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RESUMO

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

SUSTENTABILIDADE E ESTRATEGIA EM EMPRESAS INDUSTRIAIS

DO SETOR DE ARTEFATOS DE BORRACHA
AUTOR: CARLOS HENRIQUE DA ROCHA VENCATO
ORIENTADORA: CLANDIA MAFFINI GOMES
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 14 de maio de 2012.

Vérias mudancas estdo afetando a sustentabilidade do planeta e comegcam a alterar o
modo de percepcdo das organizacOes, acarretando consequéncias e alteragcfes em suas
estratégias organizacionais. A presente pesquisa teve como objetivo analisar a relacéo entre as
praticas de sustentabilidade, estratégia e o processo de internacionalizacdo de empresas
industriais do setor de artefatos de borracha. A realizacdo da pesquisa aconteceu em duas
fases distintas, sendo a primeira uma pesquisa qualitativa de natureza descritiva com
entrevistas semi-estruturadas. A concretizacdo empirica da pesquisa qualitativa deu-se em
duas unidades industriais de grande porte do Estado do Rio Grande do Sul, uma localizada na
cidade de S&o Leopoldo e a outra na cidade de Santa Cruz do Sul, as duas de origem
brasileira, que atuam no setor de artefatos de borrachas. A segunda fase da pesquisa
compreendeu a aplicacdo de uma pesquisa de natureza quantitativa e descritiva, em que se
propbs a caracterizacdo da empresa, gestdo estratégica da sustentabilidade, a experiéncia
internacional e o desempenho exportador das empresas pesquisadas. Os dados estatisticos e
descritivos da pesquisa guantitativa foram coletados nas empresas associadas da Associacdo
Brasileira da Industria de Artefatos de Borracha — ABIARB, Sindicato das Industrias de
Borrachas do Rio Grande do Sul — SINBORSUL e o Sindicato da Industria de Artefatos de
Borracha no Estado de S&o Paulo — SINDIBOR. Os resultados da fase qualitativa
evidenciaram que as empresas analisadas envolvem seus fornecedores e acionistas na gestdo
socioambiental; os parceiros externos sao envolvidos na estratégia sustentavel; evidenciam
varias barreiras internas na implantacdo da sustentabilidade; sensibilizam os funcionarios
quanto a sustentabilidade; procuram inovar tendo a sustentabilidade como uma iniciativa
integrada da acdo empresarial;, sdo empresas internacionalizadas com estagio avancado; e
utilizam a consciéncia sustentavel em seu desempenho estratégico. Os resultados da fase
guantitativa evidenciaram que as empresas pesquisadas sdo, na maioria, de pequeno e médio
porte, com experiéncia no mercado de atuagcdo, atuam no ramo de artefatos leves
(internacionalizadas) e na inddstria de borracha (ndo internacionalizada). De modo geral, foi
possivel verificar que as empresas analisadas envolvem os stakeholders e seus funcionarios
nas estratégias sustentaveis; se internacionalizam via exportacdo, por meio de intermediarios
no Brasil e encontram-se em estdgio inicial de internacionalizacdo. Os dados analisados
permitiram identificar a elevada importancia atribuida a sustentabilidade com poucas barreiras
a sua implantacdo. Além disso, é possivel afirmar que as acdes voltadas para as praticas de
gestdo da sustentabilidade contribuem positivamente para o desempenho exportador,
confirmando as hipoteses da pesquisa.

Palavras-chave: Sustentabilidade. Estratégia. Desempenho Exportador. Internacionalizacéo.
Aurtefatos de borracha.
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Several changes are affecting the Earth’s sustainability and start to change the way
people perceive the organizations, bringing consequences and alterations in their
organizational strategies. The current research aimed to analyze the relations between the
sustainability, strategy and the process of making these rubber companies international ones.
The research had two distinct phases, being the first one a qualitative and descriptive research
with semi-structured interviews. The empirical concretization of this paper occurred in two
huge industrial plants in Rio Grande do Sul state, one located in S&o Leopoldo municipality
and the other in Santa Cruz do Sul municipality. Both companies are Brazilian and produce
rubber products. The second stage encompassed the application of a quantitative and
descriptive research where it was proposed the characterization of the company, the strategic
management of sustainability, the international experience and their export performances. The
statistic and descriptive data of the quantitative research were collected from the companies
associated to ‘ABIARB’, Brazilian Association of Rubber Product Industries, to
‘SINBORSUL’, Union of the Rubber Industries of Rio Grande do Sul state, and to
‘SINDIBOR’, Union of Rubber Product Industries of Sdo Paulo state. The results of the
qualitative phase point out that the companies analyzed here search for the involvement of
their providers and stakeholders in the environmental and social management, they show
several internal barriers in the implementation of sustainability, make their employees aware
about sustainability, try to innovate by having the sustainability as something linked to their
business actions, are advanced international enterprises and use their sustainable
consciousness in their strategic performances. The results from the quantitative stage show
that these companies are mostly small or medium ones, with some experience in the market of
light products (internationalized companies) and in the rubber industry (non-
internationalized). Generally, it was possible to verify that the analyzed firms involve their
stakeholders and their employees in sustainable strategies, become international due to
exports, by means of intermediary workers in Brazil and are in their initial stages of
internationalization. The analyzed data allowed identify the great importance of sustainability,
with few barriers against their implementations. Furthermore, it is possible to say that the
actions which are towards the practice of sustainability management helped positively for the
export performance, confirming the hypotheses of this paper.

