas utilizando este
oportunidades ocultas para lucrar com os | caminho estratégico devem observar que: 0s
investimentos ambientais consumidores precisam estar dispostos a pagar pelos
custos da diferenciagdo  ecolégica;  devam
disponibilizar  informacGes confiaveis sobre o
desempenho ambiental do produto para o consumidor;
e a diferenciagdo deve ser dificil de ser imitada pelos
concorrentes.

Essa estratégia é considerada a mais viavel de todas as
quatro opcoes

Além da conformidade legal: considera a adogdo de | Lideranca de custo ambiental: é a mais ambiciosa das
iniciativas ambientais pelas empresas, como: o0s | quatro estratégias, pois ela exige inovacGes radicais
principios CERES (Coalition for Environmentally | nos projetos de produtos que reduzam os custos
Responsible Economics), a Atuacdo Responsavel, | econdmicos e impactos ambientais.
implantacdo da ISO 14000 e outras, indo além das
exigéncias de conformidade legal.

Quadro 1 - Linhas de estratégias ambientais
Fonte: Adaptado de Porter e Van der Linde (1995, p.125)

Tachizawa (2005), afirma que a transformacéo e a influéncia ecoldgica nos negécios
se fardo sentir de maneira crescente e com efeitos econémicos cada vez mais profundos. As
organizagdes que tomarem decisOes estratégicas integradas a questdo ambiental e ecoldgica
conseguirdo vantagens competitivas significativas, que podem incluir a reducéo de custos e 0
incremento nos lucros a médio e longo prazo, ja referenciadas por Porter e Van der Linde.

Vilha e Quadros (2007) analisam a gestdo da sustentabilidade através da definicdo de
estratégias comerciais e de marketing que devem considerar a valorizacdo dos produtos que
respeitam o ambiente e as acdes de responsabilidade social, 0 que pode influenciar desde
pequenas melhorias nas atividades rotineiras até grandes modificacBes nos produtos e nos
processos, como a imagem e a reputacdo da empresa diante dos consumidores.

O principio estratégico da melhoria da imagem oportunizou o crescimento da
sensibilidade ecoldgica, através de acbes localizadas, como é o caso de embalagens
reciclaveis e de agdes voltadas para a protecdo ambiental no plano institucional. O marketing

ambiental se insere na estratégia de empregar o conhecimento para desenvolver produtos em
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uma cadeia de processos voltada para a transparéncia nas relagdes com os clientes em todas as

cadeias de negécios através do desenho, da producdo, da pdés-venda e da disposicdo final.

Segundo Pinto e Prada (1999), a sensibilidade do consumidor localiza-se fora do foco de

negdcios da empresa, deslocada do investimento em P&D, em produtos e em servicos.

O processo de aprendizado das empresas em relagdo a gestdo ambiental pode ser

resumido em quatro fases, segundo Polizelli, Petroni e Kruglianskas (2005):

e As empresas perceberam que os consumidores valorizam o tratamento dispensado ao
meio ambiente. As agdes ambientais significam sobrevivéncia, crescimento e novos
nichos de mercado, através de eco inovacles, desde pequenas melhorias a grandes
modificagdes no design de produtos e processos;

e Asempresas passaram a empregar tecnologias redutoras de residuos integradas visando a
evitar desperdicios;

e O marketing ambiental tornou-se um instrumento de competitividade;

e Asempresas passaram a usar ferramentas de gestdo ambiental como a analise do ciclo de

vida; a producdo mais limpa e a producéo limpa; e o design para 0 meio ambiente.

Torna-se fundamental destacar a importancia do processo de certificacdo ambiental. A
certificacdo deve ser entendida como um instrumento econémico, baseado no mercado, que
visa diferenciar produtos oriundos de processos de producdo ambientalmente adequados,
socialmente justos e economicamente viaveis e fornecer incentivos tanto para consumidores
como para produtores (PINTO e PRADA, 1999).

O marketing ambiental se insere na estratégia de empregar o conhecimento para
desenvolver produtos dentro de uma cadeia de processos voltada para a transparéncia nas
relacGes com os clientes em todas as cadeias de negocios. Além da qualidade do produto, a
empresa incorpora a preocupacdo com diversos instrumentos para reduzir os impactos
ambientais, como a reciclagem e as alternativas de alta tecnologia para simulacdes de
prototipos e de componentes. Os investimentos em protecdo e em preservacdo ambiental
passam a ser objeto de conhecimento para estas empresas, que se antecipam ao cumprimento
da legislacdo ambiental, projetam na imagem de marca os resultados dos novos produtos com
performances incrementais.

A partir dessas contribuicBes desenvolve-se o conceito de marketing ambiental,
combinando o respeito ao meio ambiente com as necessidades dos consumidores nos produtos

e nos servigos oferecidos. Para respeitar essas necessidades, o direito a informacéo e ao
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conhecimento por parte dos consumidores passa a ser fundamental. Como consequéncia, a
comunicagéo torna-se uma das principais habilidades de gestdo ambiental que se desdobra em
manuais, sistemas de rotulagem, propaganda e outros instrumentos de informacdo para os
consumidores e a sociedade. Essa habilidade também permite uma melhor aproximagdo com
os stakeholders em todas as organizacdes que as empresas interagem.

Vale destacar alguns dos principios, praticas e ferramentas ambientais, utilizadas pelas
empresas, descritos no Quadro 2.

o Analise do Ciclo de Vida — ACV: implica no conhecimento dos impactos ambientais dos produtos e servigos,
com base nas varidveis de entrada e de saida associadas com a producédo e uso de recursos basicos para o0s
produtos de consumo. Essa analise considera o consumo de matérias-primas, agua, energia e seus efeitos
associados que provocam emissdes de poluentes, no ar, na agua e no solo de maneira integrada e em diversos
cendrios do planejamento, do consumo a disposigao final.

e Producéo Limpa e a Producdo Mais Limpa: estratégia ambiental preventiva e integrada a processos, a
produtos e a servigos, visando a aumentar a eficiéncia e a reduzir riscos ambientais ao diminuirem residuos e
desperdicio de recursos. Envolve a visdo integrada do sistema de producdo, desde as matérias- primas até a
disposicdo final de residuos, respeito a sustentabilidade dos recursos naturais, reducdo do consumo de
matérias-primas, de agua e de energia e avaliacdo do Ciclo de Vida para explicitar a performance ambiental
do produto. A Producgdo Limpa incorpora também componentes juridicos, politicos e sociais, representados
por quatro principios fundamentais: a precaucdo, a prevencdo, a integracdo e o controle democrético da
populacao.

o Eco eficiéncia: esté ligada a desmaterializacdo que se refere ao desenvolvimento de métodos para substituir o
fluxo material de conhecimento permitindo a personalizacdo de produtos e de servicos, na medida em que, as
empresas estdo focadas nos recursos almejados pelos clientes. Os residuos devem ser eliminados.

e Quimica verde: a reorientacdo dos procedimentos para a industria quimica envolve a minimizagdo de
residuos e a decomposicdo de produtos em substdncias ndo tdxicas e benignas ao meio ambiente; novas
moléculas; novos meios de reagdo e solventes; novas tecnologias; rotas de sintese alternativas; economia
atdbmica; recursos sustentaveis e renovaveis; bioenergia; biossintese; substancias menos téxicas e todos os
aspectos relacionados ao conjunto geral de projeto, manufatura-producéo e uso do ciclo de vida dos produtos.

o Eco design: crescente tendéncia de uso da ética nas relagdes entre o sistema produtor de bens e de servicos e
a sociedade em geral. Considera questfes como a seguranga e salde ocupacional, a salide e seguranca do
consumidor, integridade ecoldgica e protecdo dos recursos, prevengdo da poluicdo e redugdo do uso de
componentes toxicos e seguranca e uso de energia. Para isso, sdo utilizadas ferramentas e estratégias como: a
andlise de ciclo de vida, a devolucéo garantida, a eficiéncia econdmica da remanufatura, a emissdo zero, a
engenharia reversa, a analise de falhas e a logistica reversa, a estimativa de riscos ambientais de componentes
individualizados do produto e processo, a menor intensidade material por servi¢o ou funcdo, a oportunidade
de recuperacéo e de reutilizacdo de materiais, a previsdo para desmontagem e reciclagem e a reutilizacdo de
partes na fase pés-consumo de produtos.

o Sistema de produtos: implica na integracdo de design, manufatura e processos de suporte, levando em
consideracdo fatores de confiabilidade, de sustentabilidade e de competitividade no mercado, assim como
outras denominagBes como avaliacdo do ciclo de vida do produto, o eco balango, a analise da linha de
produto e gestdo integrada da cadeia.

¢ Indicadores socioambientais: unidades de medida (natureza fisica, quimica, bioldgica, econémica, social ou
institucional) representadas por um termo ou expressdo que possa ser medido, ao longo de determinado
tempo, para caracterizar ou expressar os efeitos e as tendéncias e avaliar as inter-relagdes entre 0s recursos
naturais, a satide humana e a qualidade ambiental dos ecossistemas.

Quadro 2 - Ferramentas ambientais utilizadas pelas empresas
Fonte: Extraido de CORDELLINI, 2002, FURTADO e FURTADO, 1997 e FURTADO, 2003.
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As empresas abertas a utilizacdo dessas ferramentas podem obter vantagens
competitivas adicionais em produtos e processos, repercutindo na melhoria da imagem e
reputacdo diante dos consumidores.

O processo de desenvolvimento sustentavel por parte das empresas é continuo e
progressivo, buscando o envolvimento e o aprimoramento de competéncias cidadas, com a
discussdo de questdes sociais e ambientais relacionadas a todos os publicos com os quais ela
interage: colaboradores diretos, socios e acionistas, fornecedores, clientes e consumidores,
mercado e concorrentes, poder publico, imprensa, comunidade e o proprio meio ambiente.
Cada vez mais as empresas tém compreendido que o custo financeiro de reduzir o passivo
ambiental e administrar conflitos sociais, pode ser mais alto do que o custo de agir com
prevencdo, ou seja, de agir corretamente respeitando os direitos humanos e 0 meio ambiente
de todos. Os acidentes e 0s crimes ambientais provocam escandalos corporativos que abalam
a confianga de investidores, consumidores, acionistas, sociedade em geral, refletindo-se em
queda de vendas e, consequentemente, em elevados prejuizos financeiros.

Atualmente, a reputacdo empresarial adquiriu importancia estratégica fundamental e
tem sido identificada como 0 mais importante ativo intangivel, que pode garantir o0 sucesso de
uma empresa e é, também, considerado o ativo mais dificil de ser substituido ou recuperado
(YANG, 2002). A busca desenfreada pela qualidade deixa de ser o foco central da
diferenciacdo, a prioridade é a ética, 0 comprometimento e a transparéncia da empresa com
seus stakeholders visando o desenvolvimento sustentavel.

Normalmente, as discussdes relacionadas as praticas de gestdo sustentaveis estiveram
ligadas ao comportamento das empresas de paises desenvolvidos; porém, a medida em que as
empresas de paises em desenvolvimento se expandem internacionalmente, seus
comportamentos serdo avaliados com 0 mesmo rigor e 0S mesmos critérios éticos.
(COMMON e PEARCE, 1973).

As mudancas ocorridas no mercado mundial e especificamente, no cenario brasileiro
levaram nossas “empresas a investirem em atributos como confiabilidade, servico de pds-
venda, produtos ambientalmente corretos e relacionamento ético da empresa com seus
consumidores, fornecedores e varejistas e também das praticas internas relacionadas aos seus
funcionarios e preservacdo do meio ambiente. Esse conjunto de mudancas é considerado um
componente basico da responsabilidade social corporativa”. (FERREIRA, 2004, p.137).

Os conceitos de Responsabilidade Social Corporativa e de Sustentabilidade
Empresarial convergem para 0 mesmo objetivo: integrar 0s aspectos econbmicos, sociais

ecoldgicos dos negocios. O enfoque e as diferentes denominagdes variam conforme a
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percepcdo dos estudiosos. Ashley e Cardoso (2002) comentam que para alguns autores,
responsabilidade social representa a ideia de obrigagéo legal; para outros, tem a ver com um
comportamento eticamente responsavel ou uma contribuicdo social voluntaria ou associacdo a
uma causa especifica; outros a traduzem como pratica social ou funcdo social; caracterizando
conceitos dindmicos e complexos, diferentes nos mais diversos contextos. Com as profundas
mudancas ocorridas na realidade das empresas e na sociedade, percebe-se que a
responsabilidade social altera seus conceitos conforme as exigéncias provenientes das
mudancas do mercado, e ndo propriamente sua fungéo.

No Brasil, o conceito de responsabilidade social empresarial (BARIN, 2007), apesar
de estar atrelado a nocdo de uma gestdo adequada de funcionarios, também abrange a gestdo
da preservacdo ambiental e o cuidado com os interesses dos stakeholders.

Ashley e Cardoso (2002) salientam que, 0 mundo empresarial v& na responsabilidade
social, uma nova estratégia para aumentar seu lucro e potencializar seu desenvolvimento, em
virtude das novas exigéncias do consumidor que buscam por produtos e praticas que gerem
melhoria para 0 meio ambiente ou comunidade, valorizando aspectos éticos ligados a
cidadania.

De acordo com o Instituto Ethos (2006), a responsabilidade social empresarial (RSE) é
a “forma de gestdo que se define pela relacdo ética e transparente da empresa com todos 0s
publicos com os quais ela se relaciona e pelo estabelecimento de metas empresariais
compativeis com o desenvolvimento sustentdvel da sociedade, preservando recursos
ambientais e culturais para as geracfes futuras, reiterando a diversidade e promovendo a
redugdo das desigualdades sociais”.

Ao assumir uma postura socialmente responsavel, as empresas passam a ter
compensacdes. O melhor acesso ao capital (principalmente de investidores socialmente
conscientes), menores prémios de seguros, melhora na imagem, maiores vendas e melhores
relacbes com empregados sdo algumas das vantagens que podem ser citadas, além das
alienacBes que podem ser facilitadas devido ao menor risco percebido e a melhor governanca
(KEELER, 2002).

Segundo levantamento de Ursini e Sekiguchi (2005), a responsabilidade social,
conforme padrdes convencionados pela Norma Brasileira de Responsabilidade Social - ABNT
NBR 16001, estabelece um conjunto de diretrizes sustentaveis para servir de guia as empresas
brasileiras. Essa norma foi construida através da percepcdo e da discussdo de varios paises
desenvolvidos e em desenvolvimento, destacando que o desenvolvimento sustentavel inclui

as dimensGes ambiental, social e econdmica: a dimensdo ambiental se refere aos impactos da
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organizagdo sobre 0s sistemas naturais, vivos ou ndo, incluindo os ecossistemas, agua, terra e

ar; a dimensdo social, os impactos da organizacdo sobre o0s sistemas sociais; incluindo as

questBes politica, institucional, cultural, espacial e espiritual entre outras; nos quais a

organizagéo opera e; a dimenséo econdmica da sustentabilidade, diz respeito aos impactos da

organizagdo sobre as circunstancias econdmicas das partes interessadas e sobre os sistemas
econdmicos nos niveis local, regional, nacional e global.

Essas diretrizes envolvem uma série de fatores (URSINI E SEKIGUCHI, 2005), que
podem ser considerados caracteristicas da empresa socialmente responsavel, tais como:

e Boas préticas de governanga;

e Combate a pirataria, sonegacéo, fraude e corrupgéo;

e Praéticas leais de concorréncia; direito da crianca e do adolescente incluindo o combate ao
trabalho infantil;

e Direitos do trabalhador, incluindo o de livre associacdo, de negociagdo, a remuneragédo
justa e beneficios basicos, bem como o combate aos trabalhos for¢ados;

e Promocdo da diversidade e combate a discriminacao;

e  Compromisso com o desenvolvimento profissional;

e Promocdo da saude e seguranca;

e Promocdo de padrdes sustentdveis de desenvolvimento, producdo, distribuicdo e
consumo, contemplando as varias partes interessadas, desde fornecedores, prestadores de
servicos, clientes, entre outros;

e Protecdo ao meio ambiente e protecdo das geracdes futuras;

e Ac0es sociais de interesse publico.

Para chegar a esses temas, 0 Grupo de Trabalho responsavel pela sistematizacdo da
norma, consultou as principais fontes nacionais e internacionais sobre o tema, como o Global
Compact Principles, da ONU, os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social, a
organizacdo Sustainabillity e a International Finance Corporation (IFC), entre outros,
demonstrando a busca de uma unificacdo dos padrbes e conceitos neste contexto. A ampla
interpretacdo da dimensdo social do desenvolvimento sustentavel também ¢é refletida na
Agenda 21, resultante da conferéncia Eco-92, e consiste no documento que estabeleceu a
importancia de cada pais em se comprometer a refletir, global e localmente, sobre a forma
pela qual governo, empresas, organizagbes ndo governamentais e demais setores da

sociedade, poderiam cooperar no estudo de solugGes para os problemas socioambientais. No


http://pt.wikipedia.org/wiki/Pa%C3%ADs
http://pt.wikipedia.org/wiki/Governo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Empresa
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Brasil, essas discussdes sdo coordenadas pela Comissdo de Politicas de Desenvolvimento
Sustentavel e da Agenda 21 Nacional (CPDS).

Além desses aspectos, para que as empresas mantenham-se competitivas no longo
prazo, é necessario que invistam na inovagado tecnoldgica e organizacional.

Segundo Schumpeter (1950), a competitividade econdmica das empresas é sustentada
através da inovacdo, pois é através dela que as empresas renovam a sua base de ativos. Estas
inovacdes sdo introduzidas pelos empresarios e caracterizam-se pelo poder de impacto e de
disseminacdo sobre o conjunto da economia. Segundo sua teoria 0 empresario inovador, tende
a ser seguido por outros, N0 mesmo, ou em outros tipos de inovagdes, formando uma onda de
inovagdes, que podem ser descontinuas e ndo, em uma distribui¢do constante ao longo do
tempo, provocando fortes desequilibrios no sistema, levando-o sucessivamente a patamares
econémicos superiores (MONTIBELLER-FILHO, 2001).

H& vérias criticas de cunho ambientalista a essa teoria. A primeira delas consiste na
auséncia absoluta dos aspectos relacionados a degradacdo ambiental. A outra critica esta
relacionada ao limite da dindmica capitalista ao indicar a tendéncia a reducéo e, finalmente,
exaustdo de novas reservas de recursos naturais devido a exploracdo de todas as fontes
disponiveis. O limite ecolégico de Schumpeter refere-se ao desenvolvimento econémico na
medida em que se esgotam reservas capazes de ser exploradas monopolisticamente
(MONTIBELLER-FILHO, 2001).

Ainda de acordo com Montibeller-Filho (2001), outro aspecto a ser considerado é a
apropriacdo feita por alguns pensadores pragmaticos que procuram extrair da crise ecoldgica
elementos de diferenciacdo monopolistica em uma perspectiva empresarial. Como exemplo
disso pode-se citar o estudo de Michael Porter sobre as estratégias competitivas da empresa e
0 papel do lancamento de produtos ou de processos ditos ecologicamente corretos, como
forma de garantir lucros extraordinarios ao inovador. Nesse tipo de abordagem sdo sempre 0s
ganhos individuais que interessam, ou seja, ndo sdo levados em conta 0s custos sociais nem 0s
limites fisicos da operacédo do sistema de forma ampliada.

Por outro lado, Tidd, Bessant e Pavitt (2001), percebem a inovacdo como uma
estratégia que ndo pode ser adotada parcialmente na organizacdo, pois é o resultado de
esforcos coletivos e continuos de todas as areas e ndo apenas do departamento de pesquisa e
desenvolvimento (P&D).

Cassiman e Veugelers (2000) corroboram essa percep¢do quando ressaltam que o
sucesso da inovacdo depende do desenvolvimento e da integracdo de novos conhecimentos ao

processo de inovacdo. Para acessar fontes alternativas de conhecimento, a estratégia de
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inovacdo da empresa ird combinar diferentes atividades de inovagdo. O conhecimento gerado
a partir de fontes externas deve ser integrado ao processo de inovacdo da empresa. Para
Kruglianskas (1996), as novas ideias podem ser originadas a partir de diferentes fontes.
Destaca-se entre elas, os fornecedores, os clientes, os concorrentes, as empresas de outros
setores, os funcionarios da empresa, os trabalhos produzidos em outras instituicdes, como
universidades e/ou centros de pesquisa.

De acordo com Christensen (2001), na economia atual, pode-se considerar a
inovacdo, como principal caracteristica para a competitividade e para o desempenho
econémico da empresa. As organizagdes tém que se adaptar continuamente ao ambiente. A
inovacdo é entdo, uma estratégia fundamental na determinacdo da competitividade
organizacional e tdo mais importante quanto mais turbulento for o ambiente (MOTTA, 2001).

Para que o processo de inovacdo se desenvolva na empresa € importante que se
perceba o0s sinais externos de mudanca proveniente do mercado ou da evolucao tecnologica.
De acordo com Talamo (2001) esses sinais podem ser decorrentes de novas oportunidades
tecnoldgicas (estimulo tecnoldgico) que podem ou ndo ser programadas; ou através de
estimulos de mercado, ou seja, mudancas nas exigéncias da legislacdo ou pressdo dos
concorrentes ou consumidores. E no mercado ou no ambiente da empresa que se encontram
0s aspectos fundamentais da estratégia competitiva que agem diretamente sobre o processo de
inovacéo.

Para Spanos e Prastacos (2004) este movimento caracteriza-se nas capacitacdes
organizacionais da empresa e se referem a sua habilidade de explorar e combinar recursos
através de rotinas organizacionais para atingir suas metas.

Outra abordagem baseada em recursos (ativos tangiveis e intangiveis) fundamenta-se
na premissa de que Sd0 0S recursos e as capacitacdes organizacionais que propiciam a
capacidade inovativa de uma firma (WERNERFELT, 1984). Os recursos sdo combinados e
transformados pelas capacitacbes da organizacdo para se chegar a solugdes inovativas que
conferem vantagens competitivas.

Teece, Pisano e Shuen (1997), na busca em aprofundar as questdes relativas as
dimensdes das capacitacdes especificas a uma organizacdo, focaram nas capacitacdes
dindmicas organizacionais que consistem na habilidade da empresa em integrar, construir e
reconfigurar suas competéncias internas e externas de modo a se adequar a novas
configuracGes nos contextos em que atua. Para esses autores, capacitacdes dindmicas sdo

dificeis de serem imitadas e se constituem em fontes de vantagem competitiva sustentavel de
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uma empresa, uma vez que representam combinacdes das habilidades organizacionais,

funcionais e tecnoldgicas.

Outras conceituacdes aplicadas a inovacao, a sustentabilidade e sua importancia nas
organizagdes, foram efetuada por Porter e Van der Linde (1995). Sob um ponto de vista
microecondmico, eles percebem a inovacdo como meio para melhorar o desempenho
ambiental das empresas e, a0 mesmo tempo, fazer com que as empresas obtenham beneficios
ou vantagens como redugdo de custos, aumento da produtividade e exploragcdo de novos
mercados. Muitas das empresas que se adequaram as exigéncias da legislacdo ambiental
acabaram desenvolvendo inovacdes tecnoldgicas através do aproveitamento de oportunidades
surgidas na revisdo dos produtos, processos e métodos de operacao tradicionais, resultando
no aumento da competitividade dessas empresas.

Sob o ponto de vista da racionalidade do planeta, surge o conceito de inovagédo
sustentavel que, segundo a concepcdo de Blowfield, Visser e Livesey (2007), ndo significa
necessariamente criar o novo, e sim, introduzir inovagdes incrementais, ou seja, pequenas
inovacgdes que se ddo no nivel dos processos, como a reducdo da quantidade de matéria-prima
e de energia por unidade produzida, redesenhar o0s produtos (eco design) e eliminar
substancias toxicas, aumentando a vida util do produto. Os requisitos basicos para 0 sucesso
da inovacdo sustentavel consistem em: competitividade, desempenho financeiro, a
competitividade tecnologica, o compromisso dos investidores e uma imagem empresarial em
termos de sustentabilidade. Logo, a inovacdo sustentavel pode ser transformadora e
incremental.

No que tange ao conceito de inovacdo sustentavel, as analises de Blowfield, Visser e
Livesey (2007), mostram algumas percepcdes a serem ressaltadas, tais como:

e A maioria das inovacdes sustentaveis relaciona-se a processos incrementais, visando
especificamente questbes de adaptacdo as exigéncias legais vigentes, ndo incorporando
principios de sustentabilidade nos processos de inovacdo de base;

e Os elementos essenciais da inovacao sustentavel sdo atribuidos ao governo, finangas,
tecnologia e cultura, porém o sucesso e a aplicagdo podem variar. Os agentes da inovacao
sustentavel originam-se de individuos (visionarios sociais e ambientais ou empresarios)
das empresas e de agentes externos a ela;

e Recomenda-se associar a inovacdo sustentavel, processos que tendem a ser uma mistura

de acdo individual, gestdo de sistemas e abordagens adaptadas;
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e Ha& evidéncias de que as teorias da inovacdo tém sido aplicadas a qualquer medida, no

ambito da literatura sobre inovacéao sustentavel.

Para contribuir na definicdo desses conceitos, a OCDE (2009, p.2) define inovagédo
como "a implementacdo de um novo ou significativa melhoria do produto (bem ou servigo),
OuU um processo, um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas
praticas de negdcios, a organizacdo do trabalho ou as relacbes externas". Eco-inovacgdo é
geralmente semelhante a outros tipos de inovagdo, porém apresenta duas importantes
distingdes:

e Eco-inovacdo representa inovacdo, que resulta em uma redugdo de impacto ambiental,
ndo importa se esse efeito é intencional ou ndo;

e O ambito da eco-inovacdo pode ir além do limite organizacional convencional da
organizacgdo, inovar e, envolver outros mecanismos sociais que desencadeiam alteragdes

nas normas socioculturais e estruturas institucionais.

Nesse sentido, trés eixos principais da eco-inovagdo podem ser distinguidos (OCDE,

2009):

e Metas: areas de foco basico da ecoinovagdo (produtos, processos, métodos de
comercializacdo, organizagdes e instituicbes). Enquanto a eco-inovacdo em produtos e
processos tende a apoiar o desenvolvimento tecnolégico, a eco-inovagdo mercadologica,
organizacional e institucional confia mais em mudancas ndo-tecnolégicas;

e Mecanismos: como sdo feitas as mudancas nas areas-alvo. Eles envolvem o re-design
(redesenho, reconstrucdo) de préaticas alternativas as atuais praticas ou criacdo de novas
praticas;

e Impactos: como a ecoinovacgdo afeta as condicdes ambientais. A experiéncia evidencia
gue mudancas mais radicais nos métodos, como alternativas e criacdo, geralmente

resultam em maiores beneficios ambientais.

A divulgacdo e adocdo desses conceitos pelas empresas, pode promover o crescimento
ainda mais expressivo de cada setor, repercutindo na economia nacional. Nesse aspecto, a
inovacdo associa-se as caracteristicas da gestdo sustentdvel, introduzindo estratégias de
desenvolvimento, de modo que as geragdes atuais consigam satisfazer suas necessidades, ndo

prejudicando as proximas geragdes. Segundo Sachs (1993), a sustentabilidade é alcancada
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quando é dado o mesmo nivel de importancia aos aspectos sociais, econdmicos, ecoldgicos,
espaciais e culturais. Esses aspectos se inter-relacionam de modo que qualquer alteracdo em
um deles afeta os demais.

Com base nesse pressuposto, o debate associado ao desenvolvimento sustentavel
inclui para o contexto das organizacGes, 0s aspectos sociais, ambientais, ecoldgicos e
geograficos, além da promocéo de crescimento econémico e aumento de riqueza, levando as
empresas a adotar medidas capazes de mensurar os efeitos das estratégias sustentaveis na

gestdo empresarial, discutidas no capitulo seguinte.



3 DIMENSOES DA SUSTENTABILIDADE

A amplitude dos riscos e dos danos para a sustentabilidade e a grande disponibilidade
de opcdes e de oportunidades para promover as mudancas necessarias, faz com que a
transparéncia sobre os impactos econdmicos, ambientais e sociais, seja um componente
fundamental para estabelecer relagdes eficazes com os stakeholders, nas decisbes de
investimento e em outras relacbes de mercado. Para isso, € necessario desenvolver uma
estrutura de conceitos e uma métrica que dé suporte as questBes relacionadas a
sustentabilidade e que sejam globalmente aceitas (GRI, 2006).

Os indicadores, quando colocados de forma numérica, sdo valores medidos ou
derivados de mensuracGes quantitativas e/ou qualitativas, passiveis de serem padronizados e
assim comparados com essas mesmas informacdes de outras areas, regides ou paises. Em um
contexto de intensas mudangas econdmicas e socioculturais, os indicadores possibilitam a
selecdo das informacgbes significativas, a simplificacio de fendmenos complexos, a
quantificacdo da informacdo e a sua comunicacdo com os diferentes niveis da sociedade
(ETHOS, 2010).

Neste novo cenario, as empresas tém utilizado as demonstracdes contabeis para
evidenciar o seu grau de preocupacdo e comprometimento com o desenvolvimento
sustentavel. A evidenciacdo da conduta e da performance socioambiental tem como objetivo
suprir os usuarios de contabilidade com informacGes complementares as informacoes
econémico-financeiras, que podem influenciar nas decisbes tomadas pelos stakeholders
(CASTRO JR., 2005).

O Balanco Social, do modelo IBASE (2009) € um demonstrativo publicado
anualmente reunindo um conjunto de informacBes sobre os projetos, beneficios e agdes
sociais das empresas, dirigido aos empregados, investidores, analistas de mercado, acionistas
e a comunidade, proporcionando acesso e transparéncia na comunicacdo nas acfes de
responsabilidade socio-empresarial, construindo maiores vinculos entre a empresa, a
sociedade e 0 meio ambiente.

A diversidade de conceitos acerca da gestdo sustentavel e de suas praticas, levou a
criacdo de muitas ferramentas para medir a performance empresarial em relacdo as estratégias
de desenvolvimento sustentavel, possibilitando avaliar suas vantagens e limitacGes.

Na Conferéncia Internacional da Organizacdo das Nacdes Unidas sobre Meio

Ambiente e Desenvolvimento (Eco-92), realizada no Rio de Janeiro, foi criada a Comisséo do
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Desenvolvimento Sustentavel (CSD), na qual representantes de 179 governos aceitaram
adotar o programa da Agenda 21, que contém o caminho capaz de ajudar a construir
politicamente as bases de um plano de acdo e de um planejamento participativo em ambito
global, nacional e local, de forma gradual e negociada, viabilizando o monitoramento dos
progressos rumo a um futuro sustentavel.

Um dos aspectos levantados pela CSD foi a necessidade de criar padrdes para servir de
unidade de referéncia a questdo da sustentabilidade, como os fatores ecoldgicos, sociais,
economicos, culturais, institucionais e outros.

Segundo Meadows (1998) os indicadores podem contribuir para 0s processos de
mudancas. Uma vez que, os indicadores medem o que é considerado importante nas
organizagdes e/ou sociedade, as pessoas inseridas neste contexto aprendem a valorizar o que é
medido, influenciando suas percepcdes e atitudes.

Varios tipos de sistemas tém sido utilizados para identificar e desenvolver indicadores
de sustentabilidade, pois o conceito é abrangente e possui muitas dimensdes. Alguns sistemas
de indicadores que vem sendo utilizados e que contemplam diferentes dimensdes da

sustentabilidade, sdo relacionados no Quadro 3:

Dimenséo Sistemas de Indicadores Finalidade
Ambiental PSR — pressdo, estado, resposta | (P)descrever pressdes das atividades humanas sobre 0 meio
(OECD,1993) ambiente;(S) qualidade do ambiente e qualidade e

quantidade dos recursos naturais; (R)extensdo e intensidade
das reacbes da sociedade em responder as questdes
sustentaveis.

TMC-Total Material Consumptig Indicar aspectos relacionados ao transporte e fluxo de
e TMI- Total material input material e a recursos de energia. Juntos fornecem a ligacéo
entre consumo de materiais e seus impactos na natureza

WRI - Biodeversity indicators Fornecer informacBes para o0s niveis nacional e
for police-makers do World internacional da manutencéo da biodiversidade dos paises.
Resources Institute

Econémica | SEEA - System of Integrated Indicar separadamente o0s investimentos em protecdo
Environmental and Economic ambiental e avaliar seus custos-beneficios. Incorpora o
Accounting (UNSD)* capital natural, como recursos nao renovaveis, terra, solo e

subsolo, e recursos ciclicos como ar e agua.
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Dimensao

Sistemas de Indicadores

Finalidade

Econdmica

MEP —Monitoring
environmental progress (World
Bank)

Ampliar o conceito de contabilidade ambiental
incorporando a0  bhalango o0s recursos humanos
(investimentos em treinamento, educacdo e sadde) e infra-
estrutura social (associa¢oes)

ISEW - Index of Sustainable
Economic Welfare

Indicar o bem-estar social dos paises: reflete precariamente
0 bem-estar das pessoas e permite comparagdes entre paises
por meio de uma metodologia homogénea. Subtrai a
poluicdo do ar causada por atividade econémica e soma
pontos por atividade doméstica ndo remunerada. Também
cobre areas como desigualdade de renda, outros danos
ambientais e esgotamento de ativos ambientais.

GPI -Genuine Progress
Indicator

Medir o crescimento econdmico de um pais atrelado ao
aumento do bem-estar de seus habitantes. O indicador
utiliza a mesma metodologia de célculo do PIB, mas,
diferentemente deste, subtrai custos decorrentes de fatores
como criminalidade, polui¢do, degradacdo ambiental e
comprometimento dos recursos e sistemas naturais, como
fornecimento de agua, por exemplo. Por outro lado, acresce
ao calculo itens como trabalho doméstico e voluntario.

Social

HDI - Human Development
Index

Mensurar o desempenho nacional com relacdo ao bem-estar
e desenvolvimento humano, focando trés elementos:
longevidade, conhecimento e padréo de vida decente.

CPM- Capability Poverty
Measure

Realcar a privacdo de elementos essenciais a um padréo de
vida dignos. Mede a proporcdo de criancas menores de
cinco anos que estdo abaixo do peso, propor¢cdo de
nascimentos autbnomo sem pessoal treinado e a proporcao
do analfabetismo feminino.

CS — Compass of Sustainability

Mostrar os avancos dos paises em relacdo aos niveis de
riqgueza da populacdo. Esta relacionado ao dashboard of
sustainability que é um indice agregado de vérios
indicadores de desempenho econdmico, social e ambiental.

Econdmico,
social,
ambiental,
institucional

DSR** - driving force, state,
response

Elucidar metodologias a fim de fornecer treinamentos e
capacitagdo relacionados ao desenvolvimento sustentavel.
(D) atividades humanas, processos e padrfes como taxa de
emissdo de gases, crescimento da populacdo. (S) refere-se
as aces do Estado como nivel educacional e concentracéo
de poluentes no ambiente (qualidade de ar). (R) agBes
politicas como legislacdo, atividades de informagéo,
regulacdo, etc.

Quadro 3 - Sistemas de indicadores e dimensdes abordadas
Fonte: Adaptado de Van Bellen, 2006
*United Nations Statistics Division da ONU
** Todos os capitulos da Agenda 21 estdo refletidos nesse sistema, contendo as quatro dimensdes do
desenvolvimento sustentavel

Uma pesquisa relatada por Van Bellen (2006), na qual foram selecionados 18 métodos

de avaliacdo da sustentabilidade, com a finalidade de identificar os sistemas de indicadores

mais citados. Mostrou que o DSR, um sistema que é incentivado a ser utilizado como

ferramenta de padronizacdo dos indicadores da sustentabilidade pelas Nagdes Unidas, ndo foi

muito lembrado.
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Em contraponto o GRI — Global Reporting Initiave, uma iniciativa organizacional
associada ao conceito desenvolvido pelo Conselho Empresarial Mundial para o
Desenvolvimento Sustentavel (World Business Council for Sustainable Development -
WBCSD) que ndo constava na lista selecionada, foi bastante lembrada, sugerindo que possa a
ser o substituto do DSR.

