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RESUMO
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Programa de P6s-Graduacdao em Administracdo
Universidade Federal de Santa Maria

“ANALISE DE PRATICAS DE GESTAO SUSTENTAVEL EM
EMPRESAS INTERNACIONALIZADAS DO SETOR QUIMICO

BRASILEIRO”
AUTORA: Valéria da Veiga Dias
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A internacionalizacdo dos negdcios e a preocupacdo com a diferenciagdo dos produtos no
mercado figura como uma tendéncia entre as organizagdes que visam crescimento. Para tanto
cresce o nimero de organizagdes atentas em investir em questdes relacionadas com novos
valores, como cidadania, ética e preocupacOes ambientais. Verifica-se a ado¢do de uma
postura mais sensivel aos problemas da comunidade ou mesmo a aceitacdo da
responsabilidade sobre os impactos causados por seus processos produtivos, inserindo-se no
que foi chamado inicialmente de Responsabilidade Social dentro de um contexto empresarial
e evoluiu ao conceito de Elkington (1998) geraram a discussdo em torno de um novo
movimento que foi chamado de paradigma sustentdvel. O tema vem ganhando destaque, pois
pode tornar-se uma barreira ou uma oportunidade para as organizacdes. O objetivo deste
estudo, portanto foi verificar: “de que forma empresas quimicas com atuagdo internacional
estruturam a gestdo sustentivel em seus negdcios?” Os resultados do estudo, de cardter
qualitativo e descritivo, foram obtidos a partir da realizacdo de entrevistas semi-estruturadas,
com os principais gestores de trés grandes organizacOes e andlise de dados secunddrios. Os
dados foram analisados por meio da técnica de andlise de conteido o que através de inter-
relagdes correntes evidenciou o uso da gestdo sustentdvel de forma pratica pelas organizacoes,
apesar de motivacdes ao uso diversas.Observou-se de forma geral que a gestdo sustentdvel
ainda estd muito ligada a ferramentas de apoio e ndo como parte da construciao da estratégia
das empresas apesar de ser possivel perceber que as mesmas buscam um envolvimento maior
neste sentido quando passam a rever suas estratégias.Essa questdo pode ser percebida em
diferentes niveis entre as empresas, mas o que evidencia a questdo € a falta de indicadores
diretos para investimento e retorno sustentdvel. A gestdo sustentdvel se mostrou como fonte
de oportunidade para negdcios no exterior para as empresas estudadas, jd que a preparacio
para atuacdo com legislacdo ambiental, exigéncias globais, matérias-primas € processos
ecologicamente corretos preparou as organizagdes a comercializarem em esfera global, e no
Brasil nota-se que os produtos inovadores por seu processo produtivo e/ou matéria-prima
alternativa ainda nido obtém maior destaque. Atuar de forma sustentdvel possibilita o
desenvolvimento de estratégias acertadas com postura consciente € mudancas em termos
culturais em geral, que pode gerar novas oportunidades para aqueles que puderem
acompanhar o cendrio empresarial global.

Palavras-chave: internacionalizacio, sustentabilidade, estratégia
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The internationalization of business and the concern for product differentiation in the market
appears as a trend among organizations that seek growth. For this growing number of
organizations intent on investing in issues related to new values such as citizenship, ethics and
environmental concerns. There is adopting a more sensitive community issues or even
acceptance of responsibility for the impacts of their production processes, inserting
themselves in what was initially called the Social Responsibility in a business environment
and developed the concept of Elkington (1998) generated a discussion about a new movement
that was called a sustainable paradigm. The subject has been highlighted because it can
become a barrier or an opportunity for organizations. The aim of this study therefore was to
determine "how chemical companies with international operations are structured to
sustainable management in their business?" The results of the study, qualitative and
descriptive, were obtained from the interviews were semi-structured with key managers from
three large organizations and secondary data analysis. Data were analyzed using content
analysis technique through which interrelationships currents showed the use of sustainable
management in practice by organizations, despite the use diferents. Motivations are so general
that even the sustainable management is closely linked to supporting tools and not as part of
building business strategy although it is possible to realize that they seek a greater
involvement in this direction when they start to review their strategy. This question may be
perceived at different levels between the companies, but which highlights the issue is the lack
of direct indicators for sustainable investment and return. Sustainable management proved to
be a source of opportunity for overseas business for the companies studied, since the
preparation for performance with environmental legislation, global requirements, raw
materials and processes environmentally friendly organizations prepared to market at the
global level and in Brazil note that the innovative products for their production process and /
or alternative raw material does not get highlighted. Acting in a sustainable way possible the
development of strategies agreed with conscious posture and changes in general cultural
terms, which can generate new opportunities for those who can monitor the global business
landscape.

Keywords: globalization, sustainability, strategy
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1 INTRODUCAO

O crescimento da concorréncia acirrada e as mudangas provenientes de uma série de
novas exigéncias de mercado fazem com que as empresas necessitem cada vez mais buscar
diferenciais notdveis diante de seus clientes, fidelizando-os e garantindo a perpetuidade das
organizagoes.

Esse novo cendrio de concorréncia sem fronteiras torna premente o entendimento
global das necessidades de aperfeicoamento das estratégias competitivas e atualizag¢des
constantes afinadas com as exigéncias que surgem com a finalidade de oferecer servigos e
produtos que atendam da melhor forma os clientes, aumentando sua satisfacdio e a
rentabilidade da empresa. O sucesso ou o fracasso de uma empresa no século 21 dependera da
sua capacidade de competir efetivamente em mercados globais (CAVUSGIL e ZOU, 2000).

Para muitas empresas, a decisdo de investir no mercado externo passou a ser uma
op¢ao frente as inevitdveis turbuléncias do mercado interno. Além das turbuléncias, Douglas e
Craig (1989) apontam oito fatores que podem levar uma empresa domesticamente orientada a
reexaminar sua posi¢ao, movendo-se em dire¢cdo ao mercado externo: saturagdo do mercado
doméstico; ida dos consumidores domésticos para mercados externos; diversificacdo do risco;
busca de oportunidades; entrada de competidores externos no mercado doméstico; desejo de
manter-se atualizado em relagdo as mudancgas tecnoldgicas; incentivos governamentais e, por
fim, avangos em tecnologia de comunicacdo e em infra-estruturar de marketing (SCHERER,
2007).

Para Iglesias e Veiga (2002), a experiéncia exportadora brasileira demonstra que a
manutencao e potencializacdo de mercados externos requer investimentos em estratégias para
superacao de obstdculos como barreiras nao-tarifarias, institucionais ou culturais, mesmo

assim, o processo de entrada em mercados internacionais vem ganhando relevancia nos mais
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diferentes aspectos, ja que essa € mais uma forma de conquistar novos mercados e criar
oportunidades de negdcios.

Segundo Leonidou, Katsikeas e Samiee (2002), a investigacdo sobre o desempenho
das exportacdes tem crescido. A crescente liberaliza¢do da concorréncia na economia mundial
e as dificuldades de desempenho subseqiiente encontrado por exportadores podem explicar o
crescimento das pesquisas na érea.

Seguindo essa tendéncia de “globaliza¢do” ou internacionalizacdo dos negdcios e de
uma preocupacdo com a diferenciacdo visando ao atendimento das exigéncias de mercado e
qualidade, cresce o numero de organizagdes que se preocupam € investem em novos
mercados, em diferenciais e questdes relacionadas com novos valores, como cidadania, ética e
preocupacdes ambientais. Verifica-se a adocdo de uma postura mais sensivel aos problemas
da comunidade ou mesmo a aceitagdo da responsabilidade sobre os impactos causados por
seus processos produtivos, inserindo-se no que foi chamado inicialmente de Responsabilidade
Social dentro de um contexto empresarial.

Pelo conceito Responsabilidade Social entende-se uma série de atitudes e
comportamentos éticos dentro da organizagdo (HOMANN, 2004; SUCHANEK, 2003), um
conjunto de atitudes positivas que afetem uma comunidade (ASHLEY, 2002) ou uma idéia
ligada ao auxilio social, filantropia (PORTER; KRAMER, 2002). Surgem diversas
nomenclaturas, como por exemplo, responsabilidade social, empresarial, corporativa,
socioambiental, sustentabilidade, sendo que uma nao exclui a outra, podendo ter significados
semelhantes ou complementares dentro da temdtica como um todo. No entanto, a literatura
ndo apresenta uma clara delimitag@o entre esses conceitos.

Para Welzel, Luna e Bonin (2008), a responsabilidade social dividiu-se em duas
linhas. A primeira afirma que uma organizagdo sé existe se permitido pela sociedade,
conforme o principio da legitimidade (SETHI, 1975; DAVIS e FREDERICK, 1985; WOOD,
1991) e a segunda linha, parte do principio de que a responsabilidade social esté interligada ao
conceito de desenvolvimento sustentdvel, j4 que tem alicerce conceitual no tripé da
sustentabilidade inicialmente proposto por Elkington (1998) considerando as dimensodes
econOmicas, ecoldgicas e sociais. Essas duas correntes ndo sdo excludentes, mas sim
complementares e auxiliam na definicdo de Responsabilidade Social atual que vem se
alterando e incorporando diferentes dimensdes. A segunda linha receberd destaque especial
neste estudo, j4 que se refere ao meio empresarial e compreende os conceitos de

sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel.
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Quando se aborda este tema, ha quem afirme que as empresas nada mais fazem do
que se esquivarem por produzir uma situacdo de descontrole do uso de recursos e desgaste
social. Seria 0 momento de "corrigir" o mal por meio de acdes socioambientais. Essa seria
uma forma de reportar-se a sociedade no sentido de admitir que durante os dltimos anos
poluiram, devastaram florestas, extinguiram espécies e produziram uma populacdo de
necessitados, mas que mesmo depois de décadas de destruicdo e uso descontrolado de
recursos, estdo dispostas a mostrar que estariam corrigindo esses erros sucessivos que
resultaram em uma série de conseqiiéncias drdsticas ao ser humano e a natureza,
comprometendo inclusive recursos fundamentais para a sobrevivéncia humana e das
organizagoes.

Muitos entendem se tratar de uma acdo meramente de marketing ou promoc¢ao da
imagem da organizacdo, que vem se espalhando pelo mundo como um “modismo” sem
resultados tangiveis para a organizacdo ou para a sociedade. No entanto, as empresas se
deparam com um momento em que precisam redefinir seus objetivos baseados no andamento
do mercado global e das novas perspectivas do mesmo. Devem entender que ou ajudam de
fato a promover o bem-estar social, independentemente da participagdo dos governos locais,
regionais e federais ou até mesmo Orgdos mundiais, ou podem acabar ‘“soterrados” pelas
novas exigéncias de mercado. E possivel incluir nessa perspectiva de agdes para o bem-estar,
as acdes em prol do meio ambiente, da educacdo, da satide, enfim, do resgate da qualidade de
vida as pessoas e das empresas que compdem todo esse sistema global?

Neste contexto de mudancas, de novas exigéncias de préticas e condutas surge a
indagacdo: Responsabilidade social é uma pritica ou um conceito? A partir da década de
1990, desenvolver a cultura da Responsabilidade Social tornou-se quase um imperativo de
gestdo para as empresas que pretendem se manter competitivas em seus respectivos mercados.
Muitas delas ainda tateiam esse terreno e nao encontram o caminho para o que deve ser um
legitimo programa de desenvolvimento sustentdvel. A empresa que trabalha relacionando seu
negdcio com questdes sociais — além de trazer beneficios para a sociedade em geral e
resultados para a organizacdo — consegue maior proximidade com o cliente ou cliente em
potencial, podendo vislumbrar da melhor forma suas reais necessidades de atuacdo em longo
prazo. Além das questdes sociais restritas ao ambiente local, hd uma expansdo, além da
ampliacdo do tema pra ambiental e econdmico, 0 que torna a questdo muito mais ampla e

passivel de ser relacionada ao desenvolvimento sustentdvel. (MACHADO, 2004)
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Muitas mudangas partem do ambiente internacional, e a partir da década de 80, notou-
se que a internacionalizacdo dos negdcios teve um rdpido desenvolvimento tendo gerado
impactos econdmicos e sociais de diferentes naturezas. Em relacdo a atuacdo empresarial, o
cendrio tornou-se mais competitivo, fazendo com que organizacdes procurassem alternativas
estratégicas que garantissem a sobrevivéncia de seus negdcios. Para muitas empresas de
atuacdo doméstica, ir ao mercado externo passou a ser uma opc¢do para fazer frente aos
desafios que se apresentaram (SCHERER, 2007).

Sob tais consideracdes, é importante refletir sobre as indagacdes a respeito do tema
que auxiliam no processo de constru¢do de idéias e pesquisa em geral, assim como nas
reflexdes do cendrio empresarial: A preocupacdo com o futuro das préximas geracdes € as
acOes sociais e ambientais sdo considerados diferenciais competitivos? Para obter &xito no
processo de internacionalizacdo de uma empresa € indispensdvel o uso de uma abordagem
“responsdvel” como um dos modos de atingir o mercado-alvo? O uso de préticas e acdes
sustentdveis interfere na atuacdo em mercados internacionais? Existe realmente perante o
publico consumidor uma diferenciacdo entre empresas “responsaveis” e sustentdveis? Se
existe a diferenciacdo, ela faz parte dos critérios para participacio em mercados
internacionais?

Para Carvalho et al. (2007), os empresdrios se deparam com um grande desafio que é
dotar-se de pensamento, métodos e ferramentas que lhe permitam ao mesmo tempo se
sustentar e limitar os efeitos nocivos dos produtos desenvolvidos. Com o incremento e
incentivo a unificagcdo entre as organizacgdes, o contexto de mercado se ampliou, aumentando
a capacidade de difusdo de produtos e servicos, e a capacidade de competir e negociar com
publicos diversos. No entanto, também cresceram as preocupagdes e exigéncias para aqueles
que pretendem atuar de forma integrada.

Segundo a concep¢ao empresarial que se firma, a fun¢do da empresa ndo fica mais
limitada a satisfacdo dos acionistas e a uma gestdo de politicas fechadas. A organizacdo passa
a interagir e comprometer-se com todos, colaboradores, acionistas, sociedade, parceiros
comerciais, etc. Tachizawa (2005) corrobora essa idéia afirmando que as organizacdes
necessitam, nesse novo contexto, partilhar do entendimento de que € necessario um objetivo
comum e ndo um conflito, entre desenvolvimento econdmico e protecdo ambiental, tanto no
momento presente como para geragdes futuras.

Essa proposta também foi apresentada no Relatério Brundtland, elaborado pela

Comissdao Mundial sobre o Meio Ambiente ¢ Desenvolvimento — CMMAD da ONU. Com
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este relatério formalizou-se pela primeira vez o conceito de "Desenvolvimento Sustentdvel",
muito embora a idéia ja existisse a partir de outras nomenclaturas (WCED, 2009).

Neste estudo, os aspectos relacionados a Responsabilidade Social Corporativa,
Socioambiental, Empresarial ou que subentendam o conceito proposto por Elkington (1998) e
o triple bottom line - tripé da sustentabilidade - serdo tratados por meio da nomenclatura
Sustentabilidade (SUS), que se refere a prosperidade econdmica, qualidade ambiental e justica
social, além de ser compreendido também como sindnimo para a idéia de desenvolvimento
sustentavel (preservacdo do planeta, dos recursos e das futuras geragdes), dessa forma pode-se
tratar o assunto de forma mais ampla e adequada a anélise do problema e objetivos.

Além do carater amplo que engloba os principais conceitos relacionados ao tema, a
escolha da nomenclatura e linha de compreensdo do tema se deu pela coeréncia com aquela
utilizada dentro do setor que foi pesquisado, que é o setor quimico. A Associa¢do Brasileira
da Induastria Quimica (ABIQUIM) (2008) entende que é necessario consolidar o que a
indudstria vem conseguindo hd alguns anos, como, prevenir a poluicdo, os acidentes e doencgas
ocupacionais em suas instalagdes. Em seguida, fazer o mesmo nas cadeias de valor que usam
produtos quimicos, atingindo o consumidor final, aquele cidaddo comum que esta despertando
para a sustentabilidade. Este é o fundamento da chamada “seguranga quimica”, o esforco atual
da industria quimica, que segue o caminho estabelecido no Rio de Janeiro, durante a Eco- 92,
e que foi confirmado e revigorado em 2002, na Conferéncia Global para o Desenvolvimento
Sustentdvel — WSSD, organizada pela ONU. O Plano de Acao de Johannesburgo, firmado na
Conferéncia, estabeleceu, em seu pardgrafo 23 que, até o ano 2020, os produtos quimicos
deverdo ser produzidos e utilizados de modo a levar a minimizacdo de efeitos adversos a
saude humana e ao meio ambiente. Para que este intento seja atingido, governos, industria e
representantes da sociedade civil negociaram a Abordagem Estratégica Internacional para a
Gestdo de Produtos Quimicos — SAICM, concluida em 2006, em Dubai, Emirados Arabes
Unidos, agora em implementacdo.

Considerando tais aspectos, o presente trabalho visa descrever a gestdo de praticas

sustentdveis em empresas de atuagdo internacional do setor quimico no Brasil.
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1.1 Definicao da problematica do estudo

Observando o que ja foi apresentado, entende-se que a fronteira da sustentabilidade
dentro das empresas, hoje, constitui-se em estabelecer os objetivos e acompanhar os
resultados ndo apenas financeiros, como os ambientais e sociais, pois € uma tendéncia que
tem sido apontada como irreversivel.

Nota-se que em paises mais desenvolvidos, o debate sobre essas questdes de
responsabilidade social, ambiental e desenvolvimento sustentdvel ganham importancia, na
medida em que parece surgir um novo paradigma das relacdes de negdécios, ou seja, uma nova
forma de se exercer a acdo empresarial. Leff (2001) destaca que desde o inicio das atividades
industriais, o ambiente ndo podia ser considerado apenas como uma realidade visivel, mas sim
uma convergéncia de processos fisicos, bioldgicos e simbdlicos, que por meio das acdes
econOmicas, cientificas e técnicas do homem sdo reorganizados e reconduzidos e muitos
paises ja instalaram um processo de educacdo ambiental e social que caminha nesse sentido.
No Brasil, embora o tema esteja em discussdao desde o inicio da década de 90, a inser¢ao do
assunto dentro da rotina das organizacdes € gradual.

A partir do apanhado histérico revisado € possivel dizer que o tema comegou a ser
trabalhado, tanto no Brasil como no exterior, como Responsabilidade Social e estava muito
mais associado a filantropia, caridade e apoio a comunidade, mas como a evolucdo das
necessidades tanto de recursos, sociais, ambientais, como empresarias, novos conceitos e
aplicacdes surgiram. O tema envolve uma discussdo a respeito da complementaridade dos
termos e o uso correto para cada fim.

Schwartz e Carroll (2008) afirmam que muitas constru¢des acerca de conceitos
parecem estar em competicdo por proeminéncia e embora discutivel, parecem incluir
responsabilidade social empresaria (RSE), a ética dos negécios (EN), a geréncia de
stakeholder (GS), sustentabilidade (SUS), e a cidadania corporativa (CC). Seja nas
comunidades académicas ou organizacionais, cada um desses conceitos ganhou destaque a
ponto em que eles sdo onipresentes na natureza, mas a difusdo de conceitos dificulta o

desenvolvimento do campo e a compreensdo de muitos objetivos e acdes estratégicas.
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Por esse motivo, nota-se uma maior preocupacao emergindo a respeito do assunto, no
sentido de corresponder aos requisitos esperados pelo ambiente internacional para que as
negociacdes sejam concretizadas. E sabido que existem mercados mais desenvolvidos em
produtos de alta qualidade e isso pode significar também empresas mais ‘“‘responsaveis” e
conscientes. Prova disso é que cada vez um maior nimero de organizagdes se preocupa em
divulgar seus balangos sociais, pois sdo visualizados pelos stakeholders e pela sociedade
como um todo como um canal de comunicagao transparente entre organizacao e sociedade.

De acordo com Perottoni (2001), o Balango Social pode ser utilizado com o intuito de
demonstrar que a empresa corresponde a esses requisitos esperados. O balango social ainda €
uma ferramenta mal aproveitada; no entanto, em decorréncia deste ambiente competitivo
global e mutdvel estd se desenvolvendo uma nova cultura nas empresas brasileiras, pela sua
elaboracdo e publicacdo cada vez maior. A partir de 1997, o nimero de empresas que
publicam o Balango social saltou de 10 para 250. O movimento em torno do Balanco social,
no Brasil, teve inicio em 1961 através da mobilizacdo da ADCE — Associacao dos Dirigentes
Cristdos de Empresas, que pregava em suas reunides a responsabilidade do dirigente de
empresa nas questdes sociais. Os resultados referentes aos investimentos e acdes socias,
ambientais e de desenvolvimento sustentdvel sdao normalmente publicadas nos balangos em
forma de indicadores ou buscando adequar-se a indicadores nacionais ou internacionais, por
exemplo, GRI (Global Reporting Initiative), IBASE (Brasileiro de Andlises Sociais e
Econdmicas), Instituto Ethos, etc.

De acordo com Iudicibus, Martins e Gelbcke (2007, p.31), o objetivo do Balango
Social € demonstrar a interagdo da empresa com o meio no qual estd inserida e pode-se
subdividi-lo em quatro vertentes: o Balanco Ambiental, o Balanco de Recursos Humanos, a
Demonstragdo do Valor Adicionado e Beneficios e Contribuicdes a Sociedade em Geral. O
Balango Ambiental demonstra os investimentos em equipamentos e tecnologia voltados a
recuperacdo ambiental, objetivando sua preservacdo e protecdo, o Balanco de Recursos
Humanos evidencia o perfil da for¢ca de trabalho, como a idade, o sexo, formacdo escolar,
estado civil e tempo de trabalho na empresa, bem como a remuneracdo e beneficios
concedidos aos funciondrios como saldrio, auxilio alimentacdo, educagao, satude e transporte.
Isso possibilita a confrontacdo desses dados com a produtividade de cada periodo, neste
aparecem também os gastos realizados em beneficio a sociedade como aqueles incorridos em
acoes sociais, filantrépicas e outras como auxilio aos hospitais, escolas. A Demonstracao do

Valor evidencia a contribuicdo da empresa para o desenvolvimento da local, ou seja, aquilo
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que a empresa agrega em termos de economia local e como contribui, ou seja, de que maneira
investe ou utiliza os valores. O Balanco Social demonstra o grau de responsabilidade social
assumido pela empresa e presta conta a sociedade sobre o uso do patrimonio publico, que é
constituido dos recursos naturais, humanos e o direito de conviver e utilizar os beneficios da
sociedade onde atua.

Com o argumento de que a sustentabilidade se incorporou a realidade nacional e
internacional, modificando algumas estruturas e processos na busca do desenvolvimento
sustentdvel, pretende-se identificar se hd inclusdo da gestdo sustentdvel na estratégia
internacional das industrias do setor quimico. Apds a Segunda Guerra Mundial, ocorreu a
consolidagcdo dos principais grupos empresariais do setor e o desenvolvimento industrial em
diversos paises do mundo, desenvolvimento este, que se deu, a maior parte, a custa de
devastacdo social e ambiental em detrimento da produtividade. A melhoria de desempenho
nas dimensdes ligadas a satide, seguranca e meio ambiente passou entdo a ocupar posi¢ao
prioritdria no momento em que a sustentabilidade comecou a questionar o desenvolvimento
altamente prejudicial em longo prazo, assim como a continuidade da “licenca para operar” de
todo o setor quimico. A preocupagdo com os produtos quimicos trouxe o reconhecimento de
que a gestdo segura sO pode ser conseguida com a participagdo de 6rgdos e associagdes
ligadas ao setor. Sendo assim, o objeto desse estudo se constitui nas empresas associadas a
ABIQUIM que representam a maior parte das empresas do mercado nacional.

Destacando as mudangas frente as organizagdes em relacdo a dinamica de mercado,
relacionando a nova forma de gestdo focada para o desenvolvimento sustentdvel como forma

de postura estratégica definiu-se a questao central de pesquisa:

“De que forma empresas quimicas com atuagdo internacional incluem a gestdo sustentavel

em seus negocios?”
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1.2 Objetivos

O presente estudo buscou verificar como estdo incluidas as préiticas de gestdo
sustentdvel e em empresas de atividade internacional. A pesquisa foi realizada com as

empresas do setor quimico.

1.2.1 Objetivo Geral

Descrever e analisar de que forma as empresas quimicas com atuagdo internacional
incluem a gestdo sustentdvel (uso das praticas sustentdveis) dentro da estratégia de seu

negocio.

1.2.2 Objetivos Especificos

A seguir sdo descritos os objetivos especificos que orientam a execugdo desta
dissertacdo:
® Reconhecer e caracterizar as organizagdes estudadas, compreendendo sua visdo sobre
os conceitos de SUS e a sua aplicagao;

@ Identificar a motivacao e objetivo do uso das praticas de Sustentabilidade (SUS);

®

Descrever as expectativas de resultados a serem obtidos a partir uso de praticas
Sustentabilidade (SUS);

® Verificar se em diferentes niveis de internacionalizacdo existem diferentes usos de
praticas de SUS;

® Verificar o uso de indicadores e certificagdes de gestdo sustentavel
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1.3 Justificativa

A proposta do tema encontra justificativas na medida em que a temdtica € relevante e
tem sido estudada e discutida em foéruns mundiais. No entanto, ainda ha caréncia em termos
de estudos que permitam identificar se os conceitos atuais de sustentabilidade e
desenvolvimento sustentdvel estdo realmente fazendo parte da realidade das empresas. No
caso de serem uma realidade, que resultados estdo impulsionando em termos de inserc@o
internacional.

A discussdo do tema é importante por uma série de motivos, como emergéncia do
assunto, a cobranca da sociedade em relagdo a postura das empresas, a caréncia de estudos
sobre o tema em empresas internacionalizadas, em especial as brasileiras, entre outros.

A partir da incorporagdo de a¢des de cunho social e ambiental como parte da gestao
empresarial poderdo ser identificadas as formas de avaliar os resultados através de
indicadores, verificando se € possivel estabelecer acdes que ao mesmo tempo tragam
beneficios sociais e possam ainda resultar em um comportamento sustentdvel, aceito pelos
stakeholders e ao mesmo tempo trazendo diferencial competitivo para as empresas.

A industria quimica vem focando esfor¢cos no desenvolvimento de atividades que
visam sustentabilidade das suas operacgdes, principalmente no que se refere as questdes sociais
e ambientais. O fato de seus produtos serem fornecidos para quase todos os tipos de industrias
reflete o quanto este setor € importante para a producdo. Pela abrangéncia de seus produtos
qualquer modifica¢do na composicdo de determinadas substancias, visando menor agressao ao
ambiente, permeard por quase toda a cadeia de producdo da industria, e esse resultado serd
percebido por meio da redugdo do impacto ambiental. (WINCK, MENEZES e DIAS, 2009)

O crescimento desse setor tem-se apresentado mais intenso nos paises da América
Latina e da Asia-Pacifico. Em 2007, o setor quimico brasileiro se encontrava na nona posicéo
do ranking mundial do setor, referente ao seu faturamento liquido, estando atrds dos Estados
Unidos, em primeiro lugar, e seguido, por China, Alemanha, Japdo, Franca, Coréia, Reino
Unido e Itdlia. Com uma posi¢do de destaque no cendrio mundial do setor, a inddstria quimica
brasileira também participa ativamente de quase todas as cadeias e complexos industriais do

pais, incluindo servigos e agricultura (ABIQUIM, 2009).
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De acordo com a representatividade que o setor quimico apresenta no Brasil, torna-se
extremamente importante conhecer o comportamento e as praticas de gestdo das industrias
desse setor. Com base na relevancia que os quesitos de sustentabilidade adquiriram para as
empresas € que este estudo visou compreender como as empresas do setor quimico no Brasil
estdo gerindo a sustentabilidade e se essa gestao estd associada ao mercado internacional.

Finalizando, poder-se-ia aludir a prépria necessidade de entender o papel social das
empresas nesse contexto como justificativa para este estudo, ja que nos dltimos tempos cada
vez mais € necessdrio entender o posicionamento da empresa dentro do seu universo, assim
como o seu papel dentro desse sistema global para que possam ser desenvolvidas acdes de

investimento e estratégias para manutencao e crescimento no mercado.

Em termos tedricos, o presente estudo se justifica pela necessidade de melhor
entendimento dos conceitos de sustentabilidade dentro das organizagdes e sua importancia nos
processos de gestdo. Justifica-se também pela possibilidade de contribuir para a consolidag¢ao
de estudos nas dreas de Sustentabilidade e internacionalizagdo, ambas emergentes em seu

proprio campo.

Em termos préticos, o presente estudo se justifica pela contribuicdo para a gestdo das
empresas internacionalizadas e para a avaliacdo dos possiveis impactos de praticas

sustentdveis na estratégia internacional.

1.4 Estrutura do Trabalho

A presente dissertac@o estrutura-se nas partes que se seguem. Além da introdugdo que
apresenta a problemadtica do estudo, os objetivos e a justificativa para a realizagdo desse
trabalho, sdo apresentados mais dois capitulos: referencial tedrico e metodologia.

O levantamento tedrico estd dividido em duas partes, Internacionalizacio e
Sustentabilidade (SUS) subdivididos em se¢des, visando proporcionar o embasamento
necessario para a presente dissertacdo. Dentro do segundo capitulo, que esta estruturado sob
estudos bibliograficos nacionais e internacionais sobre os temas a primeira parte trata da
internacionaliza¢do com foco principal no objeto que sdo as formas de entrada no mercado e a

exportagdo. Posteriormente, € introduzida a questdo da Sustentabilidade (SUS) e do
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desenvolvimento sustentdvel dentro da conceituacdo do tripé da sustentabilidade, onde sdao
apresentados conceitos € a importancia do tema no contexto atual. Como ja mencionado, os
dois temas sao emergentes e precisam ser desenvolvidos para dar sustentacdo para a pesquisa
desejada.

No terceiro capitulo, apresenta as delimitacdes metodoldgicas para o alcance do
objetivo proposto, como: o método de pesquisa, 0 modo de coleta e andlise dos dados e
resultados obtidos. O quarto capitulo os resultados obtidos, o quinto capitulo apresenta as

conclusdes a respeito deste estudo e o sexto capitulo apresenta as referéncias deste estudo.



2 REFERENCIAL TEORICO

O desenvolvimento do presente estudo serd pautado pelo entendimento de dois temas
fundamentais: A internacionalizacdo de empresas e a sustentabilidade e desenvolvimento
sustentdvel como um novo paradigma dentro das organizacdes.

Para a 4drea de administracdo e de negdcios, os temas deste estudo vém adquirindo
grande importancia, tanto com relagdo a sua inclusdo transversal na estratégia organizacional
(CHRISTENSEN, 2007; NOGUEIRA et al., 2007) como quanto a sua ado¢do na préatica
organizacional (BERINGER, 2008).

Dentro da primeira temética desta dissertagdo € apresentada a importancia da interacao
de todos os aspectos da organizacdo na estratégia, considerando a perspectiva internacional.
Além disso, notar-se a necessidade de trabalhar a internacionalizacdo de forma planejada, ja
que essa atuacdo envolve diversos fatores, como modos de entrada no mercado, riscos
assumidos, posicionamento no mercado, etc. Segundo os autores Douglas e Craig (1989) cada
fase do processo de internacionalizacdo é acompanhada de novos, diferentes desafios e
prioridades decisérias serdo encontrados, de maneira que tais prioridades devem ser
entendidas no contexto particular de internacionalizacdo de cada empresa. Sendo assim as
diversas fases ou niveis em que uma empresa atuando no mercado internacional se encontra
podem ser compreendidas através da perspectiva de diversos autores, dentre os quais
destacam-se os modelos baseados nos estudos da Escola de Uppsala e Escola Noérdica, de
Nickles e Wood (1999) e Gallina, Bulba e Fleury (2005) que definem em escalas o grau de
comprometimento de uma empresa em relacdo a um novo pais.

O processo de internacionalizacdo pode ter diferentes motivacdes, dependendo do
interesse da organizagdo e sua atuacdo no mercado e como foi mencionado anteriormente, é

um tema que se inter-relaciona com diversas dreas e estruturas da empresa para ser finalmente
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definido. Isso porque, a forma de internacionalizar envolve aspectos humanos, como o estudo
da cultura local e adaptacdo, aspectos financeiros, desde o investimento necessdrio, até a
reformulacdo de estruturas e produtos para competir no novo mercado, defini¢ao da estratégia
de penetracdo e marketing, logistica, etc.

Da mesma forma, o segundo construto (gestdao sustentdvel) trabalhado nesse estudo
pode se inter-relacionar com a comunidade, o ambiente que o cerca, a estrutura da
organizacdo, adequagcao de mercados e estratégia, etc. Sachs (1986) sugere uma estratégia
multidimensional no que tange ao tema da sustentabilidade, j& que a mesma envolve vérias
areas do conhecimento, e sugere uma alternativa de desenvolvimento que articulasse
promocao econdmica, preservacdo ambiental e participagdo social. Dentro do contexto
sustentdvel o referencial desta dissertacao apresenta discussdes de autores desde o surgimento
da discussdao da nomenclatura utilizada, a compreensdo da organizagdo para com o tema no
Brasil e no mundo e ainda a idéia do novo paradigma da sustentabilidade que surge no
ambiente organizacional.

Finalizando a argumentagdo tedrica, foram buscados autores que permitam descrever
e analisar o papel da sustentabilidade nas organizacgdes, buscando base tedrica no conceito de
Schwartz e Carroll (2008) para sustentabilidade e no modelo de Elkington (1998) e seu tripé
da sustentabilidade, embasando as possiveis relagdes encontradas dentro das pesquisas

analisadas posteriormente.

2.1 A Gestao para o desenvolvimento sustentavel

O fendmeno da globalizagdo, assim como a disseminacdo dos processos globais,
permitiu o aumento do fluxo de capitais, e conseqiientemente maior acesso a financiamentos.
Por isso, cada vez mais os investidores internacionais estdo exigindo das empresas que
investem e das empresas que buscam investimento internacional a utilizagdo dos padrdes de
SUS, visto que proporcionard o crescimento da confianga, € como resultado, podera ampliar
as fontes de recursos e reduzir o custo do capital (BANZAS, 2005). As boas préticas de SUS e
Governanca Corporativa (GC) tém a finalidade de aumentar o valor para a sociedade, facilitar

seu acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade.
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2.1.1 Historico e origem dos conceitos

Os estudos publicados acerca de Responsabilidade Social Empresarial (RSE) ou
também conhecida como Responsabilidade Social Corporativa (RSC), t€ém uma histéria de
cerca de 50 anos, sendo as primeiras décadas dedicadas a construir definicdes para o termo
(CARROLL, 1999). Mesmo com muitos estudos realizados, ainda existem indmeras
definicbes que relacionam responsabilidade social corporativa, responsabilidade
socioambiental, entre outros. Alguns conceitos incluem questdes ambientais, outros apenas
fatores sociais, ainda existem linhas que trabalham aspectos diversos como social econdmico
e ambiental, etc, surgindo também conceitos como sustentabilidade, que em alguns casos
significa uma consciéncia social, ou socioambiental; ou seja, cada conceito foi criado baseado
em uma andlise e um ambiente, justificando tantas formas de entender e conceituar o tema.

Em seus primérdios, a responsabilidade social ainda concebida como caridade,
atividades filantropicas, puramente de auxilio comunitdrio ou social, mas Bowen (1957)
realizou um dos estudos mais significativos sobre RSC, ja que foi o primeiro autor a propor
uma nova visdo da mesma, que deixaria de ser apenas um conjunto de acdes paternalistas de
filantropia para estar inserida nas politicas das organizacgdes.

A partir das transformag¢des no ambiente e na sociedade, novos conceitos foram
considerados dentro do cendrio organizacional, tais como Responsabilidade Social
Empresarial (Corporativa), Governanca Corporativa, Gestdo Ambiental, Sustentabilidade e
Desenvolvimento Sustentdvel. Mesmo considerando que possa haver diferentes fins para
esses conceitos, no geral todos buscam uma atitude de consciéncia moral para com os
stakeholders e o ambiente. Quando se trata desses conceitos ainda hd uma falta de consenso
por parte dos tedricos e estudiosos a respeito das definicdes corretas do termo
sustentabilidade, uma forma generalizada de definicdo no ambito de mercado € que refere as
atividades que evidenciam a inclus@o de aspectos sociais e ambientais nas atividades fins e

nas interagdes com stakeholders.
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Quadro 1 - Comparativo dos conceitos atuais
Fonte: Adaptado pela autora (SCHWARTZ e CARROLL, 2008)

De acordo com Schwartz e Carroll (2008) quando se trata de negdcios e a sociedade
surge muita competicdo por proeminéncia quando o assunto € responsabilidade social,
ambiental ou desenvolvimento sustentivel. Embora discutivel, os contendores priméario
parecem incluir (a) responsabilidade social empresarial ou corporativa (RSE/ RSC), (b) a ética

dos negécios (EN), (c) geréncia de stakeholders (GS), (d) sustentabilidade (SUS), e (e) a
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cidadania corporativa (CC). H4 pouco tempo ainda pairavam muitas ddvidas a respeito da
legitimidade tedrica ou pratica desses conceitos, no entanto, essa situacao parece ter mudado
consideravelmente dada a importancia conquistada pelo tema dentro do contexto global,
considerando a inclusio no meio social, ambiental ou mesmo o empresarial.

Apesar da prevaléncia dos cinco conceitos diversos e de certa forma consolidados em
suas abordagens, ainda existem algumas dificuldades na compreensdo do que cada um
realmente significa, ou melhor, como cada um pode se relacionar com os outros. O resultado é
certo grau de confusdo na compreensao da sociedade e at€é mesmo no meio académico, o que
prejudica a consolida¢do do campo e o desenvolvimento tedrico.