Key words: Sustainability. Strategy. Export Performance. Internationalization. Rubber
Products.
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INTRODUCAO

O mundo vem sofrendo mudancas ao longo do tempo na histéria da humanidade.
Essas mudancas podem ser vistas em varias areas, desde atividades produtivas até mudancas
tecnoldgicas de alta complexidade. Essas mudancas afetam a sustentabilidade do planeta e
comecam a alterar o0 modo de percepcdo das organizacgdes, trazendo alteracbes em suas
estratégias locais e internacionais. Em face da crescente concorréncia global, das mudancas
tecnoldgicas e de crises econdmicas, 0 compromisso das empresas com 0s principios de
sustentabilidade continua sendo muito forte em todo mundo, apresentando-se com grande
complexidade (LACY et al., 2010). Segundo Thompson (1987), antes mesmo de existir a
Revolucdo Industrial, a atividade produtiva era artesanal e manual, no maximo com o
emprego de algumas maquinas simples. Dependendo da escala, grupos de artesdos podiam se
organizar e dividir algumas etapas do processo, mas muitas vezes um mesmo artesao cuidava
de todo o processo, desde a obtencdo da matéria-prima até a comercializa¢do do produto final.

Ap6s a Revolugdo Industrial, que consistiu em um conjunto de mudancas tecnoldgicas
com profundo impacto no processo produtivo em nivel econébmico e social, 0 mundo
observou um extraordinario crescimento econdémico (HAWKEN; LOVINS; LOVINS, 1996;
STEAD; STEAD, 2000) e a natureza passou a ser fonte de matéria-prima para a producéo de
bens manufaturados. A industria passa a ditar a velocidade do crescimento econémico com
base no progresso técnico, produtividade industrial e comércio. De acordo com Brown (2000),
0 crescimento econdémico na Revolucdo Industrial trouxe varios problemas ambientais e
efeitos negativos ao ambiente. O clima global comecou a mudar consideravelmente desde
entdo. Por ser dicotomizada, esta relacdo resulta na destruicdo de habitats, no declinio da
biodiversidade, em desflorestamentos, na escassez de agua potavel e na poluicdo do ar, das
aguas subterraneas, dos mares, dos rios, dos solos, das reservas de petroleo e gas e no
aumento dramatico da temperatura terrestre, com alta concentracdo de calor na atmosfera
(ENDERS et al., 2006).

A concentragdo atmosférica medida pela Green House Gases (GHG)! apresentou um
recorde em seus niveis de medigdo, primeiramente devido & queima de combustivel fossil,
agricultura e uso da terra indevidamente (CLIMATE CHANGE, 2008). A mudanca climética
é um desafio inevitavel e urgente em nivel mundial, com implica¢Bes de longo prazo para o

desenvolvimento sustentdvel de todos o0s paises. O Relatorio de Avaliacdo da

! GHG: Dioxido de Carbono (CO,), Metano (CH,), Oxidos de Nitro (N,0) e Os.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Produ%C3%A7%C3%A3o
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Intergovernmental Painel on Climate Change (IPCC, 2007) alerta acerca das mudancas
climéticas e do nivel dos mares, devido a aceleracdo das emissdes e das atividades humanas.

A ascendente crise ambiental fez com que as organizagdes, nas ultimas trés décadas,
passassem, gradualmente, a considerar os efeitos da acdo do homem no meio ambiente, sendo
estabelecidos conceitos, principios e praticas com o proposito de adequar as organizacdes as
préaticas ambientalmente corretas, tais como a gestdo ambiental e a sustentabilidade em suas
estratégias. A degradacdo ambiental se acelerou com a expansdo dos niveis mundiais de
producdo e consumo, intensificados com a consolidacdo da Revolucédo Industrial (SEIFFERT,
2005).

A questdo ambiental vem assumindo um lugar de destaque nas discussdes sobre o
futuro econdmico, social e ambiental da sociedade. A¢Ges em prol da preservagédo do meio
ambiente, antes tomadas de forma isolada, sdo mais sistémicas e objetivas, uma vez que a
percepcao dos problemas globais causadas pelas atividades antropogénicas vem aumentando
gradativamente. Dentre os maiores desafios para se alcancar a sustentabilidade, encontra-se a
busca de uma solugédo para a poluicéo e para a escassez dos recursos naturais. Nesse sentido,
tanto a Agenda 21% como o Johannesburg Plan of Implementation (JPOI)® evidenciam que o
instrumento fundamental para enfrentar a mudanca climatica é a United Nations Convention
on Climate Change (UNFCCC). Exemplo disso é o Protocolo de Kyoto, de 2005, que
estabelece metas obrigatdrias de reducdo de emissGes para os paises industrializados para o
periodo compreendido entre 2008 e 2012,

Conforme Almeida (2002), a sustentabilidade exige uma postura preventiva, que
identifique tudo que um empreendimento pode causar de positivo - para ser maximizado - e
de negativo - para ser minimizado. Os avanc¢os tecnoldgicos que o homem foi capaz de obter
tornaram cada vez mais curto o tempo para que um impacto sobre 0 meio ambiente e sobre a
sociedade seja plenamente sentido. Para ser sustentavel, uma empresa ou empreendimento
tem que buscar, em todas as suas acGes e decisdes, em todos 0s seus processos e produtos,
incessante e permanentemente, a ecoeficiéncia. Segundo Giannetti e Almeida (2006), a

ecoeficiéncia se define pelo trabalho direcionado em minimizar impactos ambientais devido

% Agenda 21 é um plano global de agéo a ser tomado em nivel global, nacional e localmente, por organizacdes do
Sistema das Nagdes Unidas, governos e grupos importantes em cada area em que ha impactos humanos sobre 0
meio ambiente (UN DEPARTMENT OF ECONOMIC AND SOCIAL AFFAIRS - Division for Sustainable,
2011a).