A missdo da Global Reporting Initiative (GRI, 2006) é oferecer uma estrutura
confiavel de indicadores para a elaboracdo de relatorios de sustentabilidade, que possa ser
usada por organizacdes de todos os tamanhos, setores e localidades.

A transparéncia em relacdo a sustentabilidade das atividades organizacionais € do
interesse de diferentes pablicos da empresa, incluindo o mercado, trabalhadores, organizacdes
ndo-governamentais, investidores, contadores, entre outros. Por esse motivo, o GRI conta
com a colaboracdo de uma vasta rede de especialistas de todos esses grupos de stakeholders,
por meio de consultas que visam ao consenso. Ao lado da experiéncia pratica, essas consultas,
tém resultado no aperfeicoamento da Estrutura de Relatérios, desde a fundacdo da GRI, em
1997. Essa abordagem de aprendizagem multistakeholders conferiu a Estrutura de Relatorios
da GRI, aampla credibilidade de que desfruta entre os stakeholders (GRI, 2006).

Vaérias instituicdes vém promovendo a disseminacdo do pensamento sustentavel nas
organizagdes. O Instituto Ethos (ETHOS, 2006), também considera as trés dimensdes para o
desenvolvimento sustentavel em seus aspectos econémicos, sociais e ambientais. Baseado
nessas trés dimensdes, Elkington (1998) desenvolveu o conceito, do Triple Bottom Line. Na
esfera ambiental, ressalta-se a utilizacdo dos recursos de forma a ndo prejudicar as geracoes
futuras, reduzindo impactos da acdo das industrias e utilizando de forma sustentavel os
recursos naturais. Na perspectiva econdémica tem-se a preservacdo da lucratividade da
organizacdo e 0 ndao comprometimento do seu desenvolvimento econémico, E por fim a esfera
social, que inclui a questao da justica social, em que o objetivo maior é o desenvolvimento de
um mundo mais justo, atraveés das relacbes com todos os stakeholders (colaboradores,
clientes, fornecedores, governo).

O Instituto Americano Battelle (PLACET, ANDERSON e FOWLER, 2005), também
sustenta um modelo estratégico proprio para a sustentabilidade, com base nos trés pilares do
desenvolvimento sustentavel. Nos ultimos 20 anos, o Instituto Battelle tem investido seus
esforcos de pesquisa ndo sO para compreender os beneficios de uma abordagem de negdcios
orientada para a sustentabilidade, como também para desenvolver uma posicéo de lideranca

na aplicacdo pratica de principios de sustentabilidade.
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Para chegar a esse resultado, tem trabalhado com grupos de indUstrias, comunidade, e
governo para transformar passivos ambientais e sociais em oportunidades através da aplicagdo
de conceitos de desenvolvimento sustentavel e de design.

Uma viséo, baseada na experiéncia adquirida do modelo de Battelle, consiste em que a
sustentabilidade requer inovacgdo, fazendo pequenas melhorias e mantendo o status quo, é
improvavel que resulte na desaceleracdo necessaria. A inovacao radical sera necessaria para
desenvolver novos processos, menos danosos ao ambiente, para criar produtos de valor, que
serdo melhores para o ambiente ou que ainda, melhore as condi¢Bes ambientais; a formulacéo
de processos de negocios aprimorados que incorporam consideracfes de ordem social e
ambiental em ambas as estratégias, de longo e de curto prazo, e criar novas industrias
dedicadas a melhoria das condi¢des ambientais e socialis.

Investigadores calcularam que, se as taxas de consumo de recursos per capita nos
paises desenvolvidos sdo extrapoladas para os paises em desenvolvimento, precisaremos,
eventualmente, o equivalente de trés vezes a Terra para apoiar nossa taxa de consumo de
recurso (HOLLIDAY e PEPPER, 2001). Defensores da sustentabilidade combatem que o
consumo de recursos em todas as indastrias tem que diminuir para um fator quatro (LOVINS
et al,1997), isto é: fazer quatro vezes mais com recursos naturais do que se fazia na ocasiao,
ou até mesmo um fator 5 (DESIMONE, POPOOFF, 1997) para assegurar um futuro
sustentavel.

Uma segunda visdo, conforme os estudiosos do Instituto Batelle (PLACET,
ANDERSON e FOWLER, 2005), é a de que o conceito de sustentabilidade, deve ser
“costurado a mao” para cada situagdo, dentro da organizac¢ao, pois estratégias prontas para
dispensar investimentos, ndo irdo funcionar para o desenvolvimento sustentavel porque cada
industria, esta sujeita a pressdes (local e cultural) ambientais e sociais proprias, que mudam
com o passar do tempo. Assim, a estratégia de sustentabilidade deve ser personalizada,
através de um planejamento cuidadoso e com tempo para ser desenvolvida.

De modo geral, o Instituto Americano Battelle (PLACET, ANDERSON e FOWLER,
2005), define um modelo estratégico préprio para a sustentabilidade que aborda a interacdo
dos aspectos econémicos, social e ambiental, tendo como perspectiva a inovacdo, com
reflexos na empresa e na sociedade. A base econbmica visa manter o empreendimento com a
geracdo de lucro, atendendo aos interesses dos stakeholders e oportunizando o
desenvolvimento da comunidade local, através da geracdo de empregos. O desenvolvimento
de estratégias sociais traz oportunidades de emprego mais atraentes, o que significa a

melhoria de qualidade de vida, a melhor remuneracdo e o envolvimento da sociedade
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enquanto, que para a empresa, possibilita ter empregados mais produtivos e leais, menor
nimero de queixas e insercdo de novos produtos para o desenvolvimento mundial. As
estratégias orientadas para a preservacdo ambiental e de seus recursos naturais acarretam,
como consequéncia: para a empresa, a facilidade de implantacdo de novos produtos
ambientalmente corretos e a projecdo de uma imagem positiva da empresa e; para a
sociedade, oportuniza a diminui¢do do custo de vida e viabiliza a disponibilidade de recursos
naturais para o desenvolvimento econdmico futuro, além de melhorar a qualidade de vida e o
bem estar social através da melhoria da satde.

Segundo Placet, Anderson e Fowler (2005), enquanto teoricamente todas as trés bases
dos pilares podem ser atingidas simultaneamente, o desenvolvimento de uma estratégia de
sustentabilidade inclusiva, que pode ser implementada de fato, é claramente um desafio,
podendo ser recebido com ceticismo dentro da organizacdo. Em uma gestdo tradicional, o
desenvolvimento das estratégias foca na expansdo de atividades para gerar lucro e reduzir
despesas dispensaveis. A protecdo ambiental e os programas de ordem social podem ser vistos
como algo caro e desnecessario. Porém, o desenvolvimento de acdes focadas em estratégias
ambientais e sociais pode alavancar o crescimento econémico da organizagédo. Por exemplo, o
aumento da produtividade de recurso com o uso mais eficiente de materiais e com reducdo do
desperdicio, diminui os custos de producfo. E provavel que a preocupagio evidenciada em
uma organizacdo com seus trabalhadores, conduzam a produtividade aprimorada, resultando
em menos dias de trabalho perdidos e em lealdade a companhia.

A prosperidade econdmica e 0 aumento da rentabilidade, em contrapartida, provém os
meios para alcancar a sustentabilidade ambiental e social. Sem uma base econémica forte, as
preocupacbes de uma organizacdo para assuntos ambientais e de responsabilidade social
normalmente ndo se sustentam. Assim, as metas estdo inter-relacionadas e as estratégias seréo
melhores desenvolvidas, conforme Figura 1, para que todos os trés pilares ocorram
simultaneamente (PLACET, ANDERSON e FOWLER, 2005). Desenvolver uma estratégia
gue usa menos recursos e maximiza o capital de investidores e agrega valor para a

comunidade, requer lideranga, compromisso, planejamento e inovacao.
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TRES PILARES DO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Beneficios Econdmicos

Economia de custos, geragéo de renda e
beneficios econdmicos para a empresa,
e prosperidade econdmica para seus
stakeholders e a sociedade em geral

Beneficios Ambientais > Beneficios Sociais
A proteccdo do ambiente ea conservagao Melhoria da satde e Melhoria da qualidade de vida dos
dos recursos em escalas local, regional e bem-estar; preservacio funcionarios e da sociedade como um todo
2lekd de ecossistemas para as
geracOes futuras

O desenvolvimento sustentavel envolve a integracao de trés objetivos: gestdo ambiental, responsabilidade
social e prosperidade econémica para ambas, as empresas e a sociedade, como um todo. Em uma
sustentabilidade de sucesso — focado na estratégia de negécios, esses objetivos estdo inter-relacionados e
apoiam-se mutuamente

Figura 1 - Modelo adaptado de Desenvolvimento Sustentavel do Instituto Batelle
Fonte: Placet, Anderson e Fowler (2005).

Na concepcdo do modelo tedrico apresentado na figura 1, a integracdo da gestdo
ambiental, da responsabilidade social e da prosperidade econémica, resulta em uma estratégia
de negdcio bem sucedida, repercutindo mutuamente nas empresas e na sociedade.

Dentre os aspectos positivos da sustentabilidade € possivel destacar seu carater
inovador, pois € uma nova filosofia de desenvolvimento econ6mico que visa: superar um
modelo limitado, com a incorporacdo de perspectiva multidimensional, pois articula
economia, meio ambiente, politica, cultura, e muitas outras dimensfes em uma Visdo
integrada superando as abordagens unilaterais e as explicagdes reducionistas e simplificadoras
dos problemas; uma visdo de longo prazo, pois prevéem um novo agente de direitos, as

gerages futuras, bem como a consideragdo dos ritmos naturais da vida e da matéria; a
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incorporacdo da ideia de que a politica desempenha papel fundamental no tratamento dos
problemas ecoldgicos; e, a consideragdo da tematica da pobreza como um dos grandes
problemas ambientais a serem resolvidos. Uma das maiores barreiras para inovar para a
sustentabilidade é a inércia, tendéncia das organiza¢Ges continuarem operando como no
passado, resisténcia para mudar e ceticismo sobre ideias novas, caracteristica tipica de
industrias maduras. A partir
Instituto Battelle (PLACETT, ANDERSON e FOWLER, 2005) formularam dez

recomendacdes fundamentais para ajudar a indUstria a progredir no caminho para

da conclusdo de andlises detalhadas, os pesquisadores do

sustentabilidade, descritas no Quadro 4.

Ambientais

Sociais

De Processos

Protecdo de clima. - Estabeleca
programas de administragdo de
carbono, associado a reducdo CO2
como objetivos de médio e longo
prazos para toda a industria e
inicie  processo inovagdo de
produto.

Bem-estar de empregado. -
Programas de instrumento para
aumentar saude de trabalhador,
seguranca e satisfacao.

Integracédo empresarial de
desenvolvimento sustentavel. -
Integre principios de

desenvolvimento sustentaveis na
estratégia empresarial e praticas
para criar valor ao acionista.

Produtividade de recurso. -Facilite
a prética de eco-eficiéncia na
indudstria.

Bem-estar de comunidade. -
Contribua para aumentar qualidade
de vida, mantenha um dialogo
préximo com os investidores locais

Cooperacdo. - Trabalhe com
outras companhias e organizacoes
externas para nutrir
desenvolvimento sustentavel.

e programas de ajuda a
comunidade.
Reducdo de emissdes. - | Desenvolvimento  regional. - | Inovagdo. - Encoraje inovacOes

Continuamente melhore e utilize | Promova crescimento econdmico | relacionadas a praticas

mais técnicas de controle de | regional e estabilidade participando | sustentaveis em desenvolvimento
emissoes. de planejamento longo prazo | de produto, tecnologia de
regional. processo e administragdo de

empreendimento.

Procuradoria ecoldgica. - Melhore
as condi¢Bes de uso territorial onde
esta instalado.

Quadro 4 - Estratégias industriais para desenvolver sustentabilidade
Fonte: Adaptado dos estudos do Instituto Battelle (PLACETT, ANDERSON, FOWLER, 2005)

As primeiras sete recomendacfes sdo orientadas para assuntos ambientais e de
sociedade que emergiram de uma pesquisa nas industrias de cimento e a ultimas trés sdo
orientadas em habilitar processos.

Embora, a inovacdo seja apresentada como uma recomendagdo separada, ela esta
presente em todas as recomendagdes. Cada possivel caminho de inovagdo é categorizado

COmMo um processo, produto ou iniciativa de administracao.
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As iniciativas de processo geralmente sdo orientadas para reduzir consumo de recurso
e efeitos ambientais. Iniciativas de produto se concentram principalmente em criar produtos
de alto valor que resultem em utilizacdo de material local ou regional, assim como no ciclo
de vida do produto. Iniciativas de gestdo incluem o monitoramento do progresso e melhorar a
informacg&o para direcionar as estratégias para a sustentabilidade.

Lideres empresariais acreditam que o desenvolvimento sustentavel € um elemento
importante da estratégia. As organizacGes tém a oportunidade de melhorar as vidas das
pessoas pelo que fazem e como fazem isto. Inovacdo tecnoldgica e social pode fazer muito
para melhorara qualidade de vida e controlar a demanda de recursos e a formacgéo de poluicéo
ao redor do mundo. Para nos tornarmos mais sustentaveis em relacdo ao modo como vivemos
nossas vidas, temos que achar modos novos para fazer coisas velhas, como também modos
novos para fazer coisas novas (HOLLIDAY e PEPPER,2001) .

As pesquisas realizadas pelo Instituto Batelle (PLACET, ANDERSON e FOWLER,
2005) incluem algumas sugestdes para desenvolver estratégias orientadas para a
sustentabilidade:

e Explore uma gama extensiva de oportunidades inovadoras, que podem resultar
simultaneamente em rendas adicionais, despesas inferiores, valor de produto mais alto,
que conduza a prosperidade econémica.

e Considere a gama de efeitos ambiental e de qualidade de vida, sob uma perspectiva
holistica. Alguns produtos ou mudancas de processo podem reduzir um problema
ambiental ou da sociedade, mas criar outros. O impacto das mudancas deve ser avaliado
amplamente.

e Considere perspectivas dos stakeholders internos e externos identificando que qualquer
decisdo empresarial € um passo importante no processo.

e Considere riscos financeiros e beneficios, inclusive os riscos e beneficios de ndo inovar.
Os competidores, provedores, clientes e 0s concorrentes novos para uma industria
(fomentadores de novas tecnologias) que promovem produtos e processos sustentaveis
podem absorver parte de mercado. As organiza¢des tem tolerancias diferentes para riscos

e filosofias diversas sobre o nivel desejavel de inovacéo.

Finalizando, os estudos realizados por Placet, Anderson e Fowler (2005) levam a
conclusdo de que a estratégia deve ser personalizada para uma situacdo especifica. E

importante alcancar solucdes viaveis que contemplem os trés pilares do DS, exigindo que os
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lideres de P&D, personalizem processos sustentaveis e produtos, em regides e matérias-

primas especificas. Pode ser necessario transcender limites internos e externos tradicionais

para achar solugdes de inovacdo a sustentabilidade. Uma aproximacdo multidisciplinar que
envolve laboratérios nacionais, organizagdes de pesquisa ndo lucrativas, outras organizacfes
ndo-governamentais e industria, pode facilitar o esforco.

E possivel perceber que a inovagdo é um processo intrinseco ao DS, pois estudos
realizados pela Organizacdo para a Cooperagdo e 0 Desenvolvimento Econémico (OCDE,
2009), organismo destinado a analisar as politicas capazes de suportar eficientemente o
desenvolvimento e a difusdo da inovacdo ecoldgica, indicam que os lideres industriais e 0s
agentes politicos tem visto a inovacdo como a chave para fazer melhorias radicais no
desempenho e nas praticas ambientais corporativas. Esta percepcdo pode ser identificada, por
exemplo, no Plano de Agdo de Desenvolvimento Tecnologico Ambiental do Fundo Europeu
(ETAP) que visa acelerar o desenvolvimento de tecnologias ambientais e eco-industrias,
enquanto o Governo japonés promove 0 conceito de eco-inovagdo como um novo campo de
inovac0es técnico-social que incide sobre o ambiente e as pessoas. (OCDE, 2009)

Observa-se que varias outras instituicdes internacionais tém se empenhado em criar e
definir indicadores comuns para a inovacdo. Dentre estes estudos podem ser destacados 0s
dados apresentados pela Community Innovation Survey (CIS 3) (EUROSTAT, 2004), a partir
do monitoramento do progresso europeu na area de inovagdo. As pesquisas efetuadas pela
instituicdo permitem a compreensdo do processo de inovacdo, assim como a analise dos
efeitos da inovacdo na economia (competitividade, emprego, crescimento econémico). A
pesquisa detectou trés diferentes categorias para os efeitos da inovacgéo, a saber:

e Efeitos orientados ao produto (melhoria na qualidade, aumento na quantidade de produtos
e servicos, aumento na participacdo de mercado);

e Efeitos relacionados ao processo (melhoria na flexibilidade de producdo, reducdo nos
custos de trabalho, reducdo no consumo de materiais, aumento na capacidade de
producéo).

e Outros efeitos (definicdo de padrdes e regulacdes, melhoria nos aspectos ambientais, de

salide e seguranca).

Os resultados apresentados na pesquisa CIS 3 (EUROSTAT, 2004) evidenciam que 0S
principais efeitos da atividade de inovacdo encontram-se relacionados ao produto. Da mesma
forma, estudos nacionais vém sendo desenvolvidos, para melhor compreender os efeitos da

inovacdo na competitividade das empresas. O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
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(IBGE, 2003) vém realizando a Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica (Pintec), visando a
fornecer informagdes para a construcdo de indicadores nacionais e regionais das atividades de
inovacéo tecnoldgica.

O que se percebe é que os efeitos da inovacgdo repercutem, direta e/ou indiretamente no
desenvolvimento dos conceitos dos trés pilares da sustentabilidade, influenciando no
desempenho da atividade organizacional, o que pode oportunizar a entrada em novos
mercados.

Desde a queda das barreiras comerciais do mercado brasileiro na década de 90, as
empresas brasileiras tém se familiarizado com conceitos estratégicos que contemplam os trés
pilares do desenvolvimento sustentavel. Num primeiro momento, focadas em atender as
exigéncias impostas pelo mercado e pela legislagdo vigente e, posteriormente, como um
processo de amadurecimento dos conceitos da sustentabilidade.

A aplicacdo desses conceitos, na gestdo estratégica das organizagGes, nos mais
diversos segmentos empresariais, tem contribuido para a ampliacdo da participacdo de
mercado, tanto interna como externa. Com a expanséo internacional das empresas brasileiras,
ha necessidade de identificar as formas de entrada no mercado externo e como as empresas

mensuram 0s resultados do desempenho exportador, explanados no proximo capitulo.



4 DESEMPENHO EXPORTADOR DE EMPRESAS
INTERNACIONALIZADAS

O fendbmeno da globalizacdo que permitiu ao sistema capitalista acelerar os fluxos
financeiros, comerciais e intelectuais, aproximar as pessoas de paises distantes, uniformizar
padrbes de consumo, entre outros aspectos, ndo é recente. De Bernard (2004) e Le Goff
(2004) resgatam antigas civilizagcbes como a romana, grega, hispanico-portuguesa (do século
XVI-XVII), o Isld, a Moscdvia, a China e a India que, por exemplo, ja haviam promovido
expansao de seus territorios em busca de seus interesses.

Braudel (1982) ressalta que este fendmeno ndo pode ser visualizado somente de forma
econémica, pois a globalizacdo ndo se restringe somente a esta esfera. Aspectos como o
social, politico e o cultural também precisam ser contemplados na sua analise de forma
integrada, visto que nenhum acontecimento esta isolado ou deixa de ter algum tipo de
repercussao. Até mesmo porque, a maior parte das colonizacdes histdricas se deu por motivos,
ndo apenas econdmicos, mas principalmente politicos.

As teorias sobre a internacionalizagdo podem ser segregadas sob duas abordagens:
comportamental e econdmica. Dentre as teorias econdémicas encontra-se a Teoria de Poder de
Mercado, Teoria da Internalizacdo e o Paradigma Eclético. Ja dentre a abordagem
comportamental pode-se contar com o Modelo de Uppsala, a Perspectiva de Networks e o
Empreendedorismo Internacional.

As teorias baseadas no comportamento organizacional apresentam foco em questdes
culturais, ambientais e internas de uma organizacdo. Os primeiros pesquisadores do tema
foram Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e Johanson e Vahlne (1990). A abordagem
econémica é formada por um conjunto de paradigmas dentre os quais pode-se destacar
Dunning (1980), Anderson e Gatignon (1986) e Gao (2004).

A abordagem comportamental entende que ocorre um comprometimento gradual de
recursos e, a escolha prioritaria de mercados culturalmente préximos, para iniciar a entrada
em outros mercados. Por outro lado, as teorias econdmicas preveem a disponibilidade de
informacdo para a tomada de decisdo (CARNEIRO E DIB, 2007).

A escolha dos mercados depende da distancia psiquica, que € definida por Vahlne e

Wiederscheim-Paul (1973, citado por Johanson e Vahine, 1990) como os fatores, (diferencgas
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de lingua, cultura, sistemas politicos, entre outros) que podem influenciar o fluxo de
informacdes entre a empresa e 0 mercado.

No Modelo de Uppsala, a internacionalizagdo se inicia como resposta a uma pressao
por procura de mercados e 0 primeiro movimento para um mercado estrangeiro ocorre quando
a empresa percebe que suas possibilidades de expansdo no mercado doméstico estdo
limitadas. Na escolha do destino da internacionalizacdo considera-se o tamanho do mercado
potencial e a menor distancia psiquica em relacdo ao mercado doméstico. Esse processo
ocorre em estagios sequenciais de comprometimento gradual de recursos, primeiramente
através da exploracdo de seus mercados domeésticos, depois a exportacdo e com o passar do
tempo seriam estabelecidas subsidiarias de vendas. O ultimo estagio é o estabelecimento de
unidades de producao no estrangeiro (CARNEIRO e DIB, 2007).

Johanson e Vahlne (1990, 2003) desenvolveram estudos sobre a Teoria da
Internacionalizacdo e destacam a criacdo de redes, pois internacionalizar-se significa
desenvolver relacionamentos de negdcios com redes de outros paises. Segundo os autores, as
empresas possuem trés possibilidades para alcancar as redes internacionais: estabelecer
relacionamentos com redes de paises que sdo novas para a empresa, desenvolverem
relacionamentos nestas redes e conectar-se a redes em paises diferentes. Sendo assim, a
Teoria de Networks apresenta a premissa comportamental nos moldes do Modelo de Uppsala,
mas enfoca que a decisdo sobre o processo de internacionalizacdo depende direta ou
indiretamente das relac6es no interior das redes de negécios.

Cada iniciativa se trata de um modo de seguir outros participantes da rede ou
desenvolver relacionamentos em novas redes, que também séo responsaveis pela decisdo de
quando iniciar os movimentos e determinam o local de destino. O comportamento difere de
acordo com o grau de internacionalizacdo da préopria empresa e da rede (JOHANSON e
VAHLNE, 2003).

A pesquisa sobre Empreendedorismo Internacional é bastante influenciada pela viséo
baseada em recursos e pela Teoria de Networks. A visdo baseada em recursos busca explicar
como um novo empreendimento internacional pode alcancar e manter uma vantagem
competitiva apta a gerar ganhos econdmicos, sendo uma estrutura valida para elucidar as
atividades internacionais de um novo empreendimento internacional. Na perspectiva da
Teoria de Networks, as ligacdes pessoais € 0s arranjos inter-organizacionais podem auxiliar
consideravelmente no crescimento destas empresas. Dessa forma, a Teoria de Networks tem
provado ser Util para a compreensdo da expansdo e do sucesso de empreendimentos
internacionais (YOUNG, DIMITRATOS e DANA, 2003).
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Segundo Carneiro e Dib (2007) na perspectiva do Empreendedorismo Internacional o
que influencia as decisGes de internacionalizacdo é o perfil do empreendedor. Um
empreendedor de mercado busca novos mercados; um empreendedor técnico busca atender
demandas ndo solicitadas, geradas devido a sua posse de processos, produtos ou tecnologias
inovadores, e um “empreendedor estrutural” busca a reestruturacdo da industria. A partir
dessa delimitacdo, as decisdes de quando, onde e como internacionalizar vao depender do
perfil desse empreendedor. Por exemplo, os técnicos podem aceitar pedidos de fora que levam
a exportacdo ou ao licenciamento, os estruturais preferem agir via fusdes e aquisicdes, e 0s
voltados para o marketing criam novos canais para alcangar consumidores.

A Teoria de Poder de Mercado desenvolvida por Hymer (1976, citado por Carneiro e
Dib, 2007) argumenta que quando uma empresa atinge um alto grau de concentracdo
industrial, por intermédio de fusdes, de aquisicGes e de extensdes de sua capacidade, no
mercado domestico, ela tende a obter lucros oriundos desse monopdlio no mercado
doméstico, que por sua vez sdo investidos em operagdes externas, competindo em processo
semelhante de concentragéo crescente em mercados externos.

Com base nessa Teoria, uma empresa busca posi¢6es de quase monopdlio no mercado,
derivada da exploracdo das imperfeices de mercado pelo uso de vantagens especificas da
empresa, como por exemplo, as vantagens de custo. N&o trata explicitamente o que deve ser
internacionalizado, porém, sua premissa é de que uma posicao de quase monopdlio deveria
ser alcancada, logo so poderia ser encontrada em industrias nas quais a fragmentacéo pudesse
ser superada e a consolidacdo ocorresse, ou por meio de economias de escala ou por conluio.
A decisdo de quando internacionalizar ocorre quando se percebe que as oportunidades para
fortalecer sua posicdo no mercado doméstico deixam de existir, partindo para intensificar sua
posicdo no exterior e expandir suas atividades para outros mercados estrangeiros. O local é
definido conforme a possibilidade de conluio e de atingimento de concentracdo do mercado,
através do investimento direto no exterior ou exportacdo (CARNEIRO e DIB, 2007).

A Teoria de Internacionalizacao procura reduzir os custos de transacdo internalizando
0 que poderia adquirir no mercado, com argumento de que uma empresa pode fazer negdcios
mais eficazes se ela possuir todos os fornecedores de insumos que tém relacdo com seu
processo de producdo (MTIGWE, 2006). Ou seja, a busca da internacionalizacdo se da pela
maximizacdo da eficiéncia por meio da reducdo de custos ou riscos de fazer negdcios com
terceiros no exterior. Qualquer produto ou servico, tecnologia, know-how ou atividade pode
ser internalizado em outros paises, desde que existam vantagens de custos de transacdo, que

também determinam quando e onde esse movimento deve acontecer, sempre em busca de
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imperfei¢des de mercado que permitam a maximizagéo de lucros. A internacionalizagdo pode
ocorrer de acordo com a configuracdo dos custos de transagdo no mercado externo, que
refletem o melhor modo de entrada (controle, licenciamento, subcontratacdo, entre outros)
(CARNEIRO e DIB, 2007).

O Paradigma Eclético foi proposto originalmente por Dunning, em 1976. Sua intencao
era de oferecer uma estrutura que tornasse possivel identificar e avaliar a importancia dos
fatores considerados importantes no ato inicial de empreender a producdo externamente
(DUNNING, 1988). Essa teoria aponta algumas razdes principais para as empresas iniciarem
operacOes em paises estrangeiros, como a busca de mercado, busca de eficiéncia, busca de
ativos estratégicos e busca de capacitacdes fora do pais sede. Essa ldgica € que determina o
local em que as empresas véo se internacionalizar, pois é ele que deve oferecer vantagens
referentes a abundancia de recursos naturais ou humanos com qualidade e baixo custo, know
how tecnoldgico, infra-estrutura, instituicbes, tamanho do mercado, estabilidade politica e
econdmica, regime cambial e esquema de politica econbémica. A exploracdo das vantagens
oferecidas pode ocorrer em forma de exportacdo, investimento direto ou licenciamento
(CARNEIRO e DIB, 2007).

Gao (2004) define o modo de entrada de uma empresa em um novo mercado como
sendo a selecdo de um arranjo institucional que permite que a entrada de produtos, tecnologia,
conhecimentos técnicos e gerenciais ou outros recursos da empresa em um mercado externo
seja facilitada.

Para Rossi e Sacchi (2006) e Keegan e Green (1999) as configuracfes de entrada em
novos mercados tém como principais estruturas a proximidade cultural, geografica e questdes
de oportunidades de mercado. Sendo assim, baseiam-se nas teorias comportamentais, em que
a proximidade cultural facilita a internacionalizacdo, visto que a entrada em mercados com
caracteristicas culturais diversas pode aumentar os custos e 0os choques de culturas. Ainda,
guando mencionada a proximidade geografica, a atuacdo em paises vizinhos pode reduzir os
custos de transportes.

Os modelos de estratégias de entrada e de opera¢do em mercados internacionais sao
acOes que buscam a introducdo de um novo negdcio ou uma empresa em um novo mercado.
As formas de operacdes e entrada de uma empresa em um mercado podem ser via exportacao
direta, exportacdo indireta, licenciamento, joint-ventures e investimento direto no exterior
(KOTLER, 1998), descritas no quadro 5.
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Tipos de
entrada

Forma de atuagéo

Exportacdo
indireta

Acontece quando o fabricante contrata uma empresa no mercado interno para intermediar a venda de seu
produto no mercado externo. Pode ser uma empresa comercial exportadora ou uma trading company
(FIEG, 2010). Essa pode ser a opgdo de muitos empresarios, visto que essa terceirizagdo de todo o
processo, inclusive o aduaneiro e o financeiro, diminui o risco inerente a possibilidade de erros voltados
ao processo burocratico das operagdes, embora também reduza a margem de retorno sobre a operagao.
Ainda tem a possibilidade de um conjunto de empresas com interesses comuns de se agruparem e se
organizarem em torno de uma entidade estabelecida juridicamente, para promover o acesso de seus
produtos e servigos no mercado internacional, o que resultaria da formagdo de um consorcio de
exportacdo e importagdo. A entidade sera constituida na forma de uma sociedade civil sem fins
lucrativos, na qual as empresas produtoras tenham trabalho conjugado e em cooperacdo com vistas aos
objetivos comuns de melhoria da oferta exportavel e de promogdo de exportacdes (SEBRAE, 2010).
Esse tipo de estratégia pode proporcionar as organizagdes envolvidas aumento no poder de negociacdo
junto aos distribuidores e fornecedores.

Exportacdo
direta

Ocorre quando o fabricante exporta diretamente para o importador no exterior. Nesse caso, 0 exportador
é responsavel por todo o processo de exportacdo, desde a identificagdo do mercado-alvo, do importador
até o envio final da mercadoria (FIEG, 2010). Essa pode ser a opgdo para 0 momento em que uma
empresa adquire maior conhecimento por meio de um portfélio de operacdes e ao adquirir determinada
experiéncia no mercado exterior. Para a realizacdo desta operagdo a empresa pode ter um departamento
de exportagdo e importacdo, uma filial ou subsidiaria de vendas no exterior, distribuidores ou agentes no
exterior . Porém, nada impede que a empresa utilize tanto a exportacdo direta quanto a indireta de acordo
com as diferentes caracteristicas de cada mercado e volumes comercializados.

Licenciamento

Acordo entre o licenciador e uma empresa estrangeira, em que o licenciador emite uma autorizagéo para
uma empresa externa utilizar um processo produtivo, marca registrada, patente, segredo comercial ou
qualquer outro item de valor, sob a condigdo do pagamento de uma taxa ou royalty. Para o licenciador a
entrada nesse pais representa um baixo risco, a0 mesmo tempo em que conquista a experiéncia da
producdo de um produto e/ou marca bastante conhecidos.

Joint-ventures

Unido contratual de empresarios locais com investidores estrangeiros, sob a forma de uma sociedade de
controle e propriedade compartilhados. Alicercada nas praticas do direito internacional, as joint-ventures
tém se mostrado eficientes em raz6es econdémicas ou politicas para romper a entrada em mercados mais
fechado.

Investimento
direto

Trata-se da aplicagdo de recursos financeiros diretos no pais-destino, seja na compra de ativos, instalacio
de linhas de montagem ou de nova fabrica. Resulta em um controle maior da operacéo, em contrapartida,
enfrenta 0 aumento do risco da operagdo. O investimento direto pode se dar também por aquisi¢do ou
por fusdo com empresa estrangeira.

Quadro 5 - Formas de entrada no mercado internacional
Fonte: Adaptado de KOTLER, 1998.

No mercado nacional, Vianna et. al. (2007) analisaram o0 processo de

internacionalizacdo industrial brasileiro, que pode ser caracterizado em trés fases:

Industrializacdo por substituicdo de importacfes, periodo em que se passou a produzir

para 0 mercado interno os produtos industriais que antes eram importados, durante os
anos de 1930 até 1970;

Exportacdo de produtos industriais 1960 (milagre brasileiro), em que a expansdo da

industria de duraveis alavancou forte crescimento do PIB, aliada a queda dos salarios

nacionais, intensificou o processo de concentracdo de renda no periodo. A expansao da

industria de duraveis passou a depender fortemente do crescimento das exportacdes, que

foi apoiada pela politica de incentivos fiscais e crediticios (década 70); e
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e Exportacdo de capitais, periodo em que o pais viveu na década de 1980 uma estagnacéao
econdmica, que sé foi revertida a partir de 1990. A partir de entdo, muitas empresas
industriais, que ja vinham exportando mercadorias, passaram também a exportar capitais,
instalando negdcios no exterior. Com a exportacdo de capitais, as empresas viveriam um

NOVO momento em seu processo de internacionalizagao.

Como resultados desse estudo, os autores encontraram as seguintes motivacoes para a
internacionalizagdo: o desejo de atuar em novos mercados, ampliar negécios e a necessidade
do conhecimento de novas tecnologias, para possibilitar maior competitividade com o0s
produtos do exterior. Além do baixo desempenho da economia local; fraca demanda de
mercado; incentivo do Programa de Financiamento as Exportacbes com garantia de
pagamento pelo seguro a exportacdo; isencdo de impostos; ddlar valorizado e favoravel ; e
participacdo em feiras e missdes empresariais (VIANNA et. al., 2007).

As dificuldades encontradas nesse processo foram consideradas como sendo a: falta de
apoio de certos segmentos do governo; adequacgéo do produto as normas exigidas pelos 6rgaos
de qualidade do pais alvo; flutuacdo cambial; preco competitivo; aumento do custo Brasil,
infraestrutura precéria; servicos e frete caros; burocracia e inflexibilidade das normas
cambiais; Receita Federal despreparada com muitas normas sem esclarecimentos e
contraditérias a0 mesmo tempo; juros altos; falta de confianca dos importadores na empresa e
na qualidade dos produtos brasileiros; greves na Receita Federal; crises econdémicas nacionais
e internacionais; falta de conhecimentos mercadologicos; e, diferencas culturais.

Dentro do entendimento de comprometimento em que estdo baseadas as teorias
comportamentais, a internacionalizagdo ocorre como processo em que se realca uma
sequéncia de etapas, do inicio das atividades de exportacdo até a instalacdo de plantas
industriais no exterior. Essa logica pode ser conferida quando Andersen (1993) elenca os
quatro estagios que uma empresa pode galgar, quando se trata de seu nivel de
internacionalizacéo:

e Estagio 1: Sem atividades de exportacdo regular;

e Estagio 2: Exportacdo por intermédio de representantes (agentes);

e Estagio 3: Estabelecimento de uma subsidiaria no exterior;

e Estagio 4: Instalacdo no exterior de unidade de producédo, podendo ser propria, resultante

de licenciamento ou de arranjos sob forma de joint ventures.