A prova da confusdo entre os construtos € facilmente perceptivel, ja que cada um dos
conceitos tem sido sugerido para incorporar um ou mais dos outros de acordo com diversos
autores. Conforme Werre e Marrewijk (2003 p. 107) apud Schwartz e Carroll (2008)
equipara-se sustentabilidade com a RSE: “sustentabilidade corporativa, e também a RSE,
refere-se as atividades de uma empresa-voluntario por definicao”. Willard (2002 p. 6)
equivale sustentabilidade com a RSE e CC. Ele afirma: “O desenvolvimento sustentdvel,
também conhecido como a responsabilidade social das empresas, boa cidadania corporativa”.

Werre e Marrewijk (2003, p.95-96) resumem a confusdo: “Um intenso debate tem
ocorrido entre os académicos, consultores, e executivos de empresas, resultando em muitas
defini¢cdes de uma forma mais humana, mais ética e uma forma mais transparente de fazer
negocios. Criam-se conceitos relacionados, tais como desenvolvimento sustentavel, cidadania
corporativa, Triple Bottom Line, ética empresarial, e responsabilidade social corporativa [...]
uma variedade de conceitos, defini¢des colocou os executivos de negdcios em uma situagao
embaracosa, especialmente aqueles que estdo comegando a assumir a sua responsabilidade
perante a sociedade e os seus intervenientes, deixando-os com mais perguntas do que
respostas. Para ajudar a resolver a confusdo, vdrios pesquisadores t€ém tentado analisar e
avaliar cada constructo individualmente ou em relagdo a outras construgdes.

Mesmo com a existéncia de movimentos anteriores, como a Conferéncia de Estocolmo
(Conferéncia Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento) em 1972, que selou um
momento de preocupagdo com o clima, a origem das empresas sustentdveis, com o conceito
do tripé sustentdvel, vem em 1987 com a publicacdo do Nosso Futuro Comum- relatério da
Comissao Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento (CMAD). A definicdo da

Comissao de Desenvolvimento Sustentdvel, j& amplamente utilizada, € o “desenvolvimento
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que satisfaz as necessidades do presente sem comprometer a capacidade das geracdes futuras
para satisfazer suas proprias necessidades” (WCED, 1987, p. 42).

Embora originalmente a sustentabilidade parecesse concentrar-se em proteger o
meio ambiente natural, ao longo do tempo a constru¢do do conceito foi ampliada para
considerar os impactos sociais, em geral, incluindo a preocupagdo com as geracdes futuras.
Elkington (1998 p. 397) introduziu o conceito do "triple bottom line" a reflexdo sobre a gestao
e ligava a no¢do de sustentabilidade: “O desenvolvimento sustentdvel envolve a realizacdo
simultanea de prosperidade econdmica, qualidade ambiental, e
eqiiidade social.

Savitz e Weber (2006) afirmam que sustentabilidade € a arte de fazer negécios em
um mundo interdependente; significa conduzir os negdcios e causar o menor impacto e dano
sobre as criaturas vivas € nio causar exaustio no ambiente natural, mas antes, restaurar e
enriquecé-lo. Sustentabilidade também significa operar um negdcio reconhecendo a
necessidade e interesses de outras partes - tais como, grupos da comunidade, instituicdes
educacionais e religiosas, a forca de trabalho, o publico — e que este reconhecimento nao
dissocia, mas ao contrario, reforca a rede de relagdes que mantém estas diferentes partes
unidas. Para isto, a organizacdo deve identificar partes interessadas a quem deve prestar
contas, desenvolvendo um relacionamento aberto com todas elas e encontrando caminhos
para trabalhar com estas partes interessadas gerando beneficio mutuo. Neste contexto, a
gestdo das relagdes com os stakeholders ganha contorno estratégico. No longo prazo, isso vai
criar mais lucro para a companhia e maior prosperidade social, econdmica e ambiental para a
sociedade.

Segundo Elkington (1998, p. 397), existem mais de “cem definicdes da
sustentabilidade”. Garriga e Mele (2004, p.64) afirmam que "o conceito do desenvolvimento
sustentdvel é “indescritivel, contestdvel e /ou ideologicamente controverso € com objetivos
multiplos e ingredientes, interdependéncias complexas e espessura moral considerdvel, mas,
apesar de tudo, o conceito é cada vez mais popular”.

Apoiados na premissa de que a compreensao ampla da sustentabilidade seja necessaria
para uma sociedade mais justa, consciente e sustentdvel, vdrios autores tém discutido
importancia de se inserir esse tema de forma transversal nos curriculos académicos, assim
como dentro das organiza¢des (BEHRENS, 2000).

A sociedade assim como os estudiosos concebem que a divergéncia existente, assim

como o fato do assunto ndo se tratar de algo novo e sim um tema que evoluiu ao longo dos
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anos culminando no momento atual como emergente em virtude da situacdo de negdcios

globais e necessidades ambientais.

2.1.1.1 Historico no Brasil

O Brasil, até os anos 80, esteve quase totalmente desconectado do principio da
sustentabilidade. A partir da Conferéncia de Estocolmo, no inicio dos anos 70, a questdo do
meio ambiente empolgou o debate mundial sobre os destinos da terra e da prépria
humanidade. Depois de vinte anos da apresentacdo do Relatério de Estocolmo, aconteceu no
Rio de Janeiro, Brasil, a maior reunido ji realizada em todo o mundo, a Conferéncia das
Nagdes Unidas sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento — CNUMAD (1992), apelidada de
Rio 92. A Conferéncia introduziu uma questdo nova as anteriores: a compreensdo de que os
problemas ambientais do planeta estdo ligados as condi¢des econdmicas e a justica social,
proclamou-se entdao o conceito de desenvolvimento sustentdvel como meta a ser alcangada
nos niveis local, nacional e global e nas trés dimensdes: ambiental, econdmica e social. Os
anos 90, através da abertura econdmica e diversos eventos de debate surgidos no pais,
ajudaram na popularizacio do tema no pais, através da criacdo de vdrias associacdes
empresariais e organizagdes, que colocaram os temas sociais em debate. Com isso, as
questdes de RSE, introduzidas como “pontapé inicial” destas discussdes, passaram a fazer
parte de situacoes da sociedade, que tornou-se mais atuante no sentido de buscar
comportamento mais €tico e socialmente mais responsdveis por parte das organizacdes.

Para as empresas com maior inser¢ao internacional, a necessidade de ajuste as novas
exigéncias nao se limitou as nossas fronteiras. Tiveram que lidar também com as chamadas
“barreiras verdes”, resultantes da ado¢do de padrdes ambientais mais restritivos pelos paises
desenvolvidos (CNI- Relatério Industria -Agenda 21, 2002). Nas empresas controladas por
capital estrangeiro, 52,4% acreditam que o desenvolvimento de produtos e processos menos
agressivos ao meio ambiente podem representar oportunidades de negdcios, contra 29,2% das
empresas de capital nacional. Independente da origem do capital, essa percepcdo ¢ dominante
entre as que mais exportam (YOUNG, LUSTOSA, 2001).

A adequagdo a leis e exigéncias ambientais nao foi o Unico fator que impulsionou a

busca por padrdes de producdo mais sustentdveis, ao longo dos anos 90. Estratégias de
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promocao da qualidade e da competitividade cumpriram um papel importante no processo de
ajuste das industrias brasileiras ao novo ambiente induzido pela abertura econdmica,
contribuindo para a melhoria da ecoeficiéncia nas empresas.

Em 1995, o SENAI criou o Centro Nacional de Tecnologias Limpas (CNTL) para
disseminar informagdes, capacitar profissionais e dar suporte a programas de implantacao de
sistemas de Produ¢@o mais Limpa na industria. O CNTL faz parte da rede criada pela UNIDO
e o0 Programa das Nag¢des Unidas para o Meio Ambiente (UNEP), para estimular a ado¢do de
processos baseados em tecnologias limpas nos paises emergentes. A experiéncia do CNTL
estd sendo replicada em diferentes regides do Brasil, por meio da criacdo de Nucleos de
Tecnologias Limpas (CNI, 2002).

Em 1998 foi fundado o Instituto Ethos de Responsabilidade Social, o mais recente
marco na trajetéria da RSE e da Sustentabilidade no Brasil. O 6rgao é formado por empresas
de todos os portes e industrias e tem por objetivo disseminar as préticas sustentdveis no setor
empresarial brasileiro. Esse instituto tem sido referéncia como fonte nacional de informagdo e
discussdes para as organizagdes que objetivam implementar politicas sociais, e agora também
ambientais e econdmicas, além de servir de importante fonte de consulta para pesquisadores e
profissionais da area. A defini¢do de sustentabilidade mais usada no Brasil € a do Instituto

Ethos, e que trabalha a questao como RSE:

A responsabilidade social empresarial é a forma de gestio que se define pela relacdo
ética e transparente da empresa com todos os 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 geragdes
futuras, respeitando a diversidade e promovendo a reducio das desigualdades sociais
(INSTITUTO ETHOS, 2006).

Segundo o IPEA (2002) e BNDES (2002), no ano de 2000, 462 mil empresas
brasileiras (59%) declaravam realizar voluntariamente algum tipo de acdo social para a
comunidade. J& em 2004, o nimero aumentou para 600 mil empresas - um aumento
percentual de dez pontos percentuais (69% do total). Dois tercos das empresas pesquisadas
neste ano disseram realizar priticas sustentdveis continuamente, € 39% pretendiam ampliar
essas praticas no curto prazo (IPEA, 2006). A pesquisa revela que no ano de 2006 foram
investidos no Brasil mais de seis bilhdes de reais em acdes de responsabilidade social e

ambiental, e esse nimero vem aumentando a cada ano (IPEA, 2006).
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Outros estudos realizados no Brasil mostram que a conscientizacdo social e o0s
esforcos na busca por padrdes éticos e socialmente responsdveis vém crescendo no meio
empresarial. Ashley er al. (2002) apresenta os resultados de uma pesquisa realizada pelo
Instituto Ethos (2000), em conjunto com o Jornal Valor Econdémico. Os resultados obtidos
mostram que 31% dos consumidores brasileiros valorizaram ou boicotaram alguma empresa

baseando-se na sua conduta social.

2.1.2 Sustentabilidade

Como ja mencionado na secao anterior, a origem do uso de gestao sustentavel (SUS)
vem a partir da publicacdo de 1987 de Nosso Futuro Comum, o relatério da Comissdo
Mundial sobre Meio Ambiente e desenvolvimento (CMAD). A definicdo da Comissdo de
Desenvolvimento Sustentdavel, ja& amplamente utilizada, é o “desenvolvimento que satisfaz as
necessidades do presente sem comprometer a capacidade das geracdes futuras para satisfazer
suas proprias necessidades” (WCED, 1987, p. 42). Elkington (1998 p. 397) introduziu o
conceito do “triple bottom line” e a reflexdo sobre a gestdo ligada a nocdo de
desenvolvimento sustentdvel. Empresas buscando a gestdo sustentdvel tinham de entender que
a mesma nao seria alcangada ou realizada com uma tunica perspectiva, como por exemplo, a

visao financeira da questao, mas sim, com um tripé:

1) EconOmico: um sistema economicamente sustentdvel deve ser capaz de produzir
produtos e servicos continuamente, sem causar problemas de ordem fiscal ou

financeira nos diversos setores produtivos;

2) Social: um sistema socialmente sustentdvel obtém justica na distribui¢ao de renda
e oportunidades, com servicos sociais, principalmente saide e educacdo, e

igualdade de tratamento para todos os seus membros;

3) Ambiental: um sistema ambientalmente sustentdvel ndo compromete as bases de

recursos, renovaveis ou nao-renovaveis, utilizando-os parcimoniosamente, além
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de procurar manter a biodiversidade, a estabilidade da atmosfera e as demais

funcdes do ecossistema (HARRIS et al., 2001)

Elkington também faz questdo de afirmar que esse € o paradigma do século 21,
corroborando com essa idéia, ha diversos autores, como é o caso de e Leff (1999) e
Taschizawa (2005), Schwartz e Carroll (2008) fazem referéncia a Elkington quando o autor
afirma a existéncia de mais de cem defini¢Oes de sustentabilidade, entre elas: Garriga e Mele
(2004, p.66): “O conceito do desenvolvimento sustentdvel € indescritivel, contestdvel e/ou
ideologicamente controverso e com objetivos multiplos e ingredientes, interdependéncias
complexas e espessura moral considerdvel, mas, apesar de tudo, o conceito é cada vez mais
popular”.

Para os mesmos autores, durante a ultima década (1999-2009) diversos autores
continuam buscando o desenvolvimento de uma construcdo do desenvolvimento sustentdvel
no contexto empresarial. Alguns dos principais contribuintes no ambito internacional incluem
Schmidheiney (1992); Hawken (1993); Elkington (1998, 2001); Hart (1995, 1997, 1998);
Hawken, Lovins e Lovins (1999); Nattrass e Altomare (1999); Freeman, Pierce, ¢ Dodd
(2000); Zadek (2001), e Willard (2002). O termo usado como sustentabilidade ou a idéia de
desenvolvimento sustentdvel possui alguns pontos fortes em relagdo ao outros conceitos, ja
que enfatiza a natureza de longo prazo do beneficio que a empresa deverda fornecer para a
sociedade.

De acordo com Marrewjick (2002) as empresas caminham em direcdo ao
desenvolvimento sustentivel e uma gestdo sustentdvel passando por 5 niveis de “gestdo

sustentdvel”, apresentados conforme a figura a seguir:
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. sustentabilidade
holistica

sinergia com 0s
@ cuidado com interessados
o equilibrio

® subordinacio ao
lucro

» cumprimento das
obrigacdes legais

Figura 1 - Niveis de Evolucao da Sustentabilidade Corporativa

Fonte: Marrewjick, 2002

Nivel 1) Cumprimento das Obrigacdes Legais: o cuidado da empresa para com seu impacto
econOmico, social e ambiental estd orientado apenas para o cumprimento daquilo que a lei
prevé. Neste estdgio, a sustentabilidade é percebida como um conceito parecido com “dever”
ou “obrigacao”.

Nivel 2) Subordinacdo ao lucro: este nivel consiste na busca de subordinar os aspectos éticos
(sociais e ambientais) a construcdo de valor financeiro; a sustentabilidade é promovida
quando pode contribuir ao aumento de lucro, como por exemplo, melhorar a imagem e por
conseqiiéncia ampliar o mercado.

Nivel 3) Cuidado com o equilibrio: aqui a sustentabilidade € vista como oportunidade de
equilibrar os assuntos com os quais a empresa tem de lidar nos trés aspectos de sua inser¢cao
no mundo: o econdmico, o ambiental e o social. Vai além do cumprimento da lei e além da
perspectiva do lucro. Considera realmente importante cuidar do planeta e do potencial
humano, bem como de sua sadde financeira.

Nivel 4) Sinergia com os Interessados: a busca de solugdes em sinergia com outros
interessados relevantes. Neste nivel sdo incluidos os stakeholders com muita €nfase, pois,
participam da inevitdvel complexidade das solug¢des; ha um reconhecimento sobre esta

inevitabilidade da direcdo que o desenvolvimento tomou.
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Nivel 5) Sustentabilidade Holistica: a integracdo plena de toda a organizag¢do no sentido de
contribuir para a qualidade e continuidade da vida de todos os seres e entidades. A
sustentabilidade ¢é vista, neste estigio, como a unica alternativa possivel de atitude
empresarial, reconhecendo que todos os seres e fendmenos sao mutuamente dependentes.

Segundo os autores, o risco de ndo acompanhar o ritmo desse deslocamento histérico é
a extingdo. E possivel observar o grau de maturidade organizacional exigido quando a
empresa decide entrar em sinergia com seus interessados, ou seja, quando ela superou estagios
internos de desenvolvimento e ji estd além das preocupacdes funcionais. E uma visdo
sublimada dos enfrentamentos internos em favor da abertura para o trabalho com outros atores
antes de chegar a uma integracdo holistica com a sociedade em geral.

Ao posicionar-se nestes niveis de desempenho da sustentabilidade, a empresa irda
adequar todo o seu sistema de suporte: pois para cada nivel € exigido um grau de robustez no
conjunto de valores e estrutura de competéncias. Um alto nivel de ambicdes requer alto nivel
de consciéncia e de maturidade nas competéncias internas.

Baseado nos principais conceitos existentes € nos autores destacados neste trabalho
adaptou-se o quadro a seguir visando resumir os principais conceitos sobre o tema que gera
ainda tanta discussdo e tantas nomenclaturas diferenciadas ou assemelhadas, conforme
dissertado anteriormente. O Quadro 5 aponta alguns conceitos segundo autores selecionados

pela autora deste estudo:
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Autor Sustentabilidade e Desenvolvimento Sustentavel

Liga-se a idéia de ecologia profunda, ndo tratando a idéia de sustentabilidade como

o adaptacdo, sobrevivéncia ou lucros imediatos e sim a visdo do planeta no seu
Fritjof Capra

conjunto. Remete a idéia de preocupacdo com as geragdes futuras e novos valores.
(1983, 1997, 2002)

Apresenta um complexo padrido de organizacdo que apresenta cinco caracteristicas:

interdependéncia, reciclagem, parceira, flexibilidade e diversidade.

Michael Porter Alia a sustentabilidade a vantagem competitiva das organizagdes, de forma que a
(1986 1999) sustentabilidade estd ligada ao foco de negdcio das empresas.

Porter e Kramer, | A sustentabilidade € visualizada estrategicamente como recurso para O Progresso

(2005) social.

Takeshy Remete a sustentabilidade ao conceito de Novo Paradigma, que engloba mudangas no
Tachizawa relacionamento com stakeholders. Desenvolvimento através da sustentabilidade, ou

(2005) seja, se desenvolver nas dimensdes econdmica, social, cultural e ambiental.

) desenvolvimento sustentdvel envolve a realizacdo simultinea de prosperidade
Elkington(1998)
econdmica, qualidade ambiental, e eqiiidade (justi¢a) social

Para suprir esta demanda os recursos naturais estdo sendo comprometidos, 0s mesmos
que serdo necessdrios para satisfazer as necessidades bésicas das futuras geracdes. “O
Hart (1995, 1998, | crescimento populacional explosivo e o rdpido desenvolvimento econdmico nas

2005) economias emergentes” sdo as raizes do problema da sustentabilidade. Este

crescimento desequilibrado € caracteristica das economias pobres, j4 que nestas a

prole € vista como possibilidade de aumento da subsisténcia.

Henry Mintzberg | Critica a maximizacdo do valor da empresa através da produtividade a qualquer custo.

(1994, 2003) Argumenta que ndo é possivel uma empresa operar desvinculada da comunidade,
Mintzberg, acionistas, clientes, governo, colocando a quantidade acima da qualidade.
Ahlstrand e Enfoca na dificuldade de aplicacdo pratica dos conceitos de Responsabilidade Social
Lampel (2006) Corporativa, pelo foco econdmico e linear.
Patricia Ashley Considera a interacdo das quatro dimensdes do seu modelo, de forma
(2002) multidimensional, sistémica e interdependente.
Considera as questdes ambientais e sociais como uma crise da civilizacdo, em que
Enrique Leff
(1999) emerge o conceito da sustentabilidade criticando os padrdes da humanidade que

rejeitavam as necessidades da natureza.
Quadro 2 - Quadro conceito de SUS
Fonte: Adaptado de Menezes, Dias e Gomes (2009)

Considerando o que foi apresentado nessa secdo, € importante sempre destacar que
para trabalhar com gestdo sustentdvel € necessiario compreender o que cada conceito

representa para que a estratégia da organizagao esteja alinhada a esse objetivo.
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2.2.3 Indicadores e certificacOes

A selecdo de critérios especificos tem de superar a auséncia ou insuficiéncia de
defini¢des operacionais de muitos constructos para a constru¢do indices, pois a efici€ncia
preditiva de um critério estd diretamente relacionada a qualidade de seu constructo
(PEDHAZUR, 1991). Quanto maior for a dificuldade de mensuracdo desejada, mais
complexa serd a validagao dos constructos, pois mais necessdria a defini¢do de seus pesos e
contribuicdes na medida final (HAIR, 2005)

De acordo com a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) em 1979 o
Comite Técnico ISO TC 176 elaborou normas sobre qualidade; em 1987 foram aprovadas as
normas ISO 9000. Em 1992, no Brasil, o processo de certificagcdo voluntdria, com base nas
normas da ISO. Iniciava-se, em especial com a introducao da ISO 9000. Ao longo da década,
desenvolveu-se e implementaram-se certificacdes criadas a partir da norma ISO 9001 a e além
dessa, a certificacdo ISO 14000. Nos dias atuais existem emitidos a empresas brasileiras,
segundo dados do Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial
(INMETRO), 9.000 certificados em ISO 9000 e 460 em ISO 14000, o que confere destaque
internacional ao parque industrial brasileiro. Essa mudanca na estratégia de gestdo das
empresas, introduzida pela implantacdo da certificacdo voluntdria, coloca a industria brasileira
em condicdes de competitividade global, o que tem relevancia junto ao processo exportador e
de internacionalizacao das empresas (CNI, 2002).

Segundo Pinto e Prada (1999), as certificacdes sdo um meio de padronizacdo dos
processos e forma de assegurar e divulgar a qualidade dos produtos de forma reconhecida
nacional e internacionalmente. Nota-se que para seu sucesso, deve haver um mecanismo
voluntario, independente, com processos transparentes e apoiados em padrdes consistentes.
Estas premissas sdo necessdrias para que ao final do processo, o certificado tenha
credibilidade junto ao consumidor, ji que a credibilidade € a palavra-chave de qualquer
movimento de certificacdo. A certificacdo social e ambiental surgiu da preocupacido de
movimentos ambientalistas, sociais e consumidores da Europa e dos Estados Unidos, com os
impactos ambientais e sociais associados a produgdo de produtos importados de paises
tropicais. Nesse contexto, a certificacdo deste tipo visa diferenciar produtos oriundos de

processos de producdo ambientalmente adequados, socialmente justos € economicamente
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vidveis. Nesta modalidade de certificacdo, avalia-se desempenho da operagdo auditada frente
aos padrdoes minimos, em oposicdo as certificacdes de procedimento e gerenciamento,
predominantes nos sistemas ISO de certificacdo, muitas surgiram com foco ambiental, social
e de segurancga, como ISO 14.000 e SA8000.

A partir da década de 1990 varios indicadores de sustentabilidade foram
desenvolvidos, testados e utilizados por institui¢des internacionais € nacionais, Como mostram
os estudos de: A Comissao das Nacgdes Unidas-CSD (2005) Veleva e Ellenbecker (2001),
Hardi e Zdan (2000); Bellen (2005), Parris e Kates (2003) entre outros, para aferirem a
evolucdo do desenvolvimento sustentdvel.

Os autores Veleva e Ellenbecker(2001) propdem uma estrutura de indicadores com
cinco niveis que representam os cinco passos em dire¢ao a indicadores mais sofisticados de
producdo sustentivel que vao desde adequacgdes a padrdoes de mercado até aquelas que

trabalham de forma sustentdvel,conforme pode ser visualizado na figura abaixo:

ESTRUTURA DE INDICADORES Indicadores de Sistemas

sustentaveis

Indicadores da cadeia de

suprimentos e do ciclo de

vida do nroduto

Indicadores de efeitos da

industria

Indicadores de uso de materiais

pela inddstria e indicadores de

desemnenho

Indicadores de conformidade e

consonancia com a industria

Figura 2 — Estrutura de Indicadores

Fonte: Veleva e Ellenbecker (2001, p.523)

Van Bellen (2005) sugere que diante da discussdo sobre a validade e aplicagcdo das
ferramentas de sustentabilidade, existem trés com maior destaque, o Ecological Footprint, o
Dashboard of Sustainability, e o Barometer of Sustainability que segundo o autor seriam 0s

principais indicadores internacionais de Sustentabilidade, identificados através de pesquisa.
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O Ecological Footprint foi considerado um trabalho pioneiro na elaboracio de
indicadores de sustentabilidade e adquiriu maior destaque com a publicacio do "Sharing
Nature’s Interests" de Wackernagel, Chambers e Simmons (2000) que marcou uma maior
producdo e utilizacdo de indicadores. O indicador considera a importancia de educar e
conscientizar para a sustentacdo do uso da ferramenta e que para alcancar a sustentabilidade,
deve-se levar em consideracdo o tempo e a capacidade de regeneracdo dos sistemas naturais.

No ano de 1999 o Consultative group aliou-se ao Bellagio Férum for Sustainable
Development e através da parceria surgiu o Dashboard of Sustainability. O indicador se
constitui apoiado em medidas agregadas nas trés dimensdes da sustentabilidade: a economica,
a social, e a ambiental. As trés dimensdes recebem pesos iguais na elaboracdo do indicador e
entdo € calculada a média entre elas visando encontrar o indicador de sustentabilidade
(BELLEN, 2005).

O Barometer of Sustainability foi desenvolvido visando auxiliar as agéncias
governamentais e nao-governamentais, gestores e individuos que trabalham com
desenvolvimento sustentidvel em diversos niveis. O Barometer of Sustainability ¢ uma
ferramenta que possibilita a combinacdo de indicadores e chega a seus resultados através de
indices. (LOURENCO, 2010).

De forma geral as organizacdes buscam apoio nas certificagdes e indicadores, as
organizagdes frequentemente usam como referéncia de sustentabilidade o modelo do tripple
bottom line — economia, sociedade e ambiente (ELKINGTON, 1998). Surge entdo a idéia de
que era possivel estabelecer uma estrutura de indicadores legitimados por uma rede global de
atencdo. Uma ONG de Boston instala uma divisao de projetos chamada Global Reporting
Initiative, com equipe, captacio de recursos e comité diretor. E um subsistema especializado
com estrutura orientada para promover principios da sustentabilidade nas empresas. No ano
de 99 a primeira plataforma global é sugerida e 20 organizac¢des ja lancam seus relatdrios
baseados nela - Sustainability Reporting Guidelines. Nesse mesmo ano as Nacdes Unidas
(UNEP - United Nations Environment ProgrammeUnion) comega parceria com GRI e no ano
2000 ¢ langado oficialmente o Guia, com mais de 50 empresas publicando seus relatérios com
base nesses indicadores (GLOBAL REPORT INITIATIVE, 2007). Em 2001 o GRI torna-se
uma institui¢do independente e € inaugurada em New York, no prédio da ONU. Hoje mais de
850 empresas a estao utilizando como base de seus relatdrios de sustentabilidade.

O objetivo do GRI consolidou-se em elaborar relatdrios de sustentabilidade como forma

priatica de medir, divulgar e prestar contas para stakeholders internos e externos do
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desempenho organizacional visando ao desenvolvimento sustentivel. “Relatério de

sustentabilidade” é um termo amplo considerado sindnimo de outros relatérios cujo objetivo é

descrever os impactos econOmicos, ambientais e sociais (tripple bottom line) de uma

organizacdo, como o relatério de responsabilidade social empresarial, o balango social
etc.(GRI- Report List- Relatério de Sustentabilidade, 2009). Os indicadores GRI foram
elencados em trés categorias, conforme o tripple bottom line:

a. Social: essa categoria relaciona-se a interacdo com 0s meios e sistemas sociais na qual
a empresa esta envolvida, considerando atividades sociais trabalhistas, direitos
humanos e responsabilidade pelo produto produzido, ou seus impactos.

b. Ambiental: essa categoria relaciona-se a interacdo empresarial com o ambiente onde
coexiste e seus impactos sobre ele (terra, ar e dgua). Os indicadores dessa categoria
abrangem o uso de insumos e a produgao e seus reflexos no ambiente.

c. EconOmico: esta categoria refere-se aos impactos da organizacdo sobre as condi¢des
econdmicas da sociedade como um todo.

O Instituto Ethos € uma organizacdo brasileira, ndo governamental, que surgiu com o
intuito de sensibilizar e ajudar as empresas a gerir seus negécios de forma responsavel,
tornando-se parceira na construcdo de uma sociedade sustentivel. O Instituto elencou
indicadores utilizados como base dentro do pais quando se trata de Responsabilidade
Empresarial, um conjunto de indicadores, baseados na mesma proposta de amplitude
internacional apresentada pelo GRI. Os indicadores Ethos foram organizados em sete
conjuntos: valores, transparéncia e governanca; publico interno; meio ambiente; fornecedores;
consumidores e clientes; comunidade; e governo e sociedade.

O Instituto lancou o guia de relatério anual de Responsabilidade Social Empresarial,
que apresenta conceituacdo ampla e semelhante a de sustentabilidade, com um resumo
quantitativo das acdes empreendidas pelas empresas, que € considerada como um padrdo
dentro do IBASE. O Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econémicas (IBASE) foi criado
em 1982 como instituicdo de utilidade ptiblica e propde um modelo de Balanco Social para
organizagdes sem fins lucrativos, usando os indicadores: indicadores sociais internos,
indicadores sociais externos, indicadores ambientais, indicadores de corpo funcional e
informacdes relevantes em relagdo ao exercicio da cidadania, utilizados amplamente dentro
do meio empresarial e académico por abrangerem aspectos diversos e englobar questdes do
ambito da sustentabilidade compreendida como a mais usual, o tripple bottom line. A seguir

no Quadro 6 é apresentado um quadro resumo dos indicadores IBASE:
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Alimentacdo
Encargos sociais compulsérios
Previdéncia privada

Saude
Indicadores sociais Seguranga e satde no trabalho
internos Educagdo
Cultura

Capacitacao e desenvolvimento profissional
Creches ou auxilio-creche
Participa¢do nos lucros ou resultados
Educacio
Cultura
Satde e saneamento
Esporte
Combate a fome e seguranca alimentar
Outros
Total das contribui¢des para a sociedade
Investimentos relacionados com a producio/operagdo da empresa
Investimentos em programas e/ou projetos externos
Indicadores ambientais | Total dos investimentos em meio ambiente
Metas anuais para minimizar residuos, o consumo em geral na producio/operagio
e aumentar a eficdcia na utilizacdo de recursos naturais, a empresa:
N° de empregados (as) ao final do periodo
N° de admissdes durante o periodo
N° de empregados (as) terceirizados (as)
N° de estagidrios (as)
Indicadores de corpo | N° de empregados (as) acima de 45 anos
funcional N° de mulheres que trabalham na empresa
% de cargos de chefia ocupados por mulheres
N° de negros (as) que trabalham na empresa
% de cargos de chefia ocupados por negros (as)
N° de pessoas com deficiéncia ou necessidades especiais
Relac@o entre a maior e a menor remunera¢do na empresa:
Numero total de acidentes de trabalho
Os projetos sociais e ambientais desenvolvidos pela empresa foram definidos por:
Os padroes de seguranca e salubridade no ambiente de trabalho foram definidos
por:
Quanto a liberdade sindical, ao direito de negociag@o coletiva e a representacio
Informacdes relevantes | interna dos(as) trabalhadores(as), a empresa:
quanto ao exercicio da | A previdéncia privada contempla:
cidadania empresarial | A participacdo nos lucros ou resultados contempla:
Na sele¢dao dos fornecedores, os mesmos padrdes éticos e de responsabilidade
social e ambiental adotados pela empresa
Numero total de reclamagdes e criticas de consumidores (as)
% de reclamacdes e criticas solucionadas
Valor adicionado total a distribuir (em mil R$)
Distribui¢do do Valor Adicionado (DVA)
Quadro 3 - Indicadores Ibase (Balanco Social 2009/2010)

Indicadores sociais
externos

Fonte: Balango Social (2009).

O Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) da BOVESPA e Fundacio Getilio
Vargas, estimula as a¢des de responsabilidade social, governanga corporativa, meio ambiente

e mercado de capitais relacionados ao tema da sustentabilidade. Foi criado para acompanhar a
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tendéncia mundial de investimentos em empresas socialmente responsaveis -Social
Responsable Investments — SRI-, cuja base vem dos pressupostos apresentados no tripple
bottom line (ELKINGTON, 1994). O pressuposto fundamental é de que as empresas
sustentdveis sdo aquelas que geram valor ao acionista no longo prazo, sdo mais estaveis e
podem atravessar periodos de riscos com maior equilibrio de resultados. O objetivo financeiro
€ provocar retorno na carteira composta por acdes de empresas com reconhecido
comprometimento com a sustentabilidade na perspectiva do desenvolvimento sustentdvel.
Para formulacdo do indice a FGV reuniu critérios e indicadores dos instrumentos, incluindo o
GRI, mas também agregou as diretrizes para balanco social IBASE e do Instituto ETHOS.

Os Indicadores de Desenvolvimento Sustentivel (IDS) do Brasil integram-se ao
conjunto de esfor¢os internacionais para concretizacdo das idéias e principios formulados na
Conferéncia das Nagdes Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, realizada no Rio
de Janeiro em 1992, no que diz respeito a relagdo entre meio ambiente, desenvolvimento e
informagdes para a tomada de decisdes. Com a publica¢do Indicadores de Desenvolvimento
Sustentdvel Brasil 2008, o IBGE d4 continuidade a série iniciada em 2002, com informagdes
sobre a realidade brasileira, em suas dimensdes ambiental, social, econdmica e institucional.
Os Indicadores se sedimentam como uma contribuicao para tomada de decisdes ao apresentar,
periodicamente, um panorama abrangente dos principais temas relacionados ao
desenvolvimento sustentdvel no Brasil. Na atual edicdo, sdo apresentados 60 indicadores que,
em sua maior parte, correspondem aqueles constantes na edicao de 2004.

Os indicadores selecionados originam-se de estudos e levantamentos do IBGE e de
outras institui¢des. Fornecem, em sua dimensdo ambiental, informag¢des relacionadas ao uso
dos recursos naturais e a degradagdo ambiental, organizadas nos temas atmosfera, terra, 4gua
doce, mares e areas costeiras, biodiversidade e saneamento. Em sua dimensdo social, os
indicadores abrangem os temas populagdo, trabalho e rendimento, satide, educagdo, habitacao
e seguranca, vinculados a satisfacio das necessidades humanas, melhoria da qualidade de vida
e justica social. A dimensdo econdmica dos indicadores busca retratar o desempenho
macroecondmico e financeiro e os impactos no consumo de recursos materiais e uso de
energia mediante a abordagem dos temas quadro econdmico e padrdes de producdo e
consumo. Por sua vez, a dimensao institucional, desdobrada nos temas quadro institucional e
capacidade institucional, oferece informacdes sobre a orientacdo politica, a capacidade e os
esforcos realizados com vistas as mudangas necessdrias para a implementacio do

desenvolvimento sustentavel.
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Contemplando essa visdo, constituiu-se o programa Atuagdo responsdvel, da propria
industria quimica (ABIQUIM), que envolve vdrias préticas que visam atender exigéncias da
Unido Européia, que € o destino de exportacdo de grande parte dos produtos da ABIQUIM. O
conteido do programa foi adequado a novas diretrizes que usaram como referéncia diversas
normas nacionais e internacionais de sistemas de gestdo, os critérios do Prémio Nacional da
Qualidade, os indicadores do Instituto Ethos e outros instrumentos reconhecidos, tais como o
Global Reporting Initiative — GRI e o Balanced Scorecard, além da experi€ncia das proprias
empresas associadas.

Os indicadores sdo padronizacdo e servem para apresentar os resultados de forma
passivel de compreensdo geral, um indicador pode ter amplitude organizacional, regional,
nacional ou internacional e servir para divulgar resultados ou ainda enfatizar uma conduta ou
comportamento da organizacdo. Diante de novas exigéncias de mercado ou ainda a
necessidade de se destacar em um mercado novo, seja ele nacional ou internacional, a
certificacdo ou uso de indicadores validados e/ou reconhecidos de forma global podem
auxiliar no processo de desenvolvimento de mercado de uma empresa. De forma geral as
organizacdes buscam apoio nas certificacdes e indicadores, as organizagdes frequentemente
usam como referéncia de sustentabilidade o modelo do tripple bottom line — economia,
sociedade e ambiente (ELKINGTON, 1998). Nota-se que para obter sucesso, a organizacao
deve agir de forma voluntdria, independente, com processos transparentes e apoiados em
padrdes consistentes o que significa muitas vezes ser reconhecido através de indicadores

relevantes dentro do setor, comunidade ou pais na qual atua.

2.1.4 O novo paradigma sustentavel

As atividades de cunho social, ambiental e a preocupacdo com o desenvolvimento
sustentdvel, tém gerado um fendmeno reflexivo que repercute tanto nas empresas como no
meio académico. Os problemas ecoldgicos e sociais t€ém sido alvo de pesquisas que visam
amenizar essas conseqiiéncias, principalmente no campo das inovagdes tecnoldgicas. O
paradigma da producdo desenfreada, sem pensar no resultado das atividades ja ndo é mais

aceito de forma unanime. De acordo com Kuhn (2005), um paradigma entra em crise quando
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existem diferentes interpretacdes e teorias que se conflitam, de maneira que se chega ao
momento em que € necessario alterar o paradigma vigente.

O entendimento de sustentabilidade ndo se resume somente ao contexto social, pois o
objetivo de uma empresa € a obtencao de lucro e o retorno aos seus acionistas. Dessa forma, a
utilizacdo estratégica desses conceitos pode proporcionar vantagens as organizacoes frente
aos seus concorrentes, em forma de diferenciacdo ou até mesmo em reducdo de custos. As
relacdes entre sociedade, empresas, natureza, governo siao todas interligadas por uma
dinamica interdependéncia, conforme a teoria sistémica afirma. Todas as agdes de
determinado elemento desta rede vao refletir de alguma maneira em outro elemento, criando
um fluxo dindmico de interacdo. A partir desta visdo global do comportamento destes
elementos, pode-se verificar o quanto as ac¢des das empresas refletem na sociedade, na
economia e no meio ambiente, de maneira que atualmente sao percebidos muitos reflexos do
sistema de producdo desenfreada em que se encontravam € se encontram muitas empresas.

Como conseqiiéncia da necessidade de interpretacio das relacdes que surgem a partir
da interacdo dos ambientes, surge um novo paradigma sustentdvel que engloba as mudangas
que tém ocorrido no mundo e nas relagdes entre as organizagdes e seus stakeholders, referente
ao reflexo dos padrdes de crescimento econdmico desenfreado, sem considerar os demais
aspectos da sociedade. Esse paradigma € caracterizado por um novo modo de administrar,
através de uma consciéncia sustentdvel. As organizagdes passam a incluir em seus objetivos, a
gestdo ambiental e a responsabilidade social, indo além do simples cumprimento da
legislagdo, pois resultam em uma mudanca na cultura e valores organizacionais,
transformando esse novo conceito em um critério de desenvolvimento dos negdcios € uma
oportunidade que pode ser aproveitada para criar ou sustentar um diferencial competitivo.