% JPOI prevé um quadro de agBes para implementar os compromissos originais da Conferéncia das Nagoes
Unidas sobre 0 Meio Ambiente e Desenvolvimento (UNCED), com foco especial sobre a agua, energia, saude,
agricultura e biodiversidade (UN DEPARTMENT OF ECONOMIC AND SOCIAL AFFAIRS - Division for
Sustainable, 2011b).


http://www.ipcc.ch/
http://www.un.org/esa/sustdev/documents/WSSD_POI_PD/English/POIChapter4.htm#para38
http://unfccc.int/2860.php
http://unfccc.int/2860.php
http://unfccc.int/2860.php
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ao uso minimizado de matérias-primas: produzir mais com menos. Vale dizer, tem que
produzir mais e melhores produtos de qualidade, com menos poluicdo e menor uso dos
recursos naturais, além de que ser socialmente responsavel: toda empresa esta inserida em um
ambiente social, no qual influi e do qual recebe influéncia. Ignorar essa realidade € condenar-
se a ser expulsa do jogo, mais cedo ou mais tarde (GIANNETTI; ALMEIDA, 2006).

Embora os principios do desenvolvimento sustentavel parecam conflitantes dentro da
sociedade capitalista, a reducdo do impacto ambiental tornou-se uma exigéncia para as
empresas que desejam continuar atuando no mercado, tanto nacional quanto
internacionalmente (ALMEIDA, 2002). Com o crescimento dos fluxos de comércio
internacional, aumento do grau de exigéncia dos clientes externos e as restricdes as
exportacdes, os paises do chamado Primeiro Mundo passaram a impor barreiras ndo tarifarias,
denominadas por Young e Lustosa (2001) como barreiras verdes. Os paises em
desenvolvimento estdo expostos a tais barreiras, devido aos novos padrbes internacionais
baseados no ciclo de vida do produto, ou seja, a analise e monitoramento dos impactos
ambientais desde a producdo da matéria-prima até a elaboracdo do produto acabado. Entédo, as
indUstrias localizadas nos paises de legislacdo mais branda sofrem pressfes internacionais
para adequar-se aos padrdes ambientais globais (YOUNG; LUSTOSA, 2001).

Essas barreiras contribuiram para as transformacdes de postura, modos de producéo e
de desempenho ambiental de muitas organizagdes brasileiras. A questdo ambiental, desta
forma, deixa de ser um problema, passando a ser uma necessidade de sobrevivéncia para
muitas empresas nacionais e de implantacdo nas estratégias das empresas. Segundo Porter e
Van der Linde (1995), as boas regulamentacdes e barreiras induzem as firmas as novas
estratégias, a inovar, aumentar a produtividade dos recursos e a melhorar a competitividade.

Essas estratégias tém se tornado uma tendéncia cada vez mais forte com o
estreitamento das relagdes entre paises, a busca por novos mercados consumidores e
plataformas de producdo. As empresas brasileiras, com raras exce¢des, ndo tém uma forte
tradicdo naquilo que diz respeito as relagdes entre paises, a internacionalizacdo (ROCHA,
2002). O inicio do processo de internacionalizacdo é um desafio para as empresas brasileiras,
devido a defasagem tecnoldgica e ao desconhecimento sobre mercados internacionais. Além
dos desafios naturais que uma empresa enfrenta neste processo, as organizacOes brasileiras
precisam construir uma imagem positiva do produto no exterior.

Para construir uma imagem positiva, muitas organizacGes precisam explorar ndo sé a

embalagem, o preco e a qualidade do produto, mas, sim, trabalhar forte a imagem da
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sustentabilidade como um todo internamente, agregando valor ao produto final e a imagem da
propria empresa, agregando a sustentabilidade em suas estratégias. Segundo Lacy et al.
(2010), a sustentabilidade ndo é apenas uma iniciativa separada da estratégia, mas algo
totalmente integrado na estratégia e nas operacdes de uma empresa.

Este estudo visa analisar o comportamento de empresas do setor de artefatos de
borracha, tentando descrever as caracteristicas que compdem o perfil organizacional das
empresas analisadas, de acordo com a sua experiéncia internacional, caracterizar a experiéncia
internacional das empresas que compdem a amostra, verificar as principais praticas de gestdo
estratégica da sustentabilidade das empresas analisadas, de acordo com a sua experiéncia
internacional. Busca-se, ainda, identificar os principais indicadores do desempenho
exportador e, por fim, analisar a existéncia de correlacdo entre as praticas de gestdo
estratégica da sustentabilidade e os indicadores de desempenho exportador e identificar as
principais praticas de gestdo estratégica da sustentabilidade que diferenciam o comportamento
das empresas, de acordo com a sua experiéncia internacional.

O setor de borracha é extremamente competitivo e um dos desafios nesse mercado é
desenvolver uma diferenciacdo que leve as empresas brasileiras a uma vantagem competitiva
sustentavel. Nesse sentido, a exploracdo do latex extraido de seringueiras e utilizado na
producdo de borracha natural (NR)* pode ser identificada como um fator de diferenciagéo,
dado que ela possibilita a reducdo do diéxido de carbono, através de maiores plantacfes de
seringueiras nativas (Hevea brasiliensis)®, reducéo na exploracdo do petréleo, menor uso da
borracha sintética e reducdo de produtos quimicos necessarios a producdo da borracha
sintética. Porém, no mercado internacional, além da imagem da empresa e de um produto
diferenciado calcado na sustentabilidade, a inclusdo da sustentabilidade na estratégia de
empresas internacionalizadas e ndo internacionalizadas se constitui em um fator-chave para o
Seu sucesso.