51

A aprendizagem resultante desse processo de experimentacdo € fundamental para a
superacao das distancias psiquicas entre a empresa e os diversos mercados, compelindo-a, ao
maior conhecimento e ao comprometimento para com o alcance de niveis de
internacionalizagdo maiores nos mercados e as operagdes no exterior (ANDERSEN,1993).

Enquanto o novo ritmo de partida ou de fortalecimento das operagbes no exterior se
intensificam no clima de globalizacéo, Katsikeas (2003), Yip (2003), e outros tém observado
que 'ser' internacional ndo € apenas uma questdo de capitalizar sobre o aumento de
oportunidades em novos mercados. E também, um modo de proteger as operagdes existentes
da empresa contra os concorrentes globais que, se deixada sem contestacéo, pode ganhar forga
e ameacar a empresa no local no qual ja opera. Como resultado, a percepcao de que operar a
nivel internacional "pode trazer beneficios de desempenho significativos® (GOMES e
RAMASWAMY, 1999, p. 174) tem sido aceita como principal vetor de expansao
internacional das empresas. As operacfes internacionais exigem um investimento e um
esforco significativo. A expansdo estrangeira continua seria acompanhada por desaceleracéo
do crescimento do lucro e um retorno marginal negativo fora de alcance de um nivel ideal.
Portanto, a expansao internacional deve ser vista como um meio para um fim e ndo um fim
em si, e sua possivel relacdo com o desempenho como um problema critico para os gerentes
de negocios e decisores de politicas publicas. Por sua vez, esses elementos contribuiram para
chamar a aten¢do da investigacdo significativa sobre 0s conceitos-chave, internacionalizagéo e
desempenho, e as possiveis ligacdes entre eles.

Segundo Papadopoulos e Martin (2010) a internacionalizacdo se refere ao processo
global e, em geral, a expansdo internacional das empresas, seu nivel de internacionalizacéo e
grau de insercdo no mercado externo em termos de intensidade de exportacdo, de
desenvolvimento internacional, e outros fatores relacionados. E importante entender esse
conceito, pois a internacionaliza¢do em si é muitas vezes usada como sinénimo de nivel e / ou
estagio de internacionalizacdo mesmo que o significado de cada um seja distinto.

Essa pesquisa pela primeira vez, fez a relacdo entre internacionalizacdo e desempenho
exportador. O modelo propds desenvolver e testar uma medida formativa do desempenho
exportador e identificar e quantificar a contribuicdo relativa das suas consequéncias nas
dimensdes econdmica, que se refere aos indicadores de desempenho financeiros; e estratégica,
ou seja, as medida pelas quais 0s objetivos da empresa sdo alcancados, e verificar a relacéo
positiva entre o nivel de internacionalizago e o desempenho exportador.

Na inclusdo do modelo de internacionalizacdo de Papadopoulos e Martin (2010), o

processo e 0 construto sdo, em certa medida, fundamentados na escola de pensamento de
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Uppsala e 0 modelo de internacionalizagdo incremental foi utilizado para enquadrar o estudo.
Esse campo da pesquisa esta bem desenvolvido de modo geral, ndo obstante existam lacunas,
e muitos dos estudos incluam excelentes criticas da literatura.

Embora os alguns estudos sobre o desempenho exportador das empresas também
possam ser encontrados, o interesse geral nesse campo da literatura € relativamente novo e a
maior parte das pesquisas tem sido realizadas a partir de 1990. A linha de investigacdo dos
pesquisadores incide mais precisamente sobre duas questbes referentes ao desempenho
exportador: conceituar o construto e desenvolver instrumentos para a sua medigdo
(CAVUSGIL e ZOU, 1994, LAGES, LAGES e LAGES, 2005A; SHOHAM, 1998; STYLES,
1998) e, identificar ou revisar asas estratégias e outros determinantes (LAGES, JAP e
GRIFFITH, 2008; LAGES, LAGES e LAGES, 2005B; MADSEN, 1987; ZOU e STAN,
1998).

O desempenho exportador pode ser definido como o resultado da atividade
internacional da empresa. O construto foi definido e medido de varias maneiras diferentes, em
parte, porque os pesquisadores tém utilizado diferentes unidades de analise e periodos de
tempo. As empresas também diferem em seus modelos de avaliagdo e no grau de importancia
que colocam os varios objetivos de exportacdo (DIAMANTOPOULOS e KAKKOS, 2007).
Existe agora, amplo consenso de que o desempenho € multidimensional (HULT et al, 2008;.
SOUSA, 2004). Além disso, é amplo o entendimento de que os seus componentes principais
sdo econdmicos e estratégicos. Existe, tambem grandes divergéncias quanto as medida
especificas e as suas dimensdes de trabalho (DIAMANTOPOULQS, 1999; KATSIKEAS et
al, 2000; SOUSA, 2004). Portanto, a construcdo de uma conceituacdo geralmente aceita e
operacionalizada ainda estd em desenvolvimento. Katsikeas et al. (2000) observa que a
pesquisas nessa area sdo fragmentadas e sem coordenacdo, e Diamantopoulos (1999) e Lages
e Lages (2004) acrescenta que 0s modelos elaborados ainda devem ser considerados
exploratdrios, provisorios ou parciais.

Apesar destas conclusdes gerais, a medicdo do desempenho exportador tem evoluido e
se tornado cada vez mais sofisticada. As operacionalizacdes anteriores, por meio de
indicadores objetivos (MADSEN,1989), deram lugar, a partir da década de 1990, a novos
estudos utilizando, escalas compostas (CAVUSGIL e ZOU, 1994, LAGES e LAGES,2004)
ou indices (DIAMANTOPOULOS, 1999; DIAMANTOPOULOS e KAKKQOS, 2007). A
alguns dos maltiplos itens de escala foram adicionados novos recursos de grande utilidade.
Cavusgil e Zou (1994) incluem ndo sé o objetivo, mas também os indicadores subjetivos,

como 0 sucesso percebido de uma empresa de exportagdo. Além disso, Cavusgil e Zou
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(1994), Katsikeas et al. (2000), distinguem as medidas econdmicas e as medidas estratégicas
Ou ndo-econdmicas.
O Quadro 6 resume os elementos-chave do desempenho exportador, extraidos de sete

estudos principais, selecionados a partir de seu significativo impacto nas pesquisas sobre o

tema.

Autores Dimensdes da Operacionalizacdo do desempenho das exportacoes Modelo
exportacao Econdmica Estratégia Global especifi
desempenho cacéo

Cavusgil and Estratégia Vendas: - Ponderado Satisfacdo: - Reflexivo

Zou (1994) Econbmica Result: a rentabilidade realizagdo de Sucesso: a percepcéao

(sim / ndo) 7 objetivos (escala de 1-10)
Mudanca: o
crescimento das vendas

Zou et al.(1998) Estratégia Vendas: volume de Competitividade | Satisfacdo: com o Reflexivo
Financeira vendas ; posicao sucesso empresa ; em
Satisfacdo com Result: a rentabilidade estratégica; geral, vs expectativas
empresa de Mudanca: taxa de quota de Sucesso: a percepgao
exportacdo crescimento mercado (escala de 1-10)

Shoham (1998) | As vendas de Vendas: intensidade de | Néo utilizado Satisfacdo: com Reflexivo
exportacao exportacédo; vendas, intensidade de
Lucro participacdo de mercado exportacédo, vendas e
Alterar Result: margem de lucro margem, e com

lucro mudanca de cinco
Mudanca: as vendas de anos, estas trés
exportagéo, margem de variaveis

lucro, a intensidade, Sucesso: -

guota de mercado

Styles (1998) | Nenhum Vendas: (crescimento Realizacdo Satisfacéo: - Reflexivo

(unidimensional) de vendas) ponderada Sucesso: a percepgao
Result: a rentabilidade dos objetivos de si e dos
Mudanca: o concorrentes
crescimento das vendas (1-10 escalas)

Lages and Lagey Satisfacdo com Vendas: - N&o utilizado Satisfacdo: com Reflexivo

(2004) melhoria do Resultado: - vendas de exportagdo,
desemp., e melhoria | Alterar: permite rentabilidade, partes
na intensidade de alterar% do empresa de do mercado e, em
exportacao e exportagdo para o total geral desempenho
desempenho vendas e lucro Sucesso: -
esperado
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Autores Dimensdes da Operacionalizacdo do desempenho das exportacoes Modelo

exportacao especifi

Econdmica Estratégia Global

desempenho cacéo
Lages et al. Exportacdo Vendas: elevado Impacto das Satisfacdo: com Reflexivo
(2005a) financeira e volume de vendas Exportacao quota de mercado e /

desemp. estratégico, | Resultado: a competitividade | desempenho global formativo

realizacdo e rentabilidade ,posicéo Sucesso: é percebido

contribuicéo para Mudanca: taxa de estratégica, sucesso

op. de exportacdo; crescimento e compartilhar

satisfacdo com Contribuigdo: Outros

desempenho global as exportacoes

Diamantopoulog As vendas, lucro, Vendas: A intensidade Nao utilizado Satisfacdo: com Nenhuma
and Siguaw competitivo e das exportacdes, vendas vendas de exportacdo, | suposi¢do
(2006) desempenho global | de exportacéo por rentabilidade,e quota
e satisfacdo de empregado de mercado, taxa de
exportacao Resultado: a intensidade entrada em novos
do lucro de exportagdo mercado
e rentabilidade relativa Percepcéo: Geral de
Mudanca: as vendas de exportacéo global de
exportacdo desemp(escala de 1-7)

Quadro 6 - Dimens0es e operacionalizacdo do desempenho das exportacdes
Fonte: Papadopoulos e Martin (p.391,2010)

Como pode ser observado no quadro acima, existe um consenso consideravel em
termos da abordagem de base utilizada. A maioria dos estudos postula uma dimensao
econbmica (comumente medida por uma combinacdo de vendas, lucro, participacdo de
mercado, e/ou mudancas temporais em um ou mais desses indicadores), uma dimensdo
estratégica (vulgarmente medida pela escala ponderada das percepcbes gerenciais para
alcancar os objetivos), e medidas gerais de satisfacdo, e/ou a percep¢do do sucesso, de um
empreendimento internacional especifico ou as exportacdes em geral. Por outro lado, ha
divergéncia sobre as especificidades, pois ndo existem dois estudos que utilizem os mesmos
conjuntos de construtos ou medidas, refletindo uma continuacdo do caos identificado pela
primeira vez na revisdo de Zou e Stan (1998). Além disso, praticamente todos os estudos
postulam uma conceituacdo reflexiva do desempenho exportador, enquanto Styles (1998, p.
28) ressalta que "[esta] suposicdo... deve ser reexaminada, conceitual e empiricamente.” Jarvis
et al. (2003, p. 216), por outro lado, destaca que esta € uma condicdo bastante comum em
marketing e em pesquisa, e que até 28% dos construtos latentes com multiplos indicadores

publicados no topo das revistas de marketing foram incorretamente especificados como
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reflexivos quando deveria ter sido classificados como formativos. Neste contexto,
Diamantopoulos (1999) argumenta de maneira convincente a necessidade de uma medida
alternativa formativa do desempenho exportador.

O modelo se baseia na conceituacdo de Uppsala, sendo que suas bases tedricas podem
ser rastreadas até as teorias comportamentais da empresa (CYERT e MARCH, 1963) e o
modelo de crescimento baseado em recursos internacionais postulados por Penrose (1959).
Como o modelo de Uppsala, este € um modelo dindmico no sentido de que "um ciclo de
eventos constitui a entrada do proximo"(JOHANSON e VAHLNE, 1977, p. 26).

A conceituacdo do desempenho exportador esta ligada a trés das lacunas de
conhecimento, tais como a falta de integracdo dos resultados obtidos em medidas de
desempenho de exportacdo, a distingdo entre o desempenho econdmico e o estratégico, e as
sugestdes de Styles (1998) e Diamantopoulos (1999) sobre a natureza dos indicadores de
construtos tanto como formativos ou reflexivos. A definicdo, refere-se desde o inicio da
reviséo da literatura, a todos os resultados da atividade internacional e, especificamente, inclui
a concretizacdo de ambos os resultados dos objetivos estratégicos e econdémicos (financeiros).

O exame de evidéncias empiricas leva a trés observacdes fundamentais sobre o
desempenho das exportacdes. A primeira € de que o desempenho pode ser definido como um
construto formativo, com uma dimensdo econémica e uma estratégica. A segunda observacéao
€ que a contribuicdo da dimensdo econémica € maior do que a dimensdo estratégica. A
terceira observacdo sobre o desempenho das exportacdes consiste na conceituacdo da
dimensdo econémica como sendo formativa. As vendas no mercado internacional e a
rentabilidade ndo séo necessariamente correlacionadas. A medida inclui tanto as facetas de
desempenho econémico, isto €, a eficacia (vendas) e a eficiéncia (rentabilidade), e mostra
uma contribuicdo significativa e muito semelhante de ambos os indicadores para a formacéo
de desempenho econdmico (PAPADOPOULOS e MARTIN,2010).

Os resultados dessa pesquisa realizada por Papadopoulos e Martin (2010) apresentam
varias implicacOes interessantes para os gestores e os formuladores de politicas pablicas. A
relacdo entre expansdo internacional e desempenho passou a ser vista como um problema
critico de todos os interessados.

Os resultados sugerem que tanto os gestores como 0s decisores politicos podem se
beneficiar, considerando mais do que apenas a dimensdo econdémica. O modelo indica que,
apesar de ndo ter um instrumento pratico para medir o desempenho estratégico, a maioria dos
gerentes leva em conta a importancia e o grau de realizacdo dos seus objetivos estratégicos

guando avaliam o desempenho.
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O correto entendimento dos condutores do desempenho das exportacdes, incluindo a
dimensdo estratégica, possibilitaria 0 aumento das chances de sucesso das operaches
internacionais e a melhoria na avaliagcdo desses condutores. Uma implicagéo adicional para os
formuladores de politicas publicas € que a promocdo de niveis mais elevados de
internacionalizagdo, entre empresas em suas regides, de fato, resultariam em melhor
desempenho nos mercados externos. Uma maneira pratica seria estimular a expansdo
internacional por meio de programas que visem a aumentar o conhecimento das empresas
internacionais em termos de experiéncia e de compromisso.

As instituicdes publicas ndo podem lidar diretamente com o nivel de
internacionalizacdo das empresas em suas politicas, mas pode estimula-lo. Com referéncia aos
indicadores utilizados no estudo de Papadopoulos e Martin (2010), a facilitacdo da
aprendizagem de linguas, o emprego de programas que permitam as empresas contratar mais
pessoal para 0s cargos internacionais e de programas de incentivo as empresas a expandir-se
para Varios paises e se comprometer firmemente com a expansdo internacional, podem ser
abordados, pelo menos parcialmente por iniciativas governamentais adequadas, servindo para
melhorar a experiéncia, 0 compromisso e a internacionalizacdo, o que contribui também para
melhorar o desempenho.

Em uma perspectiva mais ampla, o desempenho de um negocio continua sendo um
ponto chave das pesquisas referentes as diversas estratégias administrativas, ocasionando uma
continua busca dos pesquisadores quanto ao estabelecimento das implicacGes do desempenho
para a conducdo estratégica das organizacdes, através de uma grande variedade de métodos
que visam a operacionalizacdo deste desempenho (VENKATRAMAN; RAMANUJAN,
1986).

A mensuracao e a avaliacdo do desempenho tornam-se elementos fundamentais para o
processo de controle gerencial em qualquer tipo de negdcio (OLSON; SLATER, 2002, p. 11).
Além disso, as medicBes sdo o ponto de partida para o aperfeicoamento da propria empresa,
porque permitem ao administrador saber quais sdo as metas da organizacdo (HARRINGTON,
1993, p. 98). Os motivos acima descritos refletem diretamente as tendéncias que influenciam
0s varios métodos de avaliacdo de desempenho organizacional. Harrington (1993), resume as
mudancas que vém ocorrendo com relacdo ao enfoque da mensuracdo do desempenho geral

nas organizacdes, como se pode observar no Quadro 7.
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Antes Hoje
Medicao dos produtos Medicao de processos e servigos
Administracéo de lucros Administragdo de recursos
Realiza¢do de metas Aperfeicoamento continuo
Medigbes de quantidades Medicoes de eficacia, eficiéncia e de adaptabilidade
Medigﬁes_ _baseadas em especificagcBes técnicas ou !\/Iedi(;()es baseadas nas expectativas dos clientes
empresariais internos e externos
Atencdo concentrada no individuo (individuos sdo | Atencdo concentrada no processo (0S Processos
capazes de controlar os resultados) determinam os resultados e devem ser controlados)
Processo imposto de cima para baixo Equipe desenvolve e gerencia o desempenho

Quadro 7 - Mudancas na mensuracdo de desempenho
Fonte: Adaptado de Harrington (1993, p. 212)

Percebe-se, conforme dados do quadro 7, o deslocamento do foco na tarefa e no
imediatismo para o foco nos processos e nas melhorias continuas, possibilitando, uma viséo
mais ampla, do que de fato ocorre na organizacdo e fora dela, com maior abertura para a
participacdo, tanto internamente, como externamente, dos clientes ou stakeholders.

A partir desta perspectiva, sdo observadas duas grandes mudangas: a busca de um
enfoque de sustentabilidade, ao invés do financeiro; e a busca de um enfoque dos
stakeholders, ao invés dos processos empresariais.

Muito ainda deve ser investigado, para que as empresas possam ter a exata dimensao
da repercussdo da implementacdo de suas estratégias no seu desempenho global. A auséncia
de uma escala unificada para medir tanto o desempenho global como o desempenho
exportador torna os resultados da maioria dos estudos, pouco comparaveis, deixando
consideravel espaco para inconsisténcias, confusdes e dificuldades para o desenvolvimento
cientifico (HARRINGTON, 1993).

Para uma analise mais consistente do desempenho exportador, fica evidente a
necessidade de se testar uma escala de avaliacdo, que seja robusta o suficiente para abarcar as
diversidades existentes entre empresas, mercados e indUstrias, de maneira a permitir que 0s
estudos em estratégias de internacionalizacdo se desenvolvam em ritmo mais acelerado e
sistémico.

Para tanto, é importante conhecer que as nuances de cada segmento empresarial para
adotar medidas de desempenho que sejam consistentes. No capitulo subsequente do estudo, as
atividades do segmento industrial de gemas e joias é abordada, apontando as principais

caracteristicas e 0 comportamento do setor.



5 GEMAS E JOIAS: CARACTERISTICAS E COMPORTAMENTO DO
SETOR

Nos ultimos anos, o setor industrial de Gemas e Joias vem apresentando significativos
avancos e tornando-se cada vez mais representativo no saldo da balanga comercial, o que tem
despertado o interesse dos 6rgdos governamentais e instituicGes de classe, que cada vez mais,
apoiam o setor para que crie uma melhor infraestrutura para enfrentar os desafios de uma
maior participacdo no mercado internacional.

Para fins desse estudo, é importante conhecer: o cenario onde as indUstrias do setor
estdo inseridas; como cada tipo de produto dentro desse segmento vem se desenvolvendo nos
mercados e quais as caracteristicas de seus processos de producédo para cada tipo de produto,
para que se possa Vverificar as relagdes com as estratégias sustentaveis que poderao otimizar 0s
resultados da empresa e seus reflexos na sociedade e sua inser¢cdo no mercado internacional,
para a analise do desempenho exportador.

A industria joalheira € relativamente nova no Brasil. Somente em 1975 foi
estabelecida uma politica especifica para o setor, incentivando o fortalecimento das empresas
industriais, criadas a partir da unido de ourives, que fabricavam joias artesanalmente. Porem,
na década de 80, até o inicio dos anos 90, afetada pela politica econémica, esse segmento
industrial, diminui consideravelmente. Somente, a partir do Plano Real, que elevou a renda e
0 consumo da populacdo, a industria entra em um novo ciclo, com importantes ganhos de
produtividade e qualidade, passando a concorrer tanto com o produto importado quanto com
outros paises no mercado internacional (BOABAID, 2006).

O fortalecimento da industria joalheira, no final da década de 1990, se deu,
inicialmente, com o objetivo de concorrer com o0 produto importado ou contrabandeado,
principalmente vindo da Italia e da Asia. O crescimento de demanda, proporcionado pelo
Plano Real, contribuiu para essa consolidacdo. Posteriormente, o fortalecimento veio com a
melhor exploracdo de seu potencial exportador, considerando produtos de maior valor(IBGM,
2010c).

O mercado joalheiro em nosso pais é dividido em dois segmentos bastante claros: o da
industria de joalheira e o das pequenas empresas (fundo de quintal). O primeiro segmento
investe pesadamente em inovagdo, design e o uso de materiais alternativos, buscando

estabelecer uma identidade bem definida para a joia brasileira, assim como manter a
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competitividade dos precos. O segundo segmento, mais informal, € composto pelos micro-
ateliés de ourives e designers, que atendem a um publico de menor poder aquisitivo. Nesse
contexto, aparece a informalidade do setor, que teve indices superiores a 50% e, hoje, gira em
torno de 40% a 50% (IBGM, 2010c).

Os motivos da elevada taxa de informalidade séo atribuidos a alta carga tributéria e as
proprias caracteristicas do setor, que favorecem o comércio informal (produtos de pequenos
volumes e altos valores);e a industrializacdo e a distribuicdo realizadas por pequenos
estabelecimentos espalhados pelo pais, o que dificulta e encarece a fiscalizacdo. A queda
nessas taxas nos ultimos anos, segundo pesquisas do IBGM , deve-se ao aumento significativo
de transacdes comerciais com cartGes de crédito, ao invés de cheques pré-datados, no
segmento comercial, exigindo a emissdo de nota fiscal, influenciando indiretamente os demais
setores da cadeia. Na exportagdo, o registro da informalidade praticamente inexiste, pois ha
apenas incidéncia do Imposto de Renda. (GLOBAL 21, 2010)

Outro fator a ser considerado para o aumento da legalidade € o crescente envolvimento
de d6rgdos governamentais, instituicdes e associacdes de classe (CNI, BNDES, IPEA, APEX,
SEBRAE, CNPq, FINEP,EMBRAPA, INMETRO e SENAI), na formalizagdo de APLs
regionais do setor de gemas e joias, envolvendo os varios segmentos que fazem parte do setor
em varias regides do Brasil (RS, SP, PA, RJ, MG e DF), que desde 2004, o Governo e Setor
Produtivo, instituiram a criacdo de um Forum de Competitividade da Cadeia Produtiva de
Gemas, Joias e Afins e vém trabalhando intensamente de forma integrada para diagnosticar o0s
principais gargalos que dificultam os diversos elos da Cadeia de alcancarem niveis de
desenvolvimento adequados, compativeis com o seu grande potencial (HENRIQUES E
SOARES, 2005)

O Forum resultou na publicacdo de um documento intitulado Politicas e A¢des para a
Cadeia Produtiva de Gemas e Joias, concebido em parceria pelo Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior — MDIC e o Instituto Brasileiro de Gemas e
Metais Preciosos — IBGM, mostrando que esse Setor possui efetivas condicdes e
potencialidades de incorporar ganhos de produtividade, qualidade, competitividade, aumento
nas exportacdes de produtos de maior valor agregado, forte contribuicdo para a geracdo de
emprego e renda, além de promover a inclusdo social e o desenvolvimento regional
(HENRIQUES E SOARES, 2005).

A caracterizagdo dos modelos de Arranjos Produtivos Locais (APLs), segundo
Henriques e Soares (2005), prevé a existéncia de uma concentragdo geogréafica de empresas,

fornecedores, prestadores de servigos, entidades associadas, competitivas e cooperadas entre
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si. Este tipo de arranjo caracteriza-se por ser uma cadeia de producdo compartilhada e
especializada, em que o grau de colaboragéo, de cooperagéo e de complementaridade entre 0s
empreendimentos e com outros agentes, instituicGes de ensino, pesquisa e fomento, é que
diferencia 0 APL das aglomeragdes empresariais. Tais modelos (APLs), embora adotem
concepcdes e sigam trajetorias distintas, representam importantes eixos de desenvolvimento
regional. Além disso, necessitam de apoio institucional para assegurar a promocao da
competitividade e sua sustentabilidade, a partir da conex@o dos arranjos com os mercados, ao
associar escala com flexibilidade.

Um fator importante a ser destacado, que contribui para o consumo de joias nos paises
com maior consumo, é o turismo. O IBGM (2010c) juntamente com as associacdes esta atento
a este segmento e assinaram uma parceria com o Ministério do Turismo para a integracédo da
cadeia produtiva de gemas e joias com as atividades turisticas. O projeto prevé a visitacdo a
minas e museus, desenvolvimento de produtos, cursos de qualificacdo, criacdo e adequacéo de
roteiros turisticos, promocéo e apoio a eventos, realizacdo de seminarios e oficinas técnicas e
prémio de design.

Em 2009, as empresas do setor eram constituidas, basicamente, por micro e pequenas
empresas, responsaveis por mais de 95% do universo. Os varios segmentos da cadeia
produtiva compreendem, desde a extragdo mineral, englobando, também, todo e qualquer
material e servicos utilizados na extracdo da matéria-prima; a inddstria de lapidacdo e
artefatos de pedras; a industria joalheira e de folheados; bijuterias; os insumos; matérias
primas e as maquinas e equipamentos usados no processo de producdo; além das estratégias
de marketing e a incorporacao do design aos produtos. O numero estimado de empresas, em
cada segmento se divide em: lapidacdo/ obras de pedras com 600 empresas; 800 na joalheria
ouro e prata e 2.600 de folheados de metais preciosos, perfazendo um total de 4.000 empresas.
Essas estdo localizadas, principalmente, em S&o Paulo, Minas Gerais, Rio Grande do Sul, Rio
de Janeiro e Bahia. Porém novos polos industriais, como Parana, Par4, Amazonas e Goias
estdo despontando (IBGM, 2010c).

Ainda de acordo com dados do IBGM (2010c), a cadeia de gemas e joias chama a
atencdo por sua capacidade de geracdo de emprego e renda, pelo potencial exportador e pela
abundancia de gemas e metais preciosos no Brasil. Visualizando todo o setor, em 2009, foram
gerados cerca de 620 mil empregos diretos. Ainda assim, deve-se considerar seu elevado grau
de informalidade, tanto na producdo como na comercializagao.

Nesse mesmo ano, 0 mercado de joias e pedras preciosas movimentou cerca de US$ 4

bilhdes ao ano, sendo 55% para o mercado interno e 45% para exportacées. No entanto, as



61

exportacBes — joias de ouro, prata, bijuteria e folheado — cairam 26%. A queda do ddlar,
somada & alta do ouro, tornou 0s produtos menos competitivos no mercado internacional.
Com os ajustes feitos pela industria e a recuperacdo da economia, no segmento industrial do
setor, houve uma retomada nas exportacdes em 2010, na ordem de 8,22% em relacdo a 2009.
(IBGM, 2011b).

A estratégia utilizada para alavancar exportacfes tem foco no desenho industrial. Carla
Pinheiro, presidente da Associacdo dos Joalheiros e Relojoeiros do Estado do Rio de Janeiro
(AJORIO), comenta que o design das joias brasileiras tem feito realmente o diferencial,
conquistando prémios internacionais todo ano; oferecendo ao mercado um produto de maior
valor agregado, passando a competir pela qualidade e criatividade. (GLOBAL 21, 2010)

Essa percepcdo se confirma, verificando o levantamento realizado pelo IBGM
(2010c), acerca dos fatores que estdo alavancando as exportacOes brasileiras de joias; o
aumento do preco do ouro no mercado internacional, a sofisticacédo e a criatividade no design
de nossas pecas e 0 avango das exportacbes em mercados emergentes — avidos por aspiracao
social provenientes da posse de produtos de luxo, tais como a Russia e 0s paises do Oriente
Médio ricos em petréleo — o famoso ouro negro. Ressaltando a importancia do setor como

gerador de divisas para o Pais, conforme mostra a Figura 2.
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Figura2 -  Comércio exterior da cadeia produtiva de gemas e joias
Fonte: IBGM(2010c) O setor de gemas e joias
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Evidencia-se, conforme dados da Figura 2, o crescimento progressivo do saldo da
balanca comercial gerado pela cadeia produtiva de gemas e joias, que em 2008, atingiu US$
1.086 milhdes e em 2009, US$ 1.434 milhdes, com um aumento de 32,05% em relagdo ao ano
anterior. A ampliagdo dos produtos provenientes desta cadeia produtiva, realizada através da
insercdo do mercado internacional, intensifica a necessidade de investigar como as empresas
estdo formulando estratégias de crescimento de forma sustentavel visando o seu desempenho
exportador.

Em funcdo da amplitude e diversidade do setor industrial de Gemas e Joias, a seguir
s8o descritos 0s principais segmentos que o compde:
e Gemas lapidadas e ornamentais;
e Industria de joias em ouro e prata; e

e Joias folheadas em metais preciosos

Segundo o ultimo levantamento realizado pelo IBGM (2010c), que apresenta o setor
de gemas e joias em grandes nimeros, o segmento de gemas lapidadas e ornamentais , mostra
o0 Brasil como sendo internacionalmente conhecido pela diversidade e pela grande ocorréncia
de pedras preciosas em seu solo. Atualmente, estima-se que o pais seja responsavel pela
producdo de cerca de 1/3 do volume das gemas do mundo, a exce¢do do diamante, o rubi e a
safira, sendo o Unico pais produtor de topazio imperial e o segundo maior produtor de
esmeraldas. Também produz, em larga escala, citrino, agata, ametista turmalina, agua-
marinha, topazio e cristal de quartzo. A forte producdo se localiza nos Estados de Minas
Gerais, Rio Grande do Sul, Bahia, Goias, Para e Tocantins. Estima-se que, aproximadamente
80% das pedras brasileiras, em volume, sejam destinadas a exportacdo, tanto em volume
bruto, incluindo espécimes de cole¢do, como pedras lapidadas.

A lapidacdo, assim como a fabricacdo de obras e artefatos de pedras, conforme mostra
o levantamento do IBGM ( 2010c) € feita por pequenas industrias, muitas de fundo de quintal.
A terceirizacdo tem se acentuado nos ultimos anos. Existem, ainda, poucas industrias
integradas, principalmente, para garantir qualidade, prazos e tipos diferenciados de lapidacéo
e com capacidade e competitividade para lapidar pedras de média e boa qualidade, incluindo
as chamadas lapidacdes diferenciadas ou contemporaneas. Quanto a lapidacdo de pedras de
baixo valor, ndo temos escala e precos competitivos. A producdo nacional de diamante ainda
é pulverizada e predominantemente artesanal.

Os paises que importam as gemas brasileiras variam conforme o tipo de produtos

comercializados. Os paises mais representativos de destino das exportagdes brasileiras, em
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2009, de pedras em bruto, foram Hong Kong, China, india, EUA, Alemanha, Tailandia Italia
e Japdo. Os principais importadores de pedras lapidadas foram os EUA, Hong Kong,
Alemanha Reino Unido, Japdo, Suica, Italia e India. Os artefatos de pedras tem sido
exportados para os EUA, Alemanha, Reino Unido, China, Franga, Japdo, Espanha, Itélia,
Arébia Saudita e Canada (IBGM, 2010c).

Os dados indicam que o caminho para implantar uma gestdo profissional neste
segmento especifico, tem muito a ser percorrido, e que as indUstrias brasileiras devem se
aperfeicoar a fim de agregar valor a essa riqueza tdo abundante e Gnica de nosso Pais.

Outro recurso que caracteriza o setor, apresentado pelo IBGM (2010c), e que ocorre
em abundancia é o ouro, um dos metais mais valorizados mundialmente. O destino principal
do ouro esta no setor joalheiro, absorvendo em torno de 70% da oferta global, seguido pelos
investimentos financeiros (18%) e o wuso industrial/odontologico. No mundo, paises
emergentes como a China, india, Russia e Turquia aumentaram o seu consumo de ouro com a
demanda da industria de joias.

As estatisticas do IBGM (2011b) mostram que o Brasil ocupa a 142 posi¢do no ranking
de paises produtores de joias de ouro, consumindo 23 toneladas em 2010, tendo um
incremento na producdo de 13% em relacdo a 2009. Os trés principais paises produtores séo:
india (685 t), China (432t) e Italia (116t). Esses paises, associados aos outros sete maiores
produtores de joias em ouro, detém 78% da producéo.

A India e a China, também se destacam por serem 0s maiores consumidores das joias
em ouro, absorvendo 657t e 452t respectivamente, ficando os EUA em terceiro lugar com
116t. Os dois primeiros paises juntos consomem 63,77% da producdo de joias de ouro
mundial. O Brasil aparece em 12° no consumo com 34t (IBGM,2011b).

A prata € outro metal que compde a industria joalheira, e sua producdo em joias, se
classifica em 152 no ranking dos paises produtores, com 52 toneladas produzidas, no ano de
2009.(IBGM,2011b)

No mercado interno de joias, a forte concorréncia vem dos bens de consumo de alto
valor tecnoldgico (celular, ipod, smartphones, cameras digitais, notebooks, tvs de LCD, entre
outros). Vale lembrar que isso ndo ocorre apenas em nosso pais, mas € um estado da arte
corrente em mercados como o0 norte-americano e o europeu (NUNES, 2008).

O potencial de crescimento das exportacdes da industria joalheira de ouro é enorme.
Apesar dos progressos obtidos, o Brasil representa menos de 1% da produgdo mundial e

pouco mais de 1% das exportacdes mundiais de joias. Os principais paises de destino da
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exportacgao brasileira do item joalheria /ourivesaria de metais preciosos sdo os Estados Unidos
com 46,4% do consumo, seguidos do Peru (8,5%) e de Israel (6,4%) (IBGM, 2009b).

O design brasileiro é reconhecido internacionalmente por sua imagem alegre, colorida
e criativa, com movimento e sensualidade (IBGM, 2010c).

O segmento de joias em ouro e prata soube desenvolver estilo e design préprios,
explorando simbolos da cultura, fauna e flora nacionais, além da variedade das pedras
preciosas e matérias-primas existentes no pais.

O segmento das joias folheadas com metais preciosos tem caracteristicas especificas
de mercado, segundo os dados apurados Henriques e Soares (2005). Ha dois polos de joias
folheadas no Brasil, um na cidade de Limeira, SP, e outro em Guaporé, RS, nos quais, desde
2004, o SEBRAE promove acdes, dando apoio a consolidacdo dos APLSs regionais.

Limeira constitui-se, no principal Plo de Joias Folheadas do pais. E responsavel por
cerca de 60% da producéo brasileira, sendo Guaporé o segundo polo, respondendo por 35%
da producdo do pais. A concorréncia dos produtos asiaticos, que chegam ao Pais em volumes
expressivos de folheados e de bijuterias, com custos baixissimos e qualidade cada vez maior,
€ uma das principais preocupactes do setor, fazendo com que o planejamento de estratégias
de enfrentamento sejam desenvolvidas nos APLSs.

O sistema de distribuicdo desse segmento e fragil, baseado em vendedores nédo
exclusivos (90%), atacadistas nao fiéis, baixo indice de parcerias entre produtores e
distribuidores. Cerca de 70% do mercado trabalha com programacao de entregas, sendo a
entrega imediata reduzida, devido aos custos de manutencdo de estoques; a infinidade de itens
(20.000, em média); e a variedade de modelos e de variacGes de cores, pedras e acabamento.
(HENRIQUES E SOARES, 2005).

A terceirizacdo € uma pratica comum do arranjo produtivo, super pulverizada, o que
gera uma “promiscuidade” de modelagem, acarretando a homogeneizacdo do design. Os
empresarios reconhecem a necessidade de encontrar uma solucéo para regularizar o trabalho
terceirizado. As joias folheadas se tornaram commodities, ndo estando associadas a um
contexto de moda e de imagem. Diante de tal entendimento, as possiveis oportunidades de
veiculacdo da imagem e marca sdo pouco aproveitadas pelos empresarios do setor
(HENRIQUES E SOARES, 2005).