Surge com a nova ‘“consciéncia organizacional” um novo nicho de negdcios para as
empresas que apresentam essa preocupacdo, com o desenvolvimento de técnicas limpas de
producdo, reutilizacdo de materiais, produtos biodegraddveis, novas categorias de
profissionais voltados para essas necessidades, e negdcios como os créditos de carbono.
Cresce a énfase na qualidade de produtos e servicos na busca da satisfacdo dos consumidores
e clientes. As novas tecnologias, como da informacao, serdo responsaveis pelo grande auxilio
nas reducdes de consumo de papel, equipamentos para armazenagem de dados,
desenvolvimento de sistemas de controle e monitoramento da prote¢cdo do meio ambiente, de
forma que tais resultados possam impactar positivamente a gestdo ambiental e social

(TACHIZAWA, 2005).
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Porter e Kramer (2006), utilizam o termo responsabilidade social corporativa (RSC) e
o dilema sustentdvel e voltam as atencdes da questdo para um foco mais estratégico. Afirmam
que existem quatro principais argumentos que motivam a ado¢ao de uma gestio voltada para
a sustentabilidade e desenvolvimento sustentdvel nas organizagdes. Sdo eles o apelo ou dever
moral, a sustentabilidade, a licenga para operar e a reputagdo. O dever moral se relaciona com
“fazer a coisa certa”, ou seja, a organizacdo precisa agir conforme valores considerados
corretos pela sociedade. A sustentabilidade se traduz na eficiéncia operacional de forma que
nao se comprometa os recursos existentes para as geracdes futuras.

A “licenca para operar” retrata a aceitacdo das operacdes da empresa pelos
stakeholders. Por ultimo a reputacdo, que liga a sustentabilidade a imagem da organizagdo,
fortalecimento da marca e valorizacdo das agdes. Os autores defendem que as questdes de
responsabilidade social, sendo visualizadas de forma estratégica, tendem a proporcionar
grande avango social, porque a organizagdo aplica seus recursos em questdes que a sociedade
necessita. Com esta mesma visdo alguns autores inferem a necessidade da inclusdo da
varidvel sustentabilidade ao planejamento estratégico como Nascimento, Lemos e Mello
(2008) e Tachizawa (2005).

Outros estudos atentam para os efeitos da sustentabilidade, no que se refere as atitudes
de colaboradores e consumidores. Quanto ao comportamento dos colaboradores, Melo Neto e
Froes (2001) argumentam que acgdes de sustentabilidade aumentam a produtividade no
trabalho, motivam e melhoram a auto-estima dos mesmos, impactando positivamente na sua
qualidade de vida. Existem diferentes motivagdes para a ado¢do de um programa de
sustentabilidade. As questdes social e ambiental, até quase o final do século XX, eram vistas
como custos, em forma de despesas necessdrias para as empresas estarem em dia com a
legislacdo (NASCIMENTO, LEMOS e MELLO, 2008). Nesta esta visdo vem se alterando ao
longo dos anos. A motivacao das empresas, além do cumprimento das obrigacdes sociais
impostas pela lei, também pode ser proveniente da questdo da sustentabilidade pautada em
acoes éticas e filantropicas (OLIVEIRA, 1984).

Em face da identificacdo desses conceitos e constatacdes, a capacidade de inovacao
tecnoldgica, capacidade produtiva e certificados de qualidade ndo bastam como diferencial
competitivo, € as empresas comecam a enxergar a necessidade de uma participacdo mais
direta em assuntos que, até entdo, ndo faziam parte do interesse dos negécios. Esses desafios

associados a sustentabilidade podem ajudar as empresas a identificar estratégias e praticas que



48

resultem em maior valor aos acionistas e contribuam, simultaneamente, para um mundo mais
sustentdvel.

Analisando a questao da sustentabilidade e sua influéncia sobre a competitividade das
organizacdes, sob um ponto de vista microecondmico, Porter e Van der Linde (1995)
observaram como as inovacgdes de produto e processo podem servir para melhorar o
desempenho ambiental das empresas e, a0 mesmo tempo, fazer com que as empresas
obtenham beneficios ou vantagens, como reducdo de custos, aumento da produtividade e
exploracdo de novos mercados, garantindo posi¢des competitivas a frente da concorréncia,
com os autores concluindo que ha uma grande competitividade no cendrio internacional, com
relacdo as questdes ambientais (CARDOSO et al, 2008).

Quando se pensa neste grande e global cendrio de organizacdes, percebe-se que o
comércio internacional é uma realidade a mais em meio de tantas transacdes e mudancas e
que essas preocupacdes ambientais e sociais fazem parte da realidade das empresas que
buscam exportar seus produtos ou investir em mercados internacionais. A maioria das
empresas vem aprendendo a superar as barreiras legais e informais encontradas no comércio
exterior, surge entdo uma necessidade que envolve o paradigma sustentdvel, que € elaborar
uma abordagem compativel com os atuais desafios globais. Sob este prisma, os aspectos
sustentdveis sdo considerados de forma sistémica, desde a fonte de matérias-primas até o
descarte. O sistema de produto incorpora os aspectos € 0s impactos no processo de extragdao
de matéria-prima, transporte, processamento, transporte para a manufatura. No consumidor
industrial, sdo considerados design do produto e as caracteristicas do processo de produgao,
distribuicao, consumo, descarte e destinacdo de embalagens e restos do produto ao final da
vida 1til (FURTADO, 2003).

Concebe-se entdo um desafio a mais no sentido de pensar no processo de
internacionalizacdo e toda sua complexidade, considerando ainda os fatores de
desenvolvimento sustentdvel para uma gestdo consciente para entdo obter resultados
satisfatorios em termos de retorno aos investimentos externos e ainda satisfacdo dos
stakeholders. Nota-se que tanto as questdes de gestdo para desenvolvimento sustentdvel como
o crescimento dos investimentos externos por parte das empresas nacionais ocorreram a partir
dos anos 90 e da abertura econdmica, o que inicialmente cria uma conotagdo de investimento
paralelo ou filantropia. Pode-se entender que tanto as acdes estratégicas internacionais, como
as acoes sustentdveis sdo fendmenos emergentes, gradativos dentro da cultura organizacional

e podem ter inter-relacdes importantes dentro do desenvolvimento estratégico das
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organizacdes € por isso precisam ser pesquisados para que as mudancas de concepcdes e
conceitos possam ser compreendidas e inseridas no contexto empresarial e académico de
forma proveitosa para ambos.

As acgdes ligadas ao desenvolvimento da gestdo sustentdvel tém gerado um fendmeno
reflexivo que repercute tanto nas empresas como no meio académico. Os problemas
ecoldgicos e sociais t€ém sido alvo de pesquisas que visam amenizar essas conseqiiéncias,
principalmente no campo das inovacdes tecnoldgicas. O paradigma da produgdo desenfreada,
sem pensar no resultado das atividades ja ndo é mais aceito de forma undnime, isso porque
houve uma disseminacdo e uma compreensdo maior do conceito sustentdvel aplicado na
pratica através das relacdes e da interligacdo das a¢cdes. Esta compreensao passou a considerar
a inclusdo de aspectos ndo sO sociais e ambientais, como econdmicos e de sustentagdo do
negocio no mercado. Dessa forma a utilizacdo estratégica desse conceito pode proporcionar
vantagens as organizacdes frente aos seus concorrentes, em forma de diferenciagdo ou até
mesmo em redugdo de custos.

Como conseqiiéncia da necessidade de interpretacao das relagdes globais que surgem a
partir da interacdo dos ambientes, ascende um novo paradigma sustentdvel que engloba as
mudancas que tém ocorrido no mundo e nas relacdes entre as organizacdes € seus
stakeholders, referente ao reflexo dos padrdes de crescimento econdmico desenfreado, sem
considerar os demais aspectos da sociedade. Esse paradigma € caracterizado por um novo
modo de administrar, através de uma consciéncia sustentdvel. Quando se pensa neste grande e
global cendrio de organizacdes, percebe-se que o comércio internacional € uma realidade a
mais em meio de tantas transacdes e mudangas e que essas preocupacdes ambientais e sociais
fazem parte da realidade das empresas que buscam investir em mercados internacionais. A
maioria das empresas vem aprendendo a superar as barreiras encontradas no ambiente
internacional, surge entdo uma necessidade que envolve o paradigma sustentdvel, que &
elaborar uma abordagem compativel com os atuais desafios globais.

Concebe-se entdo um desafio no sentido de pensar no processo de internacionalizacao
e toda sua complexidade, considerando ainda os fatores de desenvolvimento sustentdvel para
uma gestdo consciente para entdo obter resultados satisfatorios em termos de retorno aos

investimentos externos e ainda satisfacdo dos stakeholders.
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2.2 Internacionalizacio e padroes mundializados

Quando se pensa no dinamismo entre as relacdes e todo o cendrio organizacional
constituido, € importante compreender a origem dos fatos e dos processos que determinaram o
delineamento do que se observa. Segundo Bernard (2004), os fendmenos globais, mundiais
passaram a receber destaque, e/ ou foram apresentados como inéditos a partir da década de 80,
momento em que as multinacionais comeca um processo de expansdo buscando aspectos
econdmicos da mundializacao.

A abertura econdmica brasileira, engendrada a partir do inicio da década de 90, levou
as empresas nacionais para um novo contexto competitivo no qual a busca por mercados
externos passou a fazer parte do cotidiano destas organizac¢des. Entretanto, as vantagens
percebidas no estabelecimento de atividades comerciais fora de suas fronteiras domésticas
trouxeram, também, novos desafios associados a gestdo de negdcios na qual as varidveis
ambientais diferem da realidade doméstica percebida pelas empresas brasileiras.

Braudel (1979) apud Le Goff (2004) ressalta que mesmo sabendo que a primeira
no¢do de mundializacdo envolve precos e a no¢do de mercado, € um erro dar €nfase apenas
para a esfera econdmica e por isso apresenta quatro aspectos essenciais na mundializagdo,
econOmico, social, cultural e politico, destacando que todos devem ser analisados como
elementos interativos e nao isolados, pois a andlise do fendmeno por meio de cada aspecto
pode refletir uma realidade unilateral. E importante compreender que, como afirmam tais
autores, a nocdo de inter-relacdo entre elementos dentro do globo ndo é atual e a linha
histérica de dominacdes, coloniza¢des, dominacdo politica, religiosa, econdmica, inser¢do de
multinacionais, etc propiciaram a formag¢ao do ambiente complexo existente hoje. Pode-se, no
entanto, compreender que novos meios de transporte € comunicacao facilitaram o processo de
disseminagdo de um conceito global no planeta e talvez por isso, muitos acreditem que € um
fendmeno novo.

Toda essa carga histérica exige que as organizagdes que atuam nesse ambiente
dindmico preparem-se por meio da compreensdao do meio e de acdes estratégicas para atuar
nele de forma competitiva. E possivel compreender, a partir dessa revisdo, a
interdisciplinaridade e interdependéncia dos contextos que envolvem uma empresa.

Caracteriza, assim, uma visdo moderna de como as empresas e organizacdes sofrem estas
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influéncias e precisam se preocupar com o ambiente que as circunda, de forma a responder as
expectativas deste com relacdo responsabilidade de sua atuacao.

Em face de esta evolucdo dos mercados, principalmente dos paises desenvolvidos,
houve um crescente aumento na demanda por formas de afirmar os padroes de qualidade das
empresas, assim como por um gerenciamento excelente que fosse sindnimo de uma gestao de
superacdo desses desafios frente a concorréncia mundializada. A [International Standard
Organization (ISO) apresentou uma forma de normatizar produtos e processos para as
empresas em geral, criando uma forma de certificar a qualidade de forma global.

Considerando a dinamica interacdo entre as organizacdes no panorama de negdcios
globais percebe-se uma corrida desenfreada por novas formas de desenvolver suas atividades,
buscar e gerar oportunidades e a obtenc@o de certificados de exceléncia e qualidade passou a
ser uma delas. Segundo Porter (1986), a vantagem competitiva é um desempenho superior e,
para tanto, a organizacdo deve estabelecer uma estratégia adequada, que pode ser uma forma
de diferenciacdo no mercado diante dos demais concorrentes. Em um ambiente tdo dindmico,
esta diferenciacdo se torna um desafio didrio, pois a informagao é alterada constantemente,
bem como o cendrio econdmico.

A adaptacdo das organizacdes ao “global” exigiu a incorporacdo de valores e acdes
que isoladamente talvez ndo fossem promovidas, assim como a inser¢do de uma normativa
que norteia as atividades proporciona mudangas que podem ser até mesmo de cunho cultural,
ja que agregam tematicas de qualidade, eficiéncia, preocupacdo social e ambiental, valores
que muitas vezes sdo esquecidos pelas organizacdes que estdo altamente focadas no processo
produtivo e nas formas de retorno financeiro.

Todas essas transformacdes que ocorrem na estrutura de valores e estratégias
empresariais ocorreram em nivel global, por isso é sempre importante ressaltar a questdo da
andlise muito mais ampla em termos estratégicos, que a empresa que estd inserida no mercado
precisa fazer. A organizagdo precisa estar atenta a todas as exigéncias, inclusive as de cunho
social e ambiental, que talvez, no momento, sejam decisivas para sua permanéncia no
mercado.

A medida que os mercados internacionais passaram a demonstrar suas exigéncias
quanto as questdes ligadas as responsabilidades sociais e ambientais das organizacoes, estas
vém buscando alterar sua gestdo, adotando politicas de acdes responsaveis, e alterando desde
seus processos produtivos até a sua cultura de relacionamento com os clientes externos,

internos e a sociedade, de maneira pré-ativa. O delineamento de estratégias embasadas em
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uma cultura sustentdvel pode proporcionar as organizacdes vantagens de se diferenciarem de
seus concorrentes € ainda obterem vantagens de longo prazo pra a saude organizacional e

social.

2.2.1 Abordagens de Internacionalizagdo

A internacionalizagdo pode ocorrer em varias dimensdes diferentes. Ela € um
processo, ao longo do tempo, no qual uma empresa desenvolve o envolvimento que pode ser
crescente em operagdes fora de seu pais de origem. Muitos estudos estdo emergindo em
relacdo a esse processo, no entanto as teorias sdo diversas, enfoques diversos e existe
dificuldade de criar uma identidade quando se fala em negdcios internacionais ou gestdo
internacional, mas sabe-se que € um processo que envolve diversas fases e/ou niveis na qual a
empresa pode avangar ou nao.

Cintra e Mourdo (2005) definiram a internacionalizacio como o processo de
desenvolvimento do planejamento estratégico, e sua posterior implantacdo, a fim de que a
empresa esteja habil para iniciar suas operacdes no mercado internacional. Entretanto, a
defini¢do apenas excluiu as atividades de importacdo e exportacdo uma vez que precisa haver
uma relagdo continua com o pais externo e ndo uma atividade tempordria ou esporadica.

Para Guedes (2007), as areas de Gestdo Internacional e de Negocios Internacionais
vem sendo encaradas como emergentes, algumas vezes entendidas como semelhantes, o que
pode-se observar com o referencial trabalhado, é que hd um grande esfor¢co para a

solidificacao do tema.

Sao diversos os enfoques tedricos que buscam explicar o processo de
internacionalizacdo. Alguns destes enfoques tém por base as teorias econdmicas para a
descricdo do processo internacional, preocupando-se principalmente com motivacdes que
envolvam ciclo de vida do produto, custos, custos de transagcdo, vantagens econdmicas
(VERNON, 1966; DUNNING, 1981, 1988a, 1988b, 1992, 2000). A perspectiva econdmica
fundamentou diferentes abordagens da Internacionalizacdo, especialmente, no que diz respeito
ao fendmeno do nascimento das EMNs (Empresas Multinacionais) que surgem no momento

em que ha imperfeicdes em outros mercados, necessidades a serem supridas. E possivel
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destacar as Teorias da Internalizacio (BUCKLEY; CASSON, 1976) da Organizagdao
Industrial (HYMER, 1960), e o Paradigma Eclético (DUNNING, 1976).

Por outro lado, especialmente na década de 1970, outros estudos passara a considerar
uma perspectiva de processo, concebendo a atuacdo internacional da empresa como um
processo de compromisso gradual e de ampla aprendizagem baseado. Esse compromisso se
baseia no acimulo de experiéncias e conhecimentos do mercado, do negdcio e do pais e na
melhoria e adaptacdo de seus recursos que em alguns casos levam a criagdo de diferenciais
que mantém a empresa no mercado internacional, os pesquisadores da Universidade de
Uppsala (HORNELL; VAHLNE; WIEDERSHEIM-PAUL, 1973; JOHANSON;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1975, 1977, 1990) e outros autores
(LEE e BRASCH, 1978, ALONSO e DONOSO, 1998) focalizaram interesse de analise do
Processo de Internacionalizagdo com base na perspectiva comportamental.

As idéias mais recentes preocupam-se com o desenvolvimento de redes inter-
organizacionais e sociais. Como a Teoria das Networks, que para Carneiro e Dib (2007)
amplia as possibilidades de respostas oferecidas pelo Modelo Uppsala. Considerando a teoria
do empreendedorismo internacional, é possivel observar que essa perspectiva da énfase ao
papel e perfil do tomador de decisdo individual. Pode-se destacar, ainda, abordagens que
tratam de um fend6meno, que ficou conhecido como born global, e que se refere a empresas
que se internacionalizam nos dos primeiros anos de vida. Pode-se considerar este enfoque
como uma perspectiva emergente do processo de internacionalizacdo, devido a abundante
literatura que tem tratado de explicar o fenOmeno que nio se encaixa em nenhuma teoria que
explica o processo de internacionalizacdo (OVIATT e MCDOUGALL, 1994, 1995, 1997,
SHANE e OVIATT, 1994MADSEN e SERVAIS, 1997; FILLIS, 2000; KNIGHT e
CAVUSGIL, 1996, MCDOUGALL).

Para Carneiro e Dib (2007), dadas as diferencas e limitagdes no escopo descritivo e
explanatdrio das teorias propostas, a idéia de uma Unica teoria base, para integrar as propostas
relacionadas a internacionalizacdo é questiondvel. Mesmo que tal tarefa fosse conduzida, tal
teoria ndo seria provavelmente o resultado da combinacao das teorias existentes, que possuem
significativas discrepancias em suas visdes e bases metodoldgicas, mas ao menos deve ser
reconhecido que cada modelo tedrico possui limitacdes e que existem contingéncias
especificas sob as quais cada teoria seria aplicada. Como foi destacado pelos autores e as
teorias escolhidas, ainda existem muitas linhas de estudo a respeito do tema da

internacionalizagao, talvez por se tratar de um tema aplicavel de diversas formas e concebido
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por diferentes tipos de estudiosos. No entanto, muitas respostas e caminhos ja foram
sinalizados para que as empresas possam buscar a internacionalizacdo da forma mais
conveniente e aplicdvel a sua realidade, o que resulta em posteriores resultados a serem

estudados e referendados.

2.2.2 0O Brasil e os processos de internacionaliza¢ao

De acordo com Rocha (2003), a internacionalizagdo em empresas brasileiras iniciou
aproximadamente na década de 60, a partir de incentivos fiscais e crediticios do Governo.
Como ja mencionada, na década de 90, com a abertura econdmica e disseminagao do conceito
de globalizacdo, o pais se abre para a entrada das multinacionais e a competi¢do passa a ter
foco no preco, através da produtividade e qualidade dos processos, visando a satisfacao dos
clientes. A autora também apresenta, em uma seqiiéncia histérica, os principais fatores
ambientais e motivacionais que, segundo a mesma, influenciaram a internacionalizacdo das

empresas brasileiras e estdo descritas no Quadro 4:

Fatores Ambientais Fatores motivacionais Impactos na Internacionalizacao
De 60 e 70 - Pedidos inesperados do - Estimulo a internacionalizag¢do

- Crescimento da economia exterior; através de exportagdes.

brasileira; - Incentivos governamentais.

- Forte expansao do comércio

internacional;

- Politica governamental de
incentivo as exportagdes.

Anos 80 - Escasseiam os incentivos a - Freio a internacionalizacio via
- Recessdo internacional exportagao; Exportagao

- Expansao do Japao e Tigres - Falta competitividade aos

Asiaticos; produtos brasileiros

- Recessdo, década perdida;
- Fechamento da economia.
- Escasseiam os pedidos do exterior;

De 90: até 95 - Percepc¢do de risco no mercado | - Estimulo ao investimento direto no
- Abertura do mercado/ entrada de doméstico aumenta; exterior

concorrentes;

- Criag¢do do Mercosul.

De 95 até 98 - Atividade do mercado - Freio a internacionalizagdo via

- Expansdo do mercado interno doméstico aumenta; exportagdo;

(ap6s 1995);b - Falta competitividade das - Estimulo ao investimento direto

- Politica cambial de sobrevalorizacdo | exportacdes.

do real

De 98-2000 - Competitividade dos produtos | - Estimulo & internacionalizagdo via

brasileiros no exterior aumenta. | exportacdo; freio no investimento
direto no exterior.

Quadro 4 — Fatores motivacionais e ambientais e seus impactos no processo de internacionalizacio

Fonte: Adaptado de Rocha (2003)
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Com auxilio do quadro € possivel mais uma vez corroborar com o que a literatura
disponibiliza, uma multidisciplinaridade(diversidade de dareas e disciplinas) da darea de
internacionalizacdo e dificuldade de defini¢cdo em termos tedricos quando se trata do assunto.
E possivel verificar que a prépria histéria brasileira remete a um pensamento
multidirecionado, ou seja, considerando influéncia em diversos aspectos, neste caso sejam
eles econdmicos, politicos, sociais ou ambientais.

Para Dunning (1994) apud Gallina; Bulba, Fleury (2005), ha alguns fatores

motivacionais que levam as empresas a se internacionalizarem e estdo resumidos no quadro a

seguir:

Resource Seeking Exploracdo de recursos naturais e vantagens em custos de mao
de obra

Market Seeking Busca de vantagens de localizacdo e sinergia de mercado

Efficiency Seeking Busca da racionalizacdo da producdo, explorando economias
de especializacgdo e localizacdo

Strategic Seeking Aquisicdo de recursos estratégicos seja em termos de
competéncia ou plano das financas

Quadro 5 — Motivacoes para internacionalizacao

Fonte: Adaptado a partir de Dunning (1994 apud FLEURY; GALLINA; BULBA, 2005).

Segundo Iglesias, Veiga (2002), ainda existem fatores que prejudicam ou podem
dificultar a internacionaliza¢do das empresas brasileiras, por exemplo, dificuldades ou altos
custos para obter financiamento interno para as unidades no exterior; diferencas culturais
entre paises; dificuldade de obter acesso ao mercado financeiro local; dificuldade de
movimentar funciondrios para outros paises; e dificuldade de obtencdo de informacgdo a
respeito dos mercados externos.

Mesmo com as dificuldades nacionais ainda hd informagdes que levam a um
pensamento otimista em relacdo as atividades internacionais. Dados do relatério da
Conferéncia das Na¢des Unidas sobre Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD), entre 1995
e 2001, demonstram que o estoque de investimentos diretos estrangeiros dos paises
desenvolvidos aumentou 123%. No caso dos paises em desenvolvimento, o crescimento foi de

188%, passando para US$ 800 bilhdes. Segundo a UNCTAD, o Brasil acumulava um total de
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US$ 53,2 bilhdes investidos no exterior, ocupando a primeira posicdo em termos de valor
entre todos os paises latino-americanos (NAPOLITANO, 2003 apud SCHERER 2004).

Conforme informacdes do Ministério do Desenvolvimento da Indistria e do Comércio
Exterior (MIDC) (2009), em 2008 o comércio exterior brasileiro manteve-se em expansao,
com a corrente de comércio alcancando cifra recorde de US$ 371,1 bilhdes, o que significou
aumento de 32% sobre 2007, quando atingiu US$ 281,3 bilhdes. Registra-se que nos dltimos
dois meses do ano, o fluxo de comércio de exportagao e de importacao apresentou decréscimo
em relacdo a expansdo verificada até outubro, em razdo da crise financeira internacional, que
levou a uma reducdo dos precos internacionais de commodities agricolas e minerais e da
demanda por bens. O saldo comercial atingiu US$ 24,7 bilhdes em 2008, valor menor que o
registrado em 2007, de US$ 40,0 bilhdes, devido ao maior dinamismo das importag¢oes frente
as exportacdes, explicado em grande medida pela valorizagdo da moeda nacional e pelo
crescimento da economia brasileira. O saldo comercial no acumulado janeiro-junho de 2009
totalizou US$ 13,987 bilhdes, valor 23,8% superior ao alcangado em janeiro-junho de 2008
(US$ 11,301 bilhdes).

E nesse cendrio de crescente internacionalizacdo dos negdcios que se insere a temdtica
central dessa dissertacdo, qual seja, o estudo das relacdes entre gestdo internacional e gestdao
sustentdvel, ja que tendo a compreensdo de ambos como temas emergentes € a
transversalidade de ambos € importante que seja verificada sua relagdo dentro do contexto de

empresas brasileiras com atividade internacional.

2.1.3 Estratégias, modos de entrada e fatores de internacionalizacdo

Para obter €xito no processo de internacionalizacio de um produto ou organizagdo é
indispensével o uso de uma abordagem correta dos modos de entrada no mercado-alvo. Cada
um dos métodos de inser¢do mercadolégica possui caracteristicas proprias que ajudam as
empresas de formas distintas a lidar com os riscos de atingir determinados mercados-alvo
(BROUTHERS, BROUTHERS, WERNER, 2000).

Para Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) que realizaram um estudo com empresas

suecas, as empresas movem-se para a internacionalizacdo de acordo com uma série de passos
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incrementais. Os autores denominaram esse processo de cadeia de estabelecimento, composta
por quatro passos ordenados em:

a) inexisténcia de atividades regulares de exportacao;

b) exportagdo por meio de representantes independentes (agentes);

¢) estabelecimento de uma subsididria de vendas no exterior;

d) processo de fabricacdo no exterior.

Sendo assim, esse modelo propde que o processo de internacionaliza¢do ocorre de forma
gradual e a tendéncia é que aumente o seu envolvimento internacional indiferente das
decisdes estratégicas tomadas (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975, JOHANSON;
VAHLNE, 1990). Andersson (2000) corrobora, que dentro de uma perspectiva
comportamental, o modo de entrada esteja relacionado com esta perspectiva gradual de
envolvimento internacional, diferente das abordagens econdmicas que preferem buscar
explicagdes para as escolhas de entrada e envolvimento em aspectos econdmicos envolvidos
no mercado e nas organizacoes.

Uma empresa pode desenvolver suas atividades ou operacdes internacionais através da
exportacdo (direta ou indireta), licenciamento, investimento direto ou estabelecimento de
subsididrias, desenvolvendo aliangas estratégicas ou, inclusive, adquirindo ou fundindo-se
com empresas locais. Entretanto, a atividade de posicionar a empresa além das fronteiras
domésticas ndo se separa, completamente, de suas estratégias empresariais locais, € necessario
primeiro compreendé-las para entdo avaliar as estratégias de internacionalizacdo em
especifico. O processo de internacionalizacdo da empresa e a sua decis@o por investir em um
pais estrangeiro se revestem de consideracdes muito amplas em termos de estratégias,
comportamento € economia, se¢ comparadas com a decisdo de investir em seu préprio pais.
Essas empresas consideram como motivagao principal para o investimento, a busca por novos
mercados, matérias primas (recursos naturais etc.), eficiéncia de producao, conhecimento e
seguranca politica (MEINERZ, 1999 apud MOTA, 2007).

A decisdo de entrada em um mercado novo ja inclui uma série de estratégias, pesquisas
e alinhamentos da organizacdo, quando a questdo envolve um mercado estrangeiro a decisdo
requer ainda mais cautela. A decisdo sobre que forma de entrada ou de internacionaliza¢do
escolher depende de uma série de fatores, como (HITT ez al. 1999): as condi¢Oes competitivas
existentes no ambiente doméstico e global; a situacdo econdmica, social, cultural, legal e
politica do pais destino; o conjunto de capacidades, recursos e competéncias da empresa. O

mesmo autor afirma que a internacionalizacdo das empresas pode acontecer através de varias
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maneiras de atuacdo, e apresenta uma classificacdo recorrente entre 0s autores, como, por
exemplo:

a) Exportagdo: diversas empresas iniciam as atividades de internacionalizacdo através da
exportacdo uma vez que € a menos custosa, ndo exige estabelecimento de operacdes ou
investimento direto. No entanto, essas empresas precisam de um meio capaz de comercializar
e distribuir seus produtos e muitas delas fazem isso através de acordos contratuais com as
empresas no pais que desejam operar. As principais desvantagens estdo relacionadas aos
custos elevados de logistica e/ou transporte, as tarifas impostas pelo pais, menor controle
sobre a comercializacdo e distribuicdo de seus produtos e precisa pagar um distribuidor ou
permitir que o distribuidor aumente o preco dos produtos para recuperar os seus custos e ainda
ganhar lucro. Por isso, na exportacdo pode ser dificil comercializar um produto de forma
competitiva e oferecer um produto individualizado para cada mercado internacional.

b) Licenciamento: um acordo de licenciamento dé o direito de uma empresa estrangeira
comprar o direito de manufaturar e vender os produtos de outra empresa no mercado
internacional e o pagamento ao licenciador normalmente é realizado através de um royalty
referente a cada unidade produzida e vendida. Esta talvez seja a maneira menos dispendiosa
para ingressar em mercados internacionais uma vez que o licenciado assume os riscos € € o
responsdvel pelos investimentos em instalacdes para manufatura, comercializacdo e
distribuicao dos bens e servicos. As principais desvantagens estdo no pouco controle que o
licenciador tem sobre a producdo e comercializacdo de seus produtos no mercado
internacional e um retorno reduzido em virtude de ter que dividir os ganhos entre o licenciado
e licenciador. Além disso, o licenciado ainda pode aprender a tecnologia e apds o término do
contrato passar a produzir e vender um produto competitivo similar.

c) Aliancas estratégicas: esta forma de entrada permite que as empresas dividam os
riSCOS € 0S recursos necessarios para ingressar em outros paises. A maioria das aliancas ocorre
com as empresas na qual deseja se instalar uma vez que elas conhecem as condi¢des
competitivas em seu pais, as normas legais e sociais, e as peculiaridades culturais, facilitando
a empresa estrangeira a produzir e comercializar um produto competitivo no mercado. Nas
aliancas, as empresas costumam ter maior controle sobre as atividades operacionais e tendem
a produzir maiores retornos. Um cuidado importante é a escolha dos envolvidos e seus
objetivos estratégicos, visando evitar conflitos.

d) Aquisicdo: esta forma de entrada pode representar um rdpido acesso a novos

mercados. No entanto, elas tendem a ser mais dispendiosas € muitas vezes as empresas que
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desejam fazer a aquisicao recorrem a financiamentos, tornando-a muito mais custosa. Além
disso, existem ainda problemas em relacdo as exigéncias legais e regaladoras e os problemas
advindos de culturais corporativas, sociais e praticas diferentes.

e) Nova subsididria totalmente propria ou greenfield venture — este seria o0 processo mais
complexo e dispendioso de se inserir no mercado internacional. Além disso, os riscos
sd0 mais elevados em virtude dos custos necessdrios para se instalar em outro pais.
Entretanto, a matriz terd maior controle sobre suas atividades e maior potencial de conseguir
retornos maiores. Ademais, a empresa ainda precisard estabelecer redes de distribuicdo e
implantar estratégias de marketing para competir no novo mercado.

De acordo com Osland, Taylor e Zou (2001) os modos de entrada podem ser
diferenciados de acordo com trés caracteristicas: a) quantidade de recursos necessaria (ativos
especificos utilizados no processo e que possam influenciar e variar com a maneira escolhida
para entrara no mercado internacional) b) quantidade de controle, referente a disposicdo e a
habilidade para influenciar decisdes em mercados externos; c¢) nivel de risco da tecnologia,
significando o risco de transferéncia de conhecimento para os mercados de destino.

As decisodes estratégicas referentes a forma de entrada adotada pela empresa podem
oscilar de um menor comprometimento e controle da empresa, na forma de exportacdo e
importag¢do, até um maior comprometimento e controle, quando se decide por utilizar o
investimento direto no exterior. Da mesma forma o modo de entrada determina uma variacao
em relacdo aos riscos que a empresa vai assumir. O importante é tracar metas e estratégias
compativeis com as possibilidades da organizacdo e com seus objetivos. Essa abordagem

pode ser visualizada na figura abaixo ( NICKELS, WOOQOD, 1999):

Exportacao e Importacdo Licenciamento e JoinVenture Investimento Direto
Franquia

Menor risco, Maior risco,

comprometimento e controle comprometimento e controle

Figura 3 — Formas de entrada no mercado internacional

Fonte: Nickels e Wood (1999)
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A forma de entrada e as atividades a serem desempenhadas pela organizacdo variam
de acordo com sua capacidade de investir, arriscar € o controle desejado sobre as atividades.
Uma empresa que pretender ter baixo investimento e controle das atividades, por exemplo,
pode comecar exportando e nao fazendo um investimento direto de capital. Na literatura, sdao
encontradas algumas classificacdes para as empresas internacionalizadas, de acordo com o
tipo de estratégia adotada (CANALS, 1994; BARTLETT; GHOSHAL, 1992; DYMENT,

1987; e outros) dentre os quais destacam-se os seguintes tipos no quadro a seguir:

Tipo Descri¢ao

Empresa exportadora é aquela que representa a fase inicial do processo de internacionalizagao,
onde as atividades operacionais concentram-se em um Unico pais
geralmente no pais de origem;

Empresa multinacional ¢ aquela que tem como objetivo explorar as vantagens competitivas
importantes domesticamente diversificando atividades com atuagdo em
outros paises. Dessa forma, as filias no mercado internacional vao buscar
reproduzir a matriz, mas ndo podem deixar de considerar as diferengas
nacionais. As unidades sdo independentes uma das outras e trabalham
com toda a cadeia produtiva em outro pafs. Os ativos e recursos sao
descentralizados e auto-suficientes e as subsididrias no exterior exploram
oportunidades locais sendo que o conhecimento desenvolvido e adquirido
permanece em cada unidade.

Empresa global é a empresa que adota estratégias coordenadas com todos os paises onde
opera, com o objetivo de adquirir vantagem competitiva em termos de
custos e receitas através de operacdes centralizadas em escala global. No
entanto, as atividades criticas das empresas devem se concentrar em um
ou poucos paises. Suas decisdes operacionais e estratégicas sdo mais
centralizadas do que nas empresas multinacionais; consideram o mercado
mundial como um todo integrado; os ativos e recursos sdo centralizados e
em escala global. As subsididrias no exterior implantam as estratégias da
matriz e o conhecimento desenvolvido é mantido na origem.

Empresa transnacional para que uma empresa seja classificada como transnacional deve-se
combinar adequadamente uma méixima efici€éncia econdmica, uma
méxima capacidade de responder a mercados locais e uma flexibilidade
para transmitir as experiéncias que surgem em alguns paises para toda a
organizagdo. Assim, integram processos globalmente, melhorando-os,
racionalizando recursos, eliminando redundancias, atuando com produtos
globais e véem a receptividade local como uma maneira para obter
flexibilidade nas operagdes internacionais. Estas empresas desenvolvem e
exploram o conhecimento em termos mundiais e véem as inovacdes
como resultado de um processo que engloba varios membros da
companbhia.

Quadro 6 — Tipos de empresas internacionais

A sele¢@o do pais para atuar também € uma decisdo importante e que determina certo
compromisso da empresa em operar naquele territério, o que estabelece a base para sua
possivel expansdo internacional. Isto indica as intencOes da empresa com relagdo aos

principais concorrentes e determina a base para futuras batalhas competitivas. A saturacao dos
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mercados domésticos, o niimero crescente de competidores que se posicionam em mercados
internacionais de uma maneira contundente etc., fazem com que a selecdo de mercados
internacionais se converta em uma das decisdes determinantes na internacionaliza¢do das
empresas (DOUGLAS e CRAIG, 1992). A compreensdo da importancia das decisoes
demonstra a linha tedrica seguida pelos autores, que trabalham dentro de uma perspectiva
evoluciondria da internacionalizacdo e que tem sido adotada por vdrios autores na drea de
gestdo internacional. A perspectiva evoluciondria baseia-se, nos estudos originais de Johanson
e Vahlne (1977), e no Modelo de Uppsala, cujo foco estd no desenvolvimento de uma firma
individual, entendido em uma perspectiva evolutiva e, particularmente, na gradual aquisi¢do,
integracdo e utilizacdo do conhecimento sobre mercados e operagdes estrangeiras. Selecionar
o mercado correto € cada vez mais importante para as empresas, devido também a maior
importancia das decisdes, parcerias e posicionamento no mercado.

Conforme Mota (2007) na literatura sobre selecdo de mercados estrangeiros e formas
de entrada, sugere-se que para realizar uma decisdo efetiva, deve-se contrastar os prés e
contras dos paises objetos de estudo (PAPADOPOULOS et al. 2002). Portanto, considera-se
que a escolha adequada se baseia em comparar as oportunidades e as ameacas, 0S custos € 0s
lucros, ou os custos relativos ao controle (ANDERSON e GATINGTON, 1986; DOUGLAS e
CRAIG, 1983; EKELEDO e SIVAKUMAR, 1998).