Resultados de pesquisas indicam que a organizacdo sensivel a questdo ambiental pode
aumentar o resultado a partir da utilizacdo de estratégia de longo prazo (GLUCK; BECKER,
2004). A incorporagdo de elementos associados a0 meio ambiente no processo de elaboracdo

de estratégias, por sua vez, pode trazer vantagem competitiva para uma empresa

* Segundo a ASTM D (American Society for Testing Materials through its Committee D), as borrachas
(elastémeros), classificam-se em NR (Natural Rubber), borrachas naturais de origem vegetal e em borrachas
sintéticas fabricadas a partir do petroleo, tais como a SBR (Styrene Butadiene Rubber), a EPDM (Ethylene
Propylene Terpolymer Rubber), a NBR (Nitrile Butadiene Rubber) (A.B.B, 1997).

® Hevea brasiliensis, arvore nativa da Amazonia, conhecida como seringueira, da qual se extrai, com pequenas
incisdes em sua casca, 0 latex para fabricar a borracha vegetal, matéria-prima utilizada pelas industrias na
fabricacdo de inimeros produtos, como pneus e pecas técnicas (ALVARENGA; CARMO, 2008).
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(EPELBAUM, 2004). Estudos realizados por Clarkson et al. (2006) evidenciaram que as
organizag0es que se preocupam com as questfes ambientais tendem a ter desempenho
financeiro superior, maior eficiéncia econdmica, menor alavancagem e melhor fluxo de caixa
do que aquelas que ndo sao ambientalmente responsaveis.

Atuando de forma ambientalmente correta, Schmidheiny (1996) afirma que as
empresas utilizariam menos recursos naturais, menos energia e produziriam menos lixo por
unidade de produto ou servigo, reduzindo custos com desperdicios de energia e materiais,
possibilitando uma maior producéo, com menor poluigdo e consumo de recursos. A adogéo da
gestdo ambiental pela organizacdo pode acarretar em uma série de mudancas na sua forma de
observar 0s elementos internos e externos que compdem o ambiente no qual atua. Segundo
Hui, Chan e Pun (2001), a eficiente implantacdo desta forma de gerenciamento concede a
organizacdo uma margem de vantagem competitiva e outros beneficios, tais como: (a)
reducdo de custos; (b) aumento do valor do produto; (c) consumo de menos recursos naturais
e energia; (d) fortalecimento da imagem da organizacdo, permitindo uma vantagem
competitiva de posicionamento; (e) acompanhamento das tendéncias do mercado; (f)
acréscimo de pro-atividade a atuagcdo da empresa ou desenvolvimento dos seus negocios e
operacdes; e (g) minimizacdo dos impactos ambientais, através da reducdo, reutilizacdo e
tratamento do lixo e do uso de recursos sustentaveis.

De Simone e Popoff (2000, p. 24) afirmam “que apesar dos beneficios financeiros
provenientes das acdes ambientais nem sempre serem facilmente demonstrados e calculados,
experiéncias mostram que sédo reais e significativos e serdo cada vez maiores no decorrer dos
anos”. Além disso, a intensificagdo da competi¢do nos mercados internacionais tem obrigado
as empresas a repensar seus processos internos e externos, estruturas, politicas nacionais e
internacionais e suas estratégias, de forma a se adequarem o mais rapido e de forma mais
eficiente possivel as novas e volateis condi¢bes do ambiente. Entretanto, como destaca Porter
(1999), enfatizar apenas a eficiéncia operacional traz somente vantagens de curto prazo, uma
vez que a heterogeneidade dos recursos que sustenta esta vantagem pode ser erodida por meio
da imitagdo, proliferacdo de melhores praticas, desenvolvimento de novas tecnologias ou
mesmo devido a convergéncia competitiva. Estratégia, portanto, “refere-se aos planos da alta
administracdo para alcancar resultados consistentes com a missdo e 0s objetivos gerais da
organizagdo” (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000, p. 24).
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A insercdo da sustentabilidade nos modelos de gestdo das empresas tem sido foco de
diversos grupos de interesse: os stakeholders® (CAMPOS; LEMME, 2008). Este interesse
surgiu para atender uma demanda imposta pela sociedade, exigindo que as empresas fossem
socialmente responsaveis, possuindo planos e agdes que compreendessem as dimensoes ética,
social e ambiental (GONCALVES; PIRANI; BORGES, 2007). As empresas passaram a
incorporar a sustentabilidade em seu plano estratégico, evidenciando em seus relatdrios as
questdes ambientais, adocdo de sistemas de gestdo ambiental e investindo em procedimentos
que reduzam os impactos que sua atividade causa ao meio ambiente (ROVER; BORBA,
BORGERT, 2008).

O estudo proposto busca analisar a relacdo entre a gestdo estratégica da
sustentabilidade e o desempenho de acordo com a experiéncia internacional de empresas
industriais do setor de artefatos de borracha. As conclusdes do estudo proposto pretendem
corroborar subsidios para futuras tomadas de decisdes das empresas estudadas, prover
informacdes relevantes sobre o tema de internacionalizacdo e ressaltar junto aos empresarios e
dirigentes de empresas industriais do setor de artefatos de borrachas a importancia da
aplicabilidade da sustentabilidade na estratégia competitiva das empresas.

1.1 Problema da Pesquisa

Levando em conta as reflexdes tedricas e as justificativas apresentadas nesse projeto,
formulou-se o seguinte problema de pesquisa:

“Como a gestdo estratégica da sustentabilidade afeta o desempenho de empresas
industriais do setor de artefatos de borrachas de acordo com a sua experiéncia

internacional?”