Segundo o levantamento de Henriques e Soares (2005), entre as principais acdes
desenvolvidas junto as fabricas de joias destacam-se: promocdo comercial (nacional e

internacional); suporte tecnolégico no desenvolvimento de equipamentos; gestdo ambiental;
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tratamento dos residuos das fabricas; melhoria de processos; acbes nas areas de design e
diversas outras iniciativa apoiadas por entidades de classe e instituigcdes.

No segmento de folheados de metais preciosos, o maior consumidor de nossos
produtos é a Alemanha (41,5%), em segundo a Bélgica 25%) e, em terceiro, os Estados
Unidos (14,5%). Os dados ndo incluem as exportacdes realizadas a ndo residentes. (IBGM,
2009c).

A industria de folheados de metais preciosos apresenta crescente competitividade, com
a melhoria da qualidade dos produtos, sobretudo pela crescente receptividade do design
brasileiro, incorporando a diversidade das pedras brasileiras, no mercado internacional.
(HENRIQUES E SOARES, 2005).

As empresas do setor joalheiro se caracterizam por utilizar como principais matérias-
primas recursos naturais nao renovaveis (metais nobres e gemas preciosas). Durante o seu
processo produtivo, existe 0 consumo expressivo de produtos quimicos relacionados a
emissao de efluentes liquidos e gasosos e a geracdo de residuos sélidos (DOMINGUES e
PAULINO, 2009).

O processo produtivo de joias diz respeito a um conjunto de atividades interligadas e
ordenadas, tendo como objetivo alcancar a producao desejada. Nao existe um processo Unico
padronizado/uniformizado para o setor, pois 0 proprio estagio em que se encontra a industria
define o processo e a tecnologia empregada. Os processos utilizados no setor joalheiro,
segundo Domingues e Paulino (2009), podem ser classificados como: artesanal, semi-
automatico e automatico. Uma mesma empresa, dependendo do seu grau de desenvolvimento
tecnoldgico, pode adotar os trés tipos de processos de acordo com a etapa a ser realizada e
também da peca a ser fabricada.

A classificacdo artesanal é devida a utilizacdo de médo de obra em determinadas etapas
do processo produtivo. Dependendo do tipo da joia (exclusiva) o processo é totalmente
artesanal, ou seja, a peca unica é confeccionada por um ourives. A classificacdo, semi-
automatico, implica na utilizacdo de maquinas semi-automaticas em alguma etapa do
processo produtivo necessitando de um operador para realizar as fungdes, ou seja,
comandar/acionar a maquina A classificacdo automatico significa que em alguma etapa do
processo produtivo as maquinas precisam apenas de um operador que as programe. Os trés
processos produtivos automaticos mais empregados na producdo joalheira sdo: o de fundicédo
por cera perdida, laminagdo/estamparia e trefilagdo/correntaria. (DOMINGUES e PAULINO,
2009).
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Para a producdo das joias folheadas com metais preciosos, 0 processo passa pela
producdo de pecas estampadas em metal ndo-nobre que, posteriormente, recebem um
tratamento de superficie, com banho quimico de metais preciosos, ouro ou prata, denominado
galvanoplastia. A espessura da camada de banho é que determina a sua qualidade
(HENRIQUES E SOARES, 2005).

No que se refere as gemas naturais, é através da lapidacdo que acontece 0 processo de
beneficiamento das gemas, a partir do seu estado bruto, com o objetivo de aperfeicoar suas
qualidades 6pticas, aumentar seu brilho, definir suas formas, realcar suas cores e beleza
natural. O beneficiamento de uma gema, conforme (AEP, 2008), pode ser realizado pelo
processo manual, pelo processo mecanizado ou pelo processo automatizado de lapidacéo.

O processo manual de lapidacdo de gemas é relativamente complexo, pois depende
amplamente da capacidade operacional do lapidario. Esse processo € dividido em quatro
etapas:

e corte ou serragem: nessa etapa o lapidario faz cortes na gema (pedra bruta) utilizando
uma serra diamantada para remover as impurezas, deixando apenas a area que pode ser
aproveitada para a lapidacao, eliminando os defeitos;

e calibragem: consiste em desgastar a gema, para dar uma forma preliminar (pré-forma) e
aproximada da forma final que a mesma devera assumir;

e facetamento: consiste em dar a gema as facetas que definirdo sua forma final, € a etapa
onde sdo criadas as facetas na gema;

e polimento: consiste em dar brilho as facetas da gema com um disco de polir.

Segundo Aspahan (2006), além do processo manual de lapidacdo, as outras técnicas
podem aperfeicoar tanto a qualidade da gema lapidada, como o processo de criacdo da
mesma. O processo mecanizado e 0 processo automatizado de lapidacdo possibilitam uma
exatiddo nos seus passos pelo fato da utilizacdo de mecanismos de medicdo e corte
milimétrico.

O processo mecanizado de lapidacdo de gemas difere do processo manual pelo fato
de possuir um braco mecanico com regulagens milimétricas, auxiliando o lapidador nos
processos de calibragem, facetamento e polimento, proporcionando um melhor acabamento
em um menor tempo (ASPAHAN, 2006).

O processo automatizado de lapidacdo de gemas envolve equipamentos eletrénicos e

mecénicos utilizando um software especifico para executar os passos da lapidacdo. Neste
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processo, a Unica intervencdo humana consiste em colocar a gema no equipamento, inverter a
posicédo e remover a gema do equipamento.

No Brasil, a lapidacéo ao longo das ultimas décadas, perdeu muito em competitividade
para as empresas estrangeiras, pela qualidade inferior de lapidagdo que ainda conserva a
tradicdo do processo manual de lapidacdo de gemas, com técnicas do periodo colonial
(ASPAHAM, 2006, p. 38).

A inadequacdo tecnoldgica figura entre as principais dificuldades para o
fortalecimento e a expansao da indUstria de joias de ouro, principalmente no que diz respeito a
capacitacdo técnica e tecnoldgica das empresas, ao aumento de padrdes de produtividade e a
melhoria da competitividade. Os diversos processos produtivos sdo utilizados com distintos
graus de eficiéncia, causados pela boa ou méa utilizacdo da tecnologia disponivel, das
maquinas, dos equipamentos e das ferramentas empregadas. Ha dificuldades na manutengéo e
utilizacdo dos equipamentos e, tambeém, na aquisi¢cdo de matérias-primas e insumos de melhor
qualidade (IBGM, 2009a).0 desenvolvimento tecnologico do setor de joias € fortemente
calcado em estratégias voltadas a melhoria da capacidade produtiva.

Empresas, governos e instituicdes parceiras tém um importante papel a desempenhar.
Aonde o setor chegard ird depender da sua capacidade de planejamento e de acédo a partir da

conscientizacéo de que muito ja foi feito.

Segundo os levantamentos do setor do IBGM (2010c) juntamente com o MDIC
condensam algumas informacg6es e principais tendéncias, perspectivas e fatos identificados
nos ultimos anos no Brasil e no exterior, sdo relacionados a seguir:

e As transagdes internacionais de joalheria de ouro, nos ultimos anos, tem crescido em valor,
embora decrescido em volume. As joias de prata, joias folheadas e bijuterias que cresciam
em valor e volume, tiveram menor reducao;

e Crescente utilizacdo de gemas (diamantes, pérolas e pedras coradas), inclusive com
lapidacdes diferenciadas, em detrimento de pecas s6 de ouro (plain gold );

e Manutencdo do preco do ouro em patamares elevados, ocasionando a crescente
participacdo de pecas mais leves, de design (novidades), inclusive com a utilizacdo de
material alternativo, como couro, madeira, borracha, resinas e fibras vegetais;

e Relativa estagnacdo da producdo de pedras preciosas no Brasil, com a participacdo
crescente de concorrentes externos, principalmente de paises africanos e tendéncia de

beneficiamento parcial nos locais de producéo;
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O turismo continuara sendo um dos mais importantes consumidores de joias, de paises
como Turquia, Dubai, Cingapura, Egito, Marrocos, Caribe e Indonésia;

Nos paises europeus, principalmente Italia, hd uma reducdo na producdo e no consumo de
joias (em menor escala), inclusive transferindo parte da producéo e/ou de seu acabamento
para paises com menor custo, a exemplo da China, Turquia e Vietnd, que tendem a
aumentar sua producdo. E esperado decréscimo acentuado, também, no consumo e nas
importacOes dos Estados Unidos e do Japéo;

Tendéncia de crescimento do consumo de joias, mais acelerado em paises
produtores/exportadores de petrdleo, como 0s paises arabes, Russia, Nigéria e Venezuela e
China;

Os produtos com alto conteudo tecnologico, principalmente os de segmento de
comunicacdo, audio e video, continuardo sendo os principais concorrentes da joia;
Participacdo crescente de bijuterias e de folheados com desenhos inovadores, incorporando
pedras naturais, de diversas cores, no mercado interno e externo.

Manutencdo da tendéncia crescente do mercado interno, atendido por ateliers/oficinas de
designers/ourives, bem como pela producdo das proprias lojas, de forma mais pessoal
(customizada).

Reducdo crescente da informalidade no Brasil em toda a Cadeia Produtiva de Gemas e
Joias.

Crescente preocupacdo com 0s aspectos éticos e de sustentabilidade, na producdo,

industrializacdo e comercializacdo de gemas e joias, no Brasil e no mundo.

Através dessas perspectivas e tendéncias, percebe-se um vasto campo de

oportunidades a serem exploradas para a profissionalizacdo de toda a cadeia, pela insercdo de

estratégias voltadas para a sustentabilidade.

Ao discorrer sobre as caracteristicas e comportamentos do setor industrial de gemas e

joias, pode-se perceber a importancia do segmento na geracdo de divisas para o Pais e, que 0

setor pode ser amplamente estudado, pois sua estrutura de gestao profissional comeca a dar 0s

primeiros passos, Vvisto pelas altas taxas de informalidade registradas. O conhecimento mais

aprofundado de gestdo sustentdvel das empresas consolidadas e internacionalizadas nesse

setor, podem contribuir como incentivo e avanco a formalizacdo dos profissionais do setor

(ourives, artesédos, lapidadores autbnomos), justificando a motivagédo para esse estudo.
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Até aqui, discutiu-se os pilares que compdem as estratégias de gestdo sustentavel e
que podem ser aplicadas ao setor, de como a inovacédo inclui em seu contexto os aspectos da
sustentabilidade, quais as dimensdes para avaliar o desempenho exportador nas empresas e;
entender, algumas das especificidades do setor escolhido, criando condi¢bes de adequar o
tema, a métodos de pesquisa adequados para a investigagdo, e posterior analise dos resultados,

vistos nos capitulos subsequentes.



6 METODO

6.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa foi constituida de duas fases. A primeira fase caracteriza-se por ser uma
investigacdo de natureza qualitativa e exploratoria; e posteriormente, uma investigacéo,
quantitativa e descritiva. O objetivo do estudo consiste no entendimento das principais
praticas relacionadas a gestdo para o desenvolvimento sustentavel de empresas industriais e
sua relacdo com o desempenho exportador no setor de gemas e joias.

A cadeia produtiva do setor de gemas e joias , conta com mais de 4 mil industrias e 14
mil pontos de vendas no Pais e € responsavel por movimentar milhdes de délares anualmente.
O volume de exportacbes que, em 2002, era da ordem US$ 589.573 milhdes de dblares, em
2009, foi de US$ 1.802.000 bilh&o de dolares. Desde 2002, o setor vem crescendo em média,
20% ao ano em termos de exportagdes (IBGM ,2010c).

Em funcéo da extensdo e das ramificacGes do setor de gemas e joias, nesta pesquisa €
dado enfoque no segmento industrial, especificamente: a industria de gemas lapidadas e
brutas e pedras ornamentais, a inddstria joalheira de ouro e prata e a industria de joias
folheadas em metais preciosos.

Para a consecucdo dos objetivos da pesquisa, na fase qualitativa da pesquisa foi
utilizado o estudo de casos multiplos, por meio de entrevistas semi-estruturadas em 04
(quatro) empresas industriais de diferentes segmentos e representativas do setor de gemas e
joias: 01 (uma) inddstria de joias em prata, 01 (uma) de lapidacdo de pedras ornamentais e
gemas lapidadas, (01) uma industria de folheados, e 01 (uma) industria de joias em ouro ,
prata e folheados.

O método do estudo de caso é definido por Yin (1990) como uma estratégia de
pesquisa que visa a estudar fendmenos sociais complexos, a qual possibilita reter
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos no seu contexto real. Para Yin (2001), no
tipo de pesquisa de caso multiplo, uma das vantagens é que eles se tornam mais convincentes,
além de ser um estudo global, mais robusto. Eisenhardt (1989) complementa que o estudo de
caso se fixa no entendimento da situacdo presente dindmica, dentro de um conjunto especifico

e particular.
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Na fase quantitativa da pesquisa foi realizada uma pesquisa survey, com a aplicagéo de
um questionario estruturado com perguntas objetivas, em empresas industriais dos diversos
segmentos do setor, com o objetivo de identificar e descrever se a inser¢do de estratégias
sustentaveis esta contribuindo para o desempenho exportador superior das empresas
estudadas.

No campo dos estudos organizacionais, pode-se utilizar diversas abordagens
metodoldgicas, tanto de carater quantitativo como qualitativo. Observe-se, entretanto, que a
escolha de um ou de outro tipo deve estar associada ao objetivo da pesquisa e que ambos
apresentam caracteristicas especificas, vantagens e desvantagens. Por outro lado, muitas
vezes, pode-se fazer uso de diferentes métodos de forma combinada, recorrendo-se a mais de
uma fonte para coleta de dados, aliando-se o qualitativo ao quantitativo (FREITAS et al.,
2000).

Com base no objetivo da pesquisa, dos conceitos e das informacgdes obtidos na
fundamentacdo teorica foi possivel construir o modelo conceitual do estudo que sera

apresentado na secdo a seguir.

6.2 Modelo conceitual da pesquisa

O modelo conceitual basico da pesquisa foi formado por um conjunto de variaveis

relacionadas as estratégias e praticas de gestdo sustentaveis e do desempenho exportador.

Na fase qualitativa da pesquisa procurou-se identificar o comportamento de empresas
representativas do setor em relacdo as dimensdes de analise do referencial adotado visando a
conhecer as principais praticas desenvolvidas em empresas industriais brasileiras
internacionalizadas, bem como possiveis relacfes com o desempenho exportador.

A anélise exploratoria dos estudos de caso realizados buscaram a confirmacdo do
pressuposto definido a partir da base teorica estudada que evidenciou possiveis relacdes entre

essas tematicas.

Na fase quantitativa do estudo, operacionalizada a partir da realizag&o de uma pesquisa
survey, foram realizadas andlises a partir da verificacdo das relacGes entre as estratégias de

negocios sustentaveis (variavel independente) e o desempenho exportador (variavel
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dependente), de acordo com o tipo de produto (variavel de contexto) das empresas
participantes da amostra.
O modelo tedrico conceitual adotado para a fase qualitativa e quantitativa da pesquisa

é apresentado na figura 3.

Processo de Gestao Sustentavel

ESTRATE(}IAS DESEMPENHO
SUSTENTAVEIS EXPORTADOR
* Responsabilidade e Desempenho Estratégico

Socioambiental

- _— e Desempenho Econémico
e Prosperidade Econémica

[ Variaveis Independentes ] [ Variéveis Dependentes ]

CONTEXTO
e Tipo de produto

[ Variavel de Controle ]

Figura 3 - Modelo conceitual da pesquisa
Fonte: adaptado de Placet, Anderson e Fowler (2005) e adaptado de Papadopoulos e Martin (2010)

Para a fase qualitativa como na fase quantitativa, a analise das estratégias sustentaveis
foram feitas a partir do modelo adaptado de Placet, Anderson e Fowler (2205), que €
dividido nos trés pilares da sustentabilidade: responsabilidade ambiental, responsabilidade
social e prosperidade econémica, que repercutem na empresa e na sociedade. A relacdo com
o desempenho exportador foi explorada através dos estudos realizados por Papadopoulos e
Martin (2010) que analisa o desempenho através da dimenséo estratégica e econdmica.

O modelo conceitual proposto encontra-se baseado em um pressuposto tedrico central:

As empresas industriais do setor de gemas e joias que adotam estratégias

sustentaveis possuem desempenho exportador superior.
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Uma estratégia de gestdo socialmente responsavel contribui substancialmente para o
desenvolvimento do desempenho corporativo. O desempenho da gestdo estratégica
sustentavel estd orientado para resultados relativos a inovagdo, econdmicos, sociais e

ambientais para a organizagéo e para 0s seus stakeholders.

6.3 Operacionalizacdo das variaveis

Na fase qualitativa, as categorias de analise foram embasadas na operacionalizacdo das

variaveis utilizadas na fase quantitativa, apresentadas a seguir.

Na fase quantitativa, as variaveis sdo operacionalizadas em trés niveis fundamentais.
No primeiro nivel sdo apresentadas trés dimensdes (macro variaveis) associadas as variaveis
independentes, dependentes e de controle, a saber:

Dimensoes Variaveis
1. Estratégia de gestdo sustentaveis Independentes
2. Desempenho exportador Dependentes
3. Contexto Controle

Quadro 8 - Relacéo entre as dimensdes e as variaveis analisadas

As variaveis que compdem cada dimensdo encontram-se no segundo nivel, e no
terceiro nivel sdo apresentados os indicadores das variaveis que possibilitam a sua
mensuragao.

A seguir sdo apresentados as dimensBes e a composicdo da variaveis analisadas no
estudo. Ressaltando que a descricdo das variaveis, também representam as categorias de

andlise levantadas na fase qualitativa.

6.3.1 Estratégias de gestdo sustentaveis

No escopo desse estudo as estratégias de gestdo sustentaveis envolvem préaticas de

gestdo que condicionam o desempenho empresarial das empresas. Tais praticas influenciam a
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capacidade de inovar e de agregar valor aos produtos, bem como o atendimento proativo das

demandas sociais e ambientais do mercado.

A gestdo empresarial para o desenvolvimento sustentavel constitui-se em um processo

complexo, do qual sdo destacadas algumas praticas fundamentais, sugeridas pelo Instituto

Batelle apos varios estudos desenvolvidos por seus pesquisadores.

Variaveis

Indicadores

Responsabilidade
ambiental

o Monitoramento de programas para tratamento de agua e efluentes
¢ Desenvolvimento de programas para reducdo de residuos e CO2
e Cuidados com as condigdes de uso territorial onde esta instalada.
o Tipos de certificagBes obtidas

e Busca de eco eficiéncia: reducdo de custos, substituicdo de materiais, utilizacdo de
energias alternativas, reciclagem de materiais

e Melhoria continua na tecnologia de aproveitamento dos residuos provenientes da
producdo

o Conformidade ambiental de produtos e servicos (anélise do Ciclo de Vida, certificacdo
de ativos para garantir o uso sustentavel do solo e preservacdo do meio ambiente).

o Relacdo com os fornecedores sustentaveis

Responsabilidade
social

e Promocdo do desenvolvimento econdmico local e da comunidade,

¢ Envolvimento com a comunidade

o Melhorar as condigBes de uso do territorio onde esta instalada

o Comprometimento com os empregados (gestdo de colaboradores internos e educacéo)

o Promover salde e seguranga ocupacional dos colaboradores

o Relacionamento com os fornecedores

e Encorajar inovagdes relacionadas a praticas sustentaveis em desenvolvimento de
produto, tecnologia de processo e administracdo de empreendimento

Prosperidade
econbmica

o Reducéo de custos (% de economia devido a reciclagem, venda e aproveitamento de
residuos e diminuicgéo de efluentes e % de reducdo do consumo de &gua, energia e outros
insumos.)

e Integrar principios de desenvolvimento sustentaveis na estratégia empresarial

e Envolve os stakeholders no desenvolvimento das estratégias empresariais

e Trabalhar com outras companhias e organizacdes externas para obter cooperagdo e
nutrir desenvolvimento sustentavel

e Promover inovacOes relacionadas a praticas sustentaveis em desenvolvimento de
produto, tecnologia de processo e administracdo de empreendimento.

Quadro 9 - Estratégias sustentaveis e suas respectivas variaveis e indicadores
Fonte: Placet, Anderson, Fowler (2005)

O modelo de estratégias sustentaveis proposto no estudo considera que promover a

inovacdo de processos e produtos apoiada nos trés pilares da sustentabilidade resultard em

ganhos significativos tanto para a empresa como a sociedade.
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6.3.2 Desempenho exportador

Para a mensuracdo da eficacia da gestdo para o desenvolvimento sustentavel nas
empresas, foram identificadas na literatura algumas das principais medidas utilizadas pelas
empresas visando & avaliacdo do desempenho exportador. As medidas identificadas estéo
relacionadas no Quadro 10:

. Indicadores
Variaveis

e  Apoio recebido para a entrada no mercado de exportacéo
Ac0es para aumentar a conscientizacdo social e ambiental dos produtos/
empresa

Mecanismos de resposta a pressdo do competidor

Impactos do market share da empresa com as exportacdes

Melhorias trazidas a partir de expansdo em mercados estrangeiros
Aumento na rentabilidade da empresa

Impactos advindos da diversificacdo de clientes/consumidores
Aumento de oferta no portifélio de produtos

Grau de realizacdo dos objetivos almejados pela atividade internacional
% rentabilidade percebida das vendas de exportacédo (eficiéncia)

% de participacdo das exportacBes no faturamento

% de vendas de exportacdo (eficacia econdmica)

Evolucéo da intensidade das exportac@es

Percepcdo quanto a participacdo do mercado internacional

Identificar os indicadores de desempenho exportador

Desempenho
estratégico

Desempenho
econémico

Quadro 10 - Desempenho exportador e suas respectivas variaveis e indicadores
Fonte: adaptado de Papadopoulos e Martin (2010)

O desempenho estratégico no desempenho exportador refere-se a percepcdo dos
gestores aos impactos advindos da atuacdo da empresa no mercado internacional. O
desempenho econémico inclui uma medida da eficacia (vendas) e da eficiéncia

(rentabilidade), das exportacdes das empresa.

6.3.3 Contexto

O principal fator de controle para a estratificagdo da amostra, de acordo com 0s
objetivos do estudo, € o tipo de produto. Essa variavel sera utilizada na pesquisa para efeito de

controle (estratificagdo da amostra) a fim de permitir analises mais abrangentes.
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e Tipo de produto: a estratificacdo é feita pelos segmentos de produtos do setor industrial de
gemas e joias: joias em ouro e prata, joias folheadas com metais preciosos, gemas ou

pedras lapidadas, pedras ornamentais e artefatos em pedras.

6.4 Delimitagédo da pesquisa

Na primeira fase da pesquisa foram feitas entrevistas em profundidade em empresas
industriais do setor de gemas e joias, no Rio Grande do Sul. A selecdo das empresas se deu
pela adogéo do critério de acessibilidade.

O primeiro contato, no qual se obteve a cooperagdo e a disponibilidade de um
dirigente de uma empresa, situada no norte do estado do RS, e que participa do APL regional.
Através do dirigente da empresa foram obtidas indicacbes para contatar outras empresas
participantes do APL. Para obter maior representatividade no segmento escolhido, optou-se
por contatar as empresas participantes da Feira Internacional, que acontece anualmente em
Soledade, no Rio Grande do Sul. A visita a essa Feira do setor de Gemas e Joias possibilitou
a agendamento e visita a trés inddstrias locais, em diferentes segmentos e tipos de produto
para a realizacéo de entrevistas adicionais.

Para a segunda fase da pesquisa, o estudo quantitativo, foram selecionadas varias
empresas representativas do setor, pertencentes aos principais polos do pais, que participaram
da Feira Internacional de Pedras Preciosas de Soledade, em junho de 2011.

A regido Sul é considerada segundo levantamento do IBGM (2005), o segundo polo
nacional de joias folheadas, perdendo apenas para o Estado de Sdo Paulo. Além disso, se
constitui em um dos principais polos de pedras brutas e lapidadas, indicando que as empresas
da regido Sul representam parcela significativa das empresas do setor, sendo representativas
para a analise. De modo geral, as empresas participantes da amostra tém como principais
caracteristicas: pequeno porte (98% das empresas pesquisadas), atuantes em varios segmentos

do setor industrial de gemas e joias e com atuacdo internacional.
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6.5 Procedimentos para coleta e analise de dados

Para a realizacdo da pesquisa foram coletados dados priméarios e secundarios. Os
dados secundarios foram obtidos pela pesquisa de sites das empresas e de publicagdes em

revistas do setor.

6.5.1 Pesquisa qualitativa: estudo de casos multiplos

Os dados priméarios da fase qualitativa da pesquisa foram coletados a partir da
realizacdo de entrevistas semi-estruturadas. O instrumento de coleta de dados foi composto de
perguntas abertas, ndo obedecendo a uma estrutura formal preestabelecida, mas por meio de
um roteiro através do qual foi possivel observar o comportamento da empresa por meio da
percepcdo dos entrevistados, questionando-0s quanto as principais praticas relacionadas a
gestdo para o desenvolvimento sustentavel e ao desempenho das exportacoes.

Assim, foram selecionadas, por conveniéncia e acessibilidade. As entrevistas foram
realizadas individualmente com 04 (quatro) empresas industriais brasileiras pertencentes a
cadeia produtiva de gemas e joias. Para melhor compreenséo e sigilo das informacdes obtidas
optou-se por identificar as empresas por meio de siglas: Empresa Prata (E1); Empresa
Brilhante (E2); Empresa Pedra (E3); Empresa Aura (E4).

O instrumento de coleta de dados (protocolo da entrevista) foi dividido em quatro
blocos, sendo os dois primeiros relativos a identificacdo do entrevistado e da empresa e 0s
dois subsequentes, as estratégias de negdcios sustentaveis e o desempenho exportador
(Apéndice A).

As entrevistas foram gravadas e, a seguir, foram realizadas as transcricdes. Para
andlise dos dados foi utilizado o método de analise de conteudo, que segundo as proposicées
de Bardin (2002), trata-se do desvendamento de significacdes de diferentes tipos de discursos,
baseando-se na inferéncia ou deducdo, mas que, simultaneamente, respeita critérios
especificos propiciadores de dados em frequéncia, em estruturas tematicas, entre outros.
Dessa forma, a partir das pressuposi¢des tedricas definidas a priori, sdo descritos e analisados

os dados obtidos, buscando a sua compreensdo e interpretacdo de acordo com o modelo
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conceitual da pesquisa. Para a apresentacdo dos resultados foi utilizado um modelo estrutural
dos quadros de Graebner (2009).

6.5.2 Pesquisa quantitativa: survey

Na fase quantitativa do estudo foi efetuada a aplicacdo de uma pesquisa survey, com a
aplicacdo de um questionario, dividido em quatro blocos: perfil do respondente;
caracterizacdo da empresa; estratégias de negdcios sustentaveis e; atuacdo internacional e
desempenho exportador (Apéndice B).

Sobre 0 questionario, Chizzotti (1991) afirma que esse instrumento consiste em um
namero de questdes pré-elaboradas, sistematicas e sequencialmente dispostas em itens que
constituem o tema da pesquisa, com o objetivo de suscitar dos informantes respostas, escritas
ou verbais sobre um assunto que seja de conhecimento dos informantes, que saibam opinar ou
informar.

Nessa fase foram aplicados questionarios pessoalmente a empresas do setor que
participaram da Feira Internacional.Com o apoio e a autorizacdo do SINDIPEDRAS, da
cidade de Soledade, das 70 empresas dos segmentos escolhidos, 32 empresas (conforme
Apéndice C), se dispuseram a participar da pesquisa, viabilizando o estudo quantitativo. O
indice de participacdo foi elevado (cerca de 46%). Pesquisas com indices de retorno
superiores a 30% sdo consideradas satisfatorias em pesquisas do tipo survey (COOPER E
SCHINDLER, 2003).

A anélise de dados foi efetuada de forma descritiva, com a aplicacdo de técnicas
univariadas para a avaliacdo das caracteristicas das empresas pesquisadas, bem como das
praticas relacionadas as estratégias de negdcios sustentaveis e aos indicadores do desempenho
exportador. Segundo Hair Jr. (2010) a pesquisa descritiva possui como objetivo tracar ou
identificar relagdes entre varidveis ou encontrar diferencas entre grupos. A estatistica
univariada significa a analise de apenas uma variavel por vez (HAIR JR. et al, 2006).

Para a andlise das relacdes entre as estratégias de negdcios sustentaveis e o
desempenho exportador foi aplicada a técnica bivariada de correlacdo de Spearman. O
coeficiente de RO de Spearman mede a intensidade da relagdo entre variaveis ordinais
(McCLAVE E DIETRICH II, 1985). Deste modo, este coeficiente ndo é sensivel a assimetrias

na distribuicdo, ndo exigindo, portanto que os dados provenham de duas popula¢6es normais.
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O coeficiente de Spearman varia entre -1 e 1. Quanto mais proximo estiver destes
extremos, maior serd a associacdo entre as varidveis (LUDWIG E REYNOLDS, 1988). O
sinal negativo da correlacdo significa que as variaveis variam em sentido contrério, isto €, as
categorias mais elevadas de uma variavel estdo associadas a categorias mais baixas da outra
variavel.

Apos realizadas todas as etapas descritas no método do estudo, os préximos capitulos
apresentam a andlise e discussdo dos resultados das etapas qualitativa e quantitativa

respectivamente.



7 ANALISE DE RESULTADOS DA PESQUISA QUALITATIVA

Para a realizacdo da pesquisa qualitativa foi realizada uma analise multicasos.
Visando a preservagédo sua identidade, as empresas analisadas foram denominadas de: Prata,
Brilhante, Pedra, Aura.

Os quatro casos objeto de andlise sdo apresentados e discutidos de forma
particularizada. A estrutura de apresentacdo para a descricdo das evidéncias esta organizada
em trés categorias de analise: caracterizacdo das empresas e dos entrevistados, estratégias de
negdcios sustentaveis e desempenho exportador.

A analise de resultados é efetuada de forma conjunta, de acordo com as categorias de

analise previamente definidas, em cada uma das empresas estudadas.
7.1 Perfil das empresas e dos entrevistados

A seguir sdo apresentadas as principais caracteristicas que definem o perfil das
empresas participantes da pesquisa qualitativa e dos responsaveis pelas informacdes obtidas.

A Empresa Prata (E1) esta localizada na Serra Gaucha, O PIB per capita é de R$
14.468,20 (IBGE, 2010). Segundo a prefeitura existe cerca de 160 empresas do setor de joias
folheadas e de prata instaladas na cidade, sendo considerado o segundo poélo brasileiro em
producdo de joias. Criada em 1975, a empresa, cuja origem de capital é privada, pode ser
considerada de pequeno porte, conforme classificacdo do IBGE, pois possui noventa e cinco
(95) funcionarios. Sua atuacdo no mercado de jdias se caracteriza pela producdo de joias em
ouro 18k e prata 950, ha cerca de 36 anos. No comércio exterior, a empresa comecou a atuar a
partir da década de 90, exportando principalmente, joias em prata. No exterior, a empresa
comercializa sua producdo em varios paises da América Central (Panama, El Salvador,
Guatemala, Costa Rica) e da América do Sul (Venezuela, Colémbia, Equador, Argentina,
Paraguai, Uruguai, Chile). Parte de sua producdo €, também, comercializada nos EUA e na
Franca. O responsavel pelas informacbes obtidas acerca da empresa Prata, cuja gestdo é
familiar, foi o filho do fundador, com formacdo em engenharia de producdo, ocupante do
cargo de diretor comercial e que trabalha na empresa ha 16 anos, ja tendo passado por varios

setores, antes de assumir o atual cargo, que ocupa ha 4 anos.
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A Empresa Brilhante (E2) possui uma localizacdo privilegiada, a cerca de 220 km da
capital do Estado do Rio Grande do Sul (Porto Alegre/RS). Situa-se em um centro de
convergéncia regional e e referencia para outros 25 municipios. A cidade esta localizada no
Planalto Meédio Galcho, em uma regido chamada Alto da Serra do Botucarali.
A regido na qual a empresa esta situada, consolidou-se como centro industrial de Pedras
Preciosas do RS, reconhecido, internacionalmente. A empresa, de pequeno porte e de capital
privado, possui uma equipe de vinte e um (21) colaboradores, atua no mercado de joias em
prata 925 e folheados, exportando principalmente, joias folheadas utilizando o processo de
eletrolise (95%) e joias folheadas tradicionais (5%). Criada ha um ano e meio, possui parceria
comercial com uma empresa de médio porte com 9 anos de mercado, que trabalha com pedras
brutas, lapidadas e ornamentais, joias em prata e folheadas a ouro, com experiéncia no
comercio externo ha 6 anos. Juntas as empresas exportam para os Estados Unidos, alguns
paises da Europa(Alemanha, Italia, Espanha), Australia, Turquia, América do Sul (Argentina,
Chile) e Asia(China e Japdo). Ha dois meses, a empresa Brilhante esta operando em novas e
modernas instalaces no mesmo parque fabril da empresa parceira, em um pavilhdo de mais
de 1.000 m?, implantando processos produtivos de ultima geracdo. O entrevistado foi o
gerente de producdo, que atua na empresa desde a sua constituicdo e tem experiéncia de 12
anos no setor de joias e pedras. Tem formacdo como joalheiro, capacitado na area de
producdo e na criacdo de modelagens.

A Empresa Pedra (E3) é uma pequena empresa de capital privado, fundada em 1995,
localizada no Planalto Médio Gaucho, com filial no Rio de Janeiro. Desde sua fundacédo, ha
16 anos, tem o mercado externo como foco central de comercializacdo, possui 11(onze)
funcionarios na matriz e 6 (seis) na filial, também aberta em 1995. Atua no mercado de
pedras brutas e decorativas, comercializando sua producdo para paises da Europa (ltalia,
Franca, Portugal, Alemanha), EUA, Canada, paises asiaticos (Japdo e China). O administrador
e socio-gerente da empresa foi o responsavel pelas informacdes obtidas, atuando na empresa
desde sua fundacgdo (16 anos) e, no mercado de pedras, ha 35 anos.

A Empresa Aura (E4), é uma empresa familiar e de pequeno porte com 30 anos de
atuacdo no mercado, localizada no Norte do Estado do RS. A empresa possui uma linha de
joias em prata e folheadas em escala e uma linha de joias em ouro de pecas artesanais. Ha 10
anos comercializa sua linha de joias em prata e pecas em ouro sob encomenda para o exterior.
Os paises nos quais possui clientes sdo: Suica, Alemanha, Franca e Chile. A producdo é

efetuada por trés funcionarios, e dois socios. O sdcio-proprietario da empresa Aura tem
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30anos de préatica em ourivesaria, sendo responsavel pela criagdo e por parte da execucdo dos
produtos.

No Quadro 11, é apresentado um resumo das principais caracteristicas das empresas

estudadas.
Empresa | Tempo | Segmento Produtos Atuacdo | Paises de ROB N° | N° func.
atuacéo exportados | exterior | exportacdo func. jexterior
El 36 Joias em Joias em De 1990 | Panama, El Salvador, entre 1,2 95 nenhum
anos ouro 18k e | prata 950 a 2005 Guatemala, Equador, milhdes e
em prata Costa Rica, Venezuela, 10,5
950 Coldmbia, Argentina, milhdes
Paraguai, Uruguai, Chile,
EUA e Franca..
E2 18 Joias Joias Desde EUA, Alemanha, Itélia, entre 1,2 21 nenhum
meses | folheadase | folheadas 2009 Espanha, Turquia, Chile, milhdes e
em com pedras Argentina, Australia, 10,5
prata 925, brasileiras China e Japdo. milhdes
E3 16 Pedras Pedras Desde Italia, Franca, EUA, de 1,2 17 nenhum
anos brutas e brutas e 1995 Portugal, Alemanha, , milhdes e
decorativas | decorativas Canada, Japdo, China 10,5
Oriental e Ocidental milhdes
E4 30 Joias em Joias em, Desde Suica, Alemanha, Franga | Até 3 nenhum
anos ouro 18K, prata, joias | 2001 e Chile 1,2
prata 925 e em ouro milhdes
folheadas 18k
prata 925,

Quadro 11 - Principais caracteristicas das empresas pesquisadas

O resumo das principais caracteristicas das empresas, destacadas no quadro 11,
evidencia tempo de experiéncias diferentes e que as empresas mais jovens (E2 e E3), desde
sua fundacgdo, optaram por atuar no mercado externo, identificando uma nova percepcao de
mercado para este setor.