As decisOes estratégicas sobre a forma de entrada em mercados externos e sobre a
selecao destes mercados possuem um cariter extremamente critico e importante para a
continuidade de uma empresa em seu processo de internacionalizacdo e como afirmam muitos
autores, € um fator que envolve tempo e capital investido, o que pode ser comprometido por
uma estratégia mal sucedida ou a mudanga da mesma durante o processo de entrada. Neste
contexto, todo o planejamento, as estratégias e posteriores decisdes devem ser definidas com
muito cuidado e estar baseadas em informacdes concretas sobre a empresa e, principalmente,
sobre 0 mercado no qual se deseja entrar. Posicionar-se estrategicamente além de suas
fronteiras € um desafio para os gestores, no entanto, um desafio que ndo € desagregado de sua
estratégia local e sua forma de conducdo nacional, ja que, recursos, gestdo, controle e
processos de producdo e diferenciacdo fazem parte da estrutura da empresa localmente ou em
ambito internacional, muitas vezes em diferentes propor¢des ou de maneira adequada a cada

realidade.
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2.1.5 Barreiras e novas exigéncias a atuacao internacional

Para Machado (2005) os estudos cientificos no campo do marketing internacional
evocam a idéia de que o envolvimento das empresas na atividade de exportacdo € um
importante fator de sucesso. A visdo académica corrente sugere que o envolvimento em
relacdo a exportacdo € um processo seqiiencial de aprendizado que se desenrola em estdgios,
sendo que normalmente € o primeiro passo no mercado internacional por se tratar da etapa
menos custosa em termos de investimentos e controle e envolve menos riscos, facilitando
assim as mudancas e agdes do novo entrante (GENCTURK E KOTABE, 2001; KOTABE ,
HELSEN, 2000; KOTABE, CZINKOTA, 1992; LEONIDOU, 1994, LEONIDOU,
KATSIKEAS, 1996; SINGER, CZINKOTA, 1994).

Mesmo com o crescimento € maior engajamento dos empresdrios no mercado
internacional, ainda existe muito despreparo em termos de planejamento de agdes para atuar
no mercado externo e receio por parte dos mesmos no que se refere a investimentos e
barreiras, para suplantar essa realidade e propiciar a incremento nas exportacdes nacionais,
conquistando e mantendo-se nos mercados externos.

E preciso a compreensdo da necessidade de investimento das empresas que almejam
atividade internacional para superarem todos os obstdculos surgidos em meio ao processo
exportador, resultantes tanto das caracteristicas do mercado, tais como: barreiras nao-
tarifarias, institucionais ou culturais, como relacionadas ao produto exportado (IGLESIAS;
VEIGA, 2002).

Segundo Lopez e Gama (2007, p.135) € possivel definir barreira comercial como
algum “tipo de lei, regulamento, politica, medida ou prética adotada por um governo que
cause restricdes ou distor¢des ao comércio internacional”. Dentre os tipos de barreiras
comerciais € possivel classifica-las em:

e Tarifarias ou alfandegdrias: sdo instrumentos de politica comercial utilizados pelos
governos, com o intuito de influenciar os precos de mercado sem impor, entretanto, de
modo direto, a quantidade a ser comprada ou vendida. As tarifas podem ser especificas
(quando existem determinagdes relacionadas a caracteristicas fisicas do produto), ad
valorem (em que as determinacdes sao relativas ao valor da mercadoria) , ou mistas

(por combinarem as caracteristicas dos tipos anteriores).
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e Nado tarifarias: barreiras ndo-tarifarias s@o aquelas que nio sdao advindas de tributagao
sobre importacdo ou exportacdo podem decorrer da necessidade de atendimento a
requisitos técnicos previstos em regulamentos técnicos ou administrativos relativos a
limitagio da exportacdo por cotas pré-fixadas (MDIC, 2002). E um meio de restringir
o comércio, foi uma alternativa encontrada por paises diante da imposicdo de regras
que visavam a eliminacdo das barreiras tarifarias ao intercambio internacional de
mercadorias. Por exemplo: proibi¢do ou licenga de importacdo, barreiras técnicas,

cotas, controle de preco, etc (LOPEZ, GAMA, 2007)

Leonidou (1995, 2002) destaca que a literatura apresenta diversas conceituagdes no
que se refere as exportacdes. No entanto € possivel afirmar que as barreiras referem-se a todas
as restricoes que obstruem a habilidade das firmas para iniciar, desenvolver ou sustentar
operacdes de negdcios em mercados estrangeiros.

As questdes internacionais, especialmente as exportagdes precisam lidar com novos
tipos de “barreiras” que na verdade se constituem em exigéncias, novas formas de gestdo ou
valores organizacionais € se encaixam nos tipos de barreiras externas de Leonidou (2004).
Considerando as barreiras na negociagao internacional, a Fundacdo Dom Cabral identificou
motivos para a internacionalizacdo que podem ter como conseqiiéncia alguns tipos de
barreiras que envolvem questdes como adaptacdo cultural até questdes produtivas e de

processo, conforme pode ser visualizado no quadro 4 a seguir:

Motivos

Barreiras

Busca de economia de escala, marcante para os
produtores intermedidrios e os produtores de bens
finais; varia com o porte da empresa.

Barreiras internas/organizacionais que dizem respeito
a adequacdo das capacidades e dos recursos das
empresas para atuar em mercados internacionais.

Desenvolvimento de competéncias para atuar em
mercados internacionais — mais necessirio quanto
menor o porte da empresa.

Barreiras situadas no ambiente competitivo
brasileiro, relacionadas a adequacdo da infra-
estrutura econOmica e institucional, a oferta de
fatores e as atitudes e caracteristicas culturais

Exploracdo das vantagens de localiza¢@ao no Brasil

Barreiras situadas no mercado de destino, também de
natureza econdomica

Saturacdo do mercado

Quadro 7 — Motivacdes para internacionalizacio e Barreiras

Fonte: Adaptado Dom Cabral (2002)

Um exemplo recente do modo como a preocupacdo com valores, acdes sociais e

ambientais refletindo uma atitude sustentavel pode influenciar as negociagdes internacionais €
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encontrado na Unido Européia. Segundo a CNI (Confederacdo Nacional da Industria), em
nota publicada no dia 19/08/2008, as empresas brasileiras teriam cem dias como prazo para
efetuarem o registro das substancias quimicas que exportam a Unido Européia (UE). As que
nio o fizessem, encontrariam as portas do bloco econdmico fechadas. Segundo a CNI, o
Brasil exporta US$ 10,7 bilhdes em substancias quimicas. Deste total, US$ 1,9 bilhdo tem
como destino a Unido Européia. Esse € apenas um dos exemplos de onde pode-se relacionar a
questdo da responsabilidade socioambiental e as relagdes internacionalizadas. Para Leonidou
(2004) essa seria considerada uma barreira externa, ja que as barreiras externas originam-se
dos ambientes doméstico e de destino nos quais a empresa opera € podem ser subdivididas em
processuais, governamentais, de tarefas e ambientais (econdmico, politico-legal e
sociocultural) diferente das internas que ocorrem no ambiente organizacional.

De acordo com Salerno e De Negri (2005) as empresas brasileiras possuem
caracteristicas que podem ser agrupadas em: empresas com investimentos diretos(ID) no
exterior — empresas de propriedade de capital majoritariamente brasileiro (mais de 50%);
empresas brasileiras sem ID, ou seja, com propriedade de capital brasileiro (mais de 50%)
sem ID; e empresas transnacionais, ou seja, empresas de capital majoritariamente estrangeiro
(mais de 50%) que atuam na industria brasileira.

Segundo o Jornal Brasil (2007), os investidores internacionais estdo atentos aos
indicadores sociais das empresas. Querem conhecer, por exemplo, o percentual de mulheres
que ocupam cargos de chefia ou o nimero de deficientes fisicos empregados nas grandes
companhias. Dados como receita liquida ou o lucro operacional continuam relevantes, mas
para exportar ou conseguir financiamento externo é cada vez mais premente que as
organizacdes cumpram seu papel social. As empresas socialmente responsaveis atraem mais
investidores, sao mais valorizadas. Tém mais credibilidade, porque sao vistas como empresas
que nao estao sé explorando.

Para Fernando Alves, diretor superintendente da Fundacdo Vale do Rio Doce, o cliente
€ peca chave nesse processo, € o cliente e o mercado se modificam, adotando novos valores.
“O mercado e as autoridades exigem que as empresas atuem nessa area, mas € o cliente quem
as pune, deixando de comprar os produtos", explica, lembrando que na Europa a cobranca €
mais rigorosa e constante. Alves exemplifica com o caso da empresa esportiva Nike, acusada
de utilizar m@o-de-obra em regime de semi-escravidao na producdo de seus artigos. “Com a
globalizagdo, os clientes estdo mais atentos e as empresas perceberam que suas imagens estao

associadas a responsabilidade social” (IBASE 2008).
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Pode-se destacar dentro desta idéia a atuagcdo sustentivel em diferentes frentes,
principalmente alguns mercados de destaque como Europa, Estados Unidos e China onde as
questdes de ambito sustentdvel surgem como um novo paradigma a ser compreendido pelas
organizacoes. Em alguns paises, existem politicas protecionistas em nome do
“desenvolvimento sustentdvel”’, o que tém criado barreiras de importacdo para produtos
provenientes de paises e empresas que ndo desenvolvem internamente programas de incentivo
a protecao do meio ambiente (PIENIZ, 2001).

Para Silva (2009) as organizacdes socialmente responsdveis estdo mais bem
preparadas para assegurar a sustentabilidade dos seus negdcios, por estarem sintonizados com
as novas dinamicas que afetam a sociedade e o mundo empresarial. O mundo contemporaneo
exige cada vez mais a adog¢do de padrdes de conduta ética que valorizem o ser humano, a
sociedade e meio ambiente. A comunicagdo exerce papel relevante e estratégico nessa area
fazendo com que o tema da sustentabilidade e os novos valores formadores da consciéncia
sustentdvel sejam disseminados dentro da organizacao.

Muitas empresas tém utilizado ferramentas para melhorar e comunicar sua
preocupacdo, conduta e desempenho nas areas sociais e ambientais, de forma padronizada e
de compreensdo global. Existem normas, padrdes, principios, indicadores e indices que
auxiliam as organizacdes nesse contexto, como por exemplo, Norma AA 1000, Indicador
Ethos, GRI — Global Reporting Initiative, ISE — Indice de Sustentabilidade Empresarial,
Balango Social entre outros, isso porque nota-se a crescente necessidade de ser uma empresa
que além de atender seu cliente em termos de produto, também atende as necessidades da
sociedade e do ambiente para isso, € tanto o cliente nacional como internacional vem

cobrando uma postura responsdvel das empresas.
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3 DELIMITACOES METODOLOGICAS

Nesta secdo, estdo apresentadas as escolhas metodoldgicas que permitiram o

desenvolvimento da proposta deste estudo e a caracterizacao do setor escolhido para pesquisa.

3.1 Método de Pesquisa

Em relacdo ao tipo de pesquisa desenvolvida, entende-se como mais adequada a
pesquisa descritiva (MALHOTRA, 2001; MATTAR, 1997 CHURCHILL; 1999). Uma
pesquisa descritiva, conforme seu proprio nome indica, é aquela que descrever algo, um
fendmeno ou fato observado. Para Gil (1999) a pesquisa descritiva vai além de detalhar as
caracteristicas de uma popula¢do e fendmeno existente. Godoy (1995) compreende a pesquisa
descritiva como aquela que busca conhecer a natureza do fendmeno e os processos que O
compdem ou que nele ocorrem.

Este estudo teve sua pesquisa realizada por meio de um estudo multicasos para
identificar e descrever a gestdo das questdes sustentdveis no ambito de empresas quimicas
internacionalizadas. Para Trivifios (1987), a pesquisa multicasos permite o estudo de duas ou
mais organizagdes sem a preocupacdo com a obrigatoriedade de comparar, entre si, os
resultados obtidos em cada uma delas.

A selecdo do setor de estudo se deu baseada no histérico de danos causados ao meio
ambiente e tipo de produtos produzidos pelo setor quimico, que ao longo dos anos passou a
adotar uma postura diferenciada que pode ser visualizada pelas exigéncias de exportagao,
normas da ABIQUIM e divulgacdo de relatérios e dados de promocao da cultura sustentdvel.
A selecdo das empresas a serem estudadas foi feita por conveniéncia, considerando, em

principio, a disponibilidade da empresa em participar do estudo e a adequacdo de suas
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caracteristicas a necessidade do mesmo. O nimero de casos foi definido em trés empresas
investigadas em profundidade.

A pesquisa foi dividida em dois momentos diferentes. Na 1* fase da pesquisa foram
pesquisadas empresas através de contatos pessoais, listagem de empresas participantes de
Associacdes e Sindicatos da Industria quimica visando identificar quais dessas empresas
possuem atividade internacional. Posteriormente foram realizados contatos com as empresas,
Associacdes e Sindicatos com intuito de identificar empresas para aplicacao da pesquisa. Foi
realizada também uma pesquisa nos web sites acerca das informacdes relevantes sobre o perfil
do setor e das principais empresas que representam o0 mesmo.

Selecdao das empresas: Foram contatadas diversas empresas na busca de uma amostra
de pesquisa, no entanto, foram selecionadas algumas que se dispuseram a responder a
pesquisa e verificados critérios minimos que poderiam garantir os resultados dos objetivos
desta pesquisa. Foi definido o setor foco como o setor quimico, a filiagdo a ABIQUIM, ja que
garantiria o interesse por uma postura atual vinculada as mudangas ocorridas no setor e
atividade internacional visando compreender o problema de pesquisa dentro de empresas
internacionalizadas.

Dentre aquelas que se dispuseram a responder a pesquisa foram verificados critérios

minimos para que este estudo tivesse resultado satisfatdrio:

- Atuagdo no setor quimico, setor foco do estudo;
- Filiacao a ABIQUIM, entidade reconhecida e organizada dentro do setor quimico;

- Atividade Internacional de algum tipo;

A 2 ? fase visou conhecer o perfil das empresas escolhidas na 1 * fase através das
informacdes dos web sites, da andlise de relatérios, documentos, observacao e das entrevistas
realizadas com os gestores das organizagdes.

Para melhor entendimento das fases de pesquisa, as atividades foram organizadas em

forma de quadro:



68

ETAPA 1? 2°

Objetivos Identificar quais s3o as empresas que | Verificar se existem diferencas no uso de préticas
realizaram operagdes internacionais; sustentdveis por empresas em diferentes niveis de
Identificar as empresas que trabalham dentro de | internacionalizagdo;
préticas sustentaveis e exigéncias do setor; Descrever o processo de formulacdo e
Levantar informacdes gerais das empresas e | implementacdo estratégica relacionadas aos dois
dos temas centrais de estudo. temas (internacionalizacio e sustentabilidade)

Caracterizar as empresas em termos de

estrutura, operagdes, desempenho, etc.

Estratégia Levantamento de dados de empresas (setor, | Estudo de casos multiplos

de pesquisa

estado, porte, etc)

Tipo de

estudo

Descritivo

Descritivo

Critério de
escolha das

Filiacdo a ABIQUIM e Conveniéncia

Conveniéncia: aquelas cujas caracteristicas de
operacdo e de gestdo permitam aprofundar a

empresas investigacdo da gestdo de internacionalizacio e
sustentabilidade e ainda se disponham a fazer
parte do estudo.

Unidade de | Nao se aplica Gestores  envolvidos no  processo  de

observagdo administragdo do negécio. O nimero de
entrevistas variou entre 1 e 3.

Instrumento | Nenhum Entrevista semi-estruturada e andlise documental.

de coleta de
dados

Quadro 8 — Descricio das etapas de pesquisa de campo

A principal suposicdo estabelecida na metodologia do trabalho de que quanto mais

focadas na atuacao internacional, mais a gestdo sustentdvel participard da gestio estratégica e

da construcao de estratégias de atuacao internacionais.

3.2 Construtos

Nesta se¢do, sdo apresentados os construtos que embasaram a elaboracdo do estudo,

quais sejam: gestdo sustentdvel e internacionalizacgdo.
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3.2.1 O construto de Gestao Sustentavel

Diante de uma infinidade de formas e indicadores existentes para mensuracdo de
gestdo sustentdvel ou preocupacdo com essa realidade tanto em nivel nacional como
internacional, optou-se neste caso por utilizar indicadores provenientes de um 6rgido ou
instituto utilizados e reconhecidos nacionalmente como referéncia dentre os indicadores de
desenvolvimento sustentdvel. A escolha foi feita pelo uso de indicadores do Balango Social
IBASE (Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econdmicas), anteriormente referenciados,
pois além das caracteristicas referidas hd um cardter interno e externo considerado dentro
desses indicadores que abrangeriam os elementos do modelo proposto por Elkington (1998),
escolhido como norteador nesse estudo. Esses indicadores foram utilizados para embasar a
elaboracdo do roteiro de pesquisa e nortear a coleta de informacdes referentes as empresas
estudadas.

O IBASE apresenta o Balanco Social como forma de representacdo das agdes de
gestdo sustentdvel e resultados sociais, ambientais e econdmicos. Resultados dirigidos aos
acionistas, empregados, investidores e a comunidade. Foram considerados alguns indicadores

do IBASE e os indicadores financeiros GRI adaptados a necessidade do estudo. O quadro

abaixo apresenta os indicadores Ibase e GRI selecionados:

. Indicadores selecionados para
Construto Indicadores IBASE p
estudo
Alimentagdo Alimentagdo
Encargos sociais compulsérios Encargos sociais compulsérios
Previdéncia privada Previdéncia privada
Sadde Saude
Indicadores | Seguranca e satide no trabalho Educacio
sociais Educagdo Cultura
internos Cultura Capacitacdo e desenvolvimento
Capacitagio e desenvolvimento profissional
profissional Creches ou auxilio-creche
Creches ou auxilio-creche Participagdo nos lucros ou
Participag@o nos lucros ou resultados resultados
~ Educagao
Educagdo ¢
Cultura
. Cultura P
Indicadores . Saude
.. Sadde e saneamento S
sociais Esporte Total das contribuicdes para a
externos p N . sociedade
Combate a fome e segurancga alimentar . .
S . Indicadores avaliados pelos
Total das contribuicdes para a sociedade . -
projetos e acdes
Investimentos relacionados com a Investimentos relacionados com a
Indicadores | produgdo/operagdo da empresa produgdo/operagdo da empresa
ambientais Investimentos em programas e/ou projetos | Investimentos em programas e/ou
externos projetos externos




Gestdo
Sustentavel

Metas anuais para minimizar residuos, o
consumo em geral na produgdo/operagdo e
aumentar a eficdcia na utilizacio de
recursos naturais, a empresa.

Investimentos relacionados com a
producdo/operacdo da empresa

Indicadores
de corpo
funcional

N° de empregados (as) ao final do periodo
N° de admissdes durante o periodo

N° de empregados (as) terceirizados (as)
N° de estagidrios (as)

N° de empregados (as) acima de 45 anos
N° de mulheres que trabalham na empresa
% de cargos de chefia ocupados por
mulheres

N° de negros (as) que trabalham na
empresa

% de cargos de chefia ocupados por negros
(as)

N° de pessoas com deficiéncia ou
necessidades especiais

N° de admissoes durante o
periodo

Informacdes
relevantes
quanto ao

exercicio da
cidadania

empresarial

Relacdo entre a maior e a menor
remuneracio na empresa:

Niimero total de acidentes de trabalho

Os projetos sociais € ambientais
desenvolvidos pela empresa foram
definidos por:

Os padrdes de seguranca e salubridade no
ambiente de trabalho foram definidos por:
Quanto a liberdade sindical, ao direito de
negociagdo coletiva e a representagdo
interna dos(as) trabalhadores(as), a
empresa:

A previdéncia privada contempla:

A participacdo nos lucros ou resultados
contempla:

Na sele¢do dos fornecedores, os mesmos
padrdes éticos e de responsabilidade social
e ambiental adotados pela empresa
Quanto a participacio de empregados (as)
em programas de trabalho voluntdrio, a
empresa:

Niimero total de reclamacdes e criticas de
consumidores (as)

% de reclamacdes e criticas solucionadas
Distribui¢do do Valor Adicionado (DVA)

Na sele¢d@o dos fornecedores, os
mesmos padrdes éticos e de
responsabilidade social e
ambiental adotados pela empresa

Gestdo
Sustentavel

Indicadores GRI

Indicadores selecionados para
estudo

Indicadores
de
desempenho
financeiro

Valor econdmico direto gerado e
distribuido, incluindo receitas, custos
operacionais, remuneracido de empregados,
doagdes e outros investimentos na
comunidade, lucros acumulados e
pagamentos para provedores de capital e
governos.

Valor econdmico direto gerado e
distribuido, incluindo receitas,
custos operacionais,

remuneracdo de empregados,
doagdes e outros investimentos na
comunidade,

Implicacdes financeiras e outros riscos e
oportunidades para as atividades da
organizagdo devido a mudancgas climaticas.

Cobertura das obrigacdes do plano de
pensdo de beneficio definido que a
organizacgdo oferece.

Implicagdes financeiras e outros
riscos e oportunidades para as
atividades da organizacdo devido
a mudancas climaticas.

Quadro 9 - Indicadores IBASE e GRI selecionados para o estudo

Fonte: Balango Social e GRI (2009)
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Este conjunto de indicadores reflete os investimentos nos trés indicadores do Tripple
Bottom Line dentro do roteiro de pesquisa que foram agregados as informacdes em relacdo ao
nivel de sustentabilidade da empresa.

Optou-se avaliar em que nivel de gestdao sustentdvel as empresas operam para melhor
construir a visdo de cada uma a respeito da gestdo sustentdvel, foram considerados os estudos

de Marrewjick (2002) e seus 5 niveis propostos:

Variavel Indicador Especificagdo

O cuidado da empresa para com seu impacto econdmico, social
Nivel 1 Cumprimento e ambiental estd orientado apenas para o cumprimento daquilo
das Obrigacdes Legais | que a lei prevé. Neste estdgio, a sustentabilidade € percebida
como um conceito parecido com “dever” ou “obrigacdo”(N1).
Este nivel consiste na busca de subordinar os aspectos éticos
. . (sociais e ambientais) a constru¢cdo de valor financeiro; a
Nivel 2 Subordinacio ao o , . o
lucro sustentabilidade é promovida quando pode gontrlbulr ao
aumento de lucro, como por exemplo, melhorar a imagem e por
conseqiiéncia ampliar o mercado.(N2)
Aqui a sustentabilidade € vista como oportunidade de equilibrar
0s assuntos com os quais a empresa tem de lidar nos trés
Nivel 3 Cuidado com o | aspectos de sua inser¢do no mundo: o econdmico, 0 ambiental e
equilibrio o social. Vai além do cumprimento da lei e além da perspectiva
Sustentdvel do lucro. Considera realmente importante cuidar do planeta e do
potencial humano, bem como de sua satide financeira. (N3)
A busca de solugcdes em sinergia com outros interessados
relevantes. Neste nivel sdo incluidos os stakeholders com muita
énfase, pois, participam da inevitdvel complexidade das
solugdes; hd um reconhecimento sobre esta inevitabilidade da
direcdo que o desenvolvimento tomou. (N4)
A integracdo plena de toda a organizacdo no sentido de
contribuir para a qualidade e continuidade da vida de todos os
Nivel 5 Sustentabilidade | seres e entidades. A sustentabilidade ¢ vista, neste estdgio, como
Holistica a Unica alternativa possivel de atitude empresarial,
reconhecendo que todos os seres e fendmenos sdo mutuamente
dependentes. (NS5).

Gestao

Nivel 4 Sinergia com os
Interessados

Quadro 10 — Niveis de sustentabilidade
Fonte: Marrewjick (2002)

Diante disso, segue abaixo uma figura que representa o Construto, tendo como base a
teoria de Elkington(1998) e ainda a diferenca de niveis possiveis dentro da Gestio

Sustentavel:
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Aspectos

econdmicos

Gestao Sustentavel

Aspectos Aspectos

sociais ambientais

Cumpriment Subordina¢do Cuidado Sinergia Sustentabilid
ode ao lucro com o com oS ade Holistica
Obrigacido equilibrio Interessados

Aspectos Aspectos Aspectos

sociais econdomicos ambientais

Figura 4 — Construto Gestao Sustentavel

Cabe ressaltar que o construto construido para o estudo visou abranger os aspectos

mencionados e guiar as pesquisas documentais e entrevistas.

3.2.2 O construto Internacionalizagdo

Atuar no mercado internacional ndo € uma decis@o isolada para nenhum tipo de
organizacdo, € necessario estudar o mercado, selecionar estratégia e pais de atuacdo, entre
outras decisdes importantes, como objetivos para essa acao ou processo, impactos, barreiras,

adaptacdes, parcerias, etc.

Diante do referencial apresentado sobre o tema, segue abaixo a especificacdo do

construto internacionalizagao a partir de trés itens que nortearam a pesquisa deste estudo.
a. Grau de internacionalizacio

b. Estratégia de atuacdo

c. Barreiras

Dessa forma, cada um deles foi descrito conforme foi utilizado para este estudo.
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a. Grau de Internacionalizacdo

Conforme mencionado anteriormente, Osland, Taylor e Zou (2001) afirmam que os
modos de entrada podem ser diferenciados de acordo com trés caracteristicas: a) quantidade
de recursos necessdria b) quantidade de controle, referente a disposi¢do e a habilidade para
influenciar decisdes em mercados externos; c¢) nivel de risco da tecnologia, significando o
risco de transferéncia de conhecimento para os mercados de destino.

As decisoes estratégicas referentes a forma de entrada adotada pela empresa podem
oscilar de um menor comprometimento e controle da empresa, na forma de exportacdo e
importacdo, até um maior comprometimento e controle, quando se decide por utilizar o
investimento direto no exterior. Da mesma forma o modo de entrada determina a variagdo em
relacdo aos riscos que a empresa vai assumir. O importante € tracar metas e estratégias
compativeis com as possibilidades da organizacdo e com seus objetivos. Conforme pode ser

observado no quadro abaixo:

Estratégia Risco Comprometimento Controle
Exportacdo e Importacdo Baixo Baixo Baixo
Licenciamento Médio Médio Médio
Joint Venture e Franquia Médio Médio Médio
Investimento Direto Alto Alto Alto

Quadro 11 - Grau de Internacionalizacio

Fonte: Adaptado de Nickels e Wood (1999)

Sendo assim, as empresas estudadas tiveram suas atividades internacionais analisadas
conforme sugerem os autores, descrevendo seu grau de risco e envolvimento com a atividade

internacional.



b. Estratégia de atuacdo

Na literatura, sao

internacionalizadas, de acordo com o tipo de estratégia adotada (CANALS,

encontradas algumas classificacdes para as empres
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as

1994;

BARTLETT; GHOSHAL, 1992; DYMENT, 1987; e outros) dentre os quais destacam-se 0s

seguintes tipos escolhidos para andlise no estudo:

Tipo

Descricao

Empresa exportadora

representa a fase inicial do processo de internacionaliza¢do, onde as
atividades operacionais concentram-se em um Unico pais geralmente no
pais de origem

Empresa multinacional

tem como objetivo explorar as vantagens competitivas importantes
domesticamente diversificando atividades com atuacdo em outros paises.
Dessa forma, as filias no mercado internacional vado buscar reproduzir a
matriz, mas ndo podem deixar de considerar as diferencas nacionais. As
unidades s@o independentes uma das outras e trabalham com toda a cadeia
produtiva em outro pais. Os ativos e recursos sdo descentralizados e auto-
suficientes e as subsididrias no exterior exploram oportunidades locais
sendo que o conhecimento desenvolvido e adquirido permanece em cada
unidade.

Empresa global

adota estratégias coordenadas com todos os paises onde opera, com o
objetivo de adquirir vantagem competitiva em termos de custos e receitas
através de operacOes centralizadas em escala global. No entanto, as
atividades criticas das empresas devem se concentrar em um ou poucos
paises. Suas decisdes operacionais e estratégicas sdo mais centralizadas do
que nas empresas multinacionais; consideram o mercado mundial como um
todo integrado; os ativos e recursos sdo centralizados e em escala global.
As subsididrias no exterior implantam as estratégias da matriz e o
conhecimento desenvolvido é mantido na origem.

Empresa transnacional

deve combinar maxima eficiéncia econdmica, uma maxima capacidade de
responder a mercados locais e uma flexibilidade para transmitir as
experiéncias que surgem em alguns paises para toda a organizacdo. Assim,
integram processos globalmente, melhorando-os, racionalizando recursos,
eliminando redundéncias, atuando com produtos globais e véem a
receptividade local como uma maneira para obter flexibilidade nas
operagdes internacionais. Estas empresas desenvolvem e exploram o
conhecimento em termos mundiais e véem as inovagdes como resultado de
um processo que engloba varios membros da companhia.

Quadro 12 - Tipos de empresa



c. Barreiras

De acordo com o estudo das teorias e do ambiente internacional na qual as empresas

se enquadram, nota-se que a literatura faz menc¢do a existéncia de barreiras de diversos tipos,

sejam tariférias, culturais, ambientais, sociais, etc. De acordo com a Fundacdo Dom Cabral

(2002), algumas motivacdes para a internacionalizacdo vem acompanhadas de barreiras,

conforme o quadro abaixo:

Motivos

Barreiras

Busca de economia de escala, marcante para os
produtores intermedidrios e os produtores de bens
finais; varia com o porte da empresa.

Barreiras internas/organizacionais que dizem respeito
a adequacdo das capacidades e dos recursos das
empresas para atuar em mercados internacionais.

Desenvolvimento de competéncias para atuar em
mercados internacionais — mais necessirio quanto
menor o porte da empresa.

Barreiras  situadas no ambiente competitivo
brasileiro, relacionadas a adequacdo da infra-
estrutura econdOmica e institucional, a oferta de

fatores e as atitudes e caracteristicas culturais

Exploracdo das vantagens de localiza¢dao no Brasil

Barreiras situadas no mercado de destino, também de
natureza economica

Saturacdo do mercado

Quadro 13 - Motivacoes para internacionalizacio e Barreiras

Fonte: adaptado Dom Cabral (2002)

As barreiras constituem-se em uma razao para algumas empresas deixarem o pais na

onde desejavam comercializar no exterior por ndo conseguirem se adequar a exigéncia

necessdria. Considerando a importancia do tema para o negdcio das organizacgdes e o fato de

que os novos paradigmas como a gestdo sustentivel podem também constituir barreiras

optou-se em verificar quais seriam elas e de que forma a sustentabilidade faz parte dessa

questdo para as empresas estudadas.
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3.3 Coleta dos dados

Quanto aos métodos de coleta de dados, Malhotra (2001) esclarece que eles
incorporam a busca por dados secunddrios, levantamentos, painéis e observacdo como
principais estratégias a serem utilizadas na execucdo da pesquisa. A ida ao campo para a
coleta dos dados foi realizada sob uma orientagao, primordialmente, qualitativa. O estudo de
natureza qualitativa foi a escolha, pois se desejava “descobrir relacdes mais profundas entre
elementos e processos” (GONCALVES e MEIRELES, 2004, p. 45).

Para este estudo foram buscados dados a partir de fontes primdrias e secundarias. Os
dados primarios foram obtidos por meio das entrevistas realizadas com os gestores das
empresas; dados secundarios, de relatorios gerais e de sustentabilidade e/ou publicacdes das
empresas e conteudo dos websites das empresas.

Sdo seis as fontes de evidéncia em estudos de caso: documentacdo, registros em
arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacdo participante e artefatos fisicos.
Entretanto, torna-se relevante destacar que, em relacdo a possibilidade de generalizacdo
cientifica, o impeditivo a utilizacdo de técnicas de amostragem estatistica nao representa uma
desvantagem a qualidade da pesquisa. Quando utilizado como método rigoroso de
investigacdo, o estudo de casos podera proporcionar inferéncias e generalizagdes analiticas,

conforme apontado por YIN (2005):

Uma segunda preocupa¢do muito comum em relagdo aos estudos de caso é que eles
fornecem pouca base para se fazer uma generalizacio cientifica. [...]. Uma resposta
muito breve € que os estudos de caso, da mesma forma que os experimentos, sao
generalizdveis a proposi¢des tedricas, € ndo a populacdes ou universos. Nesse
sentido, o estudo de caso, como o experimento, ndo representa uma “amostragem”,
e, ao fazer isso, seu objetivo é expandir e generalizar teorias (generalizacdo
analitica) e ndo enumerar freqiiéncias (generalizac¢do estatistica)[...], o objetivo é

fazer uma andlise “generalizante” e ndo “particularizante”.

Em relacdo a estratégia de pesquisa, foi realizado um estudo de casos multiplos.
Foram pesquisadas trés empresas brasileiras de médio/grande porte que atuam no setor
quimico: Wurth do Brasil, Artecola, Dupont. A opc¢do por estudar essas trés empresas
obedeceu a dois critérios fundamentais: primeiro, o da pertinéncia: julgou-se que todas
poderiam contribuir para o estudo e podiam ser enquadradas nos critérios de selecao;

segundo, o da possibilidade: também foram essas as empresas que efetivamente se dispuseram
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a participar do estudo, permitindo o acesso a organiza¢do, o fornecimento de informacdes e a
realizacdo de entrevistas com executivos responsdveis pelas dreas temas e/ou pela gestao da
empresa.

Foram utilizados trés métodos de coleta de dados: entrevista, analise documental e
andlise de registros. Tal escolha encontra respaldo em Yin (2005, p. 119) que afirma ser
razoavel “corroborar os dados obtidos em entrevistas com informacdes obtidas através de
outras fontes”. A preocupagdo do autor decorre da constatacdo de que entrevistas sdo apenas
relatérios verbais e, “como tais, estdo sujeitas a velhos problemas, como vieses, memoria
fraca e articulacdo pobre ou imprecisa” (YIN, 2005, p. 119). A anélise de dados secundarios
desponta, portanto, como estratégia para complementar e/ou corroborar as informacdes
oriundas de entrevistas.

As entrevistas foram realizadas com gestores envolvidos no processo estratégico das
organizacdes, sendo os mesmos indicados pela propria organizacdo para a participacdo na
pesquisa. Todos os gestores respondentes possuem mais de 10 anos de empresa, mais de 300
funciondrios subordinados e ligagdo com o ambiente internacional. As entrevistas foram do
tipo semi-estruturada cujo roteiro se encontra no Anexo 1. Sua realizacdo mostrou, conforme
afirma Yin (2005, p. 116), ser “uma das mais importantes fontes de informacdes para um
estudo de caso”. O roteiro foi elaborado a partir da revisdo bibliografica e de entrevistas
exploratdrias feitas com gestores diversos. O roteiro da entrevista semi-estruturada foi
elaborado com base no referencial tedrico e aborda diferentes aspectos ligados ao tema e
andlise documental, por se compreender que tais estratégias permitiram o levantamento de
informacdes tteis a resolucdo do problema de pesquisa.

Para Trivifios (1987), a entrevista semi-estruturada, em geral, é aquela que parte de
alguns questionamentos basicos, amparados em teorias e hipdteses que interessam a pesquisa,
e que fornecem amplo campo de questionamentos, fruto de novas hipéteses que vao surgindo,
a medida que se recebe as respostas do entrevistado. Desta maneira, o entrevistado, seguindo
a linha de seu pensamento e de suas experiéncias dentro do foco de pesquisa, comeca a
participar na elabora¢ao do contetido da pesquisa.

A conducdo das entrevistas mostrou que a utilizacdo de um aparelho de gravagao era
bastante adequada. Todos os entrevistados concordaram em gravar seus relatos, mesmo assim,
a entrevistadora procurou registrar toda e qualquer informacdo relevante, assim como
posicionamento perante algum assunto. Adicionalmente aos trés métodos principais, a

pesquisadora recorreu a observacdo pessoal durante as entrevistas, procurando registrar os



78

aspectos fisicos das empresas, bem como os aspectos comportamentais que foram partilhados.
Esperava-se, por meio da observacao, encontrar tragos da cultura organizacional ou, mesmo,
referendar aspectos que eram expostos pelos entrevistados. Ao término de cada entrevista,
dados obtidos pela observacao eram imediatamente registrados, a fim de manter a maxima
integridade daquilo que havia sido observado.

O estudo de caso mostrou-se uma estratégia apropriada para o alcance dos objetivos
inicialmente propostos. Além disso, procurou-se observar que para cada situagao possivel de
pesquisa uma estratégia especifica possui uma vantagem distinta. Yin (2005, p. 28) explica
que, para o estudo de caso, “isso ocorre quando faz-se uma questdo do tipo ‘como’ ou ‘por
que’ sobre um conjunto contemporaneo de acontecimentos, sobre o qual o pesquisador tem
pouco ou nenhum controle”. Entendeu-se ser esse o caso da presente dissertagao.

A realizagdo de casos multiplos é destacada no esquema. Para que se tenha um
relatorio final, etapas prévias devem ser cumpridas, iniciando-se pelo desenvolvimento
tedrico do estudo. A selecdo dos casos é acompanhada pela elaboracdo de um protocolo de
coleta de dados, no qual devem estar previstas todas as necessidades de dados. Os objetivos
do estudo, bem como a teoria desenvolvida, norteardo essa etapa. A ida ao campo ocorre de
maneira simultanea; ou seja, os estudos sio realizados de forma concomitante, dependendo da
disponibilidade das unidades de coleta de dados. Relatérios individuais sdo elaborados, para
cada caso, os quais servirdo de base para a andlise e elaboracdo de conclusdes. As conclusoes,
que serdo discutidas em um relatério final, poderdo modificar a teoria, repercutir em termos

politicos.

3.4 Tratamento e Analise de dados

Os dados foram coletados de forma individual (por empresa) e a seguir foram
equiparados com o referencial tedrico do trabalho visando identificar as teméaticas chave do
estudo e outros pontos que pudessem contribuir para responder aos objetivos de pesquisa. Na
seqiiencia os dados foram distribuidos, em seus extratos selecionados, em categorias gerais,
podendo ser identificados conforme subcategorias. Posteriormente foi realizada uma anélise
integrada de tais dados, visando descrever o conteido das entrevistas em cada categorias e

subcategoria. Mais tarde, através de um quadro resumo foi possivel estabelecer um
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comparativo entre empresas. Por meio de analise de contetido foram destacados os pontos em
comum e as informacdes destoantes nas organizagdes visando contribuir para a discussdo
académica acerca do tema.

A andlise se deu por meio de andlise documental e estudo de caso com andlise de
conteddo das entrevistas que foram gravadas e transcritas. Na visdo de Minayo e Sanches
(1993) a entrevista é a palavra na forma da fala cotidiana que se torna uma revelagdo das
condic¢des estruturais, de sistemas de valores, normas e simbolos e ainda possui a magia de
transmitir, através do entrevistado, as representagdes de grupos determinados em condicdes
histdricas, sdcio-econdmicas e culturais especificas. Desta forma, através do estudo de caso,
que conforme Yin (2001) pode ser utilizado quando o foco é um fendmeno contemporaneo
dentro de um contexto da vida real, foi possivel identificar as visdes que cada um dos
entrevistados apresenta sobre o tema estudado.