® Stakeholders (em portugués, parte interessada ou interveniente), é um termo usado em diversas areas como
administracdo e arquitetura de software referente as partes interessadas que devem estar de acordo com as
praticas de governanca corporativa executadas pela empresa (FREEMAN; REED, 1984).
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1.2 Objetivos

Para responder ao problema encontrado e para identificar de que forma a gestdo
estratégica da sustentabilidade afeta o desempenho de empresas industriais do setor de
artefatos de borrachas de acordo com a sua experiéncia internacional, esta pesquisa tera

como foco alguns aspectos que serdo tratados no topico a seguir.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a relacdo entre a gestdo estratégica da sustentabilidade e o desempenho de
acordo com a experiéncia internacional de empresas industriais do setor de artefatos de
borracha.

A partir desse objetivo geral propdem-se alguns objetivos especificos, a saber:

1.2.2 Objetivos especificos

 Descrever as caracteristicas que compdem o perfil organizacional das empresas
analisadas, de acordo com a sua experiéncia internacional;

« Caracterizar a experiéncia internacional das empresas que compdem a amostra;

« Verificar as principais praticas de gestdo estratégica da sustentabilidade das empresas
analisadas, de acordo com a sua experiéncia internacional,

« Identificar os principais indicadores do desempenho exportador;

« Analisar a existéncia de correlacdo entre as praticas de gestdo estratégica da
sustentabilidade e os indicadores de desempenho exportador;

« ldentificar as principais praticas de gestdo estratégica da sustentabilidade que

diferenciam o comportamento das empresas de acordo com a sua experiéncia internacional.
1.3 Hipotese
Na busca de uma afirmacdo correta quanto a influéncia das praticas de

sustentabilidade na estratégia e o processo de internacionalizacdo, definem-se as hipdteses

que norteiam a pesquisa.
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1.3.1 Hipdteses

H1 - A gestdo estratégica da sustentabilidade em relacdo aos desafios externos se
diferencia, de acordo com a experiéncia internacional das empresas do setor de artefatos de
borracha;

H2 - A gestdo estratégica da sustentabilidade relativa aos desafios internos se
diferencia, de acordo com a experiéncia internacional das empresas do setor de artefatos de
borracha;

H3 - Existe associacdo positiva entre as praticas de gestdo estratégica relativa aos
desafios externos da sustentabilidade e os indicadores do desempenho exportador das
empresas do setor de artefatos de borracha;

H4 - Existe associacdo positiva entre as praticas de gestdo estratégica relativa aos
desafios internos da sustentabilidade e os indicadores do desempenho exportador das
empresas do setor de artefatos de borracha;

H5 — As praticas de gestdo estratégica da sustentabilidade diferenciam o
comportamento das empresas, de acordo com a sua experiéncia internacional no setor de

artefatos de borracha.

1.4 Justificativa

Essa secdo da presente pesquisa explicita as possiveis contribui¢des do estudo junto
aos empresarios e dirigentes de empresas industriais do setor de artefatos de borrachas, a
importancia da aplicabilidade da sustentabilidade na estratégia competitiva das empresas,
assim como uma possivel participacdo dos colaboradores da organizacdo na elaboracdo das
estratégias com foco na sustentabilidade dessas empresas.

O presente estudo prové informacdes relacionadas as praticas de gestdo estratégica da
sustentabilidade das empresas industriais, que poderdo servir de subsidios para futuras
tomadas de decisbes das empresas.

A pesquisa proveu informagOes relevantes sobre o tema de internacionalizagéo,
diminuindo as incertezas perante as atividades internacionais e dificuldades encontradas antes
da internacionalizagéo, alem de refletir e discutir algumas propostas para o desenvolvimento
de novas politicas que visem aumentar a participacdo brasileira do setor de artefatos de

borrachas no comércio mundial e seu desempenho exportador.
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O conhecimento dos executivos sobre sustentabilidade e seus efeitos na estratégia
competitiva da empresa pode ser util para as empresas que pretendem incorporar a
sustentabilidade em suas estratégias.

Outro fator importante quanto ao estudo do setor de artefatos de borracha é que quase
tudo estimula o setor da borracha: a industria automobilistica, a calcadista e a agricultura,
entre outros segmentos. Sendo assim, é um importante setor que impulsiona a economia
brasileira.

A presente pesquisa contribuiu para a ampliagdo dos conhecimentos envolvendo
atividades de sustentabilidade, estratégia, internacionalizacdo e exportacdo e que possam
trazer para as empresas um regimento em seus negocios, com estratégias competitivas a partir
das teorias de desenvolvimento sustentavel. E para isso, torna-se necessario considerar a
necessidade de alinhamento das estratégias com as trés dimensdes do desenvolvimento
sustentavel: os aspectos econdmicos, sociais e ambientais.

Nos ultimos anos, a sociedade vem passando por profundas e grandes modificacdes,
que estdo afetando a estrutura e a estratégia das organizacGes. Essas mudangas acarretam a
formacdo de blocos econdmicos e avangos tecnoldgicos. Essas modificacdes podem ser
chamadas de globalizacdo dos mercados (YOSHINO; RANGAN, 1997). O que acontece na
globalizacdo é que ha invasdo de mercadorias, servicos, tecnologias, pessoas e processos de
varias partes do mundo em diversos lugares e vice e versa fazendo com que as organizacdes
de qualquer porte e tipo participem de atividades de negécios (PARKER, 1997). Com isso, a
economia mundial tem-se caracterizado por um forte acréscimo das trocas internacionais entre
diversos paises. De uma forma crescente, os mercados nacionais cedem lugar a um mercado
global, cada vez mais competitivo e exigente. Criam-se novos espagos de integra¢do formal
para facilitar as trocas, surgem novos atores, novos modelos de neg6cios e novas estratégias
empresariais (PARKER, 1997).