O setor se caracteriza por oferecer uma gama de produtos, nos quais a matéria-prima
utilizada e o valor agregado de sua linhas sdo muito diferentes, dando uma dimensdo da
riqueza do setor e dos desafios mercadoldgicos advindos dessa diversidade. A empresa E1,
inserida no mercado internacional, produz joias em ouro e prata, sendo a linha prata
prospectora da maioria de suas acdes. A empresa E2 industrializa pecas folheadas e em prata
e criou uma linha de folheados com pedras brasileiras para atender o mercado externo. A
empresa E3 atua no mercado de pedras brutas e decorativas, explorando a riqueza do solo
brasileiro e encontrando, no mercado externo, um receptor dessas riquezas. A empresa E4

produz em escala linhas de joias em prata e folheadas, buscando sua inser¢do no mercado,
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principalmente através da linha prata. A empresa busca agregar valor a sua producgdo atraves
da producdo de joias em ouro artesanais, para atender clientes especificos, aproveitando a
experiéncia técnica do seu socio proprietario e assim, ampliando a sua inser¢cdo em novos
mercados.

Observando-se 0s paises para 0s quais as empresas exportam, pode-se perceber que
sdo inimeras as possibilidades de expansdo desse setor, e que os canais de mercado estdo
abertos tanto para 0s paises americanos, europeus, asiaticos e do oriente médio.

O fato de as empresas ndo possuirem nenhum funcionario no exterior leva ao
entendimento de que o grau de internacionalizagdo dessas empresas encontra-se em estagio 2,
segundo Andersen (1993).

Segundo levantamentos coordenados por Henriques e Soares (2005), o setor de gemas
e joias é constituido, majoritariamente, por micro e pequenas empresas, 0 que corrobora a
representatividade do comportamento das empresas estudadas em relacédo ao setor. O acesso a
essas empresas foi facilitado por estarem localizadas em regides do RS, regido na qual a
atuacdo do SEBRAE em convénio com entidades de classe do setor, lideram arranjos
produtivos do setor de gemas e joias desde 2005, 0 que gera uma certa profissionalizacdo do

setor e, portanto, uma maior integracdo das empresas com a comunidade cientifica.

7.2 Estratéegias de negdcios sustentaveis

A partir das entrevistas realizadas com dirigentes das empresas estudadas, foi possivel
identificar a percepcdo e a compreensdo das acdes focadas no desenvolvimento sustentavel,
através de sua experiéncia na organizacdo. Os resultados analisados, no que se refere as
estratégias de negocios sustentaveis, foram sumarizados nas seguintes categorias de analise:

gestdo ambiental, responsabilidade social, e beneficios econdmicos.

7.2.1 Gestao ambiental

De acordo com o modelo conceitual adotado pelo Instituto Batelle (PLACET,
ANDERSON e FOWLER, 2005) a gestdo ambiental se constitui em um dos tripés das
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estratégias sustentaveis, subdivididas em quatro categorias de analise: préatica da ecoeficiéncia
na industria, utilizacdo de técnicas de controle de emissdes, certificacdes obtidas para atuar no
mercado externo e controle do diéxido de carbono.

A sintese das principais evidéncias encontradas a partir da descricdo dos casos

analisados é apresentada no Quadro 12.

Gestao Ambiental

Pratica de eco-eficiéncia na industria

Empresa Praticas sustentaveis Evidéncias
El * Instalagdo de um sistema de | “....s30 mais eficientes, gastam menos luz e consomem menos
refrigeracdo na fabrica que | energia”
ndo libera o CFC

* Tratamento da agua | “ A 4gua passa por um processo de filtragem, sendo totalmente
utilizada na producdo de | reaproveitada no processo produtivo, exceto a absorvida pela
joias evaporacdo, o que reduziu substancialmente o consumo de agua

na inddstria.”
E2 » Normatizacdo do horario de| “..horario para trabalhar, tem que ser no maximo até as 18h.”
trabalho

« Aproveitamento da &gua da| “...toda agua captada é utilizada na limpeza das mercadorias e
chuva na limpeza da fibrica.”

E3 * Tratamento e| “...fizemos o tratamento de dgua, com o reaproveitamento da
reaproveitamento de agua agua”

» Encaminhamento de | “A coleta é realizada a cada ano e meio a dois anos, em
residuos sélidos a industrias | conjunto com outras industrias da regido para minimizar custos
especializadas de transporte.”

E4 » Busca de eco-eficiéncia “Ndo, ndo tenho o que polui.”
* Purificacdo de seus residuos | “Ano passado foi recuperado 120gr de ouro e 1kg de prata.”
de producéo
Reducdo e utilizag8o de técnicas de controle de emissbes
Empresa Préticas sustentaveis Evidéncias
El » Construcdo de um sistema | “...6 um sistema de lavagem. Na verdade, o ar € induzido por
de tratamento de gases um exaustor e, antes de ser liberado, ele passa por uma série de
esguichos de agua e essa dgua, faz com que os metais pesados,
decantem no tonel”.
E2 * Implementacdo do sistema | “...estamos montando um exaustor e uma cabine de lavagem
de tratamento de gases dos gases. Todos 0s gases que saem, 0 exaustor puxa, passando
por ele e ele filtra o gas.”
E3 » Controle emissdo de gases | “Nao tem emissdes de gases.”
E4 « Controle de gases através de | “Uso exaustores.”
exaustores
Certificacfes para atuar no mercado interno e externo
Empresa Préticas sustentaveis Evidéncias
El » Obtencdo de certificagdo “Nunca foi o nosso interesse ser certificado. A gente usa
algumas préaticas das normas, mas a certificagdo mesmo, o selo
nunca foi o nosso objetivo.”
. x “...temos a certificacio da FEPAM e do IBAMA.”
E2 | - Licencas para operagdo
E3 * Licengas de operacéo “Temos licenciamento ambiental da FEPAM, licenciamento
federal do IBAMA, licenca dos bombeiros, licenca da policia
federal e do exército para trabalhar com produtos quimicos,
licenga do municipio, do estado, e da unido.”
E4 . Certificactes “Nao tem certificacBes”
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Controle do diéxido de carbono
N&o se aplica ao setor estudado

Quadro 12 - Estratégias de gestdo ambiental

Conforme se pode observar no quadro 12, no que se refere a produtividade de
recursos relacionadas a promocao da ecoeficiéncia dos processos produtivos, observa-se que a
Empresa E1 optou pela adogdo de alternativas que resultem em economia de energia e de
agua, tais como a instalacdo de um sistema de refrigeracdo da fabrica que ndo libera CFC,
ganhando uma economia de mais de 30% no consumo de energia. Além disso, um sistema de
filtragem da agua utilizada na producdo permite a sua reutilizacdo resultando na reducdo do
consumo de agua. A Empresa E2 promove ages relacionadas a eco-eficiéncia através do uso
de processos alternativos, menos onerosos para a sua implantagdo, como: a captacdo da dgua
da chuva para posterior utilizacdo e a implementacdo de um horario Unico de funcionamento
da fabrica, utilizado o maximo de luz natural e assim reduzindo o consumo de energia. A
Empresa E3 também encontrou, no tratamento da agua utilizada nos processos de acabamento
das pedras, uma maneira de economizar e de demonstrar responsabilidade ecologica ao
devolver a 4gua aos mananciais sem componentes quimicos. Os cascalhos provenientes do
tratamento e do polimento das pedras e das gemas sdo encaminhados para 0 processamento a
industrias especializadas, em associagdo com outras empresas da regido. A Empresa E4,
realiza a coleta de residuos sélidos e liquidos da producéo e envia a empresas especializadas
para passar por um processo de purificacdo, obtendo o retorno de parte da matéria-prima. Essa
acdo embora ndo sendo percebida como uma préatica eco-eficiente pelo gestor contribui para
que residuos quimicos constantes na agua utilizada na producdo sejam lancadas no meio
ambiente.

Os dados apresentados evidenciaram que existe um novo olhar das empresas em
relacio a gestdo socioambiental promovido pelos agentes do setor e, também, pela
necessidade das industrias de se profissionalizar e, através da gestdo profissional, introduzir
processos produtivos que aumentem a produtividade e que , a0 mesmo tempo, preservem 0s
recursos naturais disponiveis.

Outro aspecto relativo a gestdo ambiental analisado foi acerca da utilizacéo de técnicas
de controle de emissdes. Observou-se que as empresas E1 e E2 adotam 0 mesmo sistema, para
tratamento de gases liberados no processo produtivo, resultando na melhoria local do meio

ambiente, uma vez que os gases liberados na atmosfera ndo possuem residuos de metais e de
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componentes quimicos nocivos. A empresa E3 por sua vez ndo emite gases, pois em seu
processo ndo ha nenhum tipo de queima, sendo que a empresa E4 faz o controle das emissdes
na fabrica, através do uso de exaustores, com a finalidade de preservar a qualidade do ar no
local, porém ndo ha o tratamento dos gases para absorcao dos residuos.

Percebe-se que tanto a empresa E1 como E2, foram motivadas a investir um valor
significativo de seus recursos nesse sistema de tratamento, em fungdo da cultura e da
consciéncia de seus fundadores ao perceber que o crescimento de uma organizagao passa por
investimentos que resultem em maiores beneficios para o ambiente e a comunidade e, néo
apenas retornos financeiros imediatos. A empresa E3, também parece apresentar essa
consciéncia em investir seus recursos em melhorias ao meio ambiente e a empresa E4, com a
sua longa trajetoria no mercado; entende que precisa iniciar gerenciando Seus Processos
administrativos para depois projetar o uso de uma gestao sustentavel.

No que se refere as certificacbes obtidas para atuar no mercado interno e externo, a
empresa E1, em dia com suas licencas para operacdo, ndo tem como objetivo obter
certificacdo. As empresas E2 e E3 citam as varias licencas ambientais, legais e sociais
existentes para manter a empresa legalizada, o que as credencia na sua inser¢do no mercado
internacional. A empresa E4, admite que ndo € necessario o uso de certificacbes para agregar
valor e atender ao mercado. Todas as empresas possuem licengas de operacdo para atender
aos requisitos legais, porém, ndo ha foco para obter certificagdes ambientais, tais como a 1SO
14001.

No que se refere aos fatores analisados que compdem a gestdo ambiental, é possivel
concluir que as empresas E1, E2, E3 estdo conscientes de seu papel de mantenedoras dos
recursos naturais para a sobrevivéncia ndo sO das geracOes futuras, como também, para
garantir a sobrevivéncia e o crescimento de suas organizacdes. Entretanto, observa-se que a
empresa E4, apesar de sua longa experiéncia no mercado, mantém uma estrutura muito
enxuta, composta de familiares, o que tem dificultado a insercdo de processos e de gestdo com
uma visao holistica e profissional.

Ressalte-se ainda, que a conscientizacdo das responsabilidades e das obrigacdes
ambientais por parte dos gestores, ndo é percebida, como um recurso estratégico no momento
da comercializacdo de seus produtos e sim, como um principio empresarial.

Para desenvolver estratégias focadas a sustentabilidade, segundo o modelo Batelle
(PLACET, ANDERSON e FOWLER 2005), explorar uma gama extensiva de oportunidades
inovadoras, pode resultar simultaneamente em rendas adicionais, despesas inferiores, valor de

produto mais alto, que conduza a prosperidade econdmica. Essa orientacdo pode ser percebida
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nas praticas de eco-eficiéncia praticadas pelas industrias pesquisadas, em sua maioria, na
medida em que as empresas E1, E2 e E3 parecem estar efetivamente buscando alternativas
para inovar em seus processos produtivos, visando atender as demandas sociais e do mercado,
0 que resulta em melhoria de produtividade e na economia de recursos.

Observe-se ainda que, a preocupacdo com a pratica de estratégias sustentaveis
vinculadas a protecdo climética através da implantacdo de programas de administragdo de
carbono, associado a reducdo CO2 (dioxido de carbono) nas empresas pesquisadas, €
considerada uma estratégia ndo relevante para o setor, uma vez que ndo existe uma cobranca
externa especifica no setor, pois segundo o Inventario Nacional de Emissdes de Gases de
Efeito Estufa — MCT (2004), o setor industrial é considerado responsavel por apenas 9% dos
danos causados a atmosfera, ndo impondo a gestdo, acGes preventivas nesse sentido. Outro
fator a ser analisado, se constitui no fato de a atividade industrial ndo ser uma das principais
causadoras do efeito estufa. Em funcéo disso, ndo ha um amplo conhecimento das medidas
que podem ser adotadas para fazer frente a essa questdo. Nesse aspecto, portanto, 0s casos

analisados nédo se ajustam ao modelo conceitual adotado.

7.2.2 Responsabilidade social

A responsabilidade social, segundo Placet, Anderson e Fowler (2005) é caracterizada
pelos seguintes fatores: acfes ou programas para promoc¢do do bem estar dos colaboradores,
acOes ou programas para promocao do bem estar da comunidade, melhoria das condicdes de
uso do territorio e do desenvolvimento regional. As principais estratégias e evidéncias

observadas sdo destacadas no Quadro 13.
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Responsabilidade Social

Ac0es para promover o bem estar dos colaboradores

Empresa Principais préticas Evidéncias

El * Desenvolvimento de canal de | “.a diregdo avalia a aplicabilidade e a possivel
comunicacdo interno implementacdo das sugestfes e, em um prazo de

cinco dias, da o retorno.
“..a gente tem um encontro na produgdo, todo
mundo se retine para falar das coisas da semana que
passaram ou que vai acontecer e, caso a sugestdo
seja andnima, aproveita-se a oportunidade de dar a
resposta pro grupo.”
 Programa de seguranca para os | “Tem a CIPA, que atua.”
colaboradores
* Plano de salde para | “A empresa oferece plano de satude e ¢é dividido o
funcionarios custo do plano entre funcionario e empresa.”

E2 » Regulamentacdo das normas de | “... agora foi contratada uma empresa que quer
seguranca através de empresa | adequar tudo de acordo com as normas....ver a
terceirizada insalubridade que tem cada setor, 0 que é a

periculosidade de cada coisa, se tem que usar
protetor ocular, usar mascara...”

E3 « Programa de salde e seguranga | “Quando se trabalha com insalubridade é exigido
coordenado por empresa | alguns padrdes. Esta empresa da assisténcia de como
terceirizada utilizar os equipamentos, se a empresa esta adequada

em escadas, corrim@es, para evitar acidentes, na
parte de prevencéo de incéndio.”
* Incentivo aos colaboradores a | “... o proprio municipio da palestra sobre uma
participacdo em palestras na | epidemia ou risco de epidemia.”
comunidade
E4 + Adequacdo da estrutura fisica da | “Temos o acompanhamento do SEBRAE na parte

fabrica apoiada pelo SEBRAE

exaustdo, iluminagdo.”

Desenvolvimento de acdes ou programas para promover o bem-estar da comunidade

Empresa

Principais praticas

Evidéncias

* Desenvolvimento de agBes para

“A campanha do agasalho ou de alimentos, um ano

El atender a comunidade, | faz uma ou outra, pode ser de alimentos, material de
envolvendo os colaboradores higiene, cada ano escolhe uma das ag¢des.”

E2 » N&o tem ac¢des “Nédo. Hoje ndo.”

E3 + Apoio financeiro a instituicbes | “A empresa atua no Natal, na APAE e no Hospital,
beneficentes financeiramente.”*

» Manutengdo de um didlogo | Com a CONSEPRO, SINDIPEDRAS, associacdo
proximo com os investidores | comercial, a empresa da ajuda financeira e presta
locais servicos, e também, como dirigentes do Hospital.”

« Atuacdo individual nas acles | “...sécios que participam de entidades e
da comunidade desenvolvem trabalhos sociais, sem levar o nome da

empresa.”
E4 » N&o tem programa especifico da | “N&do, somente o trabalho voluntirio da esposa

empresa.

(s6cia) com criancas de uma entidade como
conselheira.”
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Melhorar as condigdes de uso do territdrio onde a empresa esta instalada

Empresa » Principais préticas Evidéncias

El “..0s gases sdo tratados, a parte de efluentes
também, o lixo solido que é gerado, também o lixo
especifico para residuos contaminados esse também
vai para tratamento e o que ndo pode ser tratado vai

para aterro.”
E2 + AcOes para manutencéo do meio | “ a dgua vai sair dali, mas ji esta tratada.” ... “O
ambiente livre dos residuos | maior sélido que nés temos é o gesso que esta sendo
industriais reaproveitado, nos estamos estocando ele aqui. O

nosso quimico, ele mesmo vai levar para quem tem
lavoura para utilizar como calcario.”

E3 “Temos estacdo de tratamento de agua e oito

licengas para trabalhar.”

E4 “O Lixo todo ele é reciclado... € guardado em
bambonas,...” “ De 6 em 6 meses é recolhido o
material.”

Promocéo do desenvolvimento econémico regional
Empresa Principais praticas Evidéncias
El “..mio-de- obra e servicos também. Se existe

prestacdo de servico local a gente da prioridade de
contratacdo de quem estd aqui. E fizemos
Contratacdo de servigos e mdo-de- | treinamento interno para os contratados, ensinando

obra local um profissio.”
E2 “Os colaboradores sao todos locais e todos treinados
aqui dentro.”
E3  Contratacdo de mdo-de-obra | “A mao de obra € toda local.”
local
* Profissionais especializados | “Contratamos um quimico, registrado no conselho
para gestdo de processos | regional de quimica para ver se a agua esta dentro
ambientais PH normal..”
E4 » Treinamentos & pessoas da | “Atuei como professor no SENAI, um programa
comunidade desenvolvido por eles de 100horas para treinar
ourives.”

Quadro 13 - Estratégias sustentaveis de responsabilidade social

Ao serem analisados os dados do quadro 13, é possivel verificar algumas semelhancas
e diferencas no comportamento das empresas em relacdo as praticas socioambientais. Na
Empresa E1, constatou-se que existem acBes que promovem o bem estar dos funcionarios,
uma CIPA atuante, e os funcionarios e os familiares recebem plano de saude. Além disso, foi
criado como um canal de comunicacdo interno, uma caixa de sugestes, por meio do qual
todos os setores da empresa sdo integrados, envolvendo todos os colaboradores, através de
sugestdes de melhorias e de reclamacdes. Os gestores possuem o prazo de cinco dias uteis
para o0 retorno da aceitacdo ou ndo do que é reivindicado. Semanalmente, sdo realizadas
reunides de revisdes das atividades realizadas e do planejamento da semana, nas quais
também é possivel expor as sugestdes feitas e o posicionamento da direcdo da empresa. As

Empresas E2 e E3, buscam na terceirizacdo de servi¢os, uma maneira de cuidar da seguranca
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dos colaboradores. A empresa prestadora de servigco coordena e supervisiona a adequagéo do
uso dos materiais de seguranca em cada etapa da producdo e mede o grau de insalubridade
dessas etapas, para que sejam tomadas as medidas legais cabiveis. A empresa E3 motiva seus
colaboradores a participar mais efetivamente da comunidade local, os conduzindo a palestras
educativas e motivacionais, organizadas pelo municipio. A empresa E4, optou pelo apoio
gerencial do SEBRAE para ajudar na estruturacdo da fabrica, oferecendo melhores condigdes
de trabalho.

Dessa forma, verifica-se que 0s gestores das empresas estudadas estdo cientes dos
riscos e das peculiaridades de seus processos produtivos e investem na gestao e na superviséo
dos aspectos voltados ao bem estar de suas equipes.

No que se refere a promocao de acdes ou de programas para promover o bem estar da
comunidade, a Empresa E1 participa de acdes comunitarias, de forma sistematica, uma vez
por ano, envolvendo os colaboradores na coleta de donativos e, posteriormente, fica a cargo
dos que participaram das campanhas decidir qual a instituicdo a ser beneficiada. Esse
comportamento evidencia o forte envolvimento da empresa com a comunidade. A Empresa
E2, ndo desenvolve acdes junto a comunidade, apenas se relaciona com orgéos de classe, a
fim de promover o crescimento do setor. A Empresa E3, parece estar muito comprometida
com a comunidade local, ao apoiar financeiramente instituicGes filantropicas; ao desenvolver
acOes locais em parceria com associacdes de classe e com 6rgdos municipais, Além disso,
seus socios participam de trabalhos sociais na comunidade. Observa-se, entretanto, que nédo
existe um programa formalizado e sistematizado de responsabilidade social. A Empresa E4,
ndo desenvolve programas de responsabilidade social na comunidade, porém seus socios
trabalham individualmente nesse sentido: uma das socias atua como conselheira infantil de
instituicdo social e, 0 outro socio, atua na formacao de novos profissionais como professor de
programas profissionalizantes do SENAI, proporcionando a capacitacdo da comunidade local.

A analise conjunta do comportamento das empresas em relacdo as agdes sociais,
evidenciou que os gestores estdo envolvidos com a comunidade local, apesar de néo
participarem de forma sistematica de programas voltados a comunidade.

A responsabilidade das empresas em relacdo as condicGes territoriais na qual estdo
localizadas € um aspecto analisado nesse modelo, e evidencia a consciéncia social dos
gestores das empresas pesquisadas, através do cuidado com os residuos da producdo. A
empresa E1, além de tratar os gases emitidos na producdo, envia para tratamento o lixo sélido
e, 0 que ndo pode ser tratado, é destinado a aterros sanitarios. A empresa E2, devido a

producao através do processo de fundicdo, gera uma grande quantidade de residuos de gesso.
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Esse residuo € armazenado e o quimico responsavel pela empresa faz 0 encaminhamento a
lavouras da regido para ser usado em substitui¢do do calcério. O restante dos residuos solidos,
tais como os efluentes liquidos sdo enviados para uma empresa especializada que faz a
purificacdo da prata ou do ouro, retornando de 3 a 4% do montante desses metais, do total
utilizado na producdo. A Empresa E3 possui estagdo de tratamento de agua, e possui todas as
licencas exigidas para trabalhar neste segmento (FEPAM, IBAMA, bombeiros, policia
federal, exército, municipio, Estado e unido, além de licencas para trabalhar com produtos
quimicos). A Empresa E4, encaminha para reciclagem todo o lixo gerado. O residuo sélido é
recolhido por uma empresa que faz a queima e a purificacdo de matérias-primas existentes no
lixo (ouro, prata); a agua utilizada na producdo é armazenada em bombonas para ser
decantada e para ser extraido o lodo, no qual se depositam os residuos toxicos e o material
reaproveitavel. O retorno do material extraido do lixo situa-se em torno de 30% do que é
usado para a producéo de joias.

Observa-se ainda a presenca de um forte elemento propulsor que estimula a
consciéncia dos gestores, que é a questdo econdmica, pois todo o cuidado com o tratamento
de residuos tem resultado em economia de recursos para as empresas pesquisadas, apesar de
ndo existir, formalmente, um indicador para a mensuracdo dessas acdes quanto ao retorno
efetivo as empresas.

Os beneficios da adocao de estratégias sustentaveis também podem ser gerados por
meio de acdes que promovam o desenvolvimento regional. Nesse quesito as quatro empresas
pesquisadas promovem acOes similares para alavancar a regido, através da contratacdo de
méao-de-obra local e da qualificacdo dos colaboradores em treinamentos especificos nas
proprias fabricas.

As quatro empresas estudadas compartilham agdes comuns, no que se refere as regides
onde atuam, pois as trés Gltimas participam da formacdo do APL, incentivado pelos 6rgdos
locais e entidade de classe e, principalmente, pela forte atuacdo do SEBRAE na regido. Uma
das acdes que vem sendo desenvolvida pela empresa E3, em associacdo com estas
instituicoes, € a conscientizacdo das empresas terceirizadas, que prestam servicos as inddstrias
locais, para a importancia de se fazer o tratamento da agua e dos residuos. Nesse sentido, esta
sendo desenvolvido um trabalho através do Ministério Publico, do SINDIPEDRAS e do
SENAI, a partir da instalacdo de uma estacdo de tratamento de residuos. A Prefeitura também
é parceira nesse projeto, fornecendo um caminhdo com motorista, para fazer a coleta de
residuos nas pequenas empresas, que sdo tratados no SENAI. Além disso, outro trabalho que

vem sendo realizado €, em relacdo as licencas de operagdes dos garimpos locais, uma vez que
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a regido é rica em pedras preciosas e Varios garimpos estao instalados na regido. Esse trabalho
tem o intuito de fornecer a certificacdo de procedéncia legal da matéria-prima, comtemplando
toda a cadeia. O APL tem contribuido substancialmente para tirar as pequenas empresas e 0S
prestadores de servicos da clandestinidade e em viabilizar a negociacdo com empresas
legalizadas.

A empresa E1 esta inserida no APL de sua regido, no qual a atuacdo do SEBRAE, se
consolidou desde 2005, transformando a regido no segundo polo de industrias de joias
folheadas do pais.

Com excecdo da E4, as empresas E1, E2, E3 estdo em conformidade com o que é
sugerido pelas pesquisas desenvolvidas por Placet, Anderson e Fowler (2005) no que se
refere a promocdo do bem estar dos colaboradores no sentido de proporcionar a seguranca
dos trabalhadores, inclusive para a manipulagdo de desperdicios. Essas trés empresas
evidenciam preocupacdo em estabelecer processos que proporcionem a seguranca de seus
colaboradores. A Empresa E1, tem acfes mais consistentes no sentido de manipular os
desperdicios, através do seu canal de comunicacdo, no qual ndo sO, o atendimento das
deficiéncias percebidas pelos colaboradores sdo observadas, mas buscam também propiciar
um ambiente motivador, uma vez que se sentem promotores de mudancas.

As empresas pesquisadas, ndo possuem uma estratégia formalizada para proporcionar
maior qualidade de vida a comunidade nem programas sistematizados de auxilio. No entanto,
o dialogo com os investidores locais estad consolidado através dos APLs, do qual as quatro
empresas pesquisadas participam, possibilitando a troca e a cooperacdo de todas as partes
envolvidas, o que vem proporcionando beneficios a comunidade e também promovendo o
crescimento econdmico regional e a estabilidade no médio e no longo prazo. E relevante
destacar que a formacdo desses APLs possibilitou ao setor, uma maior cooperacdo das
entidades e o entendimento de que a sua formalizacdo € a chave para a promoc¢do do
crescimento regional, assim como da condicbes de as empresas se manterem atuantes em um
mercado globalizado e extremamente competitivo. Fica evidenciado, desse modo, que as
estratégias que contemplam os principios da sustentabilidade sdo capazes de promover o

crescimento econdmico das regides, conforme destacado no modelo.
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O terceiro pilar da sustentabilidade é avaliado através da integracdo dos principios de

desenvolvimento sustentavel na estratégia empresarial, na cooperacéo de outras organizacgdes

no desenvolvimento de estratégias ou praticas sustentaveis, no envolvimento dos stakeholders

no desenvolvimento das estratégias empresariais e na inovagdo integrando a sustentabilidade.

O resumo das principais praticas para prosperidade econdémica desenvolvidas pelas

empresas pode ser visualizado no Quadro 14.

Prosperidade Econémica

Integracédo dos principios de desenvolvimento sustentavel na estratégia empresarial

Empresa Principais préticas Evidéncias
El * Preocupagdo com a sustentabilidade, | O tratamento de gases, liquidos e gasosos faz parte “ ... da
ndo esta formalizada no planejamento | cultura da empresa, ninguém impds. Mas ndo esta no
da empresa planejamento..... as iniciativas vdo acontecendo por
sugestdo de alguém, ndo tem roteiro.”
E2 o Falta de estratégias voltadas & | “..ndo foi pensado, nesses termos, mas tem que ser
sustentabilidade pensando.”
E3 * Preocupagdo com a sustentabilidade, | “E uma coisa de responsabilidade social, quando abre a
desde a criacdo da empresa empresa Vocé ja tem certas regras para cumprir, como
cuidados com o meio ambiente.”
* Flexibilidade as exigéncias do | “Tem paises que tem exigéncias para entrar mercadoria 14
mercado externo e temos que nos adaptar. Se vocé estd no mercado, tem
que se adaptar as regras.”
E4 * Foco na organizacdo interna da | “Nao, sO estou aplicando os 5 Ss. N&o é facil aplicar
empresa porque tem que mudar completamente , abrange toda a

estrutura e tem que trabalhar muito, desde da parte
administrativa e organizacdo. E tem o investimento que € o
mais pesado para pequena empresa.”

Cooperagdo de outras organizacdes nas estratégias ou praticas sustentaveis desenvolvidas

Empresa Principais praticas Evidéncias
El *» Obtencdo de linhas de financiamentos | “A parte de tratamento de liquidos foi financiada pelo
BNDES.”
E2 * Parcerias locais “Tem SEBRAE, tem o APL aqui que conseguiu trazer
clientes para rodada de negdcios com a intermediacdo do
SEBRAE”
E3 * Apoio e conhecimento do SEBRAE, | “Sempre tem parceria com o SEBRAE, SENAI e
SENAI e SINDIPEDRAS; SINDIPEDRAS, ou eles repassam informacgdes que estdo
sendo cobradas ou quando se precisa, nds vamos em busca
de informagdes.”

* Participacdo ativa na integragdo de | “Os APLs, o que ele visa criar todas as condigdes de
outras empresas ao APL regional, | trabalho, agregando principalmente as pequenas empresas,
liderado pelo SEBRAE para que eles tenham as licencas e ndo fiquem

clandestinos.”
E4 * Parceria com SEBRAE e participagdo | “Participamos do APL, e recebemos auxilio do SEBRAE”

no APL
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Envolvimento dos stakeholders no desenvolvimento das estratégias empresariais

no envolvimento dos colaboradores

Empresa Principais préticas Evidéncias
El * Criacdo de veiculo de comunicagdo | “Temos um caixa de sugestdes em que a pessoa ndo
para envolver os colaboradores precisa se identificar e pode reclamar e sugerir mudancas.
E a diregdo d& um retorno em 5 dias Uteis, diretamente
para o colaborador que a sugeriu ou na reunido semanal,
caso seja anonima.”
E2 * Falta de integracio de seus | “Como a empresa ¢ bem nova, nés ndo exploramos muito
stakeholders nas estratégias a questdo de marketing, tem muita coisa para fazer e
organizar. Depois tem que pensar e ter o planejamento
estratégico nesse sentido de envolver mais os clientes.”
E3 * Pesquisa da cultura e dos costumes de | “Para ilustrar, tem paises que temos que cuidar o tipo de
seus  clientes para  atendé-los | embalagem que se enrola a mercadoria.”
adequadamente
E4 * Falta de um compromisso formalizado | “No que se refere a implantagdo dos 5 Ss, estamos

aplicando por etapas e ndo por tempo , organiza um setor
depois para outro.”

Identificar a inovacgdo nas praticas sustentaveis no desenvolvimento de produto e processos

Empresa | Principais praticas Evidéncias
El * Inovacéo a fim de integrar o | “Todo material precioso é reaproveitado. Tudo &
reaproveitamento de materiais as | purificado.”
tecnologias limpas;
* Os produtos seguem um padrdo para | “Nas mercadorias que fizemos os clientes aceitam o que
serem produzidos colocamos. Nosso cliente é mais tradicional. Quem usa
joia ndo faz tanta questao de materiais alternativos. Quanto
as pedras naturais ndo tem padrdo da lapidacdo e ndo ha
mostruario, nem referencia, entdo ndo ha padrdo para a
produgdo.”

E2 * Investimento em novas tecnologias “Foi feita uma fabrica toda pensada na tecnologia que tem
de melhor, ndo de ponta em termos de Brasil, mas em
termos de mundo.”

E3 * Investimento em maquinas e em | “Sempre procuramos substituir produtos mais poluidores
equipamentos com maior capacidade | por outros com menos riscos de poluicdo. Procuram-se
de producdo e menor consumo de | maquinas novas com maior capacidade de produgdo, mais
energia. efetiva, com menos custo de energia.”

E4 » Gestdo de processos administrativos “Vamos implantar o sistema de fluxo de caixa e contabil.”

Quadro 14 - Principais praticas de gestdo sustentavel a prosperidade econémica

Nas empresas estudadas, existe uma preocupacao com a sustentabilidade, porém essa

preocupacao nao esta formalizada no seu planejamento. Segundo a direcdo da empresa E1, o

tratamento de gases, liquidos e solidos esta inserido na cultura empresarial que ndo é imposta.

As iniciativas vado acontecendo de acordo com as sugestbes efetuadas, porém sem uma

sistematica definida. A Empresa E2 ndo possui, até 0 momento, a preocupacao em integrar 0s

principios de sustentabilidade como parte da estratégia empresarial, embora considere a

reflexdo sobre da necessidade de se pensar estrategicamente este aspecto. A empresa E3 é a

unica com foco nos principios sustentaveis, desde sua fundacgdo, em 1995. Esta preocupacao é

decorrente da especificidade da atividade que executa, uma vez gque para operar com pedras

naturais, varios tipos de licenca sdo exigidos, sendo necessario entender e conhecer 0s
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conceitos da gestdo sustentdvel. A Empresa E3 vé nos principios da sustentabilidade uma
porta para a sua inser¢do no mercado internacional, estabelecendo estratégias de acordo com a
cultura de cada pais. A empresa E4 tem os esfor¢os direcionados a sua organizagdo interna,
concentradas no gerenciamento de processos administrativos e produtivos, deixando os
quesitos da sustentabilidade para um segundo plano.

Com base nos dados identificados é possivel concluir, que os conceitos de
sustentabilidade ndo estdo totalmente assimilados pelos gestores, o que dificulta a percepcao e
a distincdo dos principios aplicados a sustentabilidade na definicdo das estratégias
empresariais.

O investimento realizado por parte das empresas em busca da melhoria de seus
processos produtivos e, por consequéncia, na operacionalizacdo de préaticas sustentaveis
obtém o apoio externo de instituicdes governamentais (BNDES, SEBRAE, SENAI e
associagdes de classe) em todas as empresas pesquisadas.

Segundo pesquisas realizadas pelo IBGM (2010c), em torno de 50% da cadeia
produtiva de gemas e joias é informal. Nas regides pesquisadas, a atuacdo do SEBRAE tem
promovido a formalizacdo e a profissionalizacdo do setor, através da constituicdo dos APLs, e
de incentivos e de subsidios oferecidos para a participacdo em feiras e em rodadas de
negocios das empresas. Esse Instituto também apoia o0 SEBRAE na formacdo dos APLs,
contribuindo, atraves de patrocinios as feiras locais, assim como subsidiando também,
empresas locais a participar de feiras em outras regides do Brasil.

No que diz respeito ao envolvimento dos stakeholders no desenvolvimento das
estratégias empresariais, as empresas E1 e E3, promovem ac¢des visando a atender interesses
das partes envolvidas. A Empresa E1 obtém informacGes de seus colaboradores a partir da
criacdo de um canal de comunicacdo interno, para receber sugestbes de inovacbes e
requisicdes de melhorias. A empresa executa grande parte das solicitacdes advindas dos
colaboradores, resultando em maior economia de recursos e em um comprometimento maior
de seus funcionéarios, uma vez que recebem feedback de suas reinvindicacfes. Atualmente, a
empresa tem percebido a superacdo de grande parte das deficiéncias identificadas nos
processos, Visto que o numero de sugestdes tem sido cada vez menor. Por outro lado, a
empresa E3, especializa-se na criacdo de maior sintonia com seus clientes compradores,
conhecendo mais profundamente seus habitos e costumes para ndo esbarrar em restricdes no
atendimento dos pedidos realizados.