A andlise de conteudo foi considerada por entender-se que é um método apropriado
quando o fendmeno a ser observado € a comunicacdo, € ndo um comportamento ou objetos
fisicos (MALHOTRA, 2001). Conforme Bardin (1997, p.31) a andlise de conteido é um
conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes, que sdo adaptaveis a um amplo campo de
aplicacdo. Segundo a mesma autora Bardin (2010, p.40) a andlise de conteido é: “um
conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes que utiliza procedimentos sistemdticos e
objetivos de descri¢cao do conteido das mensagens”

Sobre a andlise de conteido, Malhotra (2001, p. 196) define-a como a ‘“descri¢do
objetiva, sistemadtica e quantitativa do contetido efetivo de uma comunicacao”. A unidade de
andlise pode consistir de palavras, caracteres, temas, medidas de espaco e de tempo ou
tépicos. Para sua utilizacdo, elaboram-se categorias analiticas para classificacdo das unidades,
e a comunicagio € decomposta de acordo com regras prefixadas.

Para Bardin (2004) dentre as diversas técnicas que compdem a andlise de contetdo,
adotou-se a andlise categorial por se tratar da mais antiga técnica que funciona através da
divisdo do texto em partes distintas, em categorias de acordo com um reagrupamento
analégico. A categorizacdo oferece diferentes possibilidades de aplicacdo, tendo sido
escolhida a investigacio dos temas e/ou andlise temadtica, conforme mencionado
anteriormente.

Para este estudo compreendeu-se que a andlise de contetido deveria ser realizada com
enfoque qualitativo pela particularidade das informacdes fornecidas e pelo volume de

informacdes a serem analisadas. A categorizacdo dos dados ndo produziria freqiiéncias
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suficientemente altas para que célculos estatisticos fossem justificados. Assim, a andlise dos
dados orientou-se pela identificacdo da auséncia (ou presenca) de elementos nas mensagens,
ao invés da quantificacdo do nimero de citacdes destes elementos.

Sobre a andlise documental, Liidke e André (1986, p. 38) afirmam que ela “pode se
constituir numa técnica valiosa de abordagem de dados qualitativos, seja complementando as
informacdes obtidas por outras técnicas, seja desvelando aspectos novos de um tema ou
problema”. Entende-se que sua utiliza¢do foi oportuna no desenvolvimento da coleta de dados
na medida em que permitird agregar informagdes para compreensao da realidade brasileira e
principalmente do setor quimico brasileiro.

Dessa forma, a andlise foi organizada segundo orientacdo de Bardin (2010, p.121), em
trés polos cronoldgicos: pré-andlise, exploracio do material e tratamento dos resultados,

inferéncia e interpretacgao.

3.5 Pré-Analise de dados

Para Bardin (2010) essa € a fase de organizacdo que vai auxiliar na organizag¢do dos
dados para a andlise dos resultados e inferéncias.
a) A leitura “flutuante” € a primeira atividade ‘“consiste em estabelecer contato com os
documentos a analisar e em conhecer o texto, deixando-se invadir por impressdes e
orientacdes” (BARDIN, 2010, p. 122). Essa é considerada uma primeira leitura que vai se
aprofundando conforme o andamento do trabalho. Essa etapa foi realizada inicialmente para
documentos e informagdes obtidas acerca das empresas estudadas.
b) A escolha dos documentos € uma atividade que delimita o universo de documentos a serem
analisados. Neste estudo, foram definidos conforme a necessidade de informacgdes para o
alcance dos objetivos do estudo. A pesquisadora procedeu a selecao dos documentos a serem
analisados que sdo: as transcricdes das 6 entrevistas realizadas e informacdes secunddrias
obtidas diretamente nas empresas e/ou por meio de publicagdes.
Conforme orientacdo da autora, os documentos utilizados para compor o corpus do estudo e
foram selecionados visando atender algumas das regras propostas, conforme aplicivel ao
método de estudo escolhido. A regra da exaustividade na busca de todos os elementos que

pudessem contribuir ao estudo, a regra da homogeneidade trabalhando os dados através de
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técnicas idénticas e a regra da pertinéncia, segundo a qual “os documentos retidos devem ser
adequados, enquanto fonte de informacdo, de modo a corresponderem ao objetivo que suscita
a analise” (BARDIN, 2010, p. 124).
c) A formulagdo das hipdteses e objetivos. Nesse momento Bardin (2004) propde que o
pesquisador reflita sobre as afirmacdes provisérias que surgiram ao longo do trabalho,
indagando-se sobre a verdade daquilo que as primeiras leituras o levaram a pensar. A leitura
flutuante dos documentos gerou algumas afirmagdes preliminares, as quais foram explicitadas
pela pesquisadora a fim de que a trajetoria de andlise fosse mais objetiva. Apds passar a fase
de exploracdo do material, o pesquisador terd de procurar por provas que confirmem suas
suposicdes iniciais e ndo poderd apenas deixar-se levar pelas impressdes iniciais.

A pesquisadora formulou as seguintes hipéteses acerca das afirmagdes que a leitura
flutuante proporcionou:
- As organizacdes possuem dificuldade em relacionar a gestdo estratégica e gestdo sustentdvel
- As organizacOes inserem as prdticas e a gestdo sustentdvel na organizacdo por motivo de
cumprimento de obrigacdes legais e inicialmente a questdo é vista como filantropia. Por esse
motivo a organizacdo ndo se preocupa em mensurar resultados financeiros obtidos ou
identificar melhorias através de indicadores
- A eventual ampliagdo de oportunidades no mercado doméstico ndo influenciaria nas

decisOes relativas a investimentos continuados no mercado externo.

d) A referenciacdo dos indices e a elaboracdo de indicadores. Esta etapa s6 faz sentido quando
o trabalho do analista é desenvolvido com a inten¢do de produzir indices e freqii€éncias. Neste
caso, de um estudo qualitativo o trabalho foi feito apenas com a elaboracdo de categorias de
andlise.

Para o presente estudo, partiu-se de categorias previamente definidas, que foram
construidas a partir do marco tedrico utilizado e do modelo de pesquisa proposto para o
estudo. O Quadro 13 expde as categorias analisadas.

Bardin (2010) explica que categorias nada mais sdo do que rubricas ou classes, que
servirdo para agrupar um conjunto de elementos sob um titulo genérico. A categorizacdo pode
empregar dois processos inversos: a) O material € organizado segundo um sistema de categorias
definido previamente, com base na teoria pesquisada. Os elementos sdo, pois, repartidos entre

as categorias a medida que vao sendo encontrados; b) O sistema de categorias surge a medida
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que a andlise € realizada e os elementos vao sendo identificados. O titulo da categoria s6 é dado

apos o final dos agrupamentos.

CONSTRUTO CATEGORIA

1. Sustentabilidade 1.1 Compreensdo do conceito

1.2 Motivagdo para o uso da sustentabilidade

1.3 Trés pilares da gestdo sustentdvel

1.4 Monitoramento (resultados e indicadores)

2. Internacionalizacdo 2.1 Modelo de gestdo internacional

2.2 Barreiras a gestdo internacional

2.3 A internacionalizacdo no contexto da estratégia do negécio:

trajetdria, escolhas, resultados e perspectivas

3. Gestdo das empresas quimicas 3.1 Processos de gestdo

3.2 Mudancas e perspectivas

Quadrol4 — Categorias do Estudo

e) A preparacio do material. Nesta etapa, a autora sugere um agrupamento, edi¢do e
organizacdo do material de trabalho. Procurou-se reunir as entrevistas, transcritas € demais

documentos em uma base comum de informagdes para facilitar a anélise conjunta.

3.6 Exploracao do Material

Segundo Bardin (2010, p.127), “essa fase, longa e fastidiosa, consiste essencialmente
de operacdes de codificacdo, desconto ou enumeracdo, em funcdo de regras previamente
formuladas™ Procedimentos aplicados manualmente e processamento dos computadores, nada
além disso se as fases de pré andlise forem todas cumprida. A fase de andlise torna-se entdao
aplicacdo sistemadtica das decisoes.

A seguir a secdo de resultados que pretende apresentar as percepcdes acerca das

empresas estudadas.
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4. RESULTADOS

Neste capitulo, estdo postos em evidéncia os resultados obtidos, os quais serdo
discutidos e interpretados a luz do referencial tedrico proposto para o estudo. Primeiramente
serd apresentado o setor e dados secundérios oriundo de pesquisa documental e nos websites.
Os dados serdo apresentados separadamente, por categoria e por empresa pesquisada. Ao
término de cada construto, um quadro resumo serd apresentado com suas categorias, de forma

a destacar os resultados de pesquisa.

4.1 O Setor quimico

O complexo quimico engloba diversos segmentos industriais, com caracteristicas
proprias, impactando todos os setores produtivos a montante (petrdleo, dlcool, etc) e a jusante
(setor industrial e agricola), tendo importancia fundamental na competitividade de toda a
cadeia produtiva. Destaca-se também a sua importancia como fornecedor de insumos para a
agricultura (fertilizantes e defensivos) e para a saide (humana e veterindria), com fortes
repercussoes na drea social.

De acordo com o Relatério IBGE (2009), a industria quimica responde por 12 % de
todo o PIB industrial e 18 % se somados os géneros das industrias correlatas como
farmaceéutica, perfumaria, plésticos, etc. Esse percentual corresponde a um faturamento anual
de cerca de US$ 30 bilhdes. O setor exerce forte demanda por tecnologia de processo, de

produto e de aplicagdo, sendo grande empregador de pessoal de elevada qualifica¢do, cujos
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saldrios médios sdo muito superiores a média observada na industria brasileira de
transformacao.

Por outro lado, a inddstria quimica responde por aproximadamente 12 % do consumo
total de petrdleo, sob as formas de matéria-prima e fonte energética. O consumo energético
setorial € da ordem de 80.000 barris/dia de petréleo. De acordo com ABIQUIM (2009) o
complexo quimico pode ser dividido em quatro grandes segmentos:

1. Inddstria Quimica Organica de Base ou Petroquimica, cujos principais segmentos
sd0: resinas termopldsticas, resinas termoestaveis, elastdmeros (borracha), fios e fibras,
solventes, detergentes, solventes organicos, plastificantes, produtos bésicos e intermedidrios
para estes produtos. Na década de noventa houve um aumento da producdo da indistria
quimica de base em torno de 20%, enquanto que as vendas cresceram no mesmo periodo
apenas 10%, havendo, portanto, redu¢do de margens. Alguns segmentos, como os de resinas
termoplésticas e de organicos basicos, aumentaram a produgdo gracas a entrada em operagao
de unidades na Bahia e no Rio de Janeiro. Nos demais segmentos o acréscimo de
producdo se deveu principalmente pela maior utilizacdo da capacidade instalada. Baseando-se
no comportamento da indudstria quimica de base em 1989, o acréscimo da produgdo no
periodo foi da ordem de 10%, justificado pelas novas plantas mencionadas anteriormente,
enquanto que o valor da vendas de 1996 € similar ao de 1989, o que reforca
o estreitamento das margens.

2. Industria Inorganica, cujos principais segmentos sdo: fertilizantes, cloro/soda, etc. O
setor de produtos inorganicos € também intensivo em capital e em energia (soda/cloro),
apresentando, de forma geral, as mesmas caracteristicas do setor petroquimico, mas com
menor agregacdo de valor. O segmento de fertilizantes, além das caracteristicas em comum
com o setor inorganico/petroquimico, apresenta demanda sazonal de acordo com as safras
agricolas.

3. Industria de Quimica Fina, cujos principais segmentos sdo: produtos farmacéuticos,
defensivos agricolas (inseticidas, herbicidas, fungicidas), matérias corantes, aditivos para
alimentos, perfumaria, cosméticos, borracha, plasticos, etc. O setor de quimica fina € mais
dindmico sob o ponto de vista tecnoldgico, fabricando produtos de rigida especificacdo e de
performance e, conseqiientemente, de alto valor agregado, correspondendo a cerca de 35 %
do faturamento do complexo.

4. Industria de Produtos Quimicos Naturais. Apesar de possuir caracteristicas em

comum, cada segmento do complexo quimico possui especificidades distintas, como cada
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produto da natureza que da origem aos produtos quimicos de cada tipo de industria. O setor
petroquimico, por exemplo, é o mais intensivo em capital e produz essencialmente
commodities, sofrendo influéncias das oscilagdes do mercado internacional. Esse setor
representa mais de 50% do faturamento do complexo. O setor de produtos quimicos naturais é
o de menor expressdo econdmica, estando bastante vinculado aos setores alimenticio e de
medicamentos naturais. De qualquer maneira, as suas potencialidades de crescimento sdo
estupendas, em face da riqueza de da flora do pafs.

A industria quimica caracteriza-se por ser uma atividade intensiva em capitais,
matérias-primas e tecnologia. No que se refere ao emprego, a evolucdo recente da industria
evidencia um aumento da produtividade do trabalho, resultando num declinio da massa de
trabalhadores ocupados, mesmo com um aumento da produgdo fisica. O anudrio da
ABIQUIM, que abrange as empresas mais representativas do setor quimico, aponta uma
queda dos postos de trabalho de 35 %, enquanto que o painel ABIQUIM-FIPE indica uma
queda ainda mais acentuada, de cerca de 50%.

A balanga comercial do setor foi crescentemente deficitdria durante toda a década de
90. Apesar do crescimento significativo das exportacdes (entre 1991 e 1996), quando registra
um salto em torno de 60%, o déficit nao parou de crescer, passando de US$ 1.334 milhoes,
em 1991, para US$ 5.538 milhdes de ddlares em 1996. Em seis anos, as importacdes
brasileiras de produtos quimicos quase triplica, passando de US$ 3.534 milhdes, em 1991,
para US$ 9.070 milhdes de ddlares, em 1996. Como resultado dessa evolugdo do comércio
externo do setor, o complexo quimico representa o maior déficit da balanca comercial em
1996, dentre todos os segmentos industriais brasileiros. O setor petroquimico brasileiro ainda
conserva uma caracteristica indesejavel em um mercado globalizado - suas empresas sdo, em
geral, monoprodutoras.(MDIC, 2009)

O processo de privatizacdo do setor petroquimico pouco contribuiu para a
consolidacdo de empresas nacionais de maior porte, para fazer frente as suas congéneres no
exterior. Mas a propria sobrevivéncia dessas empresas deve leva-las, de forma mais intensa, a
busca de parceiros, visando a fusdo de interesses, ao ganho de escala, e a diversificacdo da
producdo. Outro ponto importante € a fusdo de interesses, seja no ambito aciondrio ou
comercial, dos produtores com seus consumidores industriais. O relacionamento do setor
petroquimico com o de transformacao pléstica, por exemplo, poderia e deveria ser de parceria

(ABIQUIM, 2009).
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De forma sistematica, pode ser identificado um conjunto de fatores e processos que
constituem problemas e restricdes ao desenvolvimento e a competitividade do setor quimico
ou que, por outro lado, representam potencialidades a serem exploradas para o aumento da
competitividade da industria quimica brasileira.

De acordo com a SECEX/MDIC (2008) dez grandes pontos restringem o
Desenvolvimento e a Competitividade do setor quimico. Além dos aspectos sist€émicos e
gerais (comuns aos diversos setores) que ainda inibem as condi¢des de competitividade,
devem ser destacados os seguintes problemas e restricdes especificas do setor quimico:

1. Politica tarifdria favordvel as importagdes de produtos de maior valor agregado e
desfavoravel a base de investimentos (nafta e 6leo combustivel).

2. Aumento significativo das importagdes de produtos quimicos e crescimento do déficit da
balanca comercial do setor, mesmo com uma importante elevacdo das exportacdes no periodo
recente.

3. Condigdes favorecidas do produto importado desestimula a produgdo nacional e contribui
para o aumento do déficit na balang¢a comercial do setor.

4. Reducdo drastica do efetivo das firmas de engenharia, que pode levar, a médio e longo
prazos, a problemas na inovacao tecnoldgica e ao aumento de custos produtivos nas empresas.
5. Baixo investimento do setor em tecnologia de processo e paralisacdo de diversos centros de
pesquisa tecnoldgica das empresas quimicas brasileiras.

6. Modelo empresarial inadequado, pelo reduzido porte econdmico das empresas.

7. Modelo monoprodutor do setor petroquimico brasileiro, inadequado num mercado
globalizado.

8. Custo do investimento dos produtores brasileiros superior a de seus concorrentes externos
9. Falta de politica governamental para compra de medicamentos

10. Falta de verticalizacao na fabricag¢ao de produtos de maior valor agregado

Os dados apresentados servem para qualificar de forma geral o setor quimico e de que
forma as empresas integrantes deste ambiente e expostas a estar condi¢des estdo lidando com
o mercado. Nota-se que ha grande interesse por parte do setor em estar organizado e lidando

com as problemadticas atuais de sustentabilidade.
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4.2 Atuacio Internacional da Indiustria quimica brasileira e Desenvolvimento

Sustentavel (Sistema Reach e Atuacao Responsavel)

Conforme dados da ABIQUIM (2009), as exportacdes brasileiras de produtos
quimicos atingiram o valor recorde de US$ 11,9 bilhdes em 2008. Em comparagdo ao
resultado de 2007, houve crescimento de 11,3%. As importagdes de produtos quimicos
tiveram incremento de 46,6% na mesma comparacdo, totalizando US$ 35,1 bilhdes. O déficit
na balanga comercial brasileira chegou a US$ 23,2 bilhdes no ano. Os produtos quimicos
foram responsdveis por 20,2% de todas as importagoes realizadas pelo Pais em 2008 e por 6%
das exportacdes. A média das importagdes de produtos quimicos foi de US$ 2,9 bilhdes por
més. As exportagoes tiveram média mensal de US$ 991 milhoes.

Os paises do Mercosul e da América do Norte foram os principais destinos das
exportacdes brasileiras de produtos quimicos em 2008. Argentina, Paraguai e Uruguai
importaram US$ 3,1 bilhdes. Estados Unidos, Canada e México compraram mais de US$ 2,5
bilhdes desses produtos. Os principais fornecedores de produtos quimicos para o Brasil foram
os paises da América do Norte e da Unido Européia, cada grupo de paises responsavel por
27% do total das importagdes brasileiras. O Brasil comprou US$ 9,6 bilhdes de produtos
quimicos da América do Norte e US$ 9,3 bilhdes da Unido Européia. Em volume, foram
importadas 27,9 milhdes de toneladas em produtos quimicos em 2008. As vendas externas
totalizaram 10,3 milhdes de toneladas.

A contribui¢do da Industria Quimica para o desenvolvimento sustentdvel esta ligada
aos padrdes sustentdveis de producao e consumo, fundamentados em questdes energéticas, de
matérias-primas renovaveis, de reciclagem e de opgdes sociais, dentre outras. Tal como
aconteceu no debate da seguranga quimica, as reunides do Rio e de Johannesburgo foram
marcos para o tema, mas neste caso, as dificuldades sdo maiores e as medidas sdo de longo
prazo para sua realizacdo. A transformacdo do desenvolvimento sustentdvel de conceito a
acdo concreta levou a Abiquim a estudar o assunto e a desenvolver uma metodologia que
busca permitir que as empresas associadas se preparem para essa nova etapa.

A metodologia foi incorporada no novo modelo de Atuacdo Responsdvel e permite
dizer que o programa é uma ferramenta que pode suportar acdes voltadas a sustentabilidade
nas dimensdes ambiental, econdmica e social por parte das empresas associadas a Abiquim,

sejam elas fabricantes, transportadoras, distribuidoras, de atendimento a emergéncias
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quimicas ou de tratamento de residuos. O programa também serve com um indicador
especifico de resultados sustentdveis e de alguns indicadores especificos (seguranga, meio
ambiente, transporte e gestdo de produtos quimicos) que influenciam as negociais
internacionais. (ABIQUIM, 2009). Seguem apresentados em forma de quadro, os indicadores

utilizados para nortear as agdes promovidas pelo programa da ABIQUIM:

Acidentes ocupacionais por empresa
Frequéncia de acidentes ocupacionais (préprio e contratado)
Frequéncia de acidentes ocupacionais com afastamento
Frequéncia de acidentes ocupacionais sem afastamento
Relaciao entre acidentes totais e com afastamento (pessoal proprio)
Frequéncia de acidentes com e sem perda de tempo (pessoal préprio)
Gravidade dos acidentes
Numero de 6bitos na industria
Acidentes que geraram incapacidade
Eventos em processos industriais
Inspec¢des de seguranca
Numero de exercicios simulados internos
Agua captada
Agua consumida em processos e produtos
Efluentes langados
Reciclo de efluentes
Demanda quimica do efluente lancado
Nitrogénio no efluente langado
Geragao de residuos
Consumo de energia total
Consumo de energia x Produ¢do anual
Perfil da energia utilizada
Consumo de energia elétrica
Consumo de gas natural como combustivel
Consumo de 6leo combustivel e carvdo
Relacdo entre o consumo de combustiveis (Gcal combustiveis liquidos e carvao/Geal
de GNP)
Consumo de combustiveis renovaveis
Emissdo total de diéxido de carbono
Emissdo de diéxido de carbono por origem
Transporte e Acidentes no transporte por empresa
gestao de produtos | Acidentes no transporte (modal rodovidrio)
Quadro 15 - Indicadores AR

Seguranca

Meio ambiente

Fonte: Abiquim (2009).

Desde 2001, a Abiquim divulga informacgdes das empresas quimicas associadas
referentes as dreas de saude, seguranca e meio ambiente. Os dados apresentados no relatério
da Abiquim cobrem o periodo de 2001 a 2008, foram informados voluntariamente pelas

empresas e compilados pela Abiquim. Um novo sistema de coleta dos dados foi aplicado pela
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Abiquim, o que aumentou a confiabilidade das informacdes recebidas e permitiu melhorar a
qualidade das anélises dos resultados das empresas.

A sustentabilidade € um conceito que envolve o relacionamento das empresas com as
partes interessadas nas operacdes industriais € nos produtos da inddstria quimica em temas
ambientais, econdmicos ou sociais. A criacdo do programa Atuacdo Responsavel estimulou as
empresas associadas a Abiquim a buscarem maneiras para se relacionarem com as
comunidades ao redor de suas instalacdes de modo permanente e sistémico. Elas desenvolvem
diferentes atividades comunitdrias, com destaque para reunides com conselhos consultivos
locais (formados por membros das comunidades vizinhas), campanhas de conscientiza¢do
ambiental e de aspectos de satide (alimentacdo, controle de doencas, etc.), € apoio a iniciativas
culturais. Além de atividades comunitarias, muitas empresas possuem programas de “portas
abertas” para a comunidade, que visam mostrar as instalagdes e explicar como sao fabricados
os produtos. Esses programas atendem a individuos ou grupos de visitantes, com destaque
para escolas e representantes comunitarios.

A implantag¢do do programa Atuacdo Responsavel por parte das empresas associadas
a Abiquim utiliza o conceito de diretrizes, que estabelecem os elementos que devem existir
nos sistemas de gestdo das empresas associadas. As diretrizes foram escritas tomando-se por
base referéncias reconhecidas como modelos de sucesso para a gestdo empresarial. As
diretrizes derivam das Praticas Gerenciais adotadas no modelo original do Programa, baseado
no Responsible Care Program do American Chemistry Council — ACC, na época chamado
Chemical Manufacturers Association — CMA. Quando o Atuacdo Responsével foi criado, em
1992, as praticas foram organizadas segundo o conceito de c6digos, que as agrupava segundo
dimensdes de especializacdo. Esses codigos, em nimero de seis, abrangiam todas as etapas
dos processos de fabricacdo dos produtos quimicos, além de tratarem das peculiaridades dos

proéprios produtos:

1. Seguranca de Processos: voltado a prevencdo de acidentes nas instalacdes das
inddstrias, com foco na anélise de riscos de processos e nas a¢des de gestdo dos riscos
identificados;

2. Sauide e Seguranca do Trabalhador: voltado a prevencdo de acidentes pessoais
(chamados “tipicos” no jargdo da drea) e de danos a saide dos trabalhadores nas

empresas quimicas, com foco na melhoria das condi¢des dos locais de trabalho;
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3. Protecio Ambiental: voltado a prevencdo da poluicdo, com foco na gestdo dos
processos industriais, visando reduzir a geracdo de efluentes, emissdes e residuos;

4. Transporte e Distribuicdo: voltado a prevencdao dos acidentes no transporte e
distribuicado de produtos quimicos, com foco na andlise dos riscos, na gestdo das
atividades logisticas e na resposta a eventuais emergéncias decorrentes de acidentes;

5. Didlogo com a Comunidade e Preparacdo e Atendimento a Emergéncias: voltado a
estabelecer canais de comunicacdo entre as empresas € as comunidades internas
(trabalhadores) e externas (vizinhos), € também a preparar o atendimento a
emergéncias nas instalacdes da industria;

6. Gerenciamento do Produto: voltado a fazer com que as questdes ligadas a saude,
seguranca € meio ambiente fossem consideradas em todas as fases do
desenvolvimento, producdo, manuseio, utilizacdo e descarte de produtos quimicos,
com foco nas agdes entre a industria e a cadeia de valor.

Com a revisdo do “Atuacdo Responsdvel”, os antigos cddigos e préticas deixam de
existir, mas todo o seu conteido foi integralmente adequado e incorporado nas novas
diretrizes, definidas apds intenso trabalho de estudo, discussdo e defini¢do por parte de
técnicos da Abiquim e das empresas associadas. Na preparacdo das novas diretrizes foram
usadas como referéncia diversas normas nacionais € internacionais de sistemas de gestao, os
critérios do Prémio Nacional da Qualidade, os indicadores do Instituto Ethos e outros
instrumentos reconhecidos, tais como o Global Reporting Initiative — GRI e o Balanced
Scorecard, além da experiéncia das proprias empresas associadas.

Além do Programa de Atuacdo Responsavel, o segmento conta com o sistema REACH
(Registration, Evaluation and Authorization of Chemicals) que é uma nova legislacdo sobre
substancias quimicas da Unido Européia, aprovada pelo Parlamento Europeu e pelo Conselho
da Unido Européia. Trata-se de regulamento relativo ao registro, a avaliacdo e a autorizagc@o
de produtos quimicos, que entrou em vigor em 1° de junho de 2007.

O Sistema REACH obriga as empresas que fabricam e importam substancias quimicas
a avaliar os riscos para a saude humana e meio ambiente decorrentes da utilizacdo das
mesmas, bem como a tomar as medidas necessdrias para a gestdo de todos os riscos que
identificarem. O Onus da prova de seguranca das substancias quimicas comercializadas € de
responsabilidade da industria. Foi criada a Agéncia Européia de Substancias Quimicas —

ECHA, em Helsinki, Finlandia, que serd responsavel pelo novo sistema de registro, sendo de
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sua responsabilidade o pleno funcionamento do banco de dados e de todo sistema de
tecnologia da informacdo (ABIQUIM, 2009).

Em principio, a nova legislacdo estd compativel com as regras da Organizacio
Mundial do Comércio (OMC), pois as exigéncias que sdo feitas para os exportadores sdo as
mesmas que terdo de ser obedecidas pelos produtores da Unido Européia. Segundo os
formuladores da politica, foram levados em conta os seguintes principios:

a) precaugao e prevencao;

b) substituicao de produtos perigosos por outros mais seguros;

c¢) reducdo de testes em animais;

d) maior responsabilidade da industria no que se refere a geracdo e a disseminacdo da
informacao e a avaliacdo de riscos (a industria deve demonstrar que os produtos e seus usos
sao seguros antes de colocéd-los no mercado);

e) transparéncia da informacgdo (o consumidor tem o direito de conhecer as caracteristicas e o0s
efeitos dos produtos que sdo usados).

De acordo com os dados da ABIQUIM (2009), mesmo se tratando de uma politica e
regulamento da Unido Européia o Brasil precisa se preocupar em atendé-la, ja que o Brasil
estd cada vez mais inserido no mercado competitivo internacional, portanto precisa se adaptar
as exigéncias e normas para que elas nao se tornem barreiras para a exportacao dos produtos
do pais. O item 3 do artigo 1°, do capitulo I do regulamento, estabelece que compete aos
produtores, importadores e usudrios a jusante (“Downstream Users — DUs” - usudrio a
jusante) da cadeia quimica produzir, colocar no mercado ou usar tais substancias de forma que
elas ndo afetem a saude humana e o meio ambiente. Sendo assim, todas as substincias
quimicas exportadas para a Unido Européia estardo sujeitas a nova politica. Fabricantes na
Uniao Européia e exportadores terdo o mesmo tratamento. A indudstria quimica terd obrigacao
de fornecer dados sobre seus produtos aos clientes.

Para exportar as empresas brasileiras precisam seguir primeiramente, sete passos
determinados pelo regulamento que sdo:

a) fazer uma andlise de sua linha de producao;

b) verificar a abrangéncia das substancias produzidas e exportadas;

¢) comparar as substancias exportadas com a lista de substancias isentas;
d) analisar suas obrigacdes e deveres como exportador;

e) informar-se sobre os prazos de implementacao de cada a¢ao, inclusive o pré-registro;
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f) informar-se sobre a obrigatoriedade de registro para substancias produzidas acima de uma
tonelada e da necessidade de preparar um relatério de seguranca quimica (“Chemical Safety
Report’- CSR) para substancias produzidas acima de 10 toneladas;

g) informar aos seus clientes (os “DUs”) seus direitos e obrigagdes, inclusive no que se refere
ao uso que eles fazem de suas substancias, contribuindo na elaboracio do “Chemical Safety
Assessment” - CSA e da FISPQ (Ficha de Informacdo de Segurancade Produtos Quimicos).

A segunda etapa € a efetuagcdo do registro junto ao REACH, para que as substancias
quimicas produzidas possam ser exportadas. O exportador terd duas alternativas. A primeira
serd designar um representante na Unido Européia responsdvel pelo registro. O texto aprovado
menciona o termo “only representative”. Neste caso, a propria empresa, por meio de seu
representante, serd responsavel pelo registro e os importadores da substancia serdao
considerados usudrios a jusante (downstream users). A segunda alternativa é designar o
importador como seu representante e, neste caso, caberd ao importador registrar a substancia e
se responsabilizar pelo registro perante a Agéncia Européia de Produtos Quimicos. Cabera a
empresa brasileira avaliar qual a melhor estratégia a ser adotada.

O segmento de quimicos possui uma por¢ao considerdvel das receitas e do PIB
nacional, o que reflete em cada vez mais exigéncias e organizacdo do mesmo para manter
altos padrdes de qualidade perante o mercado. Estigmatizado, por fabricar produtos altamente
poluente e/ou possuir processos produtivos e matéria-prima altamente prejudicial ao meio
ambiente, no entanto, ao longo dos anos, com as mudangas em relacdo a concep¢ao da
producdo industrial, a quebra do paradigma da producdo a qualquer custo e o surgimento dos
valores relativos a responsabilidade das organizacdes perante seus produtos, a Industria
quimica passou a visualizar seus meios e fins através de uma forma de gestdo mais
responsavel.

As exigéncias do mercado dentro e fora do pais passaram a englobar todas essas
questdes de producao limpa, preocupagcdo com os recursos finitos, matérias-primas, interagdao
social, etc. Todas essas transformacgdes resultaram em programas e indicadores especificos
criados para a Industria Quimica, como o Programa Atuacdo Responsavel, no Brasil que se
baseia em indicadores e 6rgaos reconhecidos mundialmente e o REACH que € um tipo de
padrdao e/ou normas que devem ser utilizadas como parametro pela indudstria para que seus

produtos possam ser exportados para a Europa.
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4.3 As empresas pesquisadas

Neste topico, estao apresentados aspectos relativos a histéria, ao mercado, a evolugao
€ a outras caracteristicas gerais pertinentes as trés empresas que fizeram parte do estudo: Arte

Cola, Dupont e Wurth do Brasil. A ordem de apresentacdo ¢ meramente alfabética.

4.3.1 Empresa A (Arte Cola)

A Arte Cola € uma empresa nacional de grande porte e atua a mais de 60 anos no
mercado nacional e internacional. Na Empresa A, a equipe de gestdo acredita que a renovagao
garante a sobrevivéncia do negdcio. Por isso, incentivam idéias inovadoras, que levam em

conta as necessidades de quem fara uso delas.

A Arte Cola é uma das empresas mais internacionalizadas do Brasil, referéncia, na
América Latina, em adesivos, laminados especiais, pldsticos de engenharia e EPIs
(equipamentos de protecdo individual) para os mais diversos mercados. Pode-se dizer que um
dos fatores que influenciam essa posicdo da empresa é o uso da inovacdo como ferramenta
para ir além, para gerar resultado (segundo relato do presidente no website da empresa). Para
atender multiplos mercados, a empresa oferece uma extensa linha de especialidades em
adesivos, laminados especiais, plasticos de engenharia e EPIs que demonstram por que ela é
referéncia em insumos quimicos e suprimentos industriais. Fabricam bordos em PVC para a
inddstria moveleira do Brasil e da América Latina, chapas termoplésticas laminadas
estruturais, contendo fibras naturais em sua composi¢do, como o produto chamado Ecofibra,
que € utilizado principalmente no setor automobilistico, para estruturacdo e revestimento
interno de automoveis, assim como no mercado de construgdo civil, cal¢adista, moveleiro,
entre outros (website Arte Cola, 2010)

A Arte Cola produz 5 000 itens, vendidos para setores que vao da construgdo civil a
industria automobilistica. E o que acontece, por exemplo, com as botas industriais que levam

em sua producdo o mesmo material utilizado na blindagem de automéveis. A Arte Cola € uma
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das poucas fabricantes desse tipo de equipamento no mundo, vende apenas 3 000 pares por
ano, a um valor equivalente a 500 reais cada um. Isoladamente, esse resultado pode parecer -
e de fato € - pouco expressivo. Mas foi gracas a multiplicacdo de milhares de produtos de
nicho, como as botas industriais, que as vendas da empresa cresceram 55% desde 2006,
atingindo 280 milhdes de reais em 2009. "Hoje, ndo fazemos produtos padronizados para
chegar a lideranga” ( ressalta o presidente da empresa,, neto do fundador da companhia em
entrevista a autora).

Segue abaixo um quadro que destaca as datas mais expressivas na histéria da empresa:

Ano Descricao

1948 Fundacgdo da empresa, como fébrica de tintas e colas.

1997 inicio das atividades no Chile e México em joint venture

1999 primeiras atividades internacionais Argentina

2003 inicio das atividades no Peru

2004 aquisicdo de uma fabrica na Colémbia

2010 seis centros de pe.squis.a e desenvolvimento no Brasil, no Méx~ico € no Chile. Além disso,
conta com 15 universidades e empresas parceiras de inovagdo no Brasil, na Franca, na
Italia, na Suica e na Alemanha

Quadro 16 - Historico da empresa

Destacando as informacoes referentes a empresa, a figura 5 apresenta a evolucao
mencionada por seu presidente anteriormente, em nimeros, onde pode-se notar crescimento

no mercado e resultados através de aumento no faturamento anual.

Faturamento em Milhoes(R$)
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Figura 5 — Faturamento da Empresa A

Fonte: Amorin, (2010)
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A idéia de expandir sua atuagdo para outros setores nasceu depois que Kunst, entdo
diretor comercial da companhia, fez um curso de globalizacao na Universidade da Califérnia.
Quando voltou ao Rio Grande do Sul, o atual presidente da empresa convenceu o pai, entao
presidente da companhia, a iniciar uma transformacao. Até 2000, 90% da receita da empresa
vinha de componentes para calgados. A empresa fazia solados, tintas, vernizes e até sapatos
para exportacao. Boa parte desses produtos, que integravam o portfélio desde a década de 60,
deixou de ser fabricada de uma s6 vez naquele mesmo ano. Restaram apenas os adesivos e 0s
laminados (as pecas plasticas que ddo forma aos calgados). Com pequenas alteracdes, esses
itens podiam ser empregados nos mais diversos setores, como industria automotiva e
constru¢do civil. Num primeiro momento, as vendas cairam 15%. "Nao foi facil, mas

precisdvamos de uma mudancga radical”, afirmou o presidente da empresa.

Sdo seis unidades (cada uma delas especializada em um setor diferente), que
empregam cerca de 80 pesquisadores e exigiram investimentos de 5 milhOes de reais em
2009. Para monitorar a abertura de cada um dos novos centros, a empresa criou em 2007 um
comité de inovacgdo liderado por José Antonio Martins, um dos cinco integrantes de seu
conselho de administrac@o e ex-vice-presidente da fabricante de 6nibus Marcopolo. Além das
pesquisas internas, os laboratérios gerenciam parcerias com fabricantes de pldsticos e
adesivos da Alemanha, da Franga, da Itdlia e da Suica ( os principais parceiros encontram-se
no Quadro 16) , e ainda com outras dez universidades e centros de pesquisa brasileiros, como
a Universidade Federal de Sdo Carlos, no interior de Sao Paulo. Essa estrutura permite o
lancamento de cerca de 300 produtos todos os anos. Alguns deles sdo fabricados para um
unico cliente e por tempo determinado, como no caso de uma variedade de cola capaz de fixar

cristais Swarovski em sanddlias Havaianas, desenvolvida para a Alpargatas em 2003.

De acordo com o quadro a seguir podem observadas as principais parcerias

internacionais da empresa e uma breve descri¢ao:
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Parceiros Internacionais

Empresa Pais Descri¢ao

Grupo quimico multinacional presente em mais de 35 paises. Estd entre
as dez maiores empresas no segmento de adesivos do mundo, focando
Forbo Suica sua produgdo em solugdes para adesivos industriais. Essa parceria
transforma a Empresa A na principal e mais completa fabricante de
adesivos da América Latina.