Segundo Ashford (2008), a globalizacdo aumenta o ritmo das mudancas disruptivas
nos meios de producdo, tendendo a um aumento de tecnologias limpas e sustentaveis, apesar
de que isso ira requerer uma mudanca de atitude por parte das empresas, se estas quiserem
continuar relevantes e competitivas mundialmente.

Com o estreitamento das relagdes entre os paises, a busca por novos mercados
consumidores e plataformas de producdo tem se tornado uma tendéncia cada vez mais forte e
presente nas estratégias competitivas de empresas em nivel mundial. A internacionalizacao é

uma decisdo estratégica a ser tomada e envolve a identificacdo dos produtos a colocar nos


http://pt.wikipedia.org/wiki/Desenvolvimento_sustent%C3%A1vel
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mercados internacionais, 0s mercados a atingir e os modos de acesso e de presenca mais
adequados (PARKER, 1997).

Como consequéncia, diversas empresas, especialmente multinacionais de grande
porte, diminuiram sua tolerdncia a presenca de produtos ndo sustentaveis junto a empresas
que queiram se internacionalizar, aumentando, dessa maneira, as restricdes a producdo de
produtos oriundos de paises ndo certificados e exigindo a conformidade de seus fornecedores
em nivel internacional (YOUNG; LUSTOSA, 2001).

Esse novo enquadramento nas estratégias empresariais, apesar de ser uma ameaga a
sobrevivéncia das empresas, encerra igualmente inimeras oportunidades de crescimento e de
desenvolvimento. Com o acréscimo da concorréncia internacional, exigéncias governamentais
e privadas, no que tange a sustentabilidade, meio ambiente, ecoeficiéncia e crescimento dos
fluxos de comércio internacional, os paises do chamado Primeiro Mundo passaram a impor
barreiras ndo tarifarias, denominadas por Young e Lustosa (2001) como barreira verdes. Nada
€ como antes e as empresas procuram encontrar novas formas de se manter ou até mesmo
entrar no mercado global.

Desta forma, envolver os stakeholders no desenvolvimento da estratégia sustentavel e
gestdo socioambiental, verificando a forma e identificando os mecanismos € um meio de
entender a gestdo estratégica da sustentabilidade, que engloba os desafios externos e 0s
desafios internos, estudando as barreiras de implantacdo da sustentabilidade, a mudanca de
mentalidade, a importancia da sustentabilidade para o setor. Deve-se verificar se as empresas
procuram inovar tecnologicamente na busca da sustentabilidade e como elas integram a
sustentabilidade em sua estratégia. O estudo pretende analisar, ainda, a relacdo entre as
praticas de sustentabilidade e estratégia competitiva e o processo de internacionalizacdo, no
que tange as experiéncias internacionais e desempenho exportador das empresas industriais do
setor de artefatos de borracha.

Segundo Abiarb e Sindibor (2010), a inddstria de artefatos de borrachas é um
importante subsetor da economia brasileira, por corresponder com 1.400 empresas gerando
cerca de 60.000 empregos diretos e 100.000 indiretos no Brasil, consumindo matérias-primas
e insumos, cuja produgdo nacional mostra-se insuficiente ao mercado consumidor, que inclui
a fabricagcdo de pneumaticos, a atividade artefadista é responsavel pela absorcdo de 20 a 25%
da borracha natural e de 27 a 30% das borrachas sintéticas, alem de estar sempre inovando
tecnologicamente seus produtos para competir com produtos importados e nos mercados

internacionais. O setor estd muito preocupado com a questdo sustentavel, uma vez que a
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matéria-prima borracha sintética é um derivado que vem do petroleo e é preciso buscar novas
matérias-primas naturais para que possam ser substituidas e gerar menos poluicao.

A produgdo anual dos acabados, em peso, é estimada em 126.000 toneladas anuais,
verificada com dados de outubro de 2010 e a partir das duas matérias-primas basicas e
insubstituiveis, borracha natural e borracha sintética. Os principais resultados financeiros do
setor alcancaram, em 2009, US$ 2,34 bilh&o, incluindo as exportagdes no valor de US$ 266
milhdes. Seus produtos séo de elevada importancia em nivel nacional e mundial, por serem
fornecidos para quase todos os tipos de inddstrias, como: montadoras de automdveis,
calcados, mineracdo e siderurgia, eletroeletrénicos e eletrodomesticos, entretenimento, saude,
petrolifera, construcao civil e industrial em geral. A modificacdo da composicédo caracteristica
de determinadas substancias pode beneficiar a cadeia produtiva do setor, reduzindo impactos
no meio ambiente (ABIARB; SINDIBOR, 2010).

A delimitacdo do estudo ao setor de artefatos de borrachas nos estados de Séo Paulo e
Rio Grande do Sul deve-se ao fato de que a maior concentracdo de artefatos de borracha se
encontra nestas unidades da federagdo, com uma participacdo no mercado de 65% e 10%,
respectivamente, em relagdo a outros estados (ABIARB; SINDIBOR, 2010). Esses dados

podem ser visualizados no Grafico 1, a seguir apresentado.
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Gréfico 1 — Distribuicéo das Industrias de Borracha por Estado
Fonte: Abiarb, Sindibor (2010).
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Relacionar a gestdo estratégica da sustentabilidade, a experiéncia internacional e o
desempenho exportador do setor de artefatos de borrachas dos estados paulista e gatcho é
uma forma positiva de entender se as praticas de sustentabilidade afetam as estratégias das
industrias desse setor e se essas praticas corroboram para a redugdo da emissdo do carbono na
atmosfera terrestre.