Outrossim, as empresas E2 e E4, ainda ndo buscam integrar todos os seus stakeholders

no desenvolvimento de suas estratégias. Com relagcdo aos processos de inovacao, constatou-se



96

que empresa E1 procura inovar de forma continua a fim de integrar o reaproveitamento de
materiais as tecnologias limpas. Existe a consciéncia de que ao inserir novas tecnologias que
proporcionam niveis maiores de producgdo, a empresa pode minimizar o custo e o tempo, sem
danificar o ambiente. Porém esta consciéncia ndo est definida como missdo ou visdo
sustentavel, nem é explorada de maneira estratégica pela empresa. No entendimento da
direcdo, no que se refere a criacdo de novas linhas de produto, ndo existe preocupacdo em
buscar materiais alternativos, pois o cliente de joias é tradicional. Quanto a criacdo de joias
em prata, sem a inclusdo de pedras naturais, isso se justifica, porque ndo ha calibragem na
lapidacdo das gemas, ou seja, ndo ha uniformidade nos tamanhos que possibilite a confeccéo
em escala industrial.

A empresa E2, ndo parece estar orientada aos principios da sustentabilidade, mesmo
que esteja investindo em uma nova fabrica projetada com tecnologia de ponta, o que
consequentemente, resulta em uma maior produtividade e com maior economia de recursos. A
empresa esta indiretamente inovando para a sustentabilidade, porém ela visualiza essas
medidas com projecédo na lucratividade.

A Empresa E3 investe em inovacdo visando a substituir produtos mais poluidores
utilizados nas etapas da producdo por outros menos poluentes, com maior capacidade de
producdo e menor gasto de energia. Fica evidenciado o fato que, desde sua fundacdo, os
proprietarios estdo conscientes acerca dos quesitos de sustentabilidade na cultura empresarial.
Porém as acbes e 0s programas desenvolvidos sdo profundamente influenciados por
instituicbes como SEBRAE, SENAI e associacdes de classe, que atuam na regido, a fim de
criar arranjos produtivos locais auto-sustentaveis e mais formalizados, o que de certa forma,
tem influenciado a cultura dos proprietarios das industrias locais, ndo sendo perceptivel se a
empresa analisa os pilares da sustentabilidade como parte de sua estratégia empresarial ou
pela atencdo dada as acOes das instituicdes locais.

A empresa E4 ndo utiliza os principios de desenvolvimento sustentavel como parte de
sua estratégia empresarial, porém busca o apoio de instituicbes como o SEBRAE para a
implantacdo do sistema 5 Ss de qualidade total, em toda a sua estrutura organizacional e
participa do APL da regido, o qual e tem incentivado e instruido as empresas quanto as
questdes relativas a legislacdo vigente e as melhores praticas sustentaveis.

No que se refere, as estratégias sustentaveis praticadas nas empresas industriais da
cadeia de gemas e joias, dentro do modelo proposto por Placet, Anderson e Fowler (2005) do
Instituto Batelle, as empresas pesquisadas demonstraram equilibrio nas praticas sustentaveis

que ddo suporte ao tripé da sustentabilidade.
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7.3 Desempenho exportador

A fim de identificar as préticas relacionadas ao desempenho exportador das empresas,
utilizou-se um modelo adaptado de Papadopoulos e Martin (2010), sendo os resultados

categorizados de acordo com o desempenho estratégico e desempenho econémico.

7.3.1 Desempenho estratégico

De acordo com o modelo conceitual sugerido por Papadopoulos e Martin (2010), os
fatores analisados para avaliar o desempenho estratégico das empresas sdo: as razfes de sua
entrada no mercado externo, 0 apoio recebido para a entrada no mercado de exportacédo, as
acOes realizadas para aumentar a conscientizacdo social e ambiental dos produtos/empresa,
tipos de mecanismos de resposta a pressdo do competidor, market share da empresa com as
exportacOes, estratégia de expansdo em mercados estrangeiros, relagdo de aumento na
rentabilidade da empresa, diversificacdo de clientes/consumidores com as exportacoes,
aumento de oferta no portfolio de produtos, e grau de realizacdo dos gestores com 0s
objetivos almejados pela atividade internacional. A sintese das principais evidéncias é

destacada no Quadro 15.

Desempenho estratégico

Principal estratégia de negociacéo utilizada pela empresa nos mercados internacionais

Empresa Principais praticas Evidéncias

El » Exportacdo, por meio de unidade | “Exportamos aqui, por meio de unidade prépria da
prépria da empresa localizada no | empresa.”
Brasil e através de missBes de | “... as vezes faziamos excursBes 6, 8 10 empresarios e
empresarios do setor, a paises com | faziam uma missdo.”
potencial de comercializa¢do

E2 * Localizagdo geograéfica e | “As feiras e os clientes que vem”
participacdo em feiras locais
visando a atrair clientes externos;

E3 * Orientacdlo para 0 mercado | “Temos agentes no Brasil e alguns agentes
internacional. internacionais, e exportamos por aqui. Muitas vendas
diretas e por agentes do Brasil.”
E4 « Exportagdo, por meio de unidade | “Os clientes diretos vieram até a empresa.”

prépria localizada no Brasil.
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Principais razdes que explicam a entrada da empresa no mercado externo

Empresa

Principais préticas

Evidéncias

El

» Taxas cambiais favoraveis

“Na época era financeiramente interessante, vender para
fora teria um retorno extra, o ddlar era 3,50 e 3,20. A
empresa foi em busca do mercado e os produtos foram
aceitos.”

E2 * Intencdo de internacionalizar-se | “Criamos, ja pensando em exportar.”
desde a criacdo da empresa
» Exemplo de empresas similares “.... pelo exemplo de nossa empresa parceira.”
E3 * Intencdo de internacionalizar-se | “O mercado interno ndo consome esse tipo de produto.”
desde a criacdo da empresa
E4 « Localizagdo geogréfica privilegiada | “Os clientes diretos vieram até a empresa.”
Apoio recebido para entrada no mercado exportador
Empresa Principais préticas Evidéncias
El « Iniciativa propria e das entidades de | “Iniciativa propria, e também tivemos apoio do SEBRAE
classe e IBGM.”
E2 « Iniciativa propria “Nao recebemos nenhum apoio.”
E3 » N&o recebeu apoio “Nao.”
E4 » N&o recebeu apoio “Nao.”

Estratégias desenvolvidas que buscam garantir um

a maior consciéncia, social e ambiental, com relacéo aos

produtos e processos

Empresa

Principais préticas

Evidéncias

El

« Divulgacéo de praticas sustentaveis
do processo produtivo

“A empresa sempre vendeu a mensagem das suas acoes
sustentaveis, porém o cliente estrangeiro esta menos
preocupado do que os clientes brasileiros, com termos de
garantia ou certificagdes.”

E2 » Sem estratégias “Nao. Nao ¢ utilizado.”

E3 *Vendem a credibilidade da | “Isso é uma exigéncia natural no mercado 14 fora. Ter as
procedéncia de seus produtos. certificacBes e licencas de operacdo para ser aceito la

fora.”

E4 » Sem estratégias “Nao.”

Mecanismos desenvolvidos pela empresa a fim de responder a pressdo dos competidores
Empresa Principais praticas Evidéncias
El » Melhorias do processo produtivo “Investiu no aumento de produtividade através de
aquisi¢do de novas maquinas, treinando pessoal, mudanca
de layout.”

E2 * Produto diferenciado para | “Cada caso é um caso. Depende de cada pedra e ndo
exportacdo pode ser tabelada.”

E3 * Reducdo de custos e de oferta de | “Nos buscamos a reducdo de custos, trabalhar enxuto,
produtos de qualidade para poder ter um produto que o cliente tenha interesse e

tenha qualidade.”

E4 » N&o percebe a pressdo “Recebo encomenda”

Impactos com a melhoria no market share da empresa
Empresa Principais praticas Evidéncias
El » Maiores investimentos internos “Deu para comprar maquina, melhoria na parte ambiental
e de producdo, contratacdo de pessoas, treinamento de
pessoal.”

E2 » Abertura do mercado interno | “E uma empresa mais confiavel” (as empresas tém
através da credibilidade | conhecimento que trabalha com exportagdes)... “quero
conquistada pelo fato de exportar | trabalhar com essa empresa, abre portas bem mais
seus produtos facilmente.”

E3 « Oferta de produtos de qualidade “Aumentou as vendas em funcdo da qualidade dos

produtos”

E4 » N&o houve impacto “E muito pouca a venda, da em torno de 5% do

faturamento.”
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Melhorias trazidas a partir da expansdo em mercados estrangeiros

Empresa Principais préticas Evidéncias

El « Investimento com capital prdprio “Deu para comprar maquina, melhoria na parte ambiental
e de producdo, contratacdo de pessoas, treinamento de
pessoal.”

E2 « Abertura de novas fontes de | .. para buscar tecnologia. A questdo de credibilidade

negociagdo tanto de fornecedores | “eu acho que foi o maior beneficio.”
de tecnologia como expansdo dos
mercados

E3 * Qualidade da producdo, melhor | “Melhoria de custos e qualidade de produto”

negociagdo com fornecedores

E4 » N&o houve melhorias “Nao teve.”

Rentabilidade da empresa decorrente da atua¢do no mercado internacional

Empresa Principais préticas Evidéncias

El « Aumento da rentabilidade, durante | “Aumentou razoavelmente até 2002, 2003, depois foi

0 periodo em que a empresa atuou | caindo até zerar em 2005.”
fortemente na exportacdo

E2 «Manteve a mesma resma | “E uma mercadoria diferenciada, entio ndo perdeu o

rentabilidade desde o inicio valor agregado.”

E3 * Queda na rentabilidade “Caiu muito. A variagdo cambial prejudicou muito. Uma
grande parte das empresas ja saiu do mercado. As demais
estdo se adequando para se manter.”

E4 » Pequeno aumento “Muito pouco”

Impactos decorrente da diversificagdo de clientes advindos das exporta¢des

Empresa Principais praticas Evidéncias

El » VVolume de produgéo “Nao houve impactos, além de aumentar a produtividade

E2 * Criagdo de wuma nova linha | “Foi desenvolvido uma linha nova em fun¢do da

denominada elétroplen solicita¢do do mercado externo.”

E3 « Ampliacdo dos conhecimentos | “Uma reeducag¢do a cada cliente, a cada pais. Porque

referentes & cultura e aos costumes | dentro do proprio pais tem diferenciagdes.”
dos paises.

E4 » N&o houve impactos “Nao”

Impactos para a empresa em relagdo ao portfdlio de produtos oferecidos

Empresa Principais praticas Evidéncias

El » N&o houve impactos “Nao, nunca produzimos produtos especificos para o
mercado, o cliente de |4, olhava se era interessante para
ele servia pedia.”

E2 » Criacdo de uma nova linha que | “Foi desenvolvido uma linha nova em fungdo da

denominaram elétroplen, que € | solicitagdo do mercado externo.”
produzida utilizando o processo de
eletrélise

E3 * Ampliou sua linha de produtos | “Nés importamos alguma coisa, mas o foco ndo ¢é

importando de outros paises importar.”

E4 » N&o houve impactos “Ndo, continua a mesma linha de produtos”.

Grau de realizacao dos gestores em relacdo aos objetivos estratégicos provenientes da atividade internacional

Empresa Principais praticas Evidéncias

El * Quando  exportavam  estavam | “Era a cereja do bolo, exportar dava status.”

totalmente satisfeitos

E2 « Satisfatdria “Ja foi bem melhor.”

E3 * Muito satisfeitos “Me sinto realizado por trabalhar com um produto
diferenciado, bonito, que as pessoas gostam. Temos a
oportunidade de conhecer varias culturas e costumes de
diversos paises, vocé tem um aprendizado muito grande.
Vocé tem uma faculdade sem ir para a faculdade.”

E4 « Indiferente, pois seu foco é o | “Ndo me envolvo com ela” (atividade internacional)

mercado interno.

Quadro 15 - Desempenho estratégico da atividade internacional
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Ao serem analisados os dados do quadro 15, é possivel verificar semelhancas e
diferencas no comportamento das empresas em relacgdo ao desempenho estratégico. A
empresa E1 buscou a insercdo no mercado externo devido a oportunidade da politica
econdmica na época. As taxas cambiais estavam altamente atrativas e a com a abertura, o
mercado internacional estava receptivo aos produtos brasileiros, possibilitando ganhos com
alta rentabilidade. A empresa E2 surgiu com a intengdo de atuar no mercado internacional,
seguindo o exemplo de empresas da regido que aproveitam o fato de estarem situadas em um
polo industrial deste segmento de mercado, no qual a vinda de compradores estrangeiros €
constante. A empresa E3, foi criada com foco principal o mercado externo, visto que seus
produtos tem uma maior inser¢do no exterior que no Brasil. E a empresa E4, faz uso de sua
localizagdo regional privilegiada para vender seu produto a outros mercados, sem grande
esforco mercadoldgico, uma vez que os clientes vém até sua empresa, motivados pelas feiras
internacionais que acontecem na regido do Estado no qual a empresa esté sediada.

Quando questionadas quanto ao tipo de apoio recebido para sua entrada no mercado
internacional, a E1 foi a Unica que julgou ter recebido apoio do SEBRAE e do IBGM, através
de agendamentos com clientes potenciais e incentivos financeiros para participar em feiras
nacionais.

Quanto as estratégias desenvolvidas para as exportacdes, visando aumentar a
conscientizacdo social e ambiental dos produtos e processos, ndo existe uma consciéncia
estratégica nas empresas analisadas.

A empresa E1, na fase de comercializacdo no mercado internacional buscou divulgar
as acOes promovidas pela empresa em relacdo a evolucdo de seus processos produtivos e seus
reflexos na natureza, porém, essa estratégia tem mais efeito no mercado interno, pois o
cliente estrangeiro ndo mostrou-se interessado com esses fatores. A empresa E2 é jovem e
estd em fase de instalacdo de seu parque fabril, buscando estruturar sua fabrica dentro dos
melhores padrdes sustentaveis, porém , atualmente ndo utiliza nenhuma estratégia nesse
sentido. A empresa E3, apresenta uma percepcdo um pouco diferenciada, acreditando que o
segmento de pedras em que atua, exige que a empresa esteja inserida dentro dos padrdes de
sustentabilidade exigidos pelo mercado. Porém, essa exigéncia consiste mais em adequar-se
aos padrdes legais exigidos para sua operacdo, do que propriamente em vender préaticas
sustentaveis. E a empresa E4, ndo possui nenhuma estratégia formalizada em relacdo a esse

aspecto.
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O comportamento das empresas pesquisadas com relacdo as estratégias para agregar
valor as préaticas sustentaveis, denota um comportamento despreocupado do cliente
estrangeiro com esse quesito.

Quanto aos mecanismos de resposta a pressdao dos competidores, as empresas se
mostraram atentas ao mercado, embora sofram diferentes pressoes pela especificidade de seus
produtos. A empresa E1, embora ndo esteja atuando mais no mercado externo, investiu na
melhoria de processos e de produtos para aumentar a sua produtividade, aprimorando a
qualidade de suas mercadorias. A empresa E2, ndo sente tanto a presséo, pois seu principal
produto de exportacdo é diferenciado e ndo pode ser tabelado ou equiparado a outras linhas. A
empresa E3 utilizou a estratégia de otimizar seus recursos, possibilitando a reducdo dos
custos, mantendo-se competitiva. A empresa E4, ndo sofre a pressdo por ser um produto
artesanal e Unico, que atende a um publico especifico.

E relevante destacar que as empresas que continuam atuando no mercado externo,
mantem-se competitivas por diferenciar sua linha de produtos da concorréncia, indicando que
havendo inovacdo de produtos, a insercdo internacional € um campo feértil de expanséo de
mercado das empresas e independe da politica econémica vigente.

Na avaliacdo dos impactos no market share da empresa com as exportacdes e as
melhorias estratégicas trazidas a partir da expansdo em mercados estrangeiros, a empresa E1
aproveitou sua expansdo para investir em maquinas e em capacitacdo da méao-de-obra,
garantindo a ampliagdo do mercado interno. A empresa E2, percebe que a atuagdo no mercado
externo resulta em maior credibilidade, melhorando a imagem no mercado interno. A empresa
E3 pode alcar maiores voos quanto a busca de produtos de maior qualidade, tendo recursos
para buscar melhores fornecedores e com maior diversidade de produtos, reforcando a sua
atuacdo perante os atuais clientes e sendo competitiva para conquistar novos clientes. A
empresa E4 ndo percebeu os impactos, pois esta mais voltada para o mercado interno,
mantendo sua participacdo no mercado externo em patamares reduzidos, mas com atuacao
constante.

A avaliacdo do aumento na rentabilidade da empresa proveniente da atuacdo
internacional reflete as peculiaridades de cada linha de produtos produzidos, nas empresas
estudadas. A empresa E1 teve aumento elevado de rentabilidade durante o periodo que
exportou, sendo que em 2005 encerrou sua atuacdo, por ndo poder manter os niveis de
rentabilidade satisfatorios para essa insercéo, voltando seus esforcos para o mercado interno.
A empresa E2, em funcdo de ter uma linha especifica de produtos para atender o mercado

internacional, teve sua rentabilidade mantida. Para a empresa E3, que atua fortemente no
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mercado externo, houve uma queda significativa na rentabilidade devido a variacdo cambial
vigente, porém readequou-se estrategicamente para se manter no mercado. A empresa E4,
percebe que as exportacdes geraram um pequeno aumento na rentabilidade.

No que se refere aos impactos advindos da diversificacéo dos clientes das exportacoes,
houve impacto apenas para duas empresas, que tém como razao estratégica, a sua atuacdo no
mercado internacional. Para as empresas E1 e E4, que dirigem seus esfor¢os para o0 mercado
nacional, ndo houve impactos e nas empresas E2 e E3, houve uma reestruturacdo para se
adequar culturalmente, impactando diretamente na linha de produtos ofertados, a fim de
atender as exigéncias dos clientes.

Outro fator avaliado foi o grau de realizagcdo dos gestores em relacdo aos objetivos
estratégicos provenientes da atividade internacional. A inser¢cdo em novos mercados mostrou
ser um desafio estimulante para os gestores uma vez que romperam paradigmas e aumentaram
a confianca em projetar novos saltos. Eles deixaram transparecer o orgulho de ter enfrentado
os desafios ao buscar o desconhecido e tornd-lo conhecido e gerenciavel. Atualmente, os
objetivos estratégicos de ampliacdo da atividade internacional ndo consistem na atividade
principal dessas empresas, porém seus gestores entendem que o aprendizado e a credibilidade
decorrentes dessa atividade trouxeram muitos beneficios. Para a empresa E3, esses beneficios
continuam sendo usados para a adequacdo e a sua manutencdo no mercado internacional,
enquanto as demais usufruem desses beneficios na sua atuacdo no mercado nacional, com
expectativas de melhores condi¢cdes proporcionadas pela politica econémica para voltar a
investir no mercado externo.

Alguns aspectos devem ser destacados ao analisarmos o desempenho estratégico
relacionado ao modelo conceitual, que sugere que a atencdo dos gestores as dimensdes
estratégicas aumentaria as chances de sucesso das operacdes internacionais. Percebe-se que
dois fatores estratégicos levantados no modelo de Papadopoulos e Martin (2010) podem
acelerar o sucesso na atuacdo do mercado internacional.

Um dos fatores ¢é a exploracdo das vantagens advindas da localizacdo privilegiada das
empresas, situadas nas regides de formalizacdo de dois APLs referenciais no pais (de
folheados e de pedras preciosas). Participando da consolidacdo dos APLS, essas empresas
usufruem de beneficios de instituicbes e de associacGes de classe que podem abrir novas
frentes de negociacdo nos mais diversos mercados. Quando questionada sobre o apoio
recebido de outras instituicOes e/ou associa¢des para a entrada no mercado exportador, todas

as empresas foram unanimes em responder que ndo o receberam.
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Outro aspecto relevante consiste na percepcdo dos gestores quanto a atuacdo de
instituices e de associagdes de classe quanto ao incentivo & insercdo internacional. Apesar de
haver quase um consenso nas respostas quanto ao apoio nao recebido, o fato de essas
empresas estarem localizadas em areas nas quais, existe a constituicdo de arranjos produtivos
do setor, indica que o sucesso na abertura de novos mercados para as empresas, pode ter sido
reflexo, mesmo que de forma indireta, das aces de instituicdes e de associagcdes locais,
através da visibilidade proporcionada pelas acdes desses arranjos produtivos, facilitando o
acesso e a comercializagdo para o exterior.

Esse fato fortalece as recomendacgdes contidas no estudo de Papadopoulos e Martin
(2010), de que o estimulo a expansdo internacional, promovem elevados niveis de

internacionalizacdo, entre empresas em suas regides.

7.3.2 Desempenho econdmico

O desempenho econémico, segundo Papadopoulos e Martin (2010) é caracterizado
pelos seguintes indicadores: percentual de rentabilidade percebida sobre as vendas de
exportacao, percentual de participacéo das exportaces no faturamento e percentual de vendas
de exportacdo (eficacia econdmica). A esse modelo foram acrescidas outros indicadores para
avaliacdo do desempenho exportador, citados a seguir: evolucdo percentual percebido das
exportacoes, crescimento no nimero de paises atendidos, participa¢do da empresa no mercado

internacional. As principais evidéncias observadas sdo destacadas no Quadro 16.

Desempenho econémico

Evolugdo do percentual de vendas das exportacoes

Empresa Principais praticas Evidéncias
El * Entre 1998 e 2002, mais da metade do | “Zero” ( A empresa encerrou suas exportacdes no
faturamento  foi  proveniente da | ano de 2005)
exportacdo, aumentando a

rentabilidade, porém esse percentual
foi decrescendo no decorrer dos anos.

E2 » Retomou o crescimento gradual “Em torno de 15 % a 20 % em volume”

E3 « Crescimento gradual “Conseguimos a crescer de 5a 10 % a.a.”

E4 » Queda gradual Diminui de 10% para 5%
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Percentual de vendas com exportacao em relacdo as vendas totais no ano de 2010

Empresa Principais préticas Evidéncias

El » N&o houve comercializacdo “Zero”

E2 « Médio “25% em relagdo ao total vendido”

E3 * Elevado “Continua em 93% do total de vendas”

E4  Baixo “Caiu para 5%.”

Evolucdo percentual percebida na intensidade das exportacdes

Empresa Principais préticas Evidéncias

El » Comercializacdo estancada “Negativa”

E2 * Manteve “Igual”

E3 « Aumentou “Teve um crescimento minimo, mas se manteve no
mesmo percentual de 93% sobre o total das vendas

totais.”

E4 * Diminui “Negativa”

Evolucdo percentual percebida de rentabilidade nas exportacGes

Empresa Principais préticas Evidéncias

El * Inexistente “Mais da metade do faturamento da fabricado foi
proveniente da exportacdo entre os anos 1998 ate
2002, depois caindo pouco a pouco, em 2005 para ca,

zerou.”

E2 » Queda significativa “Caiu mais de 30%.”

E3 » Queda significativa “Caiu em mais de 30% na rentabilidade.”

E4 » Manteve no mesmo patamar “Nao houve variagdo.”

Crescimento no nimero de paises atendidos
Empresa Principais praticas Evidéncias
El  Crescimento gradual no numero de | “Foi pouco a pouco. Em um ano, eram dois ou trés
paises atendidos. paises, depois mais dois ou trés. A medida que famos
conhecendo o mercado, percebiam-se potenciais em
outros mercados, entdo se abriu 0 mercado ao longo
dos anos.”
E2 * Houve crescimento no ndmero de | “E um processo continuo, crescente. Hoje o principal
paises atendidos; cliente é 0 EUA, compra muita coisa, possui
programacéo mensal em torno de 50% da nossa
produgdo exportada.”

E3 » Atende aos mesmos paises “O mercado se manteve.”

E4 » Atende aos mesmos paises “Continua 0 mesmo desde o inicio.”

Percepc¢do dos gestores da participacdo da empresa no mercado internacional

Empresa Principais praticas Evidéncias

El « Atualmente ndo participa “Se percebe que ndo tem chance.”

E2 » Segundo a empresa, a participacdo no | “E positiva, exportar mandar seu produto para fora

mercado internacional estda sendo | tem o reconhecimento do mercado interno.”
positiva.

E3 » Percebe sua atuacdo no mercado | “Nos temos um nome no mercado, mesmo no RS.”

internacional positivamente e com
solidez
E4 * Indiferente “Nao me preocupo, meu foco é o mercado interno.”
Indicadores utilizados para avaliar o seu desempenho exportador

Empresa Principais préticas Evidéncias

El » Faturamento e peso de producdo | “Quanto por cento do faturamento foi e quanto por

destinada & exportacdo cento da producdo foi em peso, para a exporta¢do.”

E2 » Ndo € utilizado “Hoje ndo tem nenhum ainda.”

E3 « Faturamento e vendas “Nao. E pelo faturamento e pelas vendas e analise
das vendas e clientes, 0 que caiu, 0 que precisa
mudar, o que t& bom, o que deve continuar, 0 que
estd bom. Sempre sobre o financeiro apresentado.”

E4 » N&o possui “Néo.”

Quadro 16 - Desempenho econdmico das exportacfes
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Seguindo o modelo sugerido por Papadopoulos e Martin (2010) a analise foi realizada
com base nos Ultimos 3 anos. Como se pode observar no quadro 16, no que se refere, ao
percentual de evolugdo das vendas das exportacGes, a empresa E1, ndo exportou nos ultimos 3
anos. A empresa E2, cresceu a uma média de 17,5% no Ultimo ano. A empresa E3, mantém
um crescimento regular de 5% a 10% ao ano. Somente a empresa E4 teve retracdo de 10%
para 5% no ultimo ano. Ao identificar a rentabilidade proveniente dessas vendas, foi possivel
verificar nédo existe relagdo com o volume de vendas. As empresas E2 e E3, mesmo tendo
aumentado suas vendas, tiveram queda de 30% na rentabilidade. Para a empresa E4, a
rentabilidade se manteve a mesma, tendo caido seu percentual de vendas.

Na avaliacdo da intensidade das exportacdes sobre as vendas totais, observa-se que
ndo existiu um padrdo de comportamento, pois todas as empresas tiveram intensidades
diferentes.

Quanto a abrangéncia de mercados atingidos as empresas, tendem a permanecer
estaveis. A empresa E1 ao exportar ampliou seu mercado pouco a pouco, expandindo
conforme oportunidades vigentes no cenario econdémico, atualmente ndo atende o mercado
externo e concentrando seus esforcos no mercado interno. A empresa E2, iniciou com um
publico especifico, mas visualiza o crescimento no mercado. A empresa E3, com experiéncia
consolidada no mercado internacional tem se mantido atuante nos varios paises nos quais
atende. A empresa E4 fidelizou clientes e os tem mantido, sem projetos de expanséo.

Na percepcdo dos gestores, a participacdo da empresa E1 no mercado internacional é
dificil, principalmente pela interferéncia dos produtos chineses que inviabilizaram os
possiveis ganhos para a linha de produtos que produzem. A empresa E2 vé como positiva a
sua participacdo no mercado internacional, pois ja possui uma imagem perante o mercado
nacional, facilitando as negociacdes. A empresa E3, sente-se realizada por ter consolidado
sua marca no mercado internacional e ser reconhecida na sua regido. A empresa E4 ndo avalia
os resultados advindos das exportacdes.

Ao identificar a utilizacdo de indicadores de desempenho para a mensuracdo do
desempenho exportador, constatou-se que ndao ha um indicador especifico de avaliacdo. As
empresas apenas praticam analises sobre vendas e sobre a producdo para a exportacao.

De modo geral, corroborando com as considerac@es e Papadopoulos e Martin (2010)
ficou evidenciado que as vendas efetuadas para o mercado internacional e a rentabilidade sdo
indicadores ndo sdo necessariamente relacionadas. Contudo, as empresas que tiveram queda
de rentabilidade decorrente das exportagdes (E2 e E3) tém, na percepcdo de gestores, uma

participacdo no mercado internacional positiva e tiveram um aumento no volume das vendas
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com as exportacdes. Com isso, pode-se considerar que o aumento das vendas, afeta de forma
positiva a percepcdo das empresas quanto a participagdo no mercado internacional.. Outro
aspecto importante a ser destacado é que ambas as empresas (E2 e E3) foram fundadas,
depois da abertura politica e econdmica do mercado brasileiro e da disseminacdo do conceito
de globalizacdo, o que pode repercutir em uma nova mentalidade empreendedora em termos

de atuagdo empresarial.

7.4 Concluséo da pesquisa qualitativa

A investigacdo da gestdo de estratégias sustentaveis e do desempenho exportador das
empresas que participaram da pesquisa qualitativa, pertencente a cadeia produtiva de gemas e
joias, permitiu identificar pontos de similaridade e de dissonancia em relagcdo as estratégias
sustentaveis praticadas no setor, fundamentados no modelo proposto por Placet, Anderson,
Fowler (2005). Para a analise do desempenho exportador, a luz dos pressupostos do modelo
de Papadopoulos e Martin (2010), quanto a atividade exportadora, os indices avaliados
apresentaram variacdo entre as empresas. Desse modo, as semelhancas e as diferencas em

termos de comportamento das empresas sao sintetizadas, de modo geral, no quadro 17.

Categorias de Estratégias El |E2 |E3 |E4
anélise
Gestdo Ambiental | Controle de dioxido de carbono

Prética de eco-eficiéncia

Técnicas de controle de emissdes

CertificagBes para atuar no exterior
Responsabilidade Promover o bem estar dos colaboradores

social Promover o bem estar da comunidade

Melhorar condi¢Bes de uso do territério
Promover o desenvolvimento econdmico regional

XIX|X|X| [ X[X
XX [X[X[X[X

Prosperidade Integrar os principios de desenvolvimento sustentavel
econdmica Cooperacgdo de outras instituicdes

Envolvimento dos stakeholders nas estratégias
Implantar inovagdes

Desempenho Apoio recebido para entrada no mercado exportador
estratégico Estratégias desenvolvidas a fim de garantir uma maior
consciéncia sustentavel

Respostas as presses de competidores

Melhoria no market share

Melhorias provenientes da expansdo em mercados
estrangeiros

Rentabilidade decorrente da atuacdo internacional

Impactos da diversificagdo de clientes X
Impactos no portfélio de produtos X

X

X|X|X| X[ X|X|X

XIX| X[ XXX X X]XX|X| XXX X[X]| [ X
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Realizagéo dos gestores X X
Desempenho Evolucéo das vendas das exportacdes X X
economico Evolucio da intensidade das exportacoes X

Rentabilidade das exportacdes -- -- =

Crescimento no n° de paises X

Percepcdo dos gestores X X

Indicadores de desempenho exportador utilizados X

Quadro 17 - Estratégias sustentaveis e desempenho exportador das empresas de gemas € joias

Analisando a relagdo entre as estratégias para o desenvolvimento sustentavel, a partir
das praticas empresariais verificadas nas empresas industriais do setor de gemas e joias € 0
desempenho exportador, pode-se observar que parece ndo existir uma associacdo no que diz
respeito a consciéncia estratégica das empresas quanto aos conceitos de sustentabilidade.
Porém, ficou evidenciado pelos resultados expostos, que as empresas que tem como Visao
estratégica de medio e de longo prazo, continuam a ampliar a insercdo no mercado
internacional. S&o essas empresas que estdo mais proximas de seus clientes, no que diz
respeito ao estudo das suas necessidades no setor, criando novos produtos e novas alternativas
de consumo.

Destaque-se que a empresa E2, faz uso de matéria-prima local, criando um produto
especifico para atender ao consumidor estrangeiro, agregando valor a seus produtos. A
empresa E3 por sua vez, busca agregar novos produtos, inserindo produtos importados,
visando a suprir uma gama maior de necessidades de seus clientes. Ambas as empresas
procuram inovar integrando préaticas sustentaveis ao desenvolvimento de produto, a tecnologia
de processo e a administracdo do empreendimento, 0 que corrobora com a construgcdo do
conceito de Placet, Anderson e Fowler (2005), de que cada possivel caminho de inovacdo é
categorizado como um processo, produto ou iniciativa de administracdo fazendo a interacao
dos aspectos econdmicos, social e ambiental, com reflexos na empresa e na sociedade.

As empresas E2 e E3, que atingiram um desempenho exportador superior, estdo
focadas em inovacgdes que repercutem na gestdo do desenvolvimento sustentavel, fortalecendo
sua organizacao frente as pressdes da concorréncia e do mercado global.

Desse modo, pode-se concluir que os resultados da pesquisa qualitativa respondem
apenas parcialmente ao pressuposto tedrico formulado inicialmente, isto €, apenas as
empresas E2 e E3 apresentam indicios consistentes de que as estratégias sustentaveis estejam

associadas ao desempenho exportador.
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Deve-se observar ainda, as dificuldades de apreender esse fendmeno em funcgdo dos
multiplos fatores ambientais associados.

Na tentativa de captar indicios mais consistentes, a seguir sdo apresentados 0s
resultados da pesquisa quantitativa realizada, a partir da ampliacdo da amostra de empresas

pesquisadas.



8 ANALISE DE RESULTADOS DA PESQUISA QUANTITATIVA

Com base nos dados obtidos através da pesquisa do tipo survey, passa-se, agora, ao
processamento da andlise. Inicialmente sdo apresentadas as caracteristicas que constituem o
perfil dos respondentes e das empresas que compdem a amostra. Na sequéncia s&o
relacionados os valores assumidos pelas variaveis independentes e dependentes. As analises
sdo efetuadas de forma univariada e bivariada buscando apreender detalhes especificos dos
dados, assim como a obter uma visdo integrada das variaveis independentes e dependentes.

8.1 Perfil dos respondentes

O perfil do respondente ¢ analisado a partir do tempo de dedicacéo a empresa, de setor

e da formacéo, conforme dados apresentados nas Tabelas 1 e 2.

Tabela 1 - Tempo de atuacdo na empresa e no e setor

Tempo de empresa Tempo no setor
Média 13,56 anos 19,09 anos
Desvio-padrédo 9,29 anos 11,73 anos
Coeficiente de variacdo 69% 61%
Tempo minimo 1 anos 3 anos
Tempo maximo 40 anos 42 anos

* N = 32 empresas

Tabela 2 - Formacdo dos respondentes

Formagao Frequéncia %
Ensino Fundamental 1 3,1%
Ensino Médio 12 37,5%
Ensino Superior Incompleto 4 12,5%
Ensino Superior Completo 9 28,1%
Pds-graduacéo 6 18,8%

* N = 32 empresas

Os dados contidos nas tabelas 1 e 2, permitem observar que, no que se refere ao tempo

de atuagdo na empresa dos entrevistados, a média, é de aproximadamente 14 anos. Os dados
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apresentam elevada variabilidade, com uma amplitude de 39 anos. Além disso, o tempo de
atuacdo dos entrevistados no setor de gemas e joias €, em média, de 19 anos, com amplitude
de 42 anos. Os dados evidenciam que 0s responsaveis pelas empresas analisadas, em sua
maioria, sdo profissionais com elevada experiéncia na empresa e no setor. A maioria dos
respondentes possui ensino médio (37,5%), dado que revela a existéncia de pouca formacao
educacional. Porém, ao analisar o percentual de respondentes com nivel superior completo e
com pos-graduacdo, chega-se a quase a metade dos entrevistados.

Ao mesmo tempo é possivel depreender que as empresas do setor contam com pessoas
com qualificacdo profissional formal, e também valorizam a experiéncia e a pratica
empresarial. Logo, pode-se concluir quer os respondentes da pesquisa possuem um perfil
capacitado e adequado para prestar as informacgdes da pesquisa.