Empresa pioneira e lider mundial na producdo de Wood-Stock.
Renolit-GOR Italia Pertencente ao grupo Renolit, a Renolit-GOR € hoje importante
fornecedora de chapas termomoldéveis, para o mercado automotivo, em

todos os continentes do mundo.

um dos principais fabricantes de adesivos em forma de filmes, webs e
nets, disponibiliza produtos inovadores de alta tecnologia nas mais
Protechnic Franga diversas aplicacdes e necessidades do mercado. Possui uma ampla gama
de aplicacdes em fixacdo de pecas, principalmente nas inddstrias de
embalagens, confecc¢des, automotiva, entre outras.

Quadro 17 — Parceiros Internacionais

O ingresso em alguns nichos s6 foi possivel com uma estratégia de expansio
cuidadosamente mapeada, que resultou na aquisicdo de oito empresas especializadas nos
ultimos quatro anos - no Brasil, na Argentina, no Chile, na Coldmbia, no México e no Peru.
Para identificar os potenciais alvos, a empresa criou em 2006 uma édrea de novos negdcios,
que mantém permanentemente dois executivos em viagem pelo Brasil e pela América Latina
em busca de empresas e novas areas de negdcio. Nesse processo de internacionalizagdo e
diversifica¢do, a companhia contou com a consultoria informal de Nestor Perini, presidente da
Lupatech, fabricante gaicha de vélvulas para as industrias de petréleo e automotiva. Em
2009, a empresa A apareceu em nono lugar no ranking das empresas mais internacionalizadas
do Brasil (FUNDACAO DOM CABRAL, 2009).

A Arte Cola desenvolve inovagdes ecoeficientes como diferencial competitivo,
buscando a reducdo do impacto ambiental de seus produtos e processos. Um exemplo € o
Ecofibra, um produto feito com matéria-prima natural que ndo agride a natureza.

A Arte Cola confere grande importancia ao modelo de atuacdo socialmente
responsavel, com programas voltados especialmente ao publico interno e a comunidade.
Desde 1984, desenvolve as politicas de Responsabilidade Social da empresa.
Economicamente, a empresa busca sempre ser rentdvel para poder se perpetuar, gerando
receita para todos os publicos envolvidos. “Afinal, somente com resultados positivos &

possivel continuar trabalhando pelo futuro de nosso planeta.”(web site da empresa)
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4.3.2 Empresa B (Wurth do Brasil)

O Grupo B foi fundado em 1945 por Adolf Wiirth, logo apds a 2* Guerra Mundial, em
Kiinzelsau na Alemanha. Alguns anos apds a fundag¢do da empresa, o Sr. Adolf faleceu e, aos
18 anos de idade seu filho, Sr. Reinhold, assumiu a sua administracio, transformando-a em
uma poténcia mundial. Hoje o Sr. Reinhold é o Presidente do Conselho Mundial do Grupo,
composto por 400 empresas, presente em 84 paises e com aproximadamente 60.000
colaboradores. O faturamento anual gira em torno de 9 bilhdes de euros e o resultado
operacional de 2010 foi de mais de 350 milhdes de euros.conforme relatério anual da empresa

publicado em janeiro de 2011.

Faturamento em bilhoes de Euros
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Figura 6 — Faturamento em Bilh6es

Fonte: Relatério Anual da empresa (2009)

Pretax Operating Result
Wurth Group in millions of UR

&40
&00 S45

400

235
200

2004 2007 2008 2009 20107

Figura 7 — Grafico de Resultado Operacional preliminar (em milhoes de Euros)

Fonte: Relatério Anual da empresa (2010)
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No Brasil desde 1972, a primeira sede da empresa foi instalada no bairro de Santo
Amaro, em Sao Paulo, com apenas 200 m2. A partir de 1979, a empresa passou a ocupar uma
area de 55 mil m? em Cotia, na Grande Sao Paulo. No Brasil a empresa atende 180 mil
clientes, possui 10 mil itens em linha e conta com mais de 1.500 colaboradores, sendo que
1.300 atuam na drea de vendas. Expandiu sua atuacdo com o apoio de duas filiais: em Porto
Alegre e na Paraiba, as quais beneficiam o atendimento aos clientes quanto a rapidez e ao
prazo de entrega. (web site Wurth do Brasil, 2010)

Possui uma linha completa de: Produtos de Fixacdo, Produtos Quimicos, Ferramentas
Manuais, Pneumaticas e Elétricas e Equipamentos diversos. Os produtos quimicos de todo o
Grupo sdo envasados no Brasil por uma empresa do Grupo, a APWinner atendendos aos mais
exigentes padroes de qualidade; Certificacdes de ISO, que garantem qualidade e compromisso

com 0 meio ambiente.

Mercados de atuacio

Automotiva (Linha Leve)

Cargo (Linha Pesada/ Agricola)

Metal (Manuteng¢do Industrial)

Madeira (Marcenarias/Industrias Moveleiras)

Construgao Civil

Quadro 18 — Mercados da empresa B

A empresa possui uma industria especifica para cuidar dos quimicos e direcionar os
assuntos de relacionadas ao meio ambiente, desenvolvimento social, e todo o conceito de
sustentabilidade. Por se tratar de um Grupo, a Winner € um braco na industrializacdo de
quimicos e tratamento do meio ambiente, mas algumas questdes provém diretamente da
Matriz da empresa na Alemanha.

Os principais direcionadores estratégicos da empresa de acordo com seu relatério
anual de 2009 foram definidos da seguinte forma:

Missdo: Identificar e atender as reais necessidades dos clientes com total

disponibilidade, comprometimento e foco no desenvolvimento humano.
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Visdo: Ser reconhecida por oferecer solucdes que superam as expectativas de
resultado.

Valores:
- O trabalho da equipe € o caminho para o crescimento sustentado da empresa e de seus
colaboradores;
- A consciéncia ambiental deve estar presente em cada ato praticado;
- A paixao e dedicacdo ao trabalho norteiam nossa conduta. Lucro e saldrio sdo apenas

conseqiiéncia desse esforco

A politica de qualidade da empresa consiste em: com a participagdo de todos os
colaboradores, desenvolver, envasar e comercializar produtos quimicos, produzir com
qualidade, respeitar os prazos e otimizar os recursos, objetivando a melhoria continua do
sistema da qualidade, atendendo as expectativas dos clientes e as necessidades que forem

criadas no mercado.

A politica ambiental da empresa consiste em realizar suas atividades de
desenvolvimento, envase e comercializacdo de produtos quimicos promovendo
constantemente uma consciéncia ambiental e se comprometendo com a melhoria continua do
sistema de gestdo ambiental, procurando sempre melhorar nossas atividades de processo
produtivo e administrativo em busca de alternativas ambientalmente corretas; Na indicagdo de
acOes para cumprimento de objetivos e metas ambientais; Com o atendimento a legislacdo e
normas ambientais aplicdveis, e demais requisitos subscritos pela empresa; Com a prevencao
da polui¢do; Em aumentar a conscientizacao de todos nossos colaboradores para preservagao

do meio ambiente.

A empresa utiliza o programa Orsy, que tem como finalidade a redugdo de custos, a

otimizacdo dos processos de compra e logistica, padronizacao e certificagdo de qualidade.

4.3.3 Empresa C (Dupont)

A Dupont é uma companhia com mais de 200 anos de vida, uma das mais antigas do
mundo. Sua origem data da concretizacdo do sonho do quimico francés, discipulo de

Lavoisier, Eleuthere Irénée du Pont de Nemours, que imigrou para os Estados Unidos e 14
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fundou uma fabrica de pdlvora negra, a Eleutherian Mills (Fébrica Eleutherian), no estado de
Delaware. Mais do que uma fébrica, a E.I. du Pont inaugurou ali um jeito de encarar a ciéncia
como um instrumento a servico da sociedade e ainda instituiu os principios de atuacdo da
companhia: as instalacdes contemplavam alojamentos para os empregados e suas familias,
além de um projeto arquitetonico inovador para isolar e conter explosdes acidentais (web site
da Dupont, 2010)

A féabrica de pdlvora transformou-se numa companhia de ci€ncia, que, hoje, atua nos
seguintes segmentos: agricultura e nutricdo, seguranca e prote¢do, materiais de alta
performance, tecnologias de cor e revestimento e tecnologias de eletronicos e Comunicagdo.
Os produtos da Dupont estdo no cotidiano das pessoas e visam tornd-lo mais simples, mais
seguro e sauddvel. A Dupont estd presente nas tintas que colorem os automodveis, nos
produtos que auxiliam na protecdo do cultivo, garantindo a produtividade e a abundancia dos
alimentos, na tecnologia de TVs e celulares cada vez mais modernos.

A Dupont afirma que faz parte de seus valores e missdo as questdes de conduta
responsavel através de programas que demonstram o compromisso com: funciondrio, clientes,
fornecedores, comunidade e governo. E cada um desses programas tem uma conexao direta
com a Missdo, Visdo e Valores da Empresa.

A Dupont estéd presente no Brasil desde 1937, quando iniciou suas atividades com um
escritério de importacao e distribuicdo de produtos. Atualmente, atua nos segmentos agricola,
quimico, petroquimico, automobilistico, grafico e nas &areas de embalagens, polimeros
industriais, eletronica, construcio, decoragdo, seguranca, papel, celulose, produtos domésticos
e biotecnologia, contribuindo com o potencial de crescimento do Brasil. Nos dias atuais a
empresa possui 57.000 funciondrios e foi considerada a empresa mais admirada no setor
quimico (Revista Fortune, 2009). No grupo de colaboradores ha 4.400 cientistas e
engenheiros e 34.000 patentes desde 1804. Na América Latina sdo 2.500 funciondrios, 11
plantas industriais, 10 centros de Pesquisa & Desenvolvimento, incluindo o recém inaugurado
e um Centro de Inovacdo e Tecnologia para a América Latina, em Paulinia (SP).

Segue no quadro a seguir alguns dados da empresa para compor a descricao da

mesma:
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Dados corporativos da Empresa C
Pais de origem Estados Unidos da América
Segmento Quimico (pléstico e borracha)
Faturamento em 2009 USS$ 27.3 bilhdes
Lucro em 2009 US$ 1.75 bilhdes
Valor de mercado (2010) USS$ 34.1 bilhdes
Presenca global 120 paises
Quantidade de Funciondrios no Brasil 58.000 pessoas
(2010)

Quadro 19 - Dados corporativos

Fonte: Relatério Dupont de 2009

Como o foco deste estudo sdo as empresas quimicas, as informagdes inseridas nessa
secdo serdao exclusivamente das indudstrias quimicas integrantes dessa empresa. Em termos de
sua estratégia, a empresa apresenta os seguintes direcionadores:

Visdo: Ser a mais dindmica companhia cientifica do mundo, criando solugdes
essenciais para uma vida melhor, mais segura e saudavel para todos, em todos os lugares.

Missao: Crescimento sustentdvel: aumentar o valor para o acionista e para a sociedade
€, a0 mesmo tempo, reduzir o impacto ambiental.

Valores Corporativos: Seguranca e Saude, Respeito as Pessoas, ética, Protecdo ao
Meio Ambiente.

A empresa também busca alinhar suas estratégias ao que chamou de megatendéncias,
onde alia seus objetivos organizacionais as tendéncias d mercado e traga a partir dai metas de

curto e longo prazo, conforme apresentado na figura abaixo:

Estratégia aliada a Megatendéncias mundiais

Megatendéncia
Aumentar a Reduzir Proteger vidas
producdo de dependéncia de e 0 meio Mercados
alimentos combustiveis ambiente Emergentes
fosseis

¢ Inovacdo & Intenso foco no cliente
e  Gerenciamento de negdcios diferenciado

e Produtividade & Melhoria continua

Figura 8 — Estratégia alinhada a megatendéncias mundiais

Fonte: Relatério da empresa C (2009)
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A Empresa C possui uma ampla gama de Plasticos de Engenharia e recursos para
fabricacdo de diversos tipos de componentes de polimeros de engenharia com aplica¢do na
industria automotiva, mercados de eletro eletronicos, mercado industrial e consumidor final,
sdo eles: Os elastomeros de alta performance oferecem uma grande variedade de produtos
que vao a partir de polimeros de borracha termofixa utilizada pela industria de borracha em
geral de alto desempenho fluoroelastémeros usado pelo processamento quimico e automotivo.

A Dupont usa ciéncia para entregar copolimeros de etileno com vantagens de
desempenho sustentdvel, tais como rapido dureza, processamento extra, maior flexibilidade a
frio, temperatura, clareza extra, toque macio, melhor o calor e resisténcia de 6leo, melhor
isolamento  actstico ou mais de confianca da selagem e  aderéncia.
Copolimeros de Etileno familia de resinas, além de filmes bem conhecidos, como o poliéster,
a empresa C faz uma série de filmes especiais e folhas para mercados especificos.
Flupolymers, produtos feitos com resinas de fluoropolimero Teflon tem excepcional
resisténcia a altas temperaturas, reacdes quimicas, corrosdo e stress-cracking. A resisténcia
mecanica, elétrica e de baixo atrito propriedades de Teflon tornam o pléstico preferido para
uma série de aplicacdes e diferentes técnicas de processamento. Inudstrial usa para
fluorpolimeros Teflon, Resinas de fluoropolimero, polimeros modificadores. A Empresa C
fornece resinas para endurecer eficiente, compatibilizando, promovendo a adesdo e aumentar
a flexibilidade de outros plésticos.

Ha trés anos, sua dire¢do tomou a decis@o de posiciond-la como uma empresa voltada
para a ciéncia, ndo apenas uma industria quimica. Desde 1999, a empresa usa o slogan
internacional The Miracles of Science. Hoje a empresa C atua em 12 segmentos. No Brasil,
onde a companhia tem negdcios desde a década de 30, sdo quatro fébricas, cinco joint
ventures (a maior com a Vicunha) e 1.200 funciondrios. Em 2001, o desempenho nao foi tdo
bom quanto o esperado por causa da crise energética. A queda também foi sentida na América
do Sul, onde o faturamento caiu de US$ 1,4 bilhdo em 2000 para US$ 1,2 bilhdo no ano
passado. Seguindo novas metas e posicionamento de mercado a Dupont definiu seus objetivos
vinculados a idéia da inovacao e dos resultados em valores de sustentabilidade, conforme sao

apresentados nos quadros a seguir, todos visando alcance até 2015:
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Objetivos de mercado

Objetivo Acompanhamento
. . U$ 570 milhdes investidos em 2008. Objetivo é
Aumentar o investimento em P&D chegar a U$640 milhdes.
Aumentar receita anual em pelo menos U$ 2 bilhdes
pro/vg:mentes de produtos que criem ef101enc1a. U$108 milhdes.
energética ou reduzam a emissio de gases de efeito
estufa

Aproximadamente dobrar receitas de recursos

renovaveis. Chegar a pelo menos U$ 8 bilhdes aumento de receita de U$ 6.8 bilhdes.

Introduzir 1.000 novos produtos e servigos para tornar

. . 371 novos produtos j4 langados.
a vida das pessoas mais segura.

Quadro 20 - Objetivos de mercado

Além dos objetivos, segue abaixo o quadro com as metas de sustentabilidade até o ano de

2015:

Metas de Sustentabilidade para 2015

1 Reducdes das emissdes de gases do efeito estufa
2 Conservacdo da dgua

3 Eficiéncia de combustivel para frotas

4 Redugdes das emissdes de alto risco

5 Auditorias independentes dos processos

Metas e Investimento em Sustentabilidade para 2015

1 Oportunidades de mercado ambientalmente inteligentes a partir dos esforgos de P&D
2 Produtos que reduzem as emissdes de gases do efeito estufa

3 Receita de recursos renovaveis

4 Produtos que protegem as pessoa

Quadro 21 — Metas de sustentabilidade até 2015

Caracterizadas de modo geral as trés empresas pesquisadas, as proximas secoes

abordardo aspectos referentes ao quadro de categorias apresentado na secao 4.5.
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4.4 Categorias
Estdo descritas no quadro a seguir as categorias do estudo conforme foram

organizadas:



CONSTRUTO CATEGORIA DESCRICAO QUESTAO DO ROTEIRO
Como a organizagdo entende o conceito dentro de sua 2.1
1.1 Compreensdo do conceito organizagdo, visando compreensdo a aplicagdo e 29
objetivos. ’
O que levou a organizacio a iniciar o uso de praticas 2.3
1.2 Motivacdo para o uso da sustentabilidade ou gestdo da sustentabilidade, visando compreender
porque a empresa adotou as mesmas.
Sustentabilidade — -
o ~ ) Como a organizagio trabalha com o conceito base da 2.1
1.3 Trés pilares da gestao sustentdvel sustentabilidade em seus trés pilares. 25
Verificar se a organizacdo mensura a gestdo 24
. - sustentdvel através de indicadores especificos e/ou se
1.4 Monitoramentos (resultados e indicadores) P o 2.5
esta preocupada com resultados desse ambito.
2.6
) ) ) Em que nivel a organizagdo atua no mercado 1.7
2.1 Envolvimento internacional internacional
3.1
2.2 A internacionalizacio no contexto da estratégia | Atuagdo estratégica da organizagdo, forma de 3.2
do negdcio: escolhas, resultados e perspectivas posicionamento internacional 33
Internacionalizacao
Possiveis impeditivos para negdcios internacionais 32
) ) ) 34
2.3 Barreiras a gestdo internacional
3.7
3.8
Caracteristicas das empresas quimicas e seu processo 24
3.1 Processos de gestao de gestio 5 s
Gestao das :
empresas quimicas ' Novos rumos ou necessidades do setor. 3.2
3.2 Mudangas e perspectivas
3.6

Quadro 22 - Representacao dos construtos e suas categorias
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4.4.1 Sustentabilidade

Nesta categoria de andlise serdo descritas as observagdes relativas a compreensao do
conceito de sustentabilidade, j4 que ele é o tema base do estudo e € de fundamental
importancia que se verifique como as organizacOes percebem o assunto dentro de seu
ambiente, além disso, buscou-se verificar se compreensdo estd relacionada ao conceito
referendado neste estudo, assim como € importante entender como esse conceito € aplicado,
as motivacdes da empresa para iniciar o uso de programas ou gestdo com foco sustentdvel,
bem como a percep¢do dos entrevistados quanto as acdes tomadas pelas empresas para

,monitorar os resultados e impactos referentes ao uso da sustentabilidade na organizacgao.

Assim, quatro subcategorias serdo analisadas a seguir:
4.4.1.1 Compreensao do conceito

4.4.1.2 Motivacao para o uso da sustentabilidade
4.4.1.3 Trés pilares da gestao sustentavel

4.4.1.4 Monitoramentos (resultados e indicadores)

4.4.1.1 Compreensao do conceito

Tendo em vista entender o uso e aplicagdo do conceito dentro da organizacio
necessita-se investigar cada entrevistado sobre sua empresa.
Nota-se que o conceito proposto por Elkington (1998) e pela WCED (2009) comeca a ser

incorporado dentro das empresas, como afirma o Gestor entrevistado da empresa A:

[...] a idéia de sustentabilidade ji4 comeca a entrar, porque, recursos sio €scassos,
energia deve ser maximizada, otimizada, tempo, todas essas questdes nao
é...sustentabilidade ndo € s6 o ecoldgico, tem todo 0 mecanismo de economia, de ser
eficiente e eficaz, tu ndo desperdicar recursos, matéria-prima, tempo, energia, pra
um projeto que ndo vai trazer retorno, tudo bem, vai atender aquele pequeno cliente
que vai ficar satisfeito,mas a gente estd pensando na companhia, na organizagéo, daf
esses conceitos de sustentabilidade comegam a entrar também
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Através do relato do gestor é possivel notar que a organizacdo A percebe a
sustentabilidade como um conceito inerente a organizacao e sua sobrevivéncia, ja que estaria
associado ao melhor uso de recursos, economia de diversos tipos, além de diretamente ligada
as decisoes estratégicas, jd que o conceito estaria vinculado aos demais temas em cada ponto

de necessidade.

A empresa B que possui um braco da organizacdo que cuida especificamente de
quimicos e padroes de conduta e respeito a0 meio ambiente desenvolve acgdes socialmente
responsaveis priorizadas pelo setor de Recursos Humanos que é encarregado de motivar,
divulgar e planejar atividades que tornem melhor a comunidade na qual a empresa esta

inserida.

A organizacdo trabalha com o conceito de Responsabilidade Social Corporativa, que
segundo a mesma, consiste em um comprometimento da empresa para com a sociedade,
envolvendo atividades estratégicas para a realizacdo dos negdcios visando a utilizagc@o
responsavel dos recursos produtivos, a satisfacdo dos colaboradores, bem estar das pessoas e a
preservacdo do meio ambiente. Nota-se que o conceito, ou a compreensdo do mesmo

contempla os pilares da sustentabilidade, como afirma o gestor da empresa B:

[...] seria voc€ sempre trabalhar com uma lucratividade necessdria, sem exagero,
porque todas as empresas vendem produtos sem tanto lucro, hoje em dia. Dentro da
cadeia, desde a producdo até entrega para o consumidor, que a gente consiga manter
custos controlados, de uma forma produtiva, sem agredir o meio ambiente ,para que
0 negdcio seja sustentdvel.

As palavras do gestor, assim como seu posicionamento, demonstram que sustentavel
estd ligado a sustentacdo do negdcio através do equilibrio das agdes das organizagdes com seu
meio de interacdo e stakeholders.

De acordo com o gestor a questdo ambiental € muito mais forte do que os demais
pilares, pelo fato de haverem direcionamentos da matriz, o que por um lado é bom, porque
impde rigidos padrdes a produgdo nacional, e por outro direciona também a forma de atuagdo
nacional. No que tange a sustentabilidade demonstra além da preocupacdo focada no meio
ambiente uma separacdo visivel entre cada uma das questdes, mesmo com afirmacdo de
vinculo com a estratégia da organizacdo.

Dentro da mesma idéia, a Dupont, na figura de seu gestor afirma que utilizar a gestao

sustentdvel € o mesmo que dizer que:
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[...] o desenvolvimento da empresa seja responsdvel com a sociedade e que nao
agrida ao meio ambiente. Além de possuir uma devolu¢do dos beneficios que um
bom negdécio tende a render, com programas de assisténcia a pessoas especiais,
menores e etc.

Pelas palavras e pela postura do gestor, é facil perceber a idéia vinculada ao
assistencialismo, ao apoio social e/ou ambiental paralelo a atuagdo estratégica, ou seja,
produzir e vender agredindo o minimo possivel, mas sem esperar resultados ou impacto
financeiro positivo. Essa idéia é bastante comum dentro das organizacdes, o que corrobora
com um estudo de DIAS et al (2009, p.13) que constata a visdo de gestores a respeito da
interacdo dos temas sustentabilidade e estratégia na prética: “Os projetos, além de cumprir as
obrigacdes legais, visam proporcionar desenvolvimento da comunidade como um todo, porém
estes projetos sdo desenvolvidos paralelamente as estratégias e planejamento estratégico da
empresa.” As organizagdes nao relacionam os dois aspectos, ou seja, as agdes sociais nao
visam trazer uma melhoria de desempenho nos negdcios.

Nota-se que a empresa A parece tender a uma visdo de sustentabilidade holistica,
conforme propde o modelo de Marrewijk(2002), onde a compreensdo da sustentabilidade faz
parte da rotina pratica da empresa, neste caso € maior a probabilidade de interacdo com a
estratégia da empresa do que no caso das outras empresas que mencionam o investimento em

acOes ambientais e sociais com foco assistencialista.

4.4.1.2 Motivacao para o uso da Sustentabilidade

O tema da sustentabilidade comeca hoje a ser reconhecido como um assunto
estratégico para as empresas e que deve estar incorporado nos seus modelos de gestdo. Num
contexto de crises, globalizacdo e concorréncia acirrada a responsabilizacdo das empresas e
dos gestores perante um grupo mais alargado de stakeholders, ndo apenas os acionistas, ganha
ainda maior relevancia. Nota-se uma infinidade de razdes que podem motivar as organizagdes
a aderirem a programas, praticas e ou um modelo de gestdo sustentdvel, o que demonstra os
objetivos da organizagdo em relacdo ao assunto e o foco do trabalho, ficando claro se a

empresa busca divulgacdo da imagem, ou cumprir o minimo de obrigacdes legais, ou ainda se
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a mesma estd buscando ajustar seu modelo de gestdo para que possa integrar gestdo
estratégica e sustentdvel.

Seguindo essa logica os entrevistados demonstraram diversas opinides. O gestor
entrevistado da Arte Cola afirma que a gestdo promovida com intuito do lucro para a
organizagdo e posterior preservacdo do planeta, equilibrio e fatores econdmicos, ambientais e
sociais e em terceiro lugar colocaria cumprimento de obrigacdo legal e ainda completa
dizendo que “Eu acho que gestdo sustentdvel ela passa bem por essa ordem de importancia
para a Companhia, nés somos uma Companhia que tem como um dos principios e valores o
lucro, como crescimento e perpetuagdo e o crescimento de cada um passa pelo lucro”.

Nota-se que a Arte Cola vincula as acOes de cunho sustentdvel com resultados
financeiros, ou seja, sustentacdo do negdcio com base na gestdo como um todo. Foi possivel
perceber durante a entrevista que o gestor responsavel compreendia a questio de forma
conjunta, sem desvincular os temas e salientando sempre a importincia desse modelo para a
empresa que integra o assunto sustentabilidade e ainda destaca a importancia para que os

resultados sejam atingidos:

[...] em 2010 tem um salto de desempenho muito importante, entdo, a gestdo da
inovagdo com foco na sustentabilidade e essas préticas é um dos pilares, o outro,
como ¢ que... a gestdo de... no meu caso né, desenvolvimento de novos produtos, 0s
langamentos, as novidades, as inovagdes... elas s3o conduzidas, digamos
coordenadas, como ¢é que elas sdo alinhadas com esse planejamento estratégico, que
préticas que a gente tem pra controlar isso e a outra para a internacionalizag@o.

A Arte Cola, por ser uma empresa de origem nacional possui todas as motivagdes e
iniciativas de uso definidas por seus gestores do pais, sendo que ndo ha imposicdo de uma
matriz pela ado¢do de métodos ou condutas especificas.

A Wurth definiu o uso de gestdo sustentdvel iniciado para fortalecer a imagem da
empresa, a marca, os produtos e servicos. “A idéia era se adaptar a necessidade do meio
ambiente mesmo ”, segundo o gestor o primeiro impulso da empresa foi sanar necessidades de
adaptacdo ao meio, a legislacdo, poluicao, e preservar a boa imagem da empresa no mercado.
Logo, foram tomadas ag¢des especificas dentro do Grupo (certificacdes européias, americanas,
etc) e posteriormente na producdo de quimicos que envolve diretamente o Brasil. Para o

gestor B:

A empresa que faz os produtos quimicos, se vocé olha a fabrica , vai olhar e dizer, ta
errado isso aqui, € torta, porque é um prédio projetado com preocupagdo ambiental,
para ndio afetar o meio ambiente, pra escoamento de dgua, etc. Essa preocupacio
ambiental é muito alta. Vem engenheiros da Alemanha, se faz muitas coisas,
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campanhas ecoldgicas, trabalhamos com produtos ecologicamente corretos,
componentes..[...].

Segundo o gestor da Wurth pode-se dizer que inicialmente a preocupacdo era
adequacdo e protecdo ambiental e hoje se tornou utilizar os recursos existentes de forma
inteligente, tornando a empresa sustentdvel e mais lucrativa que o concorrente.

A Dupont também possui matriz européia, apesar de suas unidades nacionais
trabalharem de forma independente: “[...] como seus valores fundamentais sao: Etica,
Respeito as Pessoas, Protecdo ao Meio Ambiente e Seguranca, participar de programas como
estes e até mesmo gerd-los ndo sé é parte destes valores como condiz com a pratica
sustentdvel.” (afirma gestor da empresa). A iniciativa provém da matriz e € disseminada na
cultura nacional através dos valores, missao e visdo da empresa. O objetivo, além do alcance
das metas especificas para as questdes de sustentabilidade é gerar uma cultura dentro da
organizagdo que identifique esse posicionamento perante o ambiente e o mercado.

O programa de sustentabilidade da Dupont abrange todas as operagdes da companhia,
desde a pesquisa e o desenvolvimento até a manufatura e o marketing das solucdes. Os
objetivos estdo diretamente ligados ao crescimento dos negdcios, especificamente ao
desenvolvimento de novos produtos mais seguros, ambientalmente melhores e orientados a
todos os mercados globais, incluindo transporte, construcdo, agricultura, alimentacdo e
comunicacao.

De acordo com relato dos gestores, notam-se diferentes motivagdes para o uso e duas
situagdes diversas, a da empresa local que desenvolveu uma gestdo de produtos, processos e
estratégia vinculados ao conceito sustentdvel, e as empresas internacionais que instituiram a
cultura sustentdvel dentro dos padrdes nacionais e buscam um firmamento na imagem e na

sustentacao do negdcio.

4.4.1.3 Trés pilares da gestao sustentavel

De acordo com a proposta deste estudo, os autores referendados, assim como os
conceitos mais difundidos acerca da Sustentabilidade se referem aos pilares bdsicos: social,
econdmico e ambiental. A estrutura do conceito, construida a partir dos mesmos nao foi

investigada durante a entrevista com os gestores das organizacdes, no entanto, buscou-se
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captar a interacdo com os mesmos durante a entrevista, assim como de que forma os trés
poderiam se relacionar dentro da organizagao.

O gestor da Arte Cola mencionou diversas vezes o fato da empresa se preocupar em
incluir a gestao sustentdvel na rotina didria, sendo através de estratégias, de matérias-primas

ou nichos de produtos:

A gente tem um histérico muito, muito fécil assim de evidenciar a questdo dos
lancamentos de produtos com esse enfoque de sustentabilidade. Eu posso te dar
alguns exemplos do que a gente teve de sucessos com relagdo a esse tipo de
desenvolvimento..hoje td muito em voga, muito se fala muito assim 6..0 uso de
fibras naturais...nds ja usamos fibras naturais desde o inicio dos anos 80.” “Sempre
usamos essa linha de madeira, restos de serragem da inddstria moveleira como
componente para material de estrutura¢do de calcados.

Em relacdo a essa preocupacdo em adaptar seu processo e/ou produtos surgem
formas de certificar as relacbes com o ambiente, como os certificados ISO 14.000 que sao
uma maneira de comprovar a boa forma de se relacionar com o ambiente: “com relagdo a
sustentabilidade, a empresa iniciou agora em 2010 a certificagdo pra ISO 14.000, entdo vem o
foco ambiental muito forte dentro de certificagdo.”

De acordo com o relato do gestor A a empresa trabalha de forma bastante associada
as questoes de desenvolvimento de produtos e tecnologias com a gestdo sustentdvel, e com
isso também demonstrando uma preocupacdo em desenvolver produtos com maior
“reciclabilidade”, ou seja, com menor dano causado ao meio ambiente e maior facilidade de

reutilizagdo de seus componentes, como pode ser compreendido no trecho:

Utilizar ndo s6 o plastico em polimero, oriundo de petréleo, polipropileno, a gente
desenvolveu o polimero de fonte renovavel, biodegradavel, pra essas utilidades. Isso
t4 muito, utilizar insumos de fonte renovdvel, t4 combatendo o uso do pléstico
oriundo de petréleo e mais importante que isso € a reciclabilidade. Porque nao
adianta nada usar, por exemplo ,polietileno verde, esse plastico verde que a empresa
D esta desenvolvendo, que provem do etanol, mas ele € um pldstico como outro
normal porque ele ndo vai se biodegradar, nem sofre oxidodegradacdo, vai ter o
mesmo problema de um plastico , poloetileno que veio do craqueamento do
pretréleo, né do gds eteno, se tu ndo tiver um trabalho de reciclagem de
reciclabilidade, daquilo que é refugo, desperdicio ou consumo final o problema é
igual.

Dentro da linha de desenvolvimento de produtos a empresa demonstra que a questao
¢ mais do que preservagdo do meio ambiente ou reducdo do uso de recursos naturais. A

questdo € a incorporacdo de novas matérias-primas que a0 mesmo tempo sirvam como fonte
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para producao limpa, de produtos reciclaveis ou eco eficiente e ainda respeitem as questdes de

inter-relacdo com o meio como salienta o gestor da Arte Cola:

Eu reutilizo fibras vegetais, utilizo cana, coco, pinus, a gente td testando fibras de
acerola, muito disponivel na regido sudeste, que SP tem a maior fabricante de suco
concentrado de... aquele.... “polpa”, maior fabricante de polpa da América Latina,
bambu, mamona, o que tu pensar em termos de fibras disponivel que hoje é um
descarte, a gente ta estudando métodos e formulagdes pra incorporar em produtos ja
existentes e novos.

A empresa Wurth, conforme afirmacdo de seu gestor a empresa trabalha as questdes
ambientais e financeiras de forma bastante correlacionada, assim como a estratégia de

sobrevivéncia da empresa ou sustentacdo do negdcio:

A empresa como tem matriz alemd, ela tem todos os certificados da comunidade
Européia, aqui no Brasil é que a exigéncia é bem menor, mas os produtos todos ja
tem certificacdo, aprovacdo, todos de acordo com leis e normas de producdo e meio
ambiente. A empresa se preocupa muito, muito com o meio ambiente e com a
sustentacio do negécio

De acordo com o gestor da Arte Cola, sustentacdo financeira € vital e um dos
principais pontos da gestdo sustentavel: “[...] eco fibra que quando a gente fala em Ecodesign,
0 eco precisa significar ecologia e economia. Porque sendo o que adianta eu lancar um
produto caro e ndo ter aplicacdo no mercado.” O Gestor ainda fala da questdo de custos e
insumos, que acaba sendo um dos principais pontos quando se trata de gestdo sustentdvel e

gestdo de recursos financeiros envolvidos:

[...]a gente td colocando em prética a reducdo de insumos poluente e a utilizacio
mais de produtos in natura e fibras naturais porque nos geram economias, nos geram
redugdo de custos, nosso produto vende melhor, entdo tudo t4,.tem um elo de ligacdo
entre as praticas e aquilo que a gente ta interessado.

O gestor da Arte Cola salienta a vantagem desse tipo de produgdo e de que forma a

empresa pode perceber o impacto da mudanga de matéria-prima e processos:

[...]JEu td reintroduzindo no meu processo aparas, desperdicios que antes iam fora,
esse desperdicio, essa economia € direta, € resultado direto. S6 pra te dar uma idéia a
lucratividade desse ano, dessa unidade da qual eu pertenco td 47% acima do
previsto, da meta, entdo todos esses movimentos, reducio de custos, reformulacio
de produtos, utilizando insumos de fonte, mas..d..fibras naturais..resultado direto.
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A Wurth, através das palavras de seu gestor, procura relacionar diretamente a
sustentacdo do negdcio a gestdo sustentdvel propriamente dita, ligando a estratégia com a

sustentabilidade:

A empresa td buscando que a gestdo financeira, os processos, ¢ tudo detalhado pra
gente né. A empresa tem um estilo de controladoria que d4 muito certo, que as
outras ndo tem. Na controladoria ele tem, ela cuida de toda a fabrica, os custos todos
passam por aqui, custos, manutengdo, etc...entdo isso, na gestdo sustentdvel faz com
que a empresa j4 tenha a linha de custos e investimentos bem elaborada, desde a
parte de vendas,até a parte interna. A gente traga através dai ao lucro justo, que sio
os impostos, mercadorias...dai a partir dai a gente consegue verificar todos os
resultados, inclusive os sustentaveis, ta tudo amarrado.

A Dupont, segundo o gestor, se apdia em seus valores, maneira de interagir com o
mercado e comunidade e menciona o trabalho relacionado aos trés pilares da sustentabilidade
através de: progresso social, aumentando o acesso as oportunidades; busca do éxito
econOmico: revitalizando bairros; ajudando pessoas a conquistar a auto-suficiéncia,
aumentando a qualidade de vida; e exceléncia ambiental: fornecendo lideranca na melhoria e
na protecao do meio ambiente.

O programa de sustentabilidade 2015 da empresa foi anunciado em uma
videoconferéncia global assistida por acionistas, representantes do governo e funciondrios,
além de comunidades de negocios, financas, cientificas, académicas e ambientais e do publico
em geral. O CEO da empresa afirma que uma das primeiras companhias a estabelecer
publicamente suas metas ambientais hd quase vinte anos, estd ampliando seus compromissos
com a sustentabilidade para além de uma reducao no impacto ambiental nos mercados em que
a empresa atua, para incluir objetivos voltados ao mercado, gerar receita e investir em
pesquisa e desenvolvimento. A empresa C também redefiniu suas metas ambientais, pois a
maioria serd alcancada em 2010. “Nossa prioridade maxima € criar valor para nossos
acionistas. Faremos isso oferecendo solucdes sustentdveis por meio de nossa ciéncia e da
inovacdo”, afirma o gestor. Segundo os gestores da empresa, o crescimento sustentdvel ndo é
uma meta distante para 2015. Estd relacionado aos produtos e servigos ja existentes no
mercado e com aqueles que estdo sendo desenvolvidos em laboratérios de pesquisa e

desenvolvimento.
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4.4.1.4 Monitoramento (resultados e indicadores)

A mensuracgdo de resultados € vital para qualquer organizagdo, ja que é dessa forma
que se pode visualizar se os resultados atingidos estdo de acordo com os objetivos
pretendidos. Os indicadores apresentam a realidade da empresa e embasam posteriores
decisdes acerca do negdcio. Os resultados referentes a uma acdo, estratégia de gestdo ou
mudanca executada na empresa podem ser percebidos de diferentes formas. Cada organizagao
percebe a necessidade de ter ou ndo, indicadores de resultados de gestdo e/ou outras acodes
especificas, programas de acordo com seus objetivos e sua forma de gestao.

A gestdao sustentdvel ainda permeia por um momento de ampla discussdo de
conceitos, resultados e uma diversidade de indicadores. As organiza¢des aderem a
indicadores validados e reconhecidos internacionalmente quando sentem a necessidade disso
perante um mercado especifico ou a questdo se torna um diferencial. Sendo assim, algumas
empresas optam em trabalhar a gestdo sustentdvel através de alguns meios de mensuragdo
simples como os indicadores ambientais, sem relagdo direta com a gestdo estratégica, ou
financeira da empresa ou mesmo se os impactos gerados alteram alguma necessidade ou
estratégia da empresa.