Nesse contexto, torna-se importante alinhar a sustentabilidade com a estratégia
competitiva de empresas industriais, para que essas empresas possam gerenciar novos
métodos e modelos de gestdo de negdcios para futuras tomadas de decisdes na questdo
socioambiental e desenvolvimento sustentavel em suas estratégias.

Dessa forma, este estudo justifica-se pela analise de como as empresas do setor de
artefatos de borrachas nos estados de Sdo Paulo e Rio Grande do Sul estdo gerenciando as
praticas de sustentabilidade nas estratégias das empresas em questdo. Ressalta-se que esse
setor apresenta um papel importante atividade social, industrial e econdmico-financeiro para o
Pais.

Com essa pesquisa, espera-se contribuir para o avanco do conhecimento sobre
empresas brasileiras que enfrentam o desafio de alterar suas estratégias de internacionalizacéo
ou ndo voltadas para a sustentabilidade. O estudo visa fornecer subsidios para futuras
pesquisas, estudos no campo da administracdo, do comércio exterior e areas afins,
colaborando com o debate sobre sustentabilidade e estratégias nas empresas
internacionalizadas e ndo internacionalizadas. Além disso, busca-se evidenciar nas empresas a
importancia da relacdo entre as praticas de gestdo da sustentabilidade e estratégias de
internacionalizacdo.

A necessidade desse estudo surge do desejo de se compreender fendmenos individuais,
organizacionais, ambientais, econémicos, sociais e politicos com grande complexidade.

Para entender de que forma a sustentabilidade se insere na estratégia competitiva de
empresas industriais do setor de artefatos de borracha dos estados de Sdo Paulo e Rio Grande
do Sul, entende-se que dois estudos sdo importantes para a conclusédo desse projeto. O
primeiro modelo a ser aplicado consiste no estudo das Nagdes Unidas Global CEO, da
Accenture Compact, de Lacy P. et al, (2010), constituido de variaveis testadas e que busca
cobrir questBes relacionadas a sustentabilidade nas estratégias das empresas. O segundo
modelo a ser aplicado consiste no estudo de Papadopoulos e Martin (2010), que se baseia na
conceituacdo e bases teoricas de Uppsala e 0 modelo de crescimento baseado em recursos

internacionais postulado por Penrose (1995). Assim como o modelo de Uppsala, esse é um
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modelo dindmico, no sentido de que um ciclo de eventos constitui a entrada do proximo
(JOHANSON; VAHLNE, 1977, p. 26). A experiéncia internacional afeta os compromissos
internacionais e este por sua vez influencia o nivel de internacionalizacdo, que ajuda a
melhorar a experiéncia internacional, ao mesmo tempo influenciando o desempenho das
exportacoes.

Em fim, o desenvolvimento do estudo evidencia a necessidade de estudar e analisar a
relacdo entre a gestdo estratégica da sustentabilidade e o desempenho de acordo com a
experiéncia internacional de empresas industriais do setor de artefatos de borracha.

1.5 Estrutura do Estudo

O estudo realizado esta organizado em cinco capitulos, conforme se pode observar na
Quadro 1.



42

Capitulo 1
INTRODUCAO

a

Capitulo 2
REFERENCIAL TEORICO

a

Capitulo 3
METODOLOGIA

a

Capitulo 4
RESULTADOS

a

Capitulo 5
CONSIDERACOES FINAIS

Quadro 1 — Estrutura do estudo

No primeiro capitulo, apresenta-se a introducdo com o problema de pesquisa, 0s
objetivos e justificativas para a realizacdo deste estudo e a prdpria estrutura do estudo.

O segundo capitulo apresenta uma revisao do corpo tedrico sobre a evolucao do setor
de borracha, bem como uma contextualizacdo da importancia do setor de artefatos de
borrachas para o Brasil e para 0 mundo. Uma maior énfase é dada a sustentabilidade,
estratégia e modelos voltados a sustentabilidade e internacionalizacdo das empresas.

No terceiro capitulo é descrito o método de pesquisa, contemplando a pesquisa
qualitativa com dois estudos de casos, que foram realizados em duas empresas de artefatos de

borrachas no Estado do Rio Grande do Sul, Brasil, e no caso da pesquisa quantitativa, com
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questionarios direcionados as empresas do setor de artefatos de borracha associadas ao
sindicato SINDIBOR, ABIARB e SINBORSUL.

O quarto capitulo apresenta a analise de resultados da pesquisa qualitativa - fase
exploratdria e a analise de resultados da pesquisa quantitativa - Survey.

Por fim, o quinto capitulo apresenta as considerages finais da presente dissertacao.






2 REFERENCIAL TEORICO

A pesquisa bibliografica desta dissertacdo foi concentrada, principalmente, nos
seguintes tdpicos: Evolucdo da Borracha; Sustentabilidade; Estratégia; Modelos de
Planejamentos Estratégicos; Estratégia voltada para a Sustentabilidade; Estratégia de
Internacionalizacdo e Internacionalizacdo: conceitos e modos de entradas.

Dessa forma, o desenvolvimento tedrico propicia uma evolu¢do do pensamento para

um embasamento significativo que auxiliara o alcance dos objetivos propostos.