8.2 Perfil da amostra

O perfil das empresas pesquisadas é caracterizado a partir da analise das frequéncias
observadas em relacéo a: tempo de existéncia da empresa, ramo de atuacéo, nUmero médio de
empregados, receita operacional bruta em 2010 e participacdo das exportacdes na receita
operacional bruta.

O tempo de existéncia das empresas pesquisadas é apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 - Tempo de existéncia da empresa

Tempo de existéncia da empresa (valores)

Média 16,47 anos
Desvio-padrédo 9,13 anos
Coeficiente de variacao 55%
Tempo minimo 3 anos
Tempo méaximo 40 anos

* N =32 empresas

O tempo médio de existéncia das empresas analisadas € de aproximadamente 16 anos,
sendo que a empresa mais antiga possui 40 anos e a mais nova possui 3 anos. Apesar da
elevada variabilidade em relacdo ao tempo das empresas no mercado, a diversidade de
empresas em termos de maturidade e experiéncia permite a composicdo de possiveis
percepcOes de empresas com valores mais tradicionais e conservadores, assim como de

concepcOes mais modernas e empreendedoras.
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Os dados referentes ao ramo de atuacgdo das empresas pesquisadas sao apresentados na
Tabela 4.

Tabela 4 - Ramo de atuacéo

Ramo de atuacéo Frequéncia %
Joias em ouro 3 4,41
Joias em prata 5 7,35
Folheados 8 11,76
Pedras lapidadas 18 26,47
Pedras em bruto 18 26,47
Bijuterias 6 8,82
Artesanato mineral 6 8,82
Outros 4 5,88
Total 68 100,00

As empresas, em sua maioria, atuam no ramo de pedras brutas e pedras lapidadas,
seguido de folheados, bijuterias e artesanato mineral (pedras ornamentais). Destaca-se que
nenhuma das empresas trabalha com um Unico tipo de produto, visto que existem afinidades
no que se refere a utilizacdo de processos produtivos e rede de distribuicdo dos produtos, o
que leva as empresa a atuar com mais de um tipo de produto. Produtos que normalmente séo
associados sdo: pedras lapidadas, pedras brutas e artesanato mineral; joias em prata e joias em
ouro; joias folheadas de ouro e/ou prata e bijuterias.

O numero de empregados define o porte das empresas participantes da pesquisa,
segundo critério adotado pelo IBGE. A importancia dessa informacdo reflete-se na
possibilidade de segmentacdo da amostra. Os dados referentes a essa variavel sdo

apresentados na Tabela 5.

Tabela 5 - Numero de empregados

NUmero de empregados Frequéncia %

Até 19 empregados (microempresa) 25 78,1
De 20 a 99 empregados (pequena empresa) 6 18,8
De 100 a 499 empregados (média empresa) 1 3,1

Total 32 100,00
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A maioria das empresas pesquisadas , caracterizam-se como empresas de pequeno
porte.
A receita operacional bruta das empresas pesquisadas é apresentada na Tabela 6.

Tabela 6 - Receita operacional bruta anual

Receita operacional bruta Frequéncia %

Até 1,2 milhges 25 78,1
Entre 1,2 milhdes e 10,5 milhdes 7 21,9
Total 32 100

A maior parte das empresas pesquisadas apresenta receita situada na faixa até 1,2
milhdes, caracterizando-se como empresas de pequeno porte. Entretanto, uma parte
significativa dessas empresas € de medio porte, de acordo com esse critério financeiro. Desse
modo, é possivel perceber que grande parte das empresas, apesar de se classificarem como
sendo de pequeno porte de acordo com o numero de funcionérios (tabela 5), se enquadram
como de médio porte em termos de receita operacional bruta.

Os dados relativos ao percentual decorrente das operagdes internacionais

considerando a receita operacional bruta de 2010 sdo apresentados na Tabela 7.

Tabela 7 - Percentual da receita operacional bruta anual decorrente de operacdes
internacionais

Percentual das operag@es internacionais Frequéncia %
Né&o exporta 5 15,63
De 1% a 20% 10 31,28
De 21% a 40% 1 3,13
De 41% a 60% 3 9,37
De 61% a 80% 3 9,37
De 81% a 100% 9 28,13
N&o resposta 1 3,13
Total 32 100,00
Média 44,45%

Desvio padréo 39,54

Com relacdo ao percentual decorrente das operacgdes internacionais na receita bruta,
constatou-se que, em média, a maior parte das empresas analisadas possuem receita

operacional bruta decorrente das operacgdes internacionais. Também constatou-se que grande
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parte das empresas possuem até 20% da receita operacional bruta decorrente das operacoes
internacionais, uma vez que devido a desvalorizagdo cambial as exporta¢des cairam muito no
setor. Esse dado corrobora, com as pesquisas do IPEA (2011) que o destaca o baixo indice de
internacionalizacdo das operacGes das industrias brasileiras como um todo. Desse modo, em
funcdo das dificuldades especificas do setor, pode ser considerado significativo percentual de
empresas que apresentam esse indice de receita operacional decorrente de operagdes
internacionais em 2010. Parte das empresas, também, apesar de ja terem tido atividade de
exportacdo (15,63%), ndo estavam exportando no momento da pesquisa. Ressalte-se ainda
que um percentual significativo de empresas tém a maior parte da sua renda bruta advinda do
mercado internacional, o que indica que alguns segmentos do setor, como o das pedras,
continuam orientados prioritariamente para 0 mercado internacional.

No quadro-resumo, a seguir, &€ apresentado o perfil predominante das empresas

investigadas.

Tempo de atuagdo Em média 16 anos

Ramo de atuacdo Pedras brutas, pedras lapidadas, folheados, bijuterias e
artesanato mineral

NUmero de empregados Até 19 empregados (Microempresa)

Receita operacional bruta Até 1,2 milhdes (Microempresa)

Participacdo das operacdes internacionais na | Em média 44,45%

Receita operacional bruta da empresa (2010)

Quadro 18 - Sintese do perfil das empresas

A maioria das empresas possui relativo tempo de atuacdo no mercado, atua
principalmente nos segmentos de pedras brutas, pedras lapidadas, folheados, bijuterias e
artesanato mineral. A natureza predominante das empresas analisadas € de pequeno porte em
relacdo ao numero de empregados e a receita operacional bruta. Além disso, apesar das
dificuldades setoriais, é elevada a participacdo das operacOes internacionais na receita
operacional das empresas em 2010.

Desse modo, dada a representatividade do setor na atividade industrial brasileira e
nas exportacdes e, sendo esse setor, particularmente, afetado por questdes socioambientais,
assim como pela necessidade de inovacdo e de competitividade no mercado internacional, a
amostra de empresas analisadas pode ser considerada adequada para a avaliacdo do
comportamento do setor em relagcdo as questdes socioambientais e a sua relacdo com o

desempenho exportador.
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8.3 Atuacao internacional

As caracteristicas da atuacdo no exterior das empresas sao avaliadas pelos seguintes
indicadores: inicio de internacionalizacdo dos negd6cios da empresa, nimero de funcionarios
da empresa (em média) no exterior, a existéncia de subsidiarias no exterior, principais
produtos exportados, paises de atuagdo, principais estratégias utilizadas pelas empresas nos
mercados internacionais e as razfes que explicam a sua ida para o mercado externo.

A evolucdo do processo de internacionalizacdo das empresas analisadas pode ser

visualizada na Tabela 8.

Tabela 8 - Evolugéo do processo de internacionalizagdo

Processo de internacionalizagdo Frequéncia %
Década de 70 1 3,13
Década de 80 6 18,75
Década de 90 8 25,00
A partir dos anos 2000 17 53,13
Total 32 100,00

Os dados da Tabela 8 evidenciam que a maioria das empresas iniciou seu processo
de internacionalizacdo a partir da década de 2000. Esse dado pode estar relacionado com dois
fatores. A media do tempo de atuacdo das empresas € de 16 anos, constituindo-se em
empresas relativamente jovens e que entram no mercado no mesmo periodo no qual acontece
a abertura econdmica e, como consequéncia, a expansdo acelerada dos paises emergentes
(BRIC). Nesse periodo, o Brasil beneficiado com um indice de precos das exportactes
brasileiras que elevou-se em 54% , entre 2001 e 2007. Analisando o periodo e tomando-se
como ponto de partida a desvalorizacdo cambial de 1999, as exportac6es brasileiras cresceram
235% e as importacoes, 145% até 2007 (FUNCEX, 2008).

Na Tabela 9 pode-se observar o nimero de funcionarios brasileiros e de funcionarios

estrangeiros no exterior das empresas analisadas.
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Tabela 9 - NUmero de funcionarios no exterior

NUmero de funcionarios no exterior Brasileiros Estrangeiros
Até 10 funcionarios 05 15,6 02 6,30
N4o se aplica 27 84,4 30 93,80
Total 32 100 32 100

Como se pode de acordo com os dados da Tabela 9, ndo é significativo o nimero de
funcionarios brasileiros e estrangeiros das empresas analisadas no exterior, uma vez que a
infraestrutura das empresas é relativamente pequena. E provavel que isso também se
justifigue em funcdo das estratégias utilizadas pelas empresas para a atuagdo no exterior,
operando principalmente com atividades de exportacdo por meio de unidade propria e de
intermediarios do Brasil. Dentre as empresas pesquisadas apenas uma delas, possui
subsidiaria no exterior, localizada no Peru.

Os principais produtos exportados pelas empresas analisadas estdo evidenciados na
Tabela 10.

Tabela 10 - Principais produtos exportados

Principais produtos exportados Frequéncia %
Joias em ouro 5 9,26
Joias em prata 5 9,26
Folheados 1 1,85
Pedras Lapidadas 18 33,33
Pedras em bruto 18 33,33
Bijuterias 4 7,41
Artesanato Mineral 2 3,70
Outros 1 1,85
Total 54 100,00

Conforme dados da Tabela 10, as pedras brutas e as pedras lapidadas sdo 0s
principais produtos exportados pelas empresas, seguidos de joias em ouro e em prata e
bijuterias. Reforcando os dados do IBGM (2010c), que destacam que 0s produtos com maior
receptividade no mercado internacional sdo as pedras brutas e/ou lapidadas (gemas), sendo o
Brasil responsavel por um terco (1/3) da producéo, indicando o potencial desse segmento.

Os principais paises para 0s quais as empresas analisadas exportam sdo Estados
Unidos (21,67%), Italia (13,33%), China (12,50%) e Alemanha (10,00%), conforme Tabela
11.
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Tabela 11 - Principais paises para 0s quais as empresas exportam

Principais paises N %

EUA 26 21,67
Italia 16 13,33
China 15 12,50
Alemanha 12 10,00
Outros* 51 42,50
Total 120 100,0

1 Paises citados com frequéncia inferior a 10% ( Espanha, Japao € Franca)

As principais estratégias utilizadas pelas empresas para a realizacdo das suas
atividades no exterior sdo apresentadas na Tabela 12.

Tabela 12 - Estratégia utilizada pela empresa

Estratégia N %
Exportagdo, por meio de intermediarios do Brasil. 17 36,96
Exportacdo, por meio de intermediarios do exterior. 8 17,39
Exportacdo, por meio de unidades proprias da empresa localizadas no

Brasil. 17 36,96
Alianca estratégica 3 6,52
Exportacdo por unidades proprias da empresa no exterior 1 2,17
Total 46 100,0

Os dados da Tabela 12 confirmam a preferéncia das empresas por estratégias de
atuacdo no exterior convencionais e seguras como a exportacdo com ou sem intermediacao.
Esse resultado corrobora pesquisas anteriores que afirmam ser a exportacdo a principal
estratégia de internacionalizacdo adotada pela maioria das empresas brasileiras.

A maioria das empresas internacionaliza-se atraves da exportacéo, sendo a principal
estratégia de internacionalizacdo utilizada por pequenas e médias empresas, uma vez que
consiste na forma menos arriscada de entrada em um mercado externo, principalmente, por
ndo exigir grandes investimentos iniciais (PUNNETT e RICKS, 1994; NAIDU e PRASAD,
1994; MOTA, 2007).

Os principais fatores que explicam a entrada das empresas no mercado externo séo

destacados na Tabela 13.
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Tabela 13 - Razbes para entrada no mercado externo

Raz®es que explicam a entrada no mercado externo N %
Intencdo de internacionalizar-se apds o esgotamento do mercado 2 4,08
interno

Concorrentes internacionais vieram para o Brasil e surgiu a 3 6,12
necessidade de atuar no exterior

Intencdo de internacionalizar-se desde a criacdo da empresa 19 38,78
Incentivo de institui¢des no Brasil facilitando a insercdo no exterior 3 6,12
Solicitacdo vinda do exterior 12 24,49
Seguiram o exemplo de empresas similares 6 12,24
Outros 4 8,16
Total 49 100,0

A maior parte das empresas, segundo dados da tabela 13, busca internacionalizar-se
desde a sua criagdo, o que pode evidenciar uma peculiaridade do setor, assim como também
pode estar relacionada a linha de produtos. A maioria das empresas representadas nessa
pesquisa, sdo de pedras lapidadas e brutas, de ampla aceitacdo no mercado internacional e
com pouca inser¢do no mercado nacional, explicando a alta incidéncia desse fator no setor.

Além disso, observe-se que uma parcela significativa dessas empresas, passou a
atuar no mercado internacional devido a uma solicitacdo vinda do exterior, seguindo o
exemplo de outras empresas. Dessa forma pode-se concluir que essas empresas estdo
localizadas em polos industriais nos quais a atuacdo dos APLs, influencia a profissionalizacéo
das empresas e a abertura de mercado atraves de acdes como a promocao de feiras regionais,
que atraem clientes de todas as nacionalidades. Essas empresas ganham visibilidade através
da estrutura oferecida pelos oOrgaos que coordenam as agbes dos APLs, facilitando o
relacionamento e a comercializa¢do de seus produtos com o publico estrangeiro, que tem cada
vez mais encontrado no Brasil, um mercado atraente.

A insercdo internacional das industrias do setor de gemas e joias é recente e deve-se
ressaltar alguns fatores que explicam a sua atuacdo. A rapida abertura econdmica, na década
de 90, expds a industria nacional a concorréncia externa em um periodo em que o mercado
interno havia decrescido enormemente para a industria joalheira. Nesse periodo, houve uma
verdadeira invasao de joias importadas ou contrabandeadas, notadamente apds o Plano Real
que elevou, substancialmente, a renda e o consumo da populacdo. Tal fato exigiu um agil
reposicionamento dos joalheiros para o aumento de sua competitividade. A industria nacional
se preparou para competir com as joias importadas e, consequentemente, para também
participar do mercado internacional (HENRIQUES E SOARES, 2005).
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No que se refere as exportacOes, foi criado pelo Decreto 99.472, de 24/8/90, um
mecanismo especifico para o Setor — inicialmente chamado de Documento Especial de
Exportagdo — como forma de simplificar os procedimentos internos e evitar o contrabando e a
informalidade nas vendas a importadores e ndo-residentes no pais. Com a regulamentacdo por
parte dos orgaos responsaveis pelo comércio exterior (SECEX,SRF e BACEN), a partir de
1993, iniciaram-se as exportacdes utilizando esse mecanismo.

Esses acontecimentos justificam o surgimento de muitas empresas com a intencéo
prévia de se internacionalizar, principalmente no segmento das gemas, pois foram criados
mecanismos de protecdo aos produtos e a comercializacdo como um todo.

Nesse mesmo periodo as instituicdes, governo e associagdes de classe do setor,
comecaram a planejar agdes para a profissionalizacdo do setor, assim como a incentivar a
criacdo de polos produtivos, fora dos grandes centros (APL), o que deu grande impulso ao
setor. Esse fato oportuniza as empresas a terem acesso a clientes estrangeiros, uma vez que
instituicbes como o IBGM e o SEBRAE promovem feiras regionais, nas quais buscam
parcerias com clientes de outros paises, abrindo espaco para que as empresas recebam
solicitacOes diretas de seus compradores internacionais.

As acoes e as regulamentacbes implementadas indicam que o setor tem um grande
potencial ainda a ser explorado e que as negociagfes com o mercado externo, ainda que

expressivas na balanca comercial, estdo apenas em fase de desenvolvimento.

8.4 Estrategias de negocios sustentaveis

As estratégias de negocios sustentaveis sao avaliadas em relacdo aos aspectos da
gestdo ambiental, da responsabilidade social e da econdmica das empresas pesquisadas.

As questdes tém como medida de mensuracdo a concordancia em relacdo a cada
aspecto avaliado onde 1 representa a menor concordancia; 5 a maxima e o algarismo “Zero” -
ndo se aplica nas acBes adotadas pela empresa.

Os dados relativos a analise da gestdo ambiental das empresas sdo apresentados na
Tabela 14.
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Tabela 14 - Gestdo Ambiental

Gestdo ambiental Intensidade (%)

NA 1 2 3 4 5 Total

1. Iniciativas que buscam a| 438 12,5 3,1 9,4 12,5 18,8 100
administragéo de carbono, associado a
reducdo CO2 (dioxido de carbono)

2. Busca a ecoeficiéncia nos processos - 21,9 6,3 15,6 9,4 46,9 100
produtivos

3. Técnicas de controle de emissdes 18,8 18,8 - 18,8 15,6 28,1 100

4. CertificagBes ambientais - 31,3 6,3 6,3 3,1 53,1 100

As acOes relacionadas a gestdo ambiental sdo consideradas de alta intensidade para a
maior parte das empresas do  grupo analisado, revelando um nivel elevado de
comprometimento com a adogdo de praticas dessa natureza. Deve-se destacar, o elevado
percentual de resposta, ndo se aplica, no que se refere as iniciativas de administracdo de
carbono, o que pode leva ao entendimento de que esse aspecto da gestdo ambiental ainda ndo
se constitui em uma preocupacao para as empresas desse setor. Os resultados obtidos na
pesquisa qualitativa corroboram esse dado e indicaram que, em relacdo ao controle de diéxido
de carbono, ndo ha uma exigéncia legal de controle e nem o interesse dos gestores em discutir
essa questdo, visto que as exigéncias para suprir outros campos das praticas ambientais tem
um longo caminho a ser percorrido.

O outro aspecto a ser comentado € a preocupacao das empresas com as certificacdes.
Corroborando com os dados da pesquisa anterior, as entrevistas qualitativas realizadas com os
principais dirigentes das empresas, revelou que as licencas de operagédo sdo suficientes para
atender aos requisitos exigidos para atuar no mercado exterior , que estdo preocupadas em
obter certificacbes ambientais e que estdo, portanto, atentas aos aspectos ambientais.

A responsabilidade social das empresas analisadas é evidenciada na Tabela 15.

Tabela 15 - Responsabilidade Social

Responsabilidade social Intensidade (%)
NA 1 2 3 4 5 Total
1. A¢Bes ou programas para promover o bem - 25,0 18,8 3.1 34,4 | 188 100
estar dos colaboradores
2. Acgles ou programas para promover o - 21,9 94 219 | 31,3 15,6 100
bem estar da comunidade
3. Agdes que permitam a melhoraria das - 18,8 3,1 9,4 31,3 | 37,5 100
condi¢gBes de uso do territério onde a
empresa esta instalada
4. Acdes que promovam a melhoria do - 28,1 3,1 188 | 156 | 344 100
desenvolvimento regional
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De acordo com os dados apresentados na Tabela 15, pode-se observar que grande
parte das empresas analisadas apresenta elevado grau de concordancia no que refere a
existéncia de acOes de responsabilidade social. Ao mesmo tempo, uma parte significativa de
empresas se revelam pouco preocupadas com essa questdo. Esse dado, associado aos dados da
tabela 8, parece revelar uma falta de homogeneidade no comportamento das empresas do
setor analisadas, em relacio as questdes socioambientais. E possivel concluir que as empresas
que os consideram importantes, apropriam e incorporam esses valores as suas préaticas de
forma assistematica e isolada, ndo se constituindo, portanto, em uma orientacdo setorial.

Esse resultado corrobora com os resultados identificados na pesquisa anterior
(qualitativa), ao revelar que as empresas estdo inserindo de forma gradual, processos e
produtos que atendam as aspectos de responsabilidade socioambiental.

A andlise dos aspectos relacionados a prosperidade econdmica das empresas €

apresentada da Tabela 16.

Tabela 16 - Prosperidade Econdmica

Prosperidade Econémica Intensidade (%)
NA 1 2 3 4 5 Total
1. Integracéo dos principios de - 15,6 9,4 18,8 | 28,1 | 28,1 100
desenvolvimento sustentdvel na estratégia
empresarial
2. Cooperacdo de outras organizagBes no - 18,8 9,4 18,8 | 18,8 | 344 100

desenvolvimento de estratégias e praticas
sustentaveis

3. Envolvimento dos  stakeholders no - 40,6 3,1 125 | 156 | 28,1 100
desenvolvimento das estratégias empresariais
4. Desenvolvimento de inovagbes que - 21,9 9,4 18,8 | 28,1 | 21,9 100

integram praticas sustentaveis no produto, em
tecnologias de processo e na administracéo de
empreendimento

Os dados da Tabela 16 evidenciam que, com relacdo a prosperidade econdmica, a
maioria das empresas busca integrar os principios de desenvolvimento sustentavel na
estratégia empresarial e a cooperacdo com outras organizacdes no desenvolvimento de
estratégias e de praticas sustentaveis. Entretanto, observa-se que o envolvimento dos
stakeholders no desenvolvimento das estratégias empresarias € um aspecto pouco
considerado, o que pode significar que as empresas analisadas ainda ndo visualizam a

importéncia de integragdo no processo decisorio, dos diferentes publicos envolvidos na agéo,
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tais como: clientes, fornecedores e acionistas. O desenvolvimento de inovagGes que integrem
praticas sustentdveis apresenta um nivel de concordancia de moderado a elevado. Desse
modo, observa-se que embora possa haver um investimento maior em aspectos
socioambientais, a postura das empresas em relacdo a esses aspectos parece ser orientada
apenas para 0s aspectos operacionais e regulatérios.

Esse resultado contraria, em parte, as evidéncias encontradas na analise qualitativa
do estudo multicasos que revelou que as empresas, normalmente, ndo integram os principios
de desenvolvimento sustentaveis na estratégia empresarial. Esse resultado se confirma na da
interpretacdo minuciosa do questionamento, pois 0s gestores entrevistados na primeira fase da
pesquisa, entendem que as acles € a insercdo de processos sustentaveis, ndo sdo percebidos
como estratégia voltada para a sustentabilidade e sim, como um processo de inovagdo para
garantir maior qualidade de produtos e maiores ganhos, melhorando as condigdes do
ambiente, que estdo internalizados nos valores e cultura dos fundadores . Portanto, a
implementacdo de praticas sustentaveis acontecem, mesmo sem a consciéncia do conceito de
sustentabilidade. Nos demais aspectos, a pesquisa qualitativa corrobora com os resultados

apresentados na pesquisa qualitativa.

8.5 Desempenho Exportador

O desempenho exportador € avaliado a partir da analise do desempenho estratégico e
econémico das empresas e da evolucdo dos indicadores de desempenho nos ultimos trés anos.

Os dados relacionados ao desempenho exportador sdo apresentados na Tabela 17.
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Tabela 17 - Desempenho exportador

Intensidade (%)
Desempenho Exportador NA | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 [Total
Desempenho estratégico
1.Apoio para entrada no mercado - 71,9 6,3 6,3 6,3 9,4 100
exportador
2.Desenvolvimento de estratégias para - 31,3 9,4 18,8 25,0 15,6 100

exportagdo que garantam  maior
consciéncia, social e ambiental em
relacdo aos produtos e processos

3. Desenvolvimento de mecanismos para - 28,1 6,3 9,4 34,4 21,9 100
resposta a pressdo dos competidores
quanto a exportagao

4. Melhoria na participacdo de mercado - 31,3 6,3 18,8 21,9 21,9 100

5.Melhoria a partir da expansdo em - 18,8 6,3 25,0 21,9 28,1 100
mercados estrangeiros

6. Aumento na rentabilidade - 25,0 12,5 21,9 21,9 18,8 100

7. Diversificacdo na carteira de clientes - 12,5 6,3 21,9 31,3 28,1 100

8. Modificacdo no portfolio de produtos - 25,0 18,8 12,5 18,8 25,0 100
oferecidos

9. Realizacdo dos gestores em relacdo aos - 25,0 6,3 34,4 21,9 12,5 100

objetivos estratégicos provenientes da
atividade internacional

Desempenho econdmico

1. Evolucdo do percentual de vendas das - 18,8 6,3 37,5 15,6 21,9 100
exportacdes

2. Aumento na participagdo no mercado - 31,3 15,6 21,9 12,5 18,8 100
internacional

Em relacdo ao desempenho estratégico, observa-se que os itens avaliados com maior
intensidade referem-se ao desenvolvimento de mecanismos para responder a pressdao dos
competidores, no que se refere a exportacdo; obtencdo de melhorias a partir da expansédo em
mercados estrangeiros e a diversificacdo da carteira de clientes. A variavel de menor
intensidade esta relacionada ao recebimento de apoio para entrada no mercado exportador; o
que parece ser contraditorio, uma vez que a formalizacdo dos APLS, oportunizou aos
empresarios industriais uma maior visibilidade dos produtos brasileiros no mercado mundial.
Principalmente pela promocéo de feiras regionais, que atrairam a vinda de estrangeiros para
os locais onde as industrias estdo instaladas, contribuindo significativamente para a
internacionalizacdo das empresas.

O desenvolvimento de estratégias para fins de exportacdo que buscam garantir uma
maior consciéncia, social e ambiental com relagdo aos produtos e processos; obtencdo de
melhoria no market share e 0 aumento da rentabilidade, foram itens que ndo mostrou uma

tendéncia de intensidade significativa . A modificacéo do portfdlio de produtos oferecidos ndo
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é um item que se destaque na opinido dos respondentes, assim como a realizacdo dos gestores
em relacdo aos objetivos estratégicos provenientes da atividade internacional. Isso pode se
justificar em fungé@o de que as acdes promovidas pelos APLs regionais, atraem clientes para
dentro das empresas, facilitando a negociacédo de suas linhas de produtos, a0 mesmo tempo
em que algumas empresas agregam valor a seus produtos criando linhas especificas para
atender ao mercado externo, o que pode ser percebido na pesquisa qualitativa.

No que se refere ao desempenho econémico, a evolucdo do percentual de vendas das
exportacOes foi avaliada de forma nédo significativa e o aumento da participacdo no mercado
internacional, que obteve um indice baixa relevancia.

Esses resultados mostram que os fatores estratégicos do desempenho exportador ndo
tem um nivel de aplicacdo expressivo nas empresas analisadas, podendo indicar que as
empresas ndo tem percebido a relevancia da analise desses fatores para a melhoria no
desempenho exportador.

Os dados relacionados a avaliagdo da evolucdo dos indicadores de desempenho

exportador nos ultimos trés anos sao apresentados na Tabela 18.

Tabela 18 - Evolucdo dos indicadores

Valor | De0%a | De21% | Acima Total
Indicadores NR negativo 20% a 40% 40%

1. Crescimento real das exportacoes 31 37,8 25,1 12,9 21,1 100

2. Crescimento percebido da 31 251 46,9 9,4 15,7 100
participacdo no mercado
internacional

3. Crescimento real no n° de mercados 31 18,8 37,5 9,4 31,3 100
(paises) atendidos

4. Crescimento percebido na 31 28,1 43,8 12,5 12,5 100
intensidade das exporta¢des

5. Crescimento percebido na 31 50,1 25,0 6,3 15,6 100
rentabilidade das exportacdes

Os dados da Tabela 18 evidenciam uma tendéncia negativa no desempenho
exportador das empresas analisadas nos altimos anos. De modo geral, os indicadores
apresentaram um crescimento de até 20%, com excecdo da rentabilidade das exportacoes, no

qual a maioria das empresas apresentou uma queda significativa.
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8.6 Andlise de correlacdo das estratégias sustentéveis e 0 desempenho exportador

A relacdo entre as estratégias sustentaveis e o desempenho exportador € identificada
a partir da analise de correlacdo entre os indicadores das varidveis independentes e das
variaveis dependentes.

Visando a verificacdo do grau de independéncia entre as variaveis realizou-se uma
analise exploratoria dos dados mediante a aplicacdo de testes de correlagdo (R6 de Spearman).
Os testes buscaram identificar a associacdo entre as varidveis estudadas. A medida de
associacdo entre as variaveis utilizada foi o coeficiente de correlacdo de Spearman em virtude
das variaveis possuirem escala de mensuragédo ordinal.

Para facilitar o processo de analise foram realizadas associagdes entre trés grupos de
variaveis (independentes) e os indicadores de desempenho (dependentes), a saber:

e Estratégias sustentaveis (gestdo ambiental) e desempenho exportador;
e Estratégias sustentaveis (responsabilidade social) e desempenho exportador;
e Estratégias sustentaveis (prosperidade econdmica) e desempenho exportador.

As associacgdes realizadas e as conclusdes identificadas sdo relacionadas a seguir

8.6.1 Gestdo ambiental e desempenho exportador

A Tabela 19 apresenta os niveis de significancia dos coeficientes de correlagédo
bivariada observados entre os indicadores das variaveis estratégias sustentaveis (gestdo

ambiental) e desempenho exportador.
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Tabela 19 - Gestdo ambiental e desempenho exportador (correlacdo de Spearman )

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

1. Carbono
2. Ecoeficiéncia ,010
*
3. Emissdes ,001| ,092
**

4. CertificacOes ,002| ,220( ,002
** **

5. Apoio ,652| ,634| ,904| ,157
governamental
6. Consciéncia, 916 | ,594| ,728| ,952| ,184

socioambiental

7. Resposta pressao
competidores

194| ,074| ,669| ,814| ,778| ,009
**%

8. Aumento do|,606| ,127| ,530| ,367| ,332| ,157| ,001

market share **
9. Melhorias na|,352| ,036| ,162| ,838| ,938| ,133| ,000| ,000
empresa * Kk *%

10. Aumento da|,515| ,888| ,869| ,926| ,154| ,954| ,306| ,029| ,014
rentabilidade * *

11. Diversificacdo | ,806 | ,161| ,505| ,733| ,724| ,571| ,346| ,002| ,015| ,001
de clientes *x * *x

12. Portfolio de|,068| ,668| ,044| ,202| ,230| ,341| ,423| ,051| ,508| ,057| ,095
produtos *

13. Realizac¢do dos | ,287 | ,701| ,101| ,778| ,371| ,477| ,948| ,070| ,733| ,081| ,011| ,000
gestores * *x

14. Evolucdo das|,398| ,964| ,055| ,398| ,778| ,774| ,707| ,004| ,190| ,005| ,000| ,003| ,000
vendas *ok ok — %k ke

15.  Participagéo | ,554 | ,586| ,182| ,535| ,957| ,682| ,168| ,009| ,159| ,004| ,001| ,034| ,002| ,000
mercado **% **% **% * *% *%

* Correlacdo POSITIVA significante, sendo P = 0,05; ** Correlacdo POSITIVA significante, sendo P =
0,01.

Os dados da Tabela 19 permitem verificar a existéncia de duas associacdes
significativas (a 0, 005*) envolvendo quatro variaveis. As correlaces significativas

identificadas sdo representadas na Figura 4.

0. 036* Melhorias na empresa a partir
Ecoeficiéncia nos ’ da expansdo em mercados
processos produtivos > estrangeiros
0, 044* i -
Controle de Emissées R Modificacdo no portfélio de
" produtos oferecidos

Figura 4 - Correlagdes entre gestdo ambiental e o desempenho exportador
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Os testes de correlagéo realizados permitem dizer, de modo geral, que existe associagdo
positiva entre alguns indicadores que compdem a gestdo ambiental e o desempenho
exportador. As correlagdes com os demais indicadores do modelo inicial ndo foram
significativas.

A anélise efetuada permite afirmar que os indicadores que possuem associacdo em
relacdo aos demais sao:

e Eco-eficiéncia nos processos produtivos com melhorias na empresa a partir da
expansdo em mercados estrangeiros;
e Técnicas de controle de emissdes com modificacdo no portfolio de produtos

oferecidos.

Observa-se desse modo, que 50% das estratégias de gestdo ambiental estdo
associadas aos indicadores de desempenho. Esse resultado evidencia que na area ambiental
ainda so pouco expressivos 0s investimentos realizados pelas empresas.

As empresas analisadas, de modo geral, visualizam em apenas alguns aspectos 0s
impactos da gestdo ambiental no desempenho exportador. Esses dados vao ao encontro de
dois aspectos que tiveram maior incidéncia nas empresas investigadas na fase qualitativa.
Esse dado possibilita observar a existéncia de uma conscientizagdo da maioria das empresas
guanto as questbes ambientais e que estas estdo sendo implementadas de forma gradativa,
buscando ndo sé inovar para a sustentabilidade, mas também preocupadas em otimizar seu
desempenho exportador. Segundo Placet, Anderson e Fowler (2005), através do
desenvolvimento de estratégias sustentaveis a partir da inovacdo de processo, a empresa
melhora sua imagem e o0s produtos com maior valor agregado, o que pode contribuir para a

sua inser¢do em outros mercados.

8.6.2 Responsabilidade social e desempenho exportador

A Tabela 20 apresenta os niveis de significancia dos coeficientes de correlacédo
bivariada observados entre os indicadores das variaveis relativas as estratégias sustentaveis

(responsabilidade social) e desempenho exportador.
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Tabela 20 - Responsabilidade social e desempenho exportador (correlagédo de Spearman)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 |15

1. Bem estar dog
colaboradores

2. Bem estar da| ,571

comunidade

3. Melhoria do| ,043| ,289

territorio

4. Desenvolvimen- | ,062| ,264 | ,000”

to regional -

5. Apoio ,936| ,092| ,248| ,190
governamental

6. Consciéncia 115 126 ,720| ,279,184

socioambiental
7. Resposta pressao | ,028"| ,075| ,081|,006 | 778,009
competidores

8. Aumento do|,031 | ,260| ,156| ,125]|,332| ,157 ,001:
market share

9. Melhorias na| ,241| ,033| ,141 ,010" | ,938 | ,133],000" | ,000"

empresa ) ) i}
10. Aumento dal| ,110]| ,302| ,550| ,604],154| ,954| 306,029 | 014
rentabilidade

11. Diversificacdo | ,066| ,345| ,306 | ,442|,724| ,571| ,346 ,002: ,015 ,001:
de clientes

12. Portfolio de| ,065| ,405| ,983| ,544|,230| ,341| ,423| ,051| ,508| ,057| ,095
produtos

13. Realizacdo dos | ,386 | ,294| ,238| ,317|,371| ,477| ,948| ,070| ,733| ,081|,011 ,000:
gestores

14. Evolugdo das|,036™ | ,541| ,992| 408,778 ,774| ,707 ,004: ,190 ,005: ,000: ,003: ,000:

vendas
15.  Participagéo | ,003"| ,850 | ,301| ,798(,957| ,682| ,168|,009" | ,159,004 | ,001" | ,034 |,002" | ,000°
no mercado

* Correlagdo POSITIVA significante, sendo P = 0,05; ** Correlagdo POSITIVA significante, sendo P = 0,01.