De acordo com a Arte Cola, nas palavras do seu gestor:

Os indicadores ...eles sdo mais voltados mesmo pra parte de gestdo.Os indicadores
com relacdo a parte de sustentabilidade, eles ndo estdo ainda definidos...por exemplo
assim..nds temos..redu¢do de consumo energético ou quanto de matéria-prima de

de novos produtos dentro do ano..o nimero..qual foi a receita liquida que a gente
obteve com esses lancamentos..ef[...].

Nota-se que, segundo relato do gestor, os indicadores da organizacdo podem ser
pontuais para agdes especificas ou relacionados a resultados gerais da empresa, sem
especificacdo se o mesmo tem influéncia direta de questdes sustentdveis ou ndo. De acordo
com o mesmo os indicadores referentes a gestdo sustentdvel sdo direcionados as questdes
ambientais e os resultados esperados em relagdo ao uso da gestdo sustentdvel sdo diversos e a
empresa se preocupa em divulgar sim, de forma coerente, em midia especializada suas agdes €

resultados, como afirma o Gestor A:
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Divulgamos através de midia especializada, de cada segmento de mercado.
Internamente, eventos com cliente... focar nessa vantagem.. E tem que focar, tem
que ter esse marketing em cima do produto. Nao o marketing irresponsavel. Muitas
vezes a gente € criticado pelo conselho de Administragdo e pela diretoria por
demorar na comunica¢do, na divulgagcdo, mas é que a gente... ndo vamos divulgar
antes de ter absoluta certeza. As evidencias de que aquilo que a gente ta
comentando...que o produto tem 80% de biomassa, como a gente provou por
exemplo. Qual o laboratério fez essa andlise?[...]

Seguindo a idéia de que a organizagdo avalia de que forma mede seus resultados e
toma suas decisdes o gestor da Wurth relaciona mudangas na gestao e resultados alcancados e

tira esses resultados gerais como indicadores relacionados a gestio como um todo:

No momento em que a empresa comegou a pensar sustentavel e se reestruturar, ela
comecgou a crescer, e ¢ assim que a gente vé a mudanga. Se a agente td com um
planejamento estratégico bem montado, uma gestdo sustentdvel, porque tu comega a
ver que € isso que vai alavancar a curto prazo mesmo. Na média nés estamos
crescendo 30% ao ano, até pra mundo a gente td crescendo mais que os outros. Dai
com certeza tem como mensurar essa performance.

A Dupont possui metas especificas para a “Sustentabilidade” e observa a mensuracao
de resultados através dos programas sociais, ambientais, acoes das ONGS da qual participa,
além dos resultados relacionados as metas de conservagdo e preservacdo ambiental. Por
exemplo, segundo o gestor C: “Através dos programas podemos saber quantos professores
foram capacitados nos programas cidaddos ou drvores plantadas como reflorestamento, etc
[...]. A empresa também promove e estimula a compra de suprimentos para companhias de
diversos portes, junto a fornecedores pertencentes a grupos sociais discriminados e
economicamente desfavorecidos: [...] Em 2009, foram mais de US$ 19 milhdes em compras,
sendo grande parte deste valor proveniente de compras feitas pela empresa C. De acordo com
o gestor C esses indicadores sdo acompanhados periodicamente pelos responsdveis e pelas
auditorias externas realizadas, o que mantém a gestdo atualizada sobre o andamento dos

mesmos como pode ser observado nas informagdes resumidas no quadro abaixo:
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Indicadores de Interferéncia do Meio Ambiente

Indicador Acompanhamento
Redugdes das emissdes de Ao todo, redugdo de 8.5 % desde 2004, o que representa 56% da meta.
gases do efeito estufa
Eficiéncia de Combustivel 39% dos veiculos nos EUA estdo usando tecnologia de ponta. Isso representa
para frotas 39% da meta.
Reducdo das Emissdes de Reducdo de 50% no total, o que representa 100% da meta.
alto risco

Auditorias independentes dos | 53% das unidades foram certificados pela norma ISO 14000, o que

rocessos
p representa 53% da meta.

Reduc¢do no consumo de Melhoria de 7%. Consumo total de d4gua diminuiu 2% até 2010
dgua

Quadro 23 — Acompanhamento de Indicadores da Empresa C referentes as Metas até 2015

A Dupont anunciou em janeiro de 2010, que a companhia estd ampliando seus
compromissos de sustentabilidade e expandird suas ofertas de negdcios direcionadas a
seguranca, meio ambiente, energia e clima no mercado global e prolongou suas metas até
2015. A empresa espera que o conjunto desses esforcos se traduza em receitas adicionais de
USS$ 6 bilhdes ou mais até aquele ano.

As receitas da empresa origindrias das ofertas de produtos de seguranca e meio
ambiente t€ém um ritmo de crescimento anual duas vezes superior ao restante. Com isso, 0
grupo dobrard seu investimento em programas de projeto e desenvolvimento em beneficio do
meio ambiente. Por sua vez, terdo um impacto positivo para clientes e consumidores ao longo
de toda a cadeia de valor.

Com base nos relatos apresentados foi elaborado um quadro resumo com as

categorias de andlise:
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Categoria Empresa A Empresa B Empresa C
A empresa trabalha com o
conceito inserido em sua
. L Desenvolve seu trabalho | A empresa compreende o
rotina didria e vem S o . . L
conforme a idéia dos trés | conceito a partir da idéia
trabalhando seus

Compreensdo do
conceito

colaboradores e parceiros com
a nocdo de sustentabilidade
holistica, ou seja, fazendo
realmente parte do processo da
empresa e da estratégia da
mesma

pilares da sustentabilidade.
A idéia da empresa estd
bastante ligada a atuagdo
responsavel que auxilie na

sustentacio do negécio

do assistencialismo, do
trabalho social como base
para a sustentabilidade,
atuando posteriormente em
outras frentes.

Motivagdo para o
uso

A motivacdo inicial da
empresa foi incremento de
lucro

Inicialmente a  empresa
buscou se adequar a novas
exigéncias e realizar acdes
de preservacdo ambiental.

A idéia inicial da empresa
era promover acdes ligadas
ao bem estar humano, com
foco no colaborador.

Trés pilares da
gestao sustentdvel

A empresa busca relacionar os
pilares da sustentabilidade e
sua estratégia de negdcio na
prética. O foco no lucro e no

resultado de investimentos
sustentdveis.

A empresa trabalha com
foco estratégico na
sustentabilidade, no entanto

seu foco €é no pilar
financeiro e no retorno da
estratégia de gestdo
sustentavel. “Sustentar o

negdcio”

Nota-se uma atuagdo em
todos os pilares, no entanto
a maior preocupacdo da
empresa parece ser com
seus stakeholders.

Monitoramento
(resultados e
indicadores)

Apesar de na pritica a
empresa  estar  utilizando
conceitos da gestdo
sustentavel, nao possui

indicadores especificos para
mensuracdo de resultados e
sim indicadores de gestdo e
producdo.

Os indicadores de gestdo e
receita estdo relacionados
aos indicadores e
investimentos realizados de
forma sustentdvel e segundo
o gestor esse resultado é
percebido dessa forma

A empresa utiliza base do

GRI e possui metas e
indicadores estratégicos
associados aos
sustentdveis, possuindo

metas praticas de reducgdo e
consumo e metas de longo
prazo para
desenvolvimento de todos.

Quadro 24 — Sustentabilidade: quadro resumo

4.4.2 Internacionalizacdo

Nesta categoria de andlise serdo descritas as observagdes relativas a compreensao do

modelo de gestdao de cada uma das empresas, buscando entender melhor sua situagdo no

mercado, estratégias, etc., além de investigar o quanto essa atua¢do no mercado externo pode

influenciar a sobrevivéncia da empresa, que dificuldades a empresa encontrou e /ou encontra

para a atividade internacional. Buscou-se o maximo de informacdes acerca do relacionamento

da empresa com o mercado externo visando compreender suas necessidades e a interacdo com

varidveis que afetem seu desempenho de alguma forma.
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Assim, trés subcategorias serdo estudadas a seguir:
4.4.2.1 Envolvimento Internacional

4.4.2.2 A internacionalizacdo no contexto da estratégia do negdcio: escolhas, resultados e
perspectivas

4.4.2.3 Barreiras a Gestao Internacional

4.4.2.1 Envolvimento Internacional

Compreender o objetivo da organizagdo ao entrar em um novo mercado e de que
forma ela estd colocando em pritica esse objetivo € importante para poder comparar
resultados esperados e atingidos. Muito da forma de entrada e da escolha de como vai se
envolver com o mercado internacional demonstra que estratégias a organizagdo estd adotando.

A empresa A, de origem nacional e hoje considerada uma transnacional, iniciou suas
atividades internacionais com exportacdo e posteriormente notou que teria melhores
oportunidades de negdcio se pudesse se instalar no local. Com isso a empresa passou a
realizar parcerias e adquirir empresas no pais foco dos seus negdcios internacionais conforme

afirma o gestor da empresa A:

No mercado internacional a gente trabalha tanto como exportacdo e como com
producdo local. (referindo-se a subsididrias locais). A gente..alguns produtos saem
do Brasil pra as unidades empresa no México, na Colombia, na Argentina. Mas
também vai pra cliente direto, tem as duas coisas, a empresa exporta daqui pro pais e
também exporta daqui pra unidade dai revende e produz localmente também.Tem
acdo local. Sdo os trés mecanismos, trés formas de comércio.

Para 0 mesmo gestor, ao adquirir uma empresa no exterior é necessario realizar a
incorporagdo cultural aos poucos para que a subsididria passe a trabalhar com a mescla da
cultura e valores da empresa e as peculiaridades locais, obtendo os resultados estratégicos

almejados pela organizagao:

[...] essa questdo (referindo-se a questdo da internacionalizacdo), tem um foco muito
mais no hoje, o foco comercial ta muito mais a tona do que o técnico, porque o
processo de internacionalizag@o foi com aquisi¢des de empresas ja existentes e tu faz
aquela doutrina, tu vai, embutindo convencendo (ndo, me fugiu a palavra )tu vai
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colocando a cultura e a filosofia da empresa aos poucos naquela unidade até que ela
incorpore essa..esse jeito de conduzir os negécios da empresa.

Em relagdo as parcerias internacionais o gestor A afirma que as empresas passam por
um ciclo, j& que ambas procuram absorver conhecimentos, vantagens e oportunidades
proporcionados pelo contato para que depois possam desempenhar seu trabalho de forma
individual, demonstrando que esse tipo de parceria pode ser fundamental para que a empresa

adquira o know how necessério para a atuacdo local:

[...] essas parcerias (referindo-se as parcerias internacionais) também tem um ciclo
de vida, a gente ja absorveu tudo que poderia claro, pagamos os royaltes, né, claro,
tem a contrapartida, e nesses ultimos anos a empresa tava muito mais ensinando ou
mostrando inovagdes do que recebendo de fora, entdo a estratégia dessa questdo de
parcerias e joint ventures com empresas do exterior, ela diminuiu o ritmo, porque
daqueles parceiros que a gente ji absorveu a tecnologia e ta dominando isso no
mercado da América Latina.

A empresa A passou a atuar com desenvolvimento de novos produtos como norteador
de resultados, o que foi um forte motivador ao estabelecimento das parcerias mencionadas
pelo gestor, ja que havia a necessidade de ampliagdo de mercado iniciado com as exportagdes
e também de adquirir conhecimentos para expansao futura.

A empresa B é uma empresa de origem Européia e iniciou suas atividades como
multinacional em alguns paises, posteriormente passou a atuar como empresa global e hoje
possui subsididrias em 84 paises no mundo todo. Segundo o gestor B a empresa desenvolve
uma base de cultura e valores conforme a matriz, trazendo inclusive padrdes de exigéncias
internacionais e certificacdes: “Cada nova empresa que vai ser aberta € estudada, eu participo
muito dessa parte e escolho a equipe local, sou responsavel pelos treinamentos e adequacao da
gente com a regido e da regido com a gente”. “[...Jo bom € que facilita pra nés no mercado, ja
que possuimos tudo além do que o mercado exige, principalmente no Brasil.”

A industria quimica do Grupo B tem base no Brasil, de onde sdo exportados produtos
para o mundo todo. Nessa industria foram instalados altos padrdes internacionais para
producgdo limpa, preservacdo e economia de recursos. Segundo o gestor B: “Somos pioneiros
em tecnologia de produc¢do quimica nessa indistria com sede em Sdo Paulo e os produtos
precisam atender todas as exigéncias de exportacdo, legislacdo pra ndo ficarem parados

esperando até a gente atender alguma necessidade.”
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De acordo com o gestor C hoje a empresa que pode ser considerada uma

transnacional iniciou

suas atividades abrindo pequenas fébricas nos Estados Unidos,

posteriormente ja investiu em novos paises, mantendo subsididrias que produziam

exclusivamente como

bracos da matriz que produzia pdlvora. Hoje a empresa possui

subsididrias independentes atuando em 120 paises e produzindo diversos produtos e

componentes para 0 mundo todo.

Segundo o mesmo gestor houve também uma andlise do posicionamento da empresa

e da imagem global que difundia:

A empresa ji possui seu nome no mercado e como dominante na drea que produz
agora...ou melhor...desde o ano 2000 se voltou para a imagem de uma empresa que
também pesquisa e trabalha com produtos de inovacdo, trazendo novos produtos,
melhores, mais eficientes e claro menos agressivos ao ambiente.

No quadro 25 € apresentado um quadro resumo referente ao que foi observado:

Grau de envolvimento com mercados internacionais

Empresa Baixo a Médio Alto Descrigdo Nimeros
moderado
Entrada através de Origem: Brasil
exportacdo e  parcerias Primeiro pafs a atuar:
comerciais. Posteriormente | Argentina ( exportagdo em
a empresa passou a | 1997) México(joint venture
A trabalhar com a abertura de em 2000)
subsididrias através da Atua em 7 paises
compra de  empresas | Motivo da
locais. internacionalizacio:
expansdo de mercado e
adquiri conhecimentos
Entrada em outros paises Origem: Alemanha
como multinacional para Primeiro pafs a atuar:
X exploracdo de recursos e Espanha (exportacdo em
posteriormente abertura de 1805)
B subsididrias. Atua em 84 paises
Motivo da
internacionalizacao:
exploracdo de vantagem
competitiva
Entrada em outros locais Origem: Estados Unidos
através da abertura de Primeiro pafs a atuar:
pequenas unidades Holanda (unidade fabril)
C produtivas, posterior Atua em 120 paises
abertura de subsididrias Motivo da
independentes. internacionalizacdo:
expansdo comercial

Quadro 25 — Envolvimento com o mercado internacional
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4.4.2.2 A internacionalizacdo no contexto da estratégia do negdcio: escolhas, resultados e

perspectivas

Depois de inserida no mercado e desenhadas as primeiras estratégias de penetracdo a
empresa precisa pensar em novos rumos que vao delinear seu espago e crescimento no
mercado internacional. Sendo assim, cada uma das empresas buscou uma forma de se colocar
no mercado.

Dentro da Arte Cola, seu gestor destaca que uma das estratégias para a gestdo
internacional € trabalhar a empresa de forma integrada, fornecendo informagdes, ferramentas

e comunicacao em tempo real para todas as subsididrias:

[...] com crescimento da organizagdo, nds ndo estamos falando mais de Rio Grande
do Sul, regido sul, Brasil..a America Latina como um todo, utiliza a mesma
plataforma (forma de gestdo integrada sendo descrita pelo gestor), se eu for
desenvolver um produto aqui que for pro México, as pessoas vdo acessar e dizer
como foi o teste de campo...porque € tudo via site da empresa e online eu tenho a
resposta. Esse € um mecanismo, uma ferramenta bem pra processo que a gente
utiliza pra controlar bem o que a gente ta desenvolvendo.” todas as unidades fora do
Brasil, todas juntas, Argentina, Chile, México, Colombia, Peru, ela tem 5 unidades
de negécio.Cada unidade de negdcio tem seu gestor de tecnologia,entdo eu faco
andlise dentro dos produtos da unidade de laminados, tu esta vendo uma visdo de
uma unidade, mas o mecanismo é o mesmo pra todo

Além de considerar que a gestdo com ferramentas integradas é um ponto importante da
estratégia da empresa, a mesma também destaca que sua forma de comercializa¢do favorece
os negocios, ja que trabalha com suas subsididrias, com parceiros € com o consumidor
diretamente: [...] alguns produtos saem do Brasil pra as unidades empresa no México, na
Colombia, na Argentina. Mas também vai pra cliente direto, tem as duas coisas, a empresa
exporta daqui pro pais e também exporta daqui pra unidade dai revende e produz localmente

também.Tem acdo local. Sdo os trés mecanismos, trés formas de comércio.”

Considerando o objetivo da empresa com negdcios internacionais que € o incremento
de receita, vendas e mercado a mesma destaca a estratégia que faz parte do processo de gestdo
como um todo e tornou-se um direcionador das metas e objetivos que € um trabalho com a
inovacdo, com destaque para inovacdes tecnoldgicas e sustentdveis: “A empresa também, ela

constantemente desenvolvendo novos produtos. Desde muito cedo a empresa, sempre ficou
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atenta a questdo das parcerias com empresas de ponta, fora no caso, principalmente da

Europa” (afirmou o gestor da Arte Cola).

Sobre a questdo do desenvolvimento de produtos, adequacdes e legislacdes especificas

o Gestor A afirma:

Isso € uma questdo que tem que ser tratada pra cada pais...aqui no Brasil eu produzo
um produto laminado de chapa plastica e ela se recicla...posso utilizar..aparas dela
mesma no processo, porém..quando eu exporto..aquilo que é gerado no exterior eu
ndo posso ter isso de volta.entdo eu preciso desenvolver producdes locais, pra fazer
que valha a pena. Cada pais é tratado de uma maneira, um foco, cada um tem que
cuidar dos seus problemas.

Como resultado o gestor destaca a representatividade dessas operacdes no negdcio da
empresa: “Hoje ...(onde eu vi isso? — interrogagdo, divida)... hoje a América latina representa
27% da receita liquida né..entdo tu pode ter...do grupo todo..quase 1/3 vem dos negdcios com
o exterior’.Tais dados e informacdes consolidam a posicio da empresa A no mercado
internacional que pensa em aumentar esse nimero em 5% para os proximos 2 anos através da
expansdo para novos paises e langcamento de novos produtos. Em 2009, a empresa apareceu
em nono lugar no ranking das empresas mais internacionalizadas do Brasil, de acordo com a

Fundag¢do Dom Cabral (2009).

Da mesma forma o gestor da Wurth aponta que a empresa busca novos locais para
investimento, pois houve um ganho de mercado expressivo que possibilita novos planos para
o futuro: “é uma gestdao global, toda integrada, e ai eu volto na sustentabilidade, porque a
nossa gestao internacional € tinica e quer se “sustentar’” em cada unidade e conseqiientemente
gerar uma sustentacao do negdcio, claro respeitando o ambiente para sustentar a empresa.”

Segundo o gestor B a empresa ja planeja a gestdo internacional através de planos
reais: “Hé para os préximos 4 anos um plano gestor onde 13% do lucro de cada més serd
investido em unidades internacionais ou melhoramento de processos e estratégias
internacionais. Quem sabe até novos paises que a gente ainda nem pensou...” Segundo o
gestor o ambiente internacional e o andamento da empresa € ditado muito pelo que acontece
nesse cendrio € que mesmo com planejamento de curto e longo prazo as estratégias podem
mudar por culpa de um incidente politico ou econdmico: “O desempenho internacional &
mensurado pelo mercado. Ano passado com a crise na Europa, nés tivemos muitas demissoes
14 fora, cerca de 2.000 pessoas, 10%, o mercado é que da esse tom.”

A Dupont tem mais de 70 plantas, em 70 paises, e 75 projetos. Em média, cada projeto

retorna 250 mil ddlares por ano em economia de recursos. No Brasil, onde a companhia tem
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negdcios desde a década de 30, sdo quatro fabricas, cinco joint ventures e 1.200 funciondrios.
Neste ano, a alta do ddlar e a continua desaceleracdao da economia devem reduzir o volume de
vendas no Pais entre 5% e 10% (os valores s6 sdo revelados por bloco). Apesar de exportar
parte da produgdo, a subsididria brasileira tem um volume maior de importagdes, o que onera
a operagio.

Segundo gestor da Dupont, apds a reformulagdo de 2001, a empresa ganhou mais
quatro segmentos de negdcios: seguranga e protecdo (solucdes quimicas, ndo tecidos),
tecnologias de cor e revestimento (tintas), materiais de performance (resinas de nailon,
embalagens) e tecnologias para eletronicos € comunicacdo (materiais eletronicos, células
combustiveis). A reestruturacdo foi feita com o objetivo de melhorar o desempenho do grupo
como um todo: no ano de 2009, as vendas globais recuaram 2%, passaram de US$ 28,3
bilhdes para US$ 27,7 bilhdes. Segundo o gestor da empresa C: “gostariamos de desenvolver
pesquisas em sementes geneticamente modificadas, que tem o plantio e comercializagdo
proibidos no Brasil, e sdo alvo de discussdes polémicas, por enquanto, vender sementes
transgénicas nao passa de sonho”.

Fechou-se um acordo em Brasilia, entre o Brasil e a Unido Européia, com o objetivo
de facilitar as relagdes comerciais e acabar com as cotas de exportacdo, o que a empresa C
observa com bons olhos ja que, trabalha com diversos segmentos no ambiente internacional e
um deles é produgdo para a industria de moda, em desenvolvimento no Brasil e com grande
possibilidade de venda no exterior. A empresa C investe na producdo de elementos que
compoe fibras de ndilon e tecidos modificados quimicamente para temperaturas elevadas e/ou
muito baixas, segundo o gestor da empresa C que menciona a existéncia de uma demanda

para a Europa com esses moldes de producdo em larga escala, no minimo até o ano de 2013.

4.4.2.3 Barreiras a Gestao Internacional

Para Romero (2010) a internacionalizacdo de empresas nacionais € um forte indutor de
crescimento do mercado interno no Brasil. O mercado brasileiro comporta duas situagdes
diferentes: as empresas que exportam e as empresas internacionalizadas. Ambas na medida
em que conseguem manter o mercado interno em plena atividade, crescem cada vez mais,

pois adicionam a sua rentabilidade os lucros obtidos com a venda de produtos no exterior.
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Entretanto, muitos setores se deparam com limites impostos ao crescimento das exportacoes,
entre eles custos logisticos e barreiras tariférias.

Tais aspectos vao ao encontro da no¢do de que, antes de pensar em expandir-se e
consolidar-se no mercado internacional, é preciso analisar barreiras a entrada da empresa no
mercado, como sugerem Wurth e Dupont Esta etapa de selecdo do pais de atuacdo envolve
também a andlise das mudancas no ambiente empresarial, valores, etc, como sugerem
Douglas e Craig (1989) como uma etapa da selecdo do pafs de atuagdo, e ainda estar atenda a
mudancas no ambiente empresarial, valores, legislacdes e exigéncias para adequar as
atividades da empresa e evitar problemas decorrentes da ndo adequacao.

Para o gestor da Arte Cola: “o custo de adequagdo de produtos e processos € a
tecnologia de produto “[...]sdo grandes dificuldades enfrentadas pela empresa quando entra
em um novo mercado ou lanca um novo produto e destaca a importancia de amenizar as
diferencas culturais e dificuldades de alguma adaptacdo com a proximidade, ou seja, estando
no pais para entender melhor suas peculiaridades e como tratar a inser¢ao no mercado e as
diferencas referentes ao know how de produtos e processos e ainda oferecendo algum

diferencial com a redu¢do de tempo para entrega e preco, 0 mesmo gestor A ressalta ainda:

E tu entrar num segmento de mercado que ta, vamos dizer assim, atrasado
tecnologicamente, com um produto novo pra esse...e principalmente producdo local
que tem a ver com custo de adequagdo de produto e processo. Ta fabricando
localmente e atendendo o mercado de forma mais rapida e mais barata.

Para o gestor da Wurth as maiores barreiras existentes para entrada de um produto ou

empresa no pais sao os aspectos regionais:

A gente nota que tem muita diferenga de um pais para outro, de um governo pra
outro. Tem uns que oferecem mil vantagens e lugares que ndo tem as coisas, daf a

z

aceitacdo € muito melhor do que em lugares que tem uma concorréncia € uma
cultura de louvar o que € local por exemplo...como se fosse uma cidade pequena
sabe...

Ainda segundo o gestor da Wurth, ndo € possivel dizer que a sustentabilidade pode ser
um tipo de barreira, pois considera que uma empresa que possui uma boa estratégia e gestao
J4 tem essa questdao sendo trabalhada, ou ainda averigua o mercado na qual pretende atuar e
verifica essas questdes para se organizar antes de sofrer algum embargo: “Imagina, como a

gente vai entrar num pais Europeu, por exemplo, e ndo vai se informar sobre o os programas
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quimicos pra entrada de substincias, ou sobre leis de prote¢do ambiental antes de instalar a
nossa fabrica, ndo tem como né.”

O gestor da Dupont diz que hoje, com uma empresa constituida e bem estruturada é
raro encontrar barreiras para atuacdo, mas acredita que por trabalhar com quimicos, as
questdes sanitdrias, legislacdo e os contatos com os paises que a empresa pretende atuar sdao

fundamentais:

Muitas vezes temos um contato com alguém, um representante, ou parceiro local
que nos informa sobre alguma restricdo que possa causar demora ou prejuizo
qualquer, entdo tem como tomar atitude...d...da pra se preparar entende.Nossa
empresa ji sabe os caminhos, entdo hoje ndo temos mais encontrado muitas
dificuldades, € s respeitar o pafs.

As expectativas relacionadas a crescimento no mercado, ao melhor desempenho
estratégico, sustentdvel e/ou internacional das empresas se traduz num ndmero bastante
grande de iniciativas de certificacdo que, objetivamente, podem contribuir para o processo de
internacionalizagdo, jd que antes de qualquer duvida em relacdo a qualidade dos produtos a
certificacdo garante a qualidade dos mesmos. A certificacio abre um canal legitimo de
comunicagdo entre as partes interessadas e constitui um elemento de diferenciagdo entre os
diversos elos de uma cadeia de fornecimento.

Também é sabido que a certificagdo € cara e no Brasil em geral as grandes empresas
conseguem fazer a atualizacdo. A empresa Wurth, que faz parte de um grande Grupo,
preocupou-se em obter todas as certificagcdes dentro e fora do Brasil visando reduzir as
barreiras de negociagdo internacional. A Dupont adota a mesma postura, ambas tratam a
questdo da certificacdo como importante para garantir alguns acessos e agilizar processos
comerciais, o que € facilitado quando se tratam de duas empresas de origem internacional e as
matrizes tomam a frente na hora de conquistar certificagdes e depois os conhecimentos e
necessidades sdo transmitidas as subsididrias e unidades para que também obtenham os
mesmos.

No caso da Arte Cola, que se encaixa no perfil de empresa do Brasil, sabe-se através do
gestor A que a organizacao possui certificacdo ISO 9001 e busca a ISO 14.001, mas ndo trata
a questdo como fundamental em suas negociacdes ou como uma possivel barreira a falta de
algum selo ou certificado de alcance internacional.

Segue a seguir um quadro resumo do construto internacionalizacao:
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Categoria Empresa A(Arte Cola) Empresa B(Wurth) Empresa C(Dupont)
Entrada através de exportacdo .
. 2. . Entrada em outros locais
e parcerias comerciais. | Entrada em outros paises )
Posteriormente a empresa | como multinacional para awravés da abertura - de
Envolvimento P ~ P pequenas unidades
. passou a trabalhar com a | exploragdo de recursos e . .
Internacional e . produtivas, posterior
abertura  de  subsididrias | posteriormente abertura de e
p e abertura de subsididrias
através da  compra  de | subsididrias .
. independentes
empresas locais.
A internacionalizacdo | Gestdo com ferramentas de
no contexto da comunicagdo integradas é um
estratégia do negécio: | diferencial da empresa. A | A empresa busca novos | Produtos diferenciados e

escolhas, resultados e
perspectivas

forma de comercializacdo
possibilita diversos tipos de
negoécios, além do foco na
inovacdo, incluindo inovagdo

sustentdvel que possui
demanda internacional. A
América Latina representa

27% da receita liquida da
empresa.

locais para investimento,
pois houve um ganho de
mercado expressivo que
possibilita novos planos.
Gestdo Global e crescimento
previsto para em torno de
13% nos préximos 4 anos.

quatro novos nichos de
mercado para atuagdo no
mundo todo. No Brasil os
produtos a base de matéria-
prima natural vem
ganhando destaque nos
estudos inovativos.

Barreiras a Gestao
Internacional

Nota-se ponto comum entre as trés empresas estudadas, que consentem na importancia de
conhecer o ambiente e suas constantes mudangas no que se referem aos valores, estratégias e

cultura dos paifses de interesse.

As dificuldades de adaptacdo
de produtos e processos € a
maior dificuldade da empresa
quando atua em outro pafs.

A falta de preparagdo para
barreiras a construcdo de
fabricas podem dificultar
negécios. Estar atenta a
legislacdo local e normas
ambientais.

Pela estruturacao da
empresa e suas estratégias
ndo encontra barreiras que
tenham dificultado seus
negocios.

Quadro 26 - Internacionaliza¢do: quadro resumo

4.4.3 Gestao das empresas quimicas

Nesta categoria de andlise serdo descritas as observacdes relativas a como sio

caracterizados os modelos de gestdo das organizagdes, o que mudou no cendrio dessas

empresas do ramo quimico e por fim de que forma as empresas quimicas se relacionam com

0s temas propostos para o estudo.

Assim, duas subcategorias serdo estudadas a seguir:

4.4.3.1 Processos de gestao

4.4.3.2 Mudangas e perspectivas
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4.4.3.1 Processos de gestao

Foi possivel perceber quer seja por meio das entrevistas ou de seus relatérios e/ou
publicacdes, um jeito particular de conduzir o processo de gestdo, a despeito das muitas
semelhangas em termos de estrutura, processos € opinides de cada uma das empresas.

Visando salientar de forma clara os pontos de maiores diferengas, procurou-se
identificar em cada empresa os pontos mais fortes na orientagdo de sua gestdo. Nota-se que
em uma essa orientacdo pode se apresentar de forma clara no discurso do entrevistado ou nos
relatorios e em outras nem tanto, sendo necessaria uma coleta de dados e material informativo
para a caracterizagdo da forma de gerir o negdcio.

Esta secdo serd iniciada pela identificacdo dessas orientagdes as quais serao
ratificadas ao longo das descri¢des relativas a cada empresa. No Quadro 27 estdo resumidas as

conclusdes a que se chegou.

Orientagdo da gestio

Empresa Orientagdo para a gestdo

Retornos superiores através da inovagdo. “[...] as inovacdes... elas sdo
conduzidas, digamos coordenadas, como é que elas sdo alinhadas com esse
planejamento estratégico, que praticas que a gente tem pra controlar isso e a
outra para a internacionalizagdo.”

A empresa busca a geragdo de valor para o acionista, a permanente reducao
(Arte Cola) dos custos através do gerenciamento dos mesmos e através de processos
produtivos inteligentes, matéria-prima de baixo custo e & aplicacdo de novas
tecnologias. Foco da gestdo da organizagdo que possui uma estratégia que
ficou conhecida como cauda longa pela diversidade de produtos e segmentos
trabalhados pela empresa

Empresa A

Plenos poderes para as vendas e expansdo organizacional com aten¢do aos
custos e aumentando resultados. “A empresa ta buscando que a gestdo
financeira, os processos, ¢ tudo detalhado. A empresa tem um estilo de
controladoria que da muito certo, que as outras ndo tem. Na controladoria ela
cuida de toda a fébrica, os custos todos passam por aqui, custos de
(Wuth) manutengdo, etc...ja tenha a linha de custos e investimentos bem elaborada,
desde a parte de vendas que conduz muita coisa, até a parte interna. A gente
traca através dai ao lucro justo, que sdo os impostos, mercadorias...dai a
partir dai a gente consegue verificar todos os resultados, inclusive os
sustentdveis, ta tudo amarrado.”

Empresa B

Crescimento através da inovagdo e sustentabilidade. H4 trés anos, sua
dire¢do tomou a decisdo de posiciond-la como uma empresa voltada para a
Empresa C ciéncia, ndo apenas uma industria quimica. Desde 1999, a empresa usa o
slogan internacional The Miracles of Science. Hoje a empresa C atua em 12
segmentos. Seguindo novas metas e posicionamento de mercado a empresa C
definiu seus objetivos vinculados a idéia da inovagdo e dos resultados em
valores de sustentabilidade.

(Dupont)

Quadro 27 - Orientacio estratégica
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A Arte Cola possuia seu negécio focado em produzir cerca de 2 000 tipos de cola e
outros componentes fornecidos a fabricantes de sapatos até 2000, boa parte integrante do
portfélio desde a década de 60, sendo parte da producdo para a exportagdo . A partir deste ano
a empresa passou a produzir em média 5 000 itens, vendidos para setores que vao da
constru¢do civil a inddstria automobilistica. Em muitos desses mercados, sua participagdo €
quase marginal. E o que acontece, por exemplo, com as botas industriais que levam em sua
producdo o mesmo material utilizado na blindagem de automéveis.

A empresa, uma das poucas fabricantes desse tipo de equipamento no mundo, vende
apenas 3 000 pares por ano, a um valor equivalente a 500 reais cada um. Isoladamente, esse
resultado pode parecer - e de fato € - pouco expressivo, mas devido a esse posicionamento da
fabricacdo de milhares de produtos de diversos nichos a empresa cresceu 55% desde 2006,
atingindo 280 milhdes de reais no de 2009. "Hoje, ndo fazemos produtos padronizados para
chegar a lideranca", (Kunst, neto do fundador da companhia em entrevista a Revista Exame
2009)

A venda de milhares de produtos e servigcos especializados em pequenos lotes e ainda
ganhar muito com a soma de pequenas escalas € a estratégia da empresa. Segundo Amorim
(2010) em 2006, o jornalista americano Chris Anderson, da revista Wired, nomeou essa
estratégia como "cauda longa". Adotar essa estratégia evitou que a empresa sofresse com o0s
impactos causados pela internet e surgiu como solucdo para um problema que abateu a
empresa no final dos anos 90 com a entrada de produtos chineses na industria de cal¢ados
gadcha. A idéia de expandir sua atuacdo surgiu do Diretor comercial, Kunst que em viagem
de estudos aos Estados Unidos aprendeu que ingressar simultaneamente em diversos nichos
poderia ser a saida para empresas menores que ndo queria perder mercado para concorrentes
de maior porte. Foram necessdrias alteragdes e a inser¢ao de algumas inovagdes nos processos
e produtos, mas assim os mesmos itens podiam ser empregados nos mais diversos setores,
como inddstria automotiva e construcdo civil, o que otimizava o uso da producdo e reduzia
custos.

Com isso, verificou-se a necessidade de mudanca na empresa, que garantisse a
insercdo em novos mercados e diversos setores, ou seja, era necessario estar preparado para
atender a todos com qualidade. A empresa entdo passou a trabalhar com a estrutura atual, ou
seja, uma estrutura de inovacdo. A empresa que trabalha com um centro de pesquisa e
desenvolvimento, localizado em sua sede, em Campo Bom, na Grande Porto Alegre passou a

ter seis unidades (cada uma delas especializada em um setor diferente), que empregam cerca
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de 80 pesquisadores e exigiram investimentos de 5 milhdes de reais em 2009. Para monitorar
a abertura de cada um dos novos centros, a empresa criou em 2007 um comité de inovagdo
liderado por José Antonio Martins, um dos cinco integrantes de seu conselho de
administracao e ex-vice-presidente da fabricante de 6nibus Marcopolo. (AMORIM, 2010)

Em geral, sdo submetidos 100 projetos por ano e aprovados 60 a 80, bastante diversos,
desde as inovacOes sustentiveis como uma linha de plésticos para constru¢do que utiliza
fibras naturais de cana-de-acucar até um adesivo spray para fixar pisos e azulejos. Como
salienta o gestor A, a empresa investe numa estrutura interligada entre as unidades e trabalha
fortemente na gestdo da inovacdo através do controle de projetos que sdo controlados e

aprovados de forma publica para conhecimento de todas as unidades:

Esse € o nosso mecanismo de controle de projeto, bem formal, pra atender um
procedimento, uma norma, facilitar a vida, pode parecer complexo, numa primeira
vez que ta vendo ...tantas laminas, tantos espacos, sé que isso facilitou muito a nossa
vida, em comparacdo com a era do papel.

Como mencionado anteriormente a empresa estabelece parcerias internacionais com
fabricantes de plasticos e adesivos da Alemanha, da Franca, da Itdlia e da Suicga, e ainda com
outras dez universidades e centros de pesquisa brasileiros. Essa estrutura permite o
lancamento de cerca de 300 produtos todos os anos. Alguns deles sdo fabricados para um
unico cliente e por tempo determinado, como no caso de uma variedade de cola capaz de fixar
cristais Swarovski em sanddlias Havaianas, desenvolvida para a Alpargatas em 2003.

O ingresso em alguns nichos s6 foi possivel com uma estratégia de expansio
elaborada com planejamento visando adquirir empresas nos locais de atuacdo, que resultou na
aquisicdo de oito empresas especializadas nos ultimos quatro ano no Brasil, na Argentina, no
Chile, na Coldmbia, no México e no Peru. Para identificar os negécios em potencial existe
uma unidade de novos negdcios que viaja pelo Brasil e América Latina em busca de de novos
negdcios. Sobre as unidades internacionais o Gestor da Arte Cola explica como a empresa

como funciona a administracdo das mesmas:

As pessoas de p&d somos eu ou outro, a empresa estd dividida em unidades de
negdécio: adesivos, laminados, epis, mvc ( uma empresa que trabalha com construcio
civil e automotiva) e a América Latina como um todo que € tratada como uma
unidade de negécio,todas as unidades fora do Brasil, todas juntas, Argentina, Chile,
México, Colombia, Peru, ela tem 5 unidades de negécio.Cada unidade de negécio
tem seu gestor de tecnologia,entdo eu fago andlise dentro dos produtos da unidade de
laminados, tu esta vendo uma visdo de uma unidade, mas o mecanismo € 0 mesmo
pra todo.
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A estratégia estabelecida com diversidade e internacionalizagdo exige uma
organizacdo e planejamento. A empresa preocupa-se também com possuir ferramentas e
certificacdo que auxiliam nesse processo, como afirma o Gestor A: “uma das formas que a
empresa usa para gerenciar esse desenvolvimento de novos produtos € nds termos uma
certificacdo ISO 9001:2000 e o nosso controle de projetos que € nosso procedimento pra essa
parte tecnoldgica de produto e de processos e também de servigcos ta no ambiente da intranet.”