Os dados da Tabela 20 permitem verificar a existéncia de sete associac@es significativas
(a 0, 001 e 0, 005*) envolvendo oito indicadores. As correlagdes significativas identificadas

sdo representadas na Figura 5 .
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0, 031* R Aumento do market share

»

Bem estar dos

colaboradores 0, 036*
Evolugdo das vendas

0, 003**
0, 028* Aumento da participacdo
no mercado

Mecanismos de resposta a

0, 006** pressdo dos competidores
Desenvolvimento /

regional
010**

Melhorias na empresa
Bem estar da 0, 033*

comunidade

Figura 5 -

Correlagdes entre responsabilidade social e 0 desempenho exportador

Os testes de correlacéo realizados permitem dizer, de modo geral, que existe associacdo

positiva entre grande parte dos indicadores (75%) que compdem a responsabilidade social e o

desempenho exportador. As correlacbes com os demais indicadores do modelo ndo foram

significativas.

possuem associacao em relacdo as demais sao:

A partir da analise de correlacdo efetuada € possivel afirmar que os indicadores que

Promocdo do bem-estar dos colaboradores com aumento do market share, evolugcéo

das vendas, aumento da participacdo no mercado e mecanismos de resposta a pressao

dos competidores;

Promocdo do bem-estar da comunidade com melhorias na empresa;

Promocdo da melhoria do desenvolvimento regional com mecanismos de resposta a

pressdo dos competidores e melhorias na empresa.

Convém ressaltar que trés dos indicadores da variavel independente analisados estdo

associadas ao desempenho exportador. Esse resultado mostra que na area social séo

expressivos as agdes realizadas pelas empresas, identificadas tanto na primeira como na
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segunda fase da pesquisa, pois grande parte dos indicadores da variavel independente sdo
significativos, ou seja, séo praticadas pela maioria das empresas estudadas e contribuem para
um desempenho exportador superior.

Os estudos do Instituto Batelle (2005) sugerem que as empresas que implementam
acOes para melhorar qualidade de vida e que as consideram sob uma perspectiva holistica,
visualizam ganhos na produtividade e na lealdade dos funcionarios, menor nimero de
queixas, novos produtos para 0 mundo em desenvolvimento e oportunizam melhores
condicBes para os colaboradores e obtém o envolvimento da comunidade, o que poderesultar
em um desempenho superior através da melhoria na participacdo do mercado, mais preparo
para combater os competidores, com melhorias na empresa, conduzindo a prosperidade

econdmica e a um melhor desempenho exportador.

8.6.3 Prosperidade econdmica e desempenho exportador

A Tabela 21 apresenta os niveis de significancia dos coeficientes de correlagédo
bivariada observados entre os indicadores das variaveis relativas estratégias sustentaveis

(prosperidade econémica) e desempenho exportador.
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Tabela 21 - Prosperidade econdmica e desempenho exportador ( correlacdo de Spearman)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

15

1. Integracéo

2. Cooperagao ,044%

3. Stakeholders 270 | ,260

4. Inovagdo ,122 | ,094 |,019*
sustentavel

5. Apoio 875 | ,755 | 927 | 411
governamental

6. Maior cons-| ,114 | ,133 | 112 | ,059 |,184
ciéncia, social e
ambiental

7. Pressdo dos|,001** | ,099 | ,211 |,029*|,778 | ,009**
competidores

8. Aumento no| ,012* | 022*| 312 | 466 |,332| ,157 |,001**
Market share

9. Melhorias na|,001** | 170 | ,221 |,048*|,938 | ,133 |,000** | ,000**
empresa

10. Aumento da| ,195 114 | ,105 | ,181 | ,154 | ,954 ,306 ,029* | ,014*
rentabilidade

11. Diversifi-| ,060 | ,254 | ,356 | ,265 |,724| 571 ,346 | ,002** | ,015* | ,001**
cacdo da clientes

12. Portfélio de| 598 | ,218 | ,670 | ,861 |,230| ,341 423 ,051 | 508 | ,057 ,095
produtos

13. Realizagdo | 400 | ,712 | ,188 | ,133 | ,371| 477 ,948 ,070 | ,733 | ,081 | ,011* |,000**
dos gestores

14. Evolugéo das| ,364 | ,338 | ,058 | ,451 |,778 | ,774 ,707 | ,004** | 190 |,005** | ,000** | ,003** | ,000**
vendas

15. Participagéo 137 255 | ,057 | ,939 | 957 | ,682 ,168 | ,009** | 159 |,004** | ,001** | ,034* | ,002** | ,000**
no mercado

* Correlagdo POSITIVA significante, sendo P = 0,05; ** Correlagdo POSITIVA significante, sendo P = 0,01.

Os dados da Tabela 21 permitem verificar a existéncia de seis associacfes
significativas (a 0, 001 e 0, 005*) envolvendo seis indicadores. As correlagdes significativas

identificadas sdo representadas na Figura 6.

0, 022*

Cooperacéo de outras >
organizacoes

Aumento do market share

0, 012*
0, 048*
Melhorias na empresa Inovacao
3 — Sustentavel
Integracdo do _ﬂ_’
desenvolvimento
sustentavel na
estrategia 0, 001** Mecanismos de resposta 0, 029*
E—

a pressao dos
competidores
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Figura6 -  CorrelacGes entre prosperidade econdmica e o desempenho exportador

Com base nos testes de correlacdo realizados, de modo geral, constatou-se que existe
associagdo positiva entre grande parte dos indicadores (75%) que compdem a prosperidade
econdbmica e 0 desempenho exportador. As correlagdes com os demais indicadores do
modelo inicial ndo foram significativas.

A partir da analise de correlacdo efetuada é possivel afirmar que os indicadores que
possuem associacdo em relacdo aos demais séo:

e Integracdo dos principios do desenvolvimento sustentivel na estratégia empresarial
com aumento do market share, melhorias na empresa e mecanismos de resposta a
pressdo dos competidores;

e Cooperacdo de outras organizacdes no desenvolvimento de estratégias e praticas
sustentaveis com aumento do market share;

e Inovagdes que integram praticas sustentaveis no desenvolvimento de produto, em
tecnologias de processo e na administracdo do empreendimento com melhorias na

empresa e mecanismos de resposta a pressao dos competidores.

Convém ressaltar que trés indicadores da variavel independente analisados estdo
associadas ao desempenho exportador. Esse resultado mostra que as variaveis de prosperidade
econdmica estdo diretamente relacionadas ao desempenho exportador.

A correlacdo de maior significancia entre as variaveis foi a integracdo dos principios de
desenvolvimento sustentdvel na estratégia empresarial com as melhorias na empresa e
mecanismos de resposta a pressdo dos competidores, dados que corrobora a analise de Placet,
Anderson e Fowler (2005) ao sugerir que a sustentabilidade pode ser atingida através da
exploracdo de uma gama extensiva de oportunidades inovadoras, que podem resultar
simultaneamente em rendas adicionais, despesas inferiores, valor de produto mais alto, e
prosperidade econdmica para seus stakeholders e a sociedade em geral. E importante alcancar
solucdes viaveis que contemplem os trés pilares da sustentabilidade, sendo possivel aos
gestores personalizar processos sustentaveis e produtos para regides e matérias-primas
especificas. Placet, Anderson e Fowler (2005) concluem que a estratégia deve ser
personalizada para uma situacdo especifica. Os competidores e 0s novos entrantes podem
absorver parte de mercado, e as empresas que estiverem preparadas para combater, com

solucBes inovadoras e sustentaveis, contribuirdo para a melhoria do desempenho exportador.



8.7 Concluséo da pesquisa quantitativa

132

A andlise das correlagbes significativas entre as variaveis das estratégias

sustentaveis e 0 desempenho exportador , sdo sumarizadas a seguir no quadro 19.

Estratégias Sustentaveis Correl.
Eco eficiéncia 0,036
Controle de Emissdes 0,044
Bem estar de colaboradores 0,031
0,036
0,003*
0,028
Desenvolvimento regional 0,006*
0,010*
Bem estar da comunidade 0,033
Cooperacao 0,022
Integracdo do desenvolvimento 0,012
sustentavel nas estratégias 0,001*
0,001*
Inovacao 0,048
0,029

Desempenho exportador
Melhorias na empresa
Modifica¢des no portfélio de produtos

Aumento no market share

Evolucdo das vendas

Aumento na participacdo de mercado
Resposta a pressdo de competidores

Resposta a pressdo dos competidores
Melhorias na empresa

Melhorias na empresa
Aumento no market share

Aumento no market share
Melhorias na empresa
Resposta a pressao dos competidores

Melhorias na empresa
Resposta a pressao dos competidores

Quadro 19 - Correlacdes das estratégias sustentaveis e o desempenho exportador

O levantamento realizado através da survey mostrou que as estratégias sustentaveis de

responsabilidade social ocorrem de maneira mais efetiva entre as empresas pesquisadas do

qgue as demais, pois a maioria das empresas concorda que os indicadores analisados se

aplicam em grande parte ou totalmente.

A seguir aparecem as estratégias ambientais e a prosperidade econdmica, porém 0s

percentuais de incidéncia das estratégias diferem muito no percentual. O que vale dizer é que

o setor, embora ndo faca uso consciente dos conceitos da sustentabilidade para o

planejamento das estratégias, tem inserido suas praticas nas aces das empresas e assim, tem

obtido a otimizacdo de seus recursos, fazendo com que as empresas se tornem competitivas e

apresentem produtos que agregam valor ao mercado atendido. Desse modo, fica evidenciado

que o modelo de Placett, Anderson e Fowler (2005) se aplica a analise do comportamento do

setor.
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No que se refere a andlise dos indicadores que foram utilizados para avaliar o
desempenho exportador, fica evidenciado que as questdes financeiras sdo mais valorizadas
que as questdes estratégicas. O setor apresenta grande potencial exportador, com um nivel
baixo de comprometimento, visto que seu modo de entrada e de manutencdo do mercado
externo sdo tradicionais e com pouco investimento de recursos. Apenas uma Gnica empresa,
entre as pesquisadas, se encontra em um nivel de internacionalizagdo avangado, com um filial
no exterior. O setor aponta para um modelo de internacionalizagdo baseado na escola de
Uppsala, seguindo o modelo de internacionalizacdo proposto de Papadopoulos e Martin
(2010), que é fundamentado nessa escola.

Por fim, verificou-se que as praticas em relacdo as estratégias sustentaveis
implementadas nas empresas possuem correlacdes significativas na avaliacdo do desempenho
exportador entre varios indicadores, 0 que equivale dizer, que a intensidade das praticas
sustentaveis pode resultar em um desempenho exportador superior das empresas do setor

participantes da pesquisa.
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O estudo foi realizado com o propdsito principal de entender como a adocdo de
estratégias de gestdo sustentaveis influencia o desempenho exportador de empresas industriais
brasileiras internacionalizadas do setor Mineral de Gemas e Joias. Para isso, foram
desenvolvidas analises descritivas das especificidades do setor, foram caracterizadas as
estratégias sustentaveis praticadas e foram identificados os principais indicadores de
desempenho exportador adotados pelo setor de gemas e joias.

O setor industrial de Gemas e Joias caracteriza-se por trabalhar com processos de
producdo de varios tipos de produtos que exigem tecnologias e , principalmente, causam
consequéncias ambientais e sociais bem diversas. 1sso faz com que as préaticas sustentaveis
aplicadas variem por tipo de produtos. Contudo, pode-se observar que apesar de ndao haver
uma consciéncia estratégica das praticas sustentaveis, existe a insercéo significativa dessas
praticas, em suas trés dimensdes (social, ambiental e econémica), na maioria das empresas
pesquisadas, evidenciando que o modelo de Placett, Anderson e Fowler (2005) se aplica a
analise do comportamento do setor.

As empresas comercializam uma gama de produtos, nos quais a matéria-prima
utilizada e o valor agregado, pela utilizacdo de materiais regionais, de sua linhas sdo muito
diferentes, dando uma dimenséo da riqueza do setor e dos desafios mercadoldgicos advindos
dessa diversidade.

A analise evidenciou que a maioria das empresas sdo de pequeno porte,
confirmando a tendéncia em relacdo ao porte das empresas do setor. Essas empresas
valorizam tanto a formacao educacional de nivel superior como a experiéncia profissional no
setor.

Em relacdo a caracterizacdo da atuacdo internacional das empresas pesquisadas foi
possivel observar que as empresas atuam, sobretudo, através das exportacbes diretas ou
através de agentes no Brasil. Os motivos que as levaram a buscar novos mercados foram a
intencdo de se internacionalizar desde a sua origem seguido da solicitacdo vinda do exterior,
principalmente a partir do inicio desse século.

O tempo médio de existéncia das empresas analisadas € de 16 anos, ou seja,
empresas constituidas depois da abertura do mercado, que nasceram com maiores
oportunidades de atuar no mercado internacional, podendo indicar o surgimento de uma

nova percepc¢do de mercado para este setor, visualizada na fase qualitativa da pesquisa, onde
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as empresas mais jovens, visaram o mercado externo desde sua fundacdo. Outro fator de
importante influéncia na entrada em novos mercados foi a formalizacdo de APLs regionais,
que atuam na profissionalizacdo e divulgacdo das riquezas regionais, em varios Estados do
Pais, assegurando um aporte de conceitos, técnicas e orientacdo para 0S micro e pequenos
empresarios na construcdo de uma gestdo profissional e sustentavel. Esse levantamento
indica que o processo de internacionalizacdo das empresas do setor de gemas e joias é recente
e com potencial para se transformar em um gerador de divisas importante.

Ao identificar a utilizagdo de indicadores de desempenho para a mensuracdo do
desempenho exportador, constatou-se que ndo ha um indicador especifico de avaliacdo. As
empresas apenas praticam analises sobre vendas e sobre a produc¢do para a exportacao.

Com relagdo ao percentual anual decorrente das operagdes internacionais na receita
bruta, constatou-se que, a maioria das empresas analisadas possuem receita operacional bruta
decorrente das operacdes internacionais, e a tendéncia maior ou menor percentual dessa
receita, depende do tipo de produto comercializado.

Por meio da utilizacdo de técnicas estatisticas univariadas e bivariadas, foi possivel
identificar a existéncia da relacdo entre as estratégias sustentaveis e o desempenho exportador
das empresas pesquisadas, uma vez que se pode perceber a diferenca de comportamento entre
as empresas que adotaram tipos estratégicos sustentaveis diversos, indicando uma melhoria
na competitividade, atencdo as pressdes dos competidores, obtencdo de diversificacdo dos
clientes e implantacdo de melhorias de processos e produtos.

As conclusbes do estudo corroboram as proposices do modelo de desempenho
exportador de Papadopoulos e Martin (2010), no sentido de que, a expansdo estrangeira
continua seria acompanhada por desaceleracdo do crescimento do lucro, devendo ser vista
como um meio para um fim e ndo um fim em si. Os resultados indicaram que a realizacdo de
vendas no mercado internacional e a rentabilidade ndo sdo necessariamente correlacionadas.

A fim de atender ao objetivo geral da pesquisa, verificou-se a existéncia de correlacao
entre as estratégias de gestdo sustentaveis e o desempenho exportador das empresas
industriais do setor de gemas e joias, principalmente no que se refere aos indicadores
relativos ao desenvolvimento regional (responsabilidade social) e a as estratégias que
integram uma maior consciéncia social e ambiental nos produtos e processos (prosperidade
econbmica) com duas dimensdes do desempenho exportador: melhorias nas empresas e
resposta a pressao dos competidores. Assim, as empresas que buscam obter um desempenho
exportador superior devem estar atentas para a implementacéo de estratégias sustentaveis que

contemplem esses dois tripés da sustentabilidade.
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O trabalho apresentou algumas limitagOes decorrentes do processo de selecdo de
empresas participantes da pesquisa. A amostra foi escolhida por acessibilidade das empresas e
ndo por amostra probabilistica, 0 que reduz o &mbito de aplicacdo dos estudos, ndo podendo
inferir que esses comportamentos revelados identificam todo o setor. Apesar disso, as
conclusbes do estudo sdo relevantes, pois vao ao encontro de varios levantamentos feitos
pelas instituicdes envolvidas com projetos e acdes para promover e desenvolver o setor de
gemas e joias, por exemplo, IBGM e SEBRAE.

Nesse sentido, a fim de aprofundar os estudos aqui apresentados, sugere-se que
sejam feitas novas tentativas, no sentido de ampliar o niUmero de empresas participantes, de
forma a possibilitar a maior cobertura das empresas brasileiras exportadoras de varios porte e
segmentos do setor.

Outras analises podem ser desenvolvidas para identificar a dindmica das
estratégias de gestdo sustentaveis e como elas estdo sendo percebidas por parte dos
stakeholders, para que se amplie a consciéncia de conceitos e de suas vantagens na
implementacdo do planejamento das estratégias empresariais. Avaliar o setor por tipos de
produtos e quais seus desafios diante do mercado internacional, para detalhar com maior
precisdo como cada tripé da sustentabilidade pode influenciar no desempenho exportador
superior.

N&o obstante as limitacdes do presente estudo foi possivel construir um referencial
que abrange temas importantes e recentes para o estudo da internacionalizacdo das empresas,
bem como foram desenvolvidas analises que sdo validas para a descricdo e a avaliagcdo
administrativa para as empresas que estdo inseridas no mercado internacional e para as que

ainda almejam novos mercados.
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Apéndice A -  Protocolo de entrevistas

Ministério da Educacéo Fﬂ.
Universidade Federal de Santa Maria
Centro de Ciéncias Sociais e Humanas CCS H
Programa de P6s-Graduagdo em Administracao CEMTRO DE CIEMCIAS
SOCIAIS E HU RN AS
LIF Sk

Santa Maria, 17 de fevereiro de 2011.
A Empresa

A Universidade Federal de Santa Maria, financiada pelo Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldégico — CNPQ, estd realizando um estudo sobre
estratégias de negdcios sustentaveis em empresas industriais de gemas e joias no Brasil.

A pesquisa tem como objetivo entender como a adocao de estratégias sustentaveis
influencia a atuagéo internacional de empresas industriais brasileiras do setor de Gemas e
Joias.

Dessa forma, tendo em vista a importancia e representatividade das empresas
vinculadas ao Instituto Brasileiro de Gemas e Metais Preciosos e que fazem parte do
Programa Setorial Integrado de Exportacdo, estamos entrando em contato a fim de solicitar o
apoio desta empresa, no sentido de fornecer maiores informacdes referentes as estratégias
sustentaveis e a exportacdo. Gostariamos de saber da disponibilidade de agendamento para
uma entrevista.

Destaca-se a relevancia deste estudo, tendo em vista que a sustentabilidade representa
um tema emergente e amplamente discutido em todos os contextos, ja que cada vez mais
torna-se necessario satisfazer as necessidades presentes sem comprometer as chances de
sobrevivéncia das geragdes futuras e ampliacdo de novos mercados através da insercao
internacional.

Por fim, ressalta-se que o estudo € de natureza académica, sendo resguardado o sigilo
das informac6es prestadas, as quais ndo serdo tratadas de modo individualizado.

Desde ja agradecemos a colaboracdo e nos colocamos a disposi¢cdo para maiores
informacdes,

Atenciosamente,

Profd. Dr2. Clandia Maffini Gomes
Docente do PPGA/UFSM

Mestranda Eliete Palma
Discente do PPGA/UFSM
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ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS SUSTENTAVEIS E DESEMPENHO EXPORTADOR
Instrumento de coleta de dados

Bloco | - Perfil do respondente

. Nome da empresa

. Responsavel pelas informacdes

. Cargo

. Tempo de atuacdo na empresa

. Tempo de atuagéo no setor

. Formacéo

. Telefone para contato

(N0 B(WIN -

. E-mail

Bloco Il - Caracterizacdo da empresa

1. Tempo de existéncia da empresa (anos):

2. Qual o ramo de atuagdo da empresa?

3. Quais os produtos exportados pela empresa?

4. Qual o tempo de atuacdo da empresa no exterior?

5. Quais 0s paises que exporta?

6. Qual a receita operacional bruta da empresa (em reais) em 2010? Conforme classificacdo do BNDES
( ) até 1,2 milhdes (microempresa)

() de 1,2 milhdes e 10,5 milhdes (pequena)
( ) de 10,5 milh@es e 60 milhdes ( média)
( ) acima de 60 milhdes (grande)

7. Qual o nimero total de funcionarios da empresa?

8. Possui funcionarios no exterior? Quantos?

Bloco 111 - ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS SUSTENTAVEIS
GESTAO AMBIENTAL

1. A empresa possui iniciativas desenvolvidas que buscam a administracdo de carbono, associado a reducdo CO2
(dioxido de carbono) como objetivos de médio e longo prazos para toda a industria ? Se sim, descreva quais as
medidas e como estdo sendo desenvolvidas.

2. A empresa busca a eco-eficiéncia em seus processos produtivos, através de programas que objetivem a redugao
de custos, substituicdo de materiais, utilizacdo de energias alternativas? Descreva quais sdo estas medidas e
como estéo sendo desenvolvidas?

3. Como a empresa vem reduzindo e utilizando técnicas de controle de emissdes?

4. Quais as certificacdes obtidas pela empresa para atuar no mercado interno e externo?
RESPONSABILIDADE SOCIAL

5. Quais as agdes ou programas que a empresa desenvolve para promover o bem-estar dos colaboradores
(melhorar a satde, aumentar seguranca e satisfagdo)?

6. A empresa tem desenvolvido agdes ou programas para promover o bem-estar da comunidade? Quais?

7. De que forma a empresa esta agindo para melhorar as condicbes de uso do territorio onde a empresa esta
instalada?

8. De que forma a empresa atua para melhorar o desenvolvimento regional (contratacdo de mao-de-obra local,
programas para conscientizacdo de educacéo, programas para capacitar a comunidade)?

PROSPERIDADE ECONOMICA
9. A empresa procura integrar os principios de desenvolvimento sustentavel na estratégia empresarial? Se sim,

como vem fazendo esta integracdo?

10. As estratégias ou préaticas sustentiveis desenvolvidas pela empresa possuem cooperagdo de outras

organizacfes? De que forma?

11.Como a empresa envolve os stakeholders (acionistas, fornecedores, clientes, etc) no desenvolvimento das

estratégias empresariais?

12. A empresa procura inovar a fim de integrar préticas sustentaveis no desenvolvimento de produto (utilizagdo de

tecnologias limpas, reaproveitamento de materiais, etc) , tecnologia de processo e administracao de
empreendimento? De que maneira?
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Bloco IV — DESEMPENHO EXPORTADOR

DESEMPENHO ESTRATEGICO

13. Qual a principal estratégia utilizada pela empresa nos mercados internacionais em que atua?
( )Exportacdo, por meio de intermediarios do Brasil
( ) Exportagéo, por meio de intermediarios do exterior
( ) Exportacéo, por meio de unidades da empresa localizadas no Brasil.( um departamento ou unidade de
negocios)
( ) Exportacéo, por meio de unidades proprias da empresa localizadas no exterior ( escritorio, filial de vendas ou
subsidiarias
( ) Aquisicdo de uma empresa no exterior, com controle total
( ) Aquisi¢cdo de uma empresa no exterior, com controle minoritario
() Franquia (franchising)
() Joint venture
( ) Acordos de licenciamento
() Alianca estratégica
() Contrato de produgéo de partes de um produto
() Outros modos Quais?

14. Quais as principais razdes que explicam a entrada da empresa no mercado externo? Pode-se marcar mais de
uma alternativa.
(') houve a intengdo de internacionalizar-se apds o esgotamento do mercado externo
( ) houve a intencdo de internacionalizar-se desde a criagdo da empresa
( ) houve uma solicita¢éo vinda do exterior
( ) seguiram o exemplo de empresas similares
( )concorrentes internacionais vieram para o Brasil e surgiu a necessidade de atuar no exterior
() houve incentivo de institui¢des no Brasil facilitando a insercao no exterior
( ) outros motivos . Quais?

15. A empresa recebeu ou recebe algum tipo de apoio para entrada no mercado exportador, como por exemplo,
auxilio governamental( a facilitacdo da aprendizagem de linguas, 0 emprego de programas que permitem as
empresas contratar mais pessoal para 0s cargos internacionais e programas de incentivo as empresas a
expandir-se para varios paises), de associacdo comercial? Descreva como aconteceu esse apoio?

16. Quiais as estratégias desenvolvidas pela empresa para fins de exportacao, que buscam garantir uma maior
consciéncia, social e ambiental, com relagdo aos produtos e processos? (exs. selo de origem da matéria da prima,
certificagdes, etc.)

17. No que se refere & exportacéo, quais os mecanismos desenvolvidos pela empresa a fim de responder a presséo
dos competidores?

18. A atuac@o no mercado internacional proporcionou melhoria no market share (participacdo de mercado) da
empresa? Como a empresa avalia os impactos para a mesma?

19. Quiais foram as melhorias trazidas para empresa a partir da expansao em mercados estrangeiros?

20. A partir da atuagdo no mercado internacional como ficou a rentabilidade da empresa? (ndo aumentou,
muito pouco, pouco, razoavelmente, aumentou)?

21. Com as exportacOes a empresa obteve diversificacdo de clientes. Quais foram os impactos para a empresa?

22. A empresa modificou o portfélio de produtos oferecidos em func¢éo da inser¢édo no mercado internacional?
Avalie os impactos para a empresa.

23.Qual o grau de realizacao dos gestores em relacao aos objetivos estratégicos provenientes da atividade
internacional?

DESEMPENHO ECONOMICO  (Tendo como base os Giltimos trés anos)

24.Como a empresa avalia a evolugdo do percentual de vendas das exporta¢des?

25. Qual o percentual de vendas com exportacao em relacdo as vendas totais no ano de 20107

26. Qual foi a evolucdo percentual percebida na intensidade das exportacdes?

27.Qual foi a evolucdo percentual percebida de rentabilidade nas exportacdes?

28. Qual foi o crescimento no nimero de mercados (paises) atendidos?

29. Como est4 sendo percebida a participacdo no mercado internacional?

30. A empresa utiliza indicadores para avaliar o seu desempenho exportador? Quais?




Apéndice B-  Questionério

Ministério da Educacéo Fﬂ.
Universidade Federal de Santa Maria
Centro de Ciéncias Sociais e Humanas CCS H
Programa de P6s-Graduagdo em Administracao CEMTRO DE CIEMCIAS
SOCIAIS E HU RN AS
LIF Sk

Santa Maria, 17 de fevereiro de 2011.
A Empresa

A Universidade Federal de Santa Maria, financiada pelo Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldégico — CNPQ, estd realizando um estudo sobre
estratégias de negocios sustentaveis em empresas industriais de gemas e joias no Brasil.

A pesquisa tem como objetivo entender como a adoc¢ao de estratégias sustentaveis
influencia a atuagéo internacional de empresas industriais brasileiras do setor de Gemas e
Joias.

Dessa forma, tendo em vista a importancia e representatividade das empresas
vinculadas ao Instituto Brasileiro de Gemas e Metais Preciosos e que fazem parte do
Programa Setorial Integrado de Exportacéo, estamos entrando em contato a fim de solicitar o
apoio desta empresa, no sentido de responder 0 questionario em anexo.

Destaca-se a relevancia deste estudo, tendo em vista que a sustentabilidade representa
um tema emergente e amplamente discutido em todos os contextos, ja que cada vez mais
torna-se necessario satisfazer as necessidades presentes sem comprometer as chances de
sobrevivéncia das geragdes futuras e ampliacdo de novos mercados através da insercao
internacional.

Por fim, ressalta-se que o estudo € de natureza académica, sendo resguardado o sigilo
das informac6es prestadas, as quais ndo serédo tratadas de modo individualizado.

Desde ja agradecemos a colaboracdo e nos colocamos a disposi¢cdo para maiores
informacdes,

Atenciosamente,

Profd. Dr2. Clandia Maffini Gomes
Docente do PPGA/UFSM

Mestranda Eliete Palma
Discente do PPGA/UFSM
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ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS SUSTENTAVEIS E DESEMPENHO EXPORTADOR
Instrumento de coleta de dados

Bloco | - Perfil do respondente

1. Nome da empresa

2. Responsavel pelas informacdes 3. Cargo

4. Tempo de atuagdo na empresa 5. Tempo de atuagao no setor
6. Formacao. Marque com X uma alternativa

1 Ensino médio 7. Telefone para contato

2. Ensino superior .
8. E-mail

3. Po6s-Graduagio

Bloco Il - Caracterizacdo da empresa

9. Tempo de existéncia da empresa (anos):

10. Qual o ramo de atuagdo da empresa? Margque com um X uma ou mais alternativas.

1.1 Joias em ouro

1.2 Joias em prata
1.3 Folheados

1.4 Pedras Lapidadas

1.5 Pedras em bruto

1.6 Bijuterias

1.7 Artesanato mineral

1.8 Embalagens

1.9 Outros. Especifique:

11. Receita operacional bruta da empresa em 2010 (em reais), conforme classificagdo BNDES. Marque com X uma das alternativas

1. Até 1,2 milhGes (microempresa)

2. Entre 1,2 milhdes e 10,5 milhdes (pequena)

3. Entre 10,5 e 60 milhdes (média)

4. Acima de 60 milhdes (grande)

12. Considerando a receita operacional bruta (2010) da empresa, qual é o percentual decorrente de suas operagdes internacionais? %.

Bloco 111 — Estratégias de negdcios sustentaveis

As questdes a seguir relacionadas tém como medida de mensuracio a CONCORDANCIA em relagio a cada aspecto avaliado.
Assinale o grau que melhor traduza sua concordancia sobre as acBes adotadas pela empresa (onde 1 representa a menor
concordancia; 5 a maxima e o algarismo “Zero” - N&o se aplica).

3.1 Gestdo ambiental. A empresa sempre: 0 1 2 3 4 5

1.Possui iniciativas que buscam a administracdo de carbono,
associado a reducdo CO2 (didxido de carbono)

2.Busca a eco-eficiéncia nos processos produtivos

3. Possui técnicas de controle de emissoes

4. Possui certificacbes ambientais

3.2 Responsabilidade social. A empresa sempre: 0 1 2 3 4 5

1.Possui agbes ou programas para promover o bem estar dos
colaboradores

2. Possui acBes ou programas para promover o bem estar da
comunidade

3. Possui agdes que permitam a melhoria das condiges de uso do
territério onde a empresa esté instalada

4. Possui acBes que promovam a melhoria do desenvolvimento
regional

3.3 Prosperidade econdmica. A empresa sempre: 0 1 2 3 4 5

1. Busca integrar os principios de desenvolvimento sustentavel na
estratégia empresarial

2. Busca a cooperacdo de outras organizagdes no desenvolvimento
de estratégias e praticas sustentaveis

3. Envolve os stakeholders (acionistas, fornecedores, clientes, etc)
no desenvolvimento das estratégias empresariais

4. Desenvolve inovacBes que integram praticas sustentaveis no
desenvolvimento de produto, em tecnologias de processo e na
administragdo de empreendimento




Bloco IV — Atuacéo internacional e Desempenho exportador 154

Atuacdo internacional

1. Ano de inicio de internacionalizac8o dos negécios da empresa:

2. Tempo de atuacdo no exterior (anos):

3. Quantos funcionarios a empresa possui, em média, no exterior? | Brasileiros | | Estrangeiros | ]| Néo se aplica |

4. Quiais os produtos exportados pela empresa?

5.Paises para os quais a empresa exporta:

6.Principal estratégia utilizada pela empresa nos mercados internacionais em que atua. Marque com X uma das alternativas.

1. Exportagéo, por meio de intermediérios do Brasil. 7. Alianca estratégica

2.Exportacdo, por meio de intermediarios do exterior. 8. Contrato de producéo de partes de um produto

3. Exportacdo, por meio de unidades proprias da empresa localizadas 9. Exportacdo por meio de unidades proprias da empresa localizadas
no Brasil. (um departamento ou unidade de negdcios). no exterior (escritorio, filial de vendas ou subsidiarias).

4. Aquisicdo de uma empresa no exterior, com controle total. 10. Aquisi¢&o de uma empresa no exterior, com controle minoritario

5. Franquia (franchising). 11. Joint venture

6. Acordos de licenciamento.

7. A empresa possui subsidiarias no exterior? Marque com X uma das alternativas.

1. Sim Qual o pais (es): | | 2. Nao |

8. Principais razdes que explicam a entrada da empresa no mercado externo? Marque com X as alternativas.

1.Houve a intengdo de internacionalizar-se apds o esgotamento do 2. Concorrentes internacionais vieram para o Brasil e surgiu a
mercado interno necessidade de atuar no exterior

3.Houve a intencdo de internacionalizar-se desde a criacdo da 4.Houve incentivo de instituicdes no Brasil facilitando a insercdo no
empresa exterior

5. Houve uma solicitacdo vinda do exterior 6. Outros motivos. Quais?

7. Seguiram o exemplo de empresas similares

Desempenho exportador

As questdes a seguir relacionadas tém como medida de mensuracdo a CONCORDANCIA em relacdo a cada aspecto
avaliado. Assinale o grau que melhor traduza sua concordancia sobre as a¢des adotadas pela empresa (onde 1 representa a
menor concordancia; 5 a maxima; e o algarismo “Zero” - N&o se aplica).

7. Performance estratégica. Considerando a atuacdo internacional, a empresa 0 1 2 3 4 5
sempre:

1. Recebe apoio para entrada no mercado exportador, como por exemplo, auxilio
governamental, de associacdo comercial

2. Desenvolve estratégias para fins de exportacdo que buscam garantir uma
maior consciéncia, social e ambiental, com relacdo aos produtos e processos

3. Desenvolve mecanismos a fim de responder a pressdo dos competidores, no
que se refere a exportacéo

4. Obteve melhoria no market share (participagdo de mercado)
5. Obteve melhorias a partir da expansdo em mercados estrangeiros
6. Aumentou a rentabilidade
7. Diversificou a carteira de clientes
8. Modificou o portfélio de produtos oferecidos
9. Obteve realizacdo dos gestores em relagio aos objetivos estratégicos
provenientes da atividade internacional
8. Performance econémica. Considerando a atuagéo internacional, a empresa 0 1 2 3 4 5
sempre:

1. Apresentou evolucdo do percentual de vendas das exportacdes

2. Aumentou a participacdo no mercado internacional

Indicadores de desempenho exportador. O desempenho exportador é auferido mediante alguns indicadores importantes. Preencha a planilha baseado sua
percepcdo e em valores reais. Use taxas percentuais, considerando o periodo 2006-2010, utilizando como base o0 ano de 2006 (= 100).

Indicadores de Exportagéo (periodo 2006-2010) 2006 2010 Exportagdes
(%) (%)
1. Qual foi o crescimento real das exportacdes? Total Exportacéo de 2010 / Total Exportacdo de 2006
x 100

2. Qual foi o crescimento percebido da participagdo no Participacdo de mercado 2010 /Participacéo de
mercado internacional? mercado 2006 x100

3. Qual foi o crescimento real no nimero de mercados (paises) NP Paises atendidos 2010/ N° Paises atendidos 2006 X
atendidos? 100

4. Qual foi o crescimento percebido na intensidade das Vendas Exportacéo/VVendas totais x 100 (em 2010 com
exportagdes? A intensidade das exportagdes é um razédo entre relacdo a 2006)
as vendas de exportacdo sobre as vendas totais da empresa.

5. Qual foi o crescimento percebido na rentabilidade das Rentabilidade de exportagédo 2010/Rentabilidade de
exportacoes? exportacéo 2006 x100




Apéndice C-  Empresas participantes da etapa quantitativa

Empresas

Altellen Pedra e Prata Joias

ARPAL - Arte Pedras Araujense - LTDA

Bagatini Pedras

Blue Stone

Corralo Pedras

Cosmos Pedras

Cristal Gemas

CRLO Industria, Comércio e Exportacéo de Pedras

David Pedras

Dijhal Gemas

Felguisa

Fracari Industria e Comércio Exportacéo e Importagéo Ltda

Gaby Joias

Garlett Pedras Preciosas Ltda

Gonsan Pedras

Irajo Pedras

Livinalli Pedras

Minerais do Brasil

Neiva e Mendes Ltda

Nevestones LTDA

Odir Panosso ME

Org.Tavares Filho Com.Exp Ltda

Original Stones

Poli Pedras

Portal Pedras

Possebon Jbias

RB Gemas

RL Stones

Sul Pedras Comércio, Inddstria e Exportacdo Ltda

UNISERVICE

V. Lodi Cristais Ltda

Zortéa