No Brasil desde 1972, a empresa B possui filiais em Porto Alegre e Recife. A empresa

também atua como plataforma de abastecimento para paises da América Latina, como

Argentina, Chile, Equador, México, Panam4, Peru, Reptblica Dominicana e Uruguai.

Com crescimento muito acima da média nos ultimos anos, na casa dos 35%, a empresa
B estd hd cinco anos como a empresa que mais cresce entre as 410 empresas do Grupo no
mundo. A aposta no desenvolvimento de seus colaboradores, da forca de vendas e
relacionamento com o cliente passou a ser a receita que permite a empresa ser lider de

mercado em todos os setores em que atua.

A estratégia da empresa B para comercializar o portfolio de 10 mil itens entre porcas,
parafusos, ferramentas e quimicos, € que cada vendedor precisa realizar pelo menos 10
contatos comerciais por dia. O motivo € que a empresa B atende a um mercado muito
pulverizado, que inclui um ndmero enorme de profissionais autonomos dos mercados
automotivo e industrial. A eficdcia dessa estratégia pode ser medida também pelos 35% de
crescimento registrado de janeiro a setembro de 2009. Atualmente, a operacdo brasileira
responde pelo 20° maior faturamento entre as 339 empresas do Grupo espalhadas por 80
paises em todo o mundo. A meta € estar entre os 10 maiores nos préximos cinco anos.

A empresa C estd presente no Brasil desde 1937, quando iniciou suas atividades com
um escritério de importagdo e distribuicdo de produtos. Atualmente, atua nos segmentos
agricola, quimico, petroquimico, automobilistico, grifico e nas dreas de embalagens,
polimeros industriais, eletronica, constru¢do, decoracdo, seguranca, papel, celulose, produtos

domésticos e biotecnologia, contribuindo com o potencial de crescimento do Brasil.

A empresa que atua hd anos e com imagem consolidada atuava com estratégia de
gestdo tradicional e pouco mutével, até setembro de 2008, quando o volume de vendas caiu,
clientes fiéis cancelaram pedidos e os empregados se viram tomados pelo temor e pela

incerteza. Com a piora do ambiente econdmico e queda de até 50% nas vendas de algumas
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unidades, foram promovidas duas reestruturacdes traumdticas na empresa. O desafio da
empresa C foi o fato de que a empresa se viu obrigada a enfrentar uma “nova realidade” que
exigiu dela mudancas, caso desejasse prosseguir como uma lideranca de mercado. Houve a
necessidade de mudar e o que mudou foi o pensamento da empresa sobre seu modelo de

negocios reforcando, ao mesmo tempo, 200 anos de cultura de inovagao.

“A questdo era saber, em face das megatendéncias mundiais e da nova economia, que
mudancas deviam ser introduzidas para que a empresa prosseguisse em sua trajetoria de
sucesso. Nao hd nenhum manual para o que estamos vivenciando hoje”, disse Kullman (CEO

da empresa) WHARTON (2010)

A empresa identificou trés tendéncias que transcenderiam a crise e dariam estrutura
estratégica para o investimento anual da empresa de US$ 1,4 bilhdo em pesquisa e
desenvolvimento aumentando a produtividade agricola, reduzindo a dependéncia de

combustiveis fésseis e protegendo ambiente e pessoas.

4.4.3.2 Mudangas e perspectivas

A empresa A atua com a gestdo nacional e internacional de maneira integrada e
planejando suas a¢des para melhores resultados, o que ndo impede que surjam oportunidades
de novos negdécios. Uma das aquisi¢Oes feitas pela empresa resultou no ingresso da empresa
num de seus mais novos negocios, que consiste em casas com base de agco e paredes de
plastico. Conforme Kunst, "Como as casas sdo mais flexiveis do que as tradicionais de tijolo e
concreto, t€ém grande chance de emplacar em paises expostos a terremotos". Segundo ele, a
empresa efetivou a venda de 3.000 unidades para a reconstru¢do da cidade chilena de
Concepcion, atingida por um intenso tremor de terra em marco. Com esse tipo de projetos a
empresa pretende alcancar um faturamento de 750 milhdes de reais até 2015 (AMORIM,

2010).

Na mesma linha, o gestor A fala das inovacdes sustentdveis e das novas parcerias que

tem sido recorrentes na atuagcdo da empresa e um investimento visando futuro da organizagao:

Como é que essa questdo de sustentabilidade ela ta, linkada.. ele ta muito forte no
desenvolvimento dos nossos produtos. O mercado vem pedindo..mas ainda ta
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engatinhado. Esse produto, com ECO fibra que foi desenvolvido com polimero de
fonte renovavel, biodegraddvel de fonte vegetal a gente ta vendendo pra um pequeno
fabricante de calcados que exporta toda a producio dele pra Franga. E interessante,
La fora, principalmente la fora, eu digo a Europa principalmente, ja estdo pedindo, ja
tem demanda, entdo a producio local ta indo pra la..

O gestor destaca que surgem muitas oportunidade internacionais porque o Brasil ainda

ndo percebe as vantagens dos produtos:

A gente ainda tem uma barreira, porque ainda ta muito facil tu usar produtos
polimeros plésticos de fonte de petrdleo. Tu nio tem aquela necessidade latente, o
pessoal ndo ta cobrando essa questdo de produtos extremamente de fonte renovavel,
biodegradavel, isso ta muito insipiente.

Sobre as perspectivas e a gestdo, o Gestor da Arte Cola afirma que em 2010 foi dado
um salto de desempenho muito importante, entdo, a gestdo da inovacdo com foco na
sustentabilidade e essas priticas é um dos pilares, o outro, desenvolvimento de novos
produtos, os lancamentos, as novidades, as inovacdes, alinhadas com o planejamento
estratégico e a internacionalizacdo. Para o gestor A esses trés juntos, esses trés pilares juntos
levam a atingir as metas do planejamento estratégico. “[...] parece que sdo trés rodovias que
caminham num, num, se cruzam momentaneamente, mas seguem um mesmo destino.”

O Gestor da Wurth ao falar de perspectivas e necessidades, ressalta a importancia e o
diferencial que € o fato da Matriz Alema possuir certificagdes diversas e expandir a idéia para
o Brasil, onde a exigé€ncia é muito menor em relacdo a essa questdo: “[...] a gente tem muito
indicador, a empresa do Brasil tem todos os produtos certificados de la, vem pra nds o xarope
e tudo € feito conforme la, tem uma parte nossa que cuida especialmente disso, vendo até
mesmo a parte legal e ambiental.”

Conforme estratégia da empresa que concentra investimento na forca de vendas e na
administracdo financeira foi implantada a ferramenta de CRM (Customer Relationship
Management) o que trouxe vantagem na administracdo dos clientes que em grande parte
estavam em poder dos vendedores. Segundo gestor da empresa o CRM trouxe vantagens em

curto prazo:

Imediatamente, observamos um ganho de produtividade no atendimento de 30%. O
tempo médio de atendimento foi reduzido em torno de 10% e a prépria agilidade no
acesso de informacgdes dentro da empresa também. O CRM nos permitiu um
atendimento melhor e uma resposta mais rdpida ao cliente, além de um ganho real na
produtividade do atendimento.
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Outro ponto importante visando resultados € que como estratégia de inovacdo a
empresa, que segundo seu gestor, atuou por algum tempo muito mais de forma introspectiva
no mercado e no relacionamento com o cliente, vem buscando abrir caminhos novos com a
forca de vendas e ainda criar novos canais de relacionamento com o cliente final e com seu
colaborador e esse seria um investimento visando novos resultados futuros que ja vem sido
apresentados pela direcdo em termos de crescimento de mercado.

A Wurth investiu R$ 12 milhdes na constru¢do do Espaco Reinhold. Construido pela
Almatep, empresa de tecnologia em constru¢do, o local possui 10 salas de treinamento,
auditério para 350 pessoas, academia de gindstica, campo de futebol, quiosques com
churrasqueira, restaurante com capacidade para 1.000 refei¢cdes por dia e hotel com

acomodacao para 105 pessoas.

A empresa elaborou um novo conceito em marketing de relacionamento, na Arte Cola
fim de criar um espaco diferenciado para recepcionar clientes e parceiros, ela inaugurou o bar.
O novo ponto de encontro, além de ser um centro de lazer e entretenimento para os seus
colaboradores, contribui para promover suas agoes.

O local integra o Espago Reinhold, maior centro de convencdes em ambiente privado
da América Latina. Segundo César Alberto Ferreira, presidente da empresa B no Brasil, a
idéia de construir um bar nas instalacdes da empresa surgiu a partir da cultura dos paises
europeus, onde a empresa foi criada. Na matriz da empresa, sediada na Alemanha, foi
inaugurada uma sofisticada choperia e, na Espanha, os clientes e colaboradores podem
desfrutar de uma adega.

Seguindo a idéia de ampliacdo do relacionamento com o cliente, a Wurth coloca a
disposi¢do de seus clientes um novo link para a interacdo com a empresa. No portal o cliente
tem seu espaco para interagir e dispor de varios servigos. A nova ferramenta, desenvolvida
pela equipe de Gestao de Clientes e Tecnologia da Informacao empresa no Brasil, permite ao
cliente realizar servicos pela Internet, como emissdo de segunda via de boletos com valores
atualizados, alteracdo de dados cadastrais, informagdes sobre aplicagdes e catdlogos de
produtos, manual técnico e solicitagdes, além da possibilidade de acompanhar o pedido.

Outro ponto do plano de expansao da Wurth é o aumento da capacidade de sua fabrica
de componentes automotivos, como lubrificantes e aditivos, localizada em Ponta Grossa,
Parand, onde também sdo produzidos, por meio de contratos de terceirizacdo, itens para
marcas como a Bosch, 3M e Henkel. A esse investimento se somard a automacao e duplicagdo

da capacidade de seu centro de distribuicao localizado em Sao Paulo, totalizando recursos da
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ordem de R$ 25 milhdes até 2011. "Nossa capacidade de armazenagem ja se esgotou”.
"Recentemente, tivemos de alugar tendas para suprir a falta de espaco construido”exp0s
Ferreira, o presidente da empresa no Brasil.

Com o aumento da capacidade instalada, complementado pela ampliacdo das
importagdes da matriz e das subsididrias do grupo, espalhadas por 84 paises, serd reforcado o
quadro de pessoal, atualmente em torno de 2500 funciondrios. A drea que mais devera crescer
¢ a de vendas, que representa 60% do total de empregados e devera triplicar de tamanho.

Segundo a direcdo da empresa, em 2009 o nimero de vendedores era de 1,7 mil, no
entanto o plano para 2012 € chegar a 4500: "Como nao lidamos tdo diretamente com o
consumidor final, precisamos aumentar o contato com nossos clientes, como a industria
moveleira e profissionais de marcenaria, entre outros" (Ferreira, dados de publicacdo da
empresa, 2010)

Como ja mencionado neste estudo, a Dupont trabalha fortemente com a idéia da
inovagdo como estratégia. O gestor da empresa ressalta que embora o petréleo continue a ser
a principal fonte de energia, existe uma forte demanda principalmente na China e na India, na
busca por quimicos, combustiveis, tintas e outros produtos alternativos ao uso do mesmo, o
que gera oportunidades para a geracdo de produtos baseados em insumos agricolas.

A empresa defende a chamada Integrated Corn Based Biorefinery (ICBR) para
converter material celulésico em biocombustiveis e outros produtos renovaveis. Segundo
Ranieri (vice- presidente e responsdvel pelos combustiveis na empresa), “a integracdo na
conversdo de biomassa em combustiveis € necessdria para alcangar o desempenho econdmico
necessdrio para ser competitivo”’(BIOCOMB, 2011).

A Dupont também participa no desenvolvimento do biobutanol. Um combustivel
renovavel que, segundo as empresas envolvidas no desenvolvimento, apresenta qualidades
semelhantes as da gasolina e por isso apresenta vantagem sobre o etanol, sobretudo nos
sistemas de distribuicdo.

A unidade de biociéncias aplicada da empresa desenvolveu um polimero de pléstico de
alto desempenho, o grao Hytrel, feito de fontes agricolas renovéveis para atender a
necessidade da industria de autopecas de produtos sustentdveis. Recém-chegada a esse
segmento, a empresa C conseguiu fechar negdcio com uma fabricante de pecgas internacional
muito exigente, a Denso Corp., proporcionando “inovacao de verdade” em sustentabilidade.

A capacidade de atender as necessidades diversas dos clientes através de servicos de

alto valor vao além do modelo tradicional de negécios que consiste na fabricacdo e venda.
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Para os proximos anos além das metas até 2015, a empresa vai trabalhar com a missao
do “crescimento sustentdvel” definido como elevacdo da geracdo de valor ao acionista
reduzindo o foco ambiental e social da empresa. Segundo o gestor, essa missdo inclui
“estratégias denominadoras” como, a reducdo do desperdicio e do uso de combustivel féssil
em suas fabricas quimicas e ainda estratégias ligadas a inovagdo como invencgdes que
funcionem a base de energias derivadas de biocombustiveis, energia fotovoltaica e outras
formas de energia renovavel.

Apresentadas as informacdes relativas as organizacdes e descritas através das
categorias em questdo pode-se destacar mais uma vez a importancia dos temas escolhidos
para essa dissertacdo, destacando como essas organizagdes vem organizando seu processo de
gestdo e controle considerando os temas deste estudo, observando também outro tema com
estreita ligacdo com as questdes descritas, mas que nao era foco deste estudo que € a questao

da inovacdo.



5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir dos dados obtidos e de sua andlise dos dados coletados, este capitulo do
trabalho visa a apresentar uma sintese dos resultados dessa dissertacdo que por ora se encerra
nesse capitulo. Este trabalho teve como objetivo responder a questao problema do estudo: “De
que forma empresas quimicas com atuacao internacional estruturam a gestdo sustentdvel em

seus negdcios?”

Para isso, foi construido e desenvolvido um referencial tedrico apropriado ao tema
proposto e aos objetivos pretendidos, além de empresas que viabilizassem a realizacdo da fase

empirica do estudo a partir do setor escolhido.

Para apresentacdo dos resultados esse capitulo estd dividido em trés secdes: as
conclusdes do estudo, posteriormente, as limitagdes do estudo e por utltimo sdo apresentadas

sugestdes para pesquisas futuras.

5.1 Conclusoes do estudo

O presente estudo buscou descrever e analisar de que forma as empresas quimicas com
atuacdo internacional estruturam a gestdo sustentdvel dentro da estratégia de seu negdcio.
Uma vez que se trata de uma pesquisa aplicada descritiva, este estudo de casos procurou
descrever os fatos referentes a pesquisa, dentro da maior clareza possivel, visando ao
entendimento da subjetividade dos fatos, para, desta forma, se obter uma resposta em relacdo
a como as organizagdes internacionalizadas pesquisadas compreendem e aplicam o conceito

de gestao sustentdvel. Desta forma, esta investigagdo pode servir como uma ferramenta de
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auxilio na constru¢do do conhecimento deste tema, contribuindo para o aprofundamento e/ou

fortalecimento de alguma idéia acerca da gestdo sustentdvel e suas implica¢des, assim como

de como a questdao é conduzida em empresas com caracteristicas semelhantes as empresas

estudadas.

Considerando-se o nimero restrito de respondentes a entrevista, pode-se dizer que os

resultados ndo devem ser utilizados para nenhuma generalizacio que envolva o setor,

tampouco para todas as empresas no Brasil, devendo, portanto, a pesquisa ser vista dentro das

suas limitagdes. Segue no quadro abaixo uma sintese dos principais resultados dos dois

construtos para facilitar a compreensao do leitor sobre as construcdes deste estudo:

Construto Descricdo

A B C

Compreensio

H4 compreensdo de diferentes formas aplicadas através de
programas e prdticas sustentdveis e inser¢do estratégica em
diferentes niveis. Todas as empresas entendem a importancia do
tema no cendrio empresarial global.

Estratégia

As empresas estudadas trabalham com a gestdo voltada a
sustentabilidade inserida nas organizagdes em diferentes niveis, no
entanto nota-se ainda que a questdo € um paradigma que precisa ser
melhor trabalhado dentro das organizacdes, ja que a relacdo entre
sustentabilidade e estratégia ndo ocorre de forma natural como
por exemplo a elaboragdo de metas de resultados de receita e
despesa.

Monitoramento e
resultados

A visdo da gestdo sustentdvel ainda como ferramenta de apoio
gera uma despreocupagdo na mensura¢do de investimentos e
resultados diretos com as agdes sustentdveis, apesar de clara
preocupacdo com o uso da mesma para melhorar resultados e
reduzir custos. De forma particular as empresas mensuram alguns
resultados especificos. A e a empresa C prepara-se para mensurar
resultados futuros.

Sustentabilidade

Inicialmente a
empresa buscou se | A idéia inicial da
A motivagdo inicial | adequar a novas | empresa era promover

Pratica

Motivagdo aouso | da empresa foi | exigéncias e | acdes ligadas ao bem
incremento de lucro | realizar acdes de | estar humano, com
preservacio foco no colaborador.
ambiental.
Relaciona da | Utiliza os conceitos | Aplica o0s conceitos
melhor forma | sustentdveis, mas | sustentdveis através
conceito e pratica | foca a obtengdo de | da preocupagcdo com
sustentavel. economia com O | seus stakeholders,

uso da gestdo de | ambiente de atuagdo e
recursos que estaria | preocupagdo com a

diretamente insercdo na estratégia
associada a gestdo | da empresa. Metas
sustentdvel. para préximos anos

Quando trata das | que vdo auxiliar a
questdes sustdveis | nortear as  novas
preocupa-se estratégias da empresa
principalmente que alterou sua forma
com acdes de | de gestdo.
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cunho ambiental.

Internacionalizacao

Foco inovativo. | Resultados obtidos | Foco inovativo.
Desenvolvimento com economia e | Desenvolvimento de
de produtos com | reducdo de custos, | produtos com baixo
baixo custo, | da forma como a | custo, processos e
processos e | empresa  percebe | produtos
produtos estar  sustentando | diferenciados no
diferenciados  no | sua estratégia | mercado que
Resultados . oy s
mercado que | sustentdvel. possibilitam uma
possibilitam  uma maior diversidade de
maior diversidade negoécios. Resultados
de negocios. praticos com negdcios
Resultados préticos internacionais.
com negocios
internacionais
Entrada através de | Entrada em outros | Entrada em outros
exportacio e | paises como | locais através da
parcerias multinacional para | abertura de pequenas
comerciais. exploracio de | unidades produtivas,
. Posteriormente  a | recursos e | posterior abertura de
Envolvimento . o
. empresa passou a | posteriormente subsididrias
Internacional .
trabalhar com a | abertura de | independentes
abertura de | subsididrias
subsididrias
através da compra
de empresas locais.
Gestao com | A empresa busca
ferramentas de | novos locais para
comunicagdo investimento, pois
integradas é um | houve um ganho de
diferencial da | mercado
. Produtos
empresa. A forma | expressivo que | .. .
s o diferenciados e quatro
A de comercializacdo | possibilita novos .
. . L oy s . ~_ | novos nichos de
internacionalizacdo | possibilita diversos | planos. Gestdo ~
. o mercado para atuagio
no contexto da tipos de negdcios, | Global e
L P . no mundo todo. No
estratégia do além do foco na | crescimento

negdcio: escolhas,
resultados e
perspectivas

inovacao, incluindo
inovacao

sustentdvel que
possui demanda
internacional. A
América Latina
representa 27% da
receita liquida da
empresa.

previsto para em
torno de 13% nos
préximos 4 anos.

Brasil os produtos a
base de matéria-prima
natural vem ganhando
destaque nos estudos
inovativos.

Barreiras a Gestao
Internacional

Nota-se ponto comum entre as trés empresas estudadas, que
consentem na importdncia de conhecer o ambiente e suas
constantes mudangas no que se referem aos valores, estratégias e
cultura dos paises de interesse.

As dificuldades de
adaptacdo de
produtos e
processos € a maior
dificuldade da
empresa  quando
atua em outro pais.

A falta de
preparagao para
barreiras a
construcio de
fabricas podem
dificultar negdcios.
Estar atenta a
legislagdo local e
normas ambientais.

Pela estruturacdo da
empresa €  suas
estratégias nao
encontra barreiras que
tenham dificultado
seus negocios.

Quadro 28 — Sintese das conclusoes sobre os construtos




139

O primeiro objetivo da investigacdo foi reconhecer e caracterizar as organizagdes
estudadas, compreendendo sua visdo sobre os conceitos de Sustentabilidade e a sua aplicagdo.
O estudo realizado acerca da temética, seja na investigacdo documental ou na interpretacao
das entrevistas e relatérios apresentou as caracteristicas das trés organizagdes estudadas de
maneira ampla, contemplando aspectos de gestdo, dados financeiros, noticias e dados
publicados. Além da caracterizacdo aprofundada realizada através da pesquisa documental as
mesmas foram investigadas através das entrevistas e observagdes que puderam fornecer uma
visao mais clara referente ao tema proposto.

Foi possivel constatar que a percepcdo das empresas sobre a gestdo sustentdvel é
diversa, assim como a discuss@o no meio académico, mas a pratica € efetiva em todas as trés.
O quadro 23 apresentado ao final da discussdo das categorias do construto sustentabilidade no
capitulo 4 especifica os detalhes de cada empresa e sua compreensdao. O que é possivel
ressaltar € que ainda hd uma questdo delicada que € a inser¢do da gestdo sustentivel na
estratégia da empresa de forma natural, caracteristica anteriormente notada em estudo de Dias
et.al(2009) e de Menezes et al(2009) que destacam a falta de existéncia de uma percep¢ao
clara dos conceitos sobre sustentabilidade, que pode resultar na falta de alinhamento das
praticas sustentdveis com as estratégias corporativas.

A Arte Cola € aquela que demonstrou, através do relato de seu gestor, estar com 0s
processos mais alinhados com a gestdo e estar utilizando de forma mais prética os conceitos
dos pilares da sustentabilidade e o conceito de Elkington (1998).

A Waurth, assim como as demais, apresenta uma idéia de gestao sustentdvel ligada ao
pilar financeiro, mas principalmente a compreensdo de sustentar o negodcio através de
mudancas estruturais ou de gestdo que resultem na otimizacdo de recursos e redugdo de
custos. A Dupont, mesmo sendo uma empresa que ja atua de forma direta com produtos
sustentdveis, ainda apresenta em seu discurso muito da idéia que parece ter apelo social e
assistencialista ao se referir a gestdo sustentavel.

Apesar de cada uma das empresas mencionarem uma razao para iniciar acdes ou
programas sustentdveis, como: exigéncias legais, atender necessidade de mercado ou
necessitar de incremento nos lucros, uma idéia comum entre as empresas que ¢ a de utilizar a
gestdo sustentdvel de recursos para reduzir custos e auxiliar a organizagdo a se manter no
mercado, respeitando leis e normas e ainda possibilitando o crescimento através da economia
gerada e pelo beneficio do marketing positivo tanto perante colaboradores como perante

clientes. Tendo em vista os relatos, entrevistas, relatérios e outros documentos pode-se
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apontar, considerando a classificacdo proposta neste estudo, o nivel em que cada uma das

empresas estaria inserida em relacdo a compreensdo da sustentabilidade.

Nivel de Sustentabilidade
1 2 3 4 5
Empresa Obrigacgdo Subordina¢do Cuidado com o Sinergia com Sustentabilidade
legal ao lucro equilibrio os interessados Holistica
A (Arte Cola)
B (Wurth)
C (Dupont)

Quadro 29 — Niveis de Sustentabilidade

Conforme percebido em entrevistas e pesquisa a Arte Cola integra de maneira mais
rotineira a questdo em seus processos, produtos e na cultura da organizagdo, parecendo estar
vivenciando de maneira mais efetiva a questdo do que a Wurth, por exemplo, que apesar de
investir na preservacdo ambiental, parece praticar a gestdo sustentdvel muito mais focada no
retorno financeiro do que na promog¢ao de uma cultura sustentdvel. A Dupont divulga metas
que parecem estar sendo promovidas em acordo com uma gestdo que além de trabalhar em
prol do desenvolvimento de produtos responsdveis se preocupa com a interacdo com seus
stakeholders de diversos tipos, seja pela imagem, pelo retorno aos acionistas e comunidade,
etc. buscando criar uma gestao sustentavel holistica, incluindo as questdes até mesmo em sua
visdo e metas futuras. Todas as empresas possuem programas de preservacdo ambiental,
social ou mesmo sustentavel.

Mesmo percebendo a questdo sustentdvel como um paradigma ja presente dentro do
cendrio empresarial do mundo inteiro, € possivel notar que faz pouco tempo que as empresas
passaram a interligar metas de resultado e indicadores com a questdo e ndo existe uma grande
preocupacdo em obter resultados especificos com as acdes. A Dupont é a tinica que possui
indicadores de gestdo que apresentam resultados sustentdveis especificos e ligados a
resultados em outras dreas da empresa.

As empresas A e B mensuram os resultados estratégicos, resultados financeiros em
geral, mas ndo sabem quanto do esforco em acgdes e investimentos sustentaveis refletiu em
novos clientes, lucro ou economia direta. Na Wurth, o gestor menciona que como a gestao €

Unica e a questdo ja faz parte da empresa os resultados sdo sempre considerados como parte
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do esforco no sentido de movimentos responsaveis. Uma parte da empresa que trabalha os
quimicos e se localiza no Brasil € a responsavel por indicadores ambientais e verificacdo do
cumprimento de exigéncias nesse sentido para o Grupo.

Os resultados obtidos em relacdo ao uso de uma gestdo com elementos, programas ou
acoes sustentdveis sdo visiveis para todas as empresas deste estudo conforme foi possivel
verificar nos trechos das entrevistas. Pode-se dizer que o fato de possuir processos de gestdao
de inovacgdo, como € o caso das empresas Arte Cola e Dupont aliados a processos produtivos
capazes de entregar produtos diferenciados, que nao agridem o meio ambiente tanto pelo uso
de matéria-prima natural ou pelo processo produtivo ndo agressivo podem ter novas
oportunidades de mercado. A Wurth destaca em seu relato o fato dos beneficios obtidos em
termos de economia e reducdo de custos, que ao longo dos anos possibilitou novos
investimentos.

Segundo relato da Arte Cola, o mercado nacional ainda trabalha a questao de maneira
bastante incipiente, apesar de estar evoluindo, ja que os produtos ecologicamente corretos ou
menos danosos ao planeta ainda sdo preteridos aos produtos produzidos com petréleo ou
outros materiais poluentes porque no pais ainda ndo se percebe a necessidade do uso dos
novos produtos. Tal fato pode ocorrer pela abundancia de recursos existentes no pais,
diferentemente de paises da Europa, que ja enfrentam grande dificuldade em encontrar
matérias-primas, dgua potdvel, etc..

O que parece ser um problema para o “comércio sustentdvel” no ambito nacional, na
verdade pode gerar duas oportunidades de negdcio para as empresas que trabalham com a
matéria-prima comum no mercado doméstico e ainda tem uma possibilidade de expansdo de
negbcio para o mercado internacional, j& que com esse know how as empresas podem
conseguir comercializar seus produtos em mercados com essa demanda.

Apesar de diferentes formas de entrada no mercado internacional e diferentes
continentes de origem, as trés empresas estudadas possuem alto nivel de internacionalizagcdo
de suas atividades. A Arte Cola, de origem nacional atua com subsididrias no exterior e
parcerias diversas que envolvem em grande parte a América Latina, a Wurth € uma
multinacional que atua em 84 paises e a Dupont trabalha como empresa global em 120 paises,
onde suas subsididrias e laboratdrios possuem administracdo mais independente. Nota-se
pontos comuns como o porte, a diversidade de produtos e segmentos trabalhados e com

atividade internacional representando grande parte dos resultados da empresa e nesse caso, o
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investimento sustentdvel e a gestdo sustentidvel ndo se apresentam como elemento
diferenciador em alguma delas, apesar de diferentes tipos de investimentos e resultados.

Nao € possivel afirmar que a diferenca de origem, motivo de internacionaliza¢do ou
tipo de gestdo tenha alguma influéncia na forma de gerir as questdes sustentdveis, mas €
possivel dizer que empresas com gestdo sustentdvel estdo obtendo vantagens de longo prazo
em termos de economia e gestdo de custos, podendo criar oportunidades de negdcio no
exterior a partir de demandas existentes fora do Brasil. Neste sentido a empresa A e a empresa
C parecem estar a frente da empresa B, j4 que a mesma trabalha a questdo sustentdvel muito
mais em nivel de prote¢do ambiental do que no desenvolvimento de produtos sustentdveis.

O fato de as empresas B e C terem origem Européia e Americana, e é fato que as
questdes sustentdveis ja sdo presentes hd mais tempo nestes locais, fez com que ao se
instalarem no Brasil, estas empresas ja viessem com uma bagagem muito maior neste sentido,
assim como certificacdes e exigéncias internacionais diversas. Segundos 0s gestores, essa
questdo gera uma obrigacdo na subsididria nacional de também se equiparar aos padrdes
existentes. Com isso, a empresa pode estar mais bem preparada para atender tanto o mercado
nacional quanto internacional. Diferentemente a empresa A, de origem nacional, passa pelo
mesmo dilema das empresas locais, que acabam ndo certificando seus produtos e/ou servicos
pela falta de exigéncia ou pelo alto valor de certificacdo.

Segundo o gestor da empresa A, certificar a empresa foi muito mais uma questdao de
evolucdo da empresa em termos de gestdo e processo do que uma exigéncia externa. No
entanto, é sabido que ao atuar em mercados internacionais a concorréncia ao produto
estrangeiro é grande e um certificado de qualidade internacional pode auxiliar a entrada no
mercado. As principais preocupacdes que envolvem a implantacdo das Normalizacdes
Internacionais, deveram repercutir positivamente sobre clientes, colaboradores e acionistas.

Muitas estratégias competitivas t€m sido desenvolvidas considerando as teorias de
desenvolvimento sustentdvel e a necessidade de expansio ao mercado internacional.
Entretanto, poucas delas focam a inovagdo dos projetos, um dos mais importantes elementos
para a sua implementacdo. Além disso, torna-se importante ao menos considerar a
necessidade de alinhamento das estratégias competitivas com as trés dimensdes do
desenvolvimento sustentavel: os aspectos econdmicos, sociais e ambientais. Ficou muito claro
neste estudo que existe uma intima relacdo entre inovacdo e sustentabilidade, assim como
entre inovagao e relacdes internacionais, que podem ser mais bem desenvolvidos em estudos

posteriores.
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Young (1987), apds avaliar o desempenho de 25 empresas, afirma que a dimensao
internacional tem sido fator fundamental para a competitividade das organizagdes, o que
corrobora com o fato de que as empresas precisam estar preparadas para novas barreiras,
valores e/ou exigéncia de mercado para manter-se competitiva no ambito doméstico ou
internacional. Isso significa que a questdo da gestdo sustentdvel precisa ser compreendida
pelas organiza¢des como uma mudanga necessdria ou pode se tornar uma barreira, ja que a
mesma ja se faz presente no cendrio empresarial global. As empresas presentes neste estudo
percebem essa importancia e buscam, por motivos diversos a atuagdo no mercado munidos de
conhecimentos a respeito de gestdo sustentdvel e atuagcdo prética.

Para Silva (2009) as organizacdes socialmente responsiveis estdo mais bem
preparadas para assegurar a sustentabilidade dos seus negdcios, por estarem sintonizados com
as novas dinamicas que afetam a sociedade e o mundo empresarial. O mundo contemporaneo
exige cada vez mais a adocdo de padrdes de conduta ética que valorizem o ser humano, a

sociedade e meio ambiente.

5.2 Limitacoes do estudo

Em termos de suas limitagdes, a presente dissertacdo incorre em algumas que,
mesmo que sejam proprias da atividade de pesquisar, precisam ser explicitadas. A primeira
delas origina-se da limitac¢do cognitiva da autora, cujas percep¢des e opinides direcionaram os
caminhos percorridos para a elaboracdo da dissertacdo. Além disso, tém-se as deficiéncias
inerentes a todo método de pesquisa, as quais nao podem ser ignoradas.

Outra limitagdo estd no fato de que os dados de pesquisa referem-se as empresas
estudadas a época da pesquisa. Assim, ndo € prudente servir-se desses achados para fazer
generalizagdes que extrapolem o universo pesquisado.

Sobre a amostra da pesquisa, entende-se que houve dificuldade de ampliacdo da
amostra de pesquisa para um ndmero maior de empresa devido a dificuldade de acesso as
empresas € o interesse na participacdo da pesquisa, o que impediu uma andlise quantitativa
associada aos casos estudados, o que ampliaria a anélise realizada. No entanto, as empresas
estudadas forneceram o maximo de informagdes possiveis para os casos, assim como

entrevistas que facilitaram o aprofundamento da andlise proposta.
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Em relagcdo aos respondentes, a restricio decorre da impossibilidade de se averiguar
de forma indubitdvel a fidedignidade de suas falas. Para minimizar esse viés, a autora agregou
fontes secunddrias de dados ao estudo.

Sobre os respondentes, o estudo limitou-se aqueles que puderam ser entrevistados, o
que impossibilitou a ampliacdo da amostra. Entende-se que isto pode se configurar em uma
limitacdo, haja vista que um maior ndmero de entrevistados, por empresa, poderia agregar
valor ao estudo e permitir, mesmo, a geracdo de indicadores de freqii€ncia. Entretanto, deve-
se considerar que se teve a oportunidade de entrevistar os profissionais-chaves nas empresas
pesquisadas, conhecedores dos temas trabalhados dentro da pesquisa, o que compreende-se

que minimiza tal limitagao.

5.3 Sugestoes para pesquisas futuras

Entende-se que seria oportuno o desenvolvimento de pesquisas que ampliassem
amostra pesquisada através de um nimero maior de respondentes e/ou empresas pesquisadas.
Sugere-se também a inser¢do da varidvel inovacdo percebida constantemente durante o
estudo, com uma relagao intima com os dois temas estudados segundo relato dos respondentes
e observacdo dos ambientes organizacionais.

Nesta mesma linha, sugere-se a pesquisa em outros setores de atuacgdo, visando
compreender a mesma questdo de pesquisa aplicada em outras realidades organizacionais e
comparar resultados para contribuir na formagdo de referenciais tedricos coerentes. Tais
informacdes poderiam servir como base para a adequada defini¢do de instrumentos de
incentivo para pesquisa da sustentabilidade no ambiente nacional e internacional.

Outro aspecto interessante € o estudo dos mesmos aspectos em empresas de pequeno
porte, visando a percep¢ao da realidade das mesmas em comparacao com empresas grandes.
Com isso seria possivel verificar também a mesma questdo para empresas com niveis
diferentes de internacionalizacdo, ja que nesta dissertacdo as empresas escolhidas tinham um
nivel de internacionalizacdo bastante semelhante. Por fim, também se propde a realizacdo de
estudos que discutam a posicdo que as empresas brasileiras tém assumido em mercados
nacionais e internacionais, a em relacdo a gestdo sustentdvel a partir da avaliagdo dos

mercados em que estdo atuando. As caracteristicas gerais dos paises, bem como o tipo de
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negécios desenvolvido, podem fornecer indicadores sobre a forma de atuacdo dessas
empresas, assim como indicadores estratégicos e relatérios de sustentabilidade podem

demonstrar o posicionamento das organiza¢des em relagcdo a interagao dos temas.
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ANEXO 1- ROTEIRO SEMI ESTRUTURADO
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Bloco 1 - PERFIL DO RESPONDENTE

1.1. Nome e e-mail do responsdvel pelas informacdes

1.2. Cargo

1.3. Formacao

1.4. Tempo de atuacdo na empresa.

1.5. Numero de funcionérios da empresa

1.6. Numero de funciondrios sob sua responsabilidade

1.7. A empresa apresenta atuacdo no mercado internacional? ( ) Sim ( ) Ndo. Em caso

negativo desconsidere o topico quatro sobre Gestdo Internacional.

Bloco 2 - GESTAO DE PRATICAS SUSTENTAVEIS

2.1 O que a organizagdo entende como gestao sustentavel?

2.2 Que tipo de programas ou praticas de gestdo sustentdvel a organizagao utiliza?

2.3 Por que e para que, a organizacao iniciou o uso desses programas ou praticas?

2.4 Quais os resultados ( financeiros, mercadoldgicos, etc) esperados com o uso da gestdo
sustentdvel? Existem resultados percebidos que ndao foram esperados?

2.5 A organizagdo percebeu performance empresarial superior ou inferior devido a
influéncia das praticas de gestao sustentavel? Quais os indicadores utilizados para mensurar a
performance?

2.6 A organizacdo possui algum tipo de certificagdo especifica visando resultados da

gestao sustentdvel?

Bloco 3 - GESTAO INTERNACIONAL

3.1 Que operagdes a organizagao realiza no mercado internacional?

3.2 Que fatores influenciam o desempenho internacional?

3.3 A organizacdo adotou alguma forma de certificagdo visando a atuacdo no mercado
internacional?

3.4 Quando realiza projetos em nivel internacional a organizacdo considera aspectos de

gestao sustentdvel? Por qué?
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3.5 Como a organizacao percebe que o uso de praticas de gestdo sustentavel pode afetar a
performance da empresa no mercado internacional?

3.6 A atuacdo internacional interfere de forma representativa no negécio da empresa?De
que forma?

3.7 A empresa percebe que alguma mudancga estrutural, estratégica ou de imagem afeta sua
performance internacional?

3.8 Quais sao as principais dificuldades para o andamento da estratégia internacional da

empresa?