2.1 Evolucao historica do Setor da Borracha

Dada a importancia do setor de artefatos de borracha e que constitui uma parte
importante da histéria econdémica e social do Brasil e mundial, estando relacionado a extragdo
e comercializacdo da borracha, é de fundamental relevancia comentar a evolugéo histérica do

setor da borracha, a historia da borracha no Brasil e o setor de artefatos de borracha.

2.1.1 Evolucdo historica do Setor da Borracha

Para falar do setor da borracha brasileiro, € preciso entender um pouco da histéria da
borracha no mundo e no Brasil. Isso ira trazer uma visdo igual de como se originou a
borracha, seus processos, seus produtos e seus setores.

O inicio exato é uma incognita, mas sabe-se que a borracha ja era conhecida pelos
indios (amerindios) antes do descobrimento da América (SANTOS; MONTHE, 2007).
Segundo Dean (1989), os mais antigos relatos sobre a borracha vieram da América central,
onde bolas e outros objetos eram fabricados com ela. Obtinha-se esta borracha através do
latex de arvores do género Castilla (ou Castiolla). Conforme a historia conta, os indigenas da
regido Amazonica ja faziam uso da borracha, pois era uma arvore ou planta silvestre que
produzia o latex antes da presenca dos europeus (ALVARENGA; CARMO, 2008). A
domesticacdo de plantas silvestres é uma das realizagdes mais consequentes da humanidade.
As viagens de Colombo marcaram o inicio de uma transferéncia deliberada e generalizada de
plantas silvestres, de enorme importancia para o crescimento da populacdo, 0 crescimento

econémico e do comércio mundial. Foi por volta do século XIX que as transferéncias de
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plantas silvestres e a busca de plantas selvagens possiveis de domesticacdo comecaram a
serem coletadas, organizadas e postas a servico do capitalista industrial (DEAN, 1989).

Conforme Dean (1989), de todos os enormes feitos produzidos pelo homem naquela
época de descobertas botanicas, nenhum foi mais grandioso do que a domesticacdo das
plantas silvestres produtoras de borracha, a chamada arvore silvestre seringueira (Hevea
brasiliensis).

Sabe-se, também, que o uso da borracha foi mencionado pelo Jesuita Samuel Fritz e
pelo Frei Carmelita Manoel de Esperanca entre os indios Cambebas ou Omaguas. Os indios
utilizavam-na para fazer objetos de uso pessoal, como botas e chapéus impermeaveis a chuva.
Em 1525, Padre d’Anghieria relatou ter visto os indios mexicanos jogarem com bolas
elasticas, cujo jogo era brutal, podendo culminar na morte do capitdo do time perdedor. Essas
bolas eram feitas com a seiva leitosa de uma &arvore chamada “caucho". Colombo também
relatou que encontrou nativos no Haiti jogando com essas bolas que picavam. Os espanhdis
ndo prestaram nenhuma atencdo a substancia dessas bolas, pois procuravam outras riquezas
como ouro. Passados mais de dois séculos, sabios franceses que foram medir o arco do
meridiano terrestre &s margens do rio Amazonas notaram que os indios utilizavam esse
material para outros fins, faziam tigelas e vasilhames de "caucho”. Segundo Alvarenga e
Carmo (2008), o francés Charles-Marie de La Condamine, geodésio encarregado da missdo de
medir o0 arco meridiano terrestre e que esteve na América do Sul, passando pelo Equador,
Peru e Amazonia brasileira, entre 1735-1743, foi o primeiro a fazer um estudo cientifico sobre
a borracha, que conhecera durante viagem realizada ao Peru, em 1735. O cientista francés
relatou o uso da borracha pelos indios do rio Napo e do Amazonas.

La Condamine havia se encontrado na Guiana com um engenheiro francés chamado
Fresnau, o qual estudou a borracha que La Condamine havia achado e concluiu que esta ndo
era sendo “uma espécie de dleo resinoso condensado”. Mas La Condamine, mesmo assim, fez
um par de sapatos de seiva e impermeabilizou-o, sobretudo com material retirado das
seringueiras da Guiana Francesa. Conforme relatos da época, o primeiro emprego da borracha
foi como apagador (ALVARENGA; CARMO, 2008). Foi Magellan, descendente de célebre
navegador, quem prop6s este uso. O ano de 1770 foi muito importante para todos em
diferentes maneiras, pois foi neste ano que o lapis de borracha nasceu. O quimico Joseph
Priesley, sabio inglés, descobriu que a substancia podia tirar marcas de lapis, o que até aquela
data se fazia com miolo de pdo. Priestley, na Inglaterra, difundiu-o e a borracha recebeu em

inglés o nome de “India Rubber”, que significa “Raspador da India”. A palavra borracha teve
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sua origem em uma das primeiras aplicacdes Uteis deste produto, dada pelos portugueses,
quando foi utilizada para a fabricacdo de botijas, em substituicdo as chamadas borrachas de
couro que 0s portugueses usavam no transporte de vinhos. Macquer, retomando os trabalhos
de Charles-Marie de La Condamine, pela primeira vez indicou 0 modo de fabricacdo de tubos
flexiveis de borracha. Desde entdo, numerosos artesdos se interessaram pela borracha: o
ourives Bernard, o boticario Winch, Grossart, Landolles e outros. Em 1820, um industrial
inglés, de nome Nadier, fabricou fios de borracha e procurou utiliza-los em acessorios de
vestuario. Por essa época, na Ameérica, produziam-se tecidos impermeaveis e botas de neve a
base do latex, pois haviam descoberto o processo industrial de corte, laminacdo e prensagem
da borracha.

Em 1823, o escocés Charles Macintosh aperfeicoou as descobertas dos franceses e
montou a primeira fabrica de impermeéveis de borracha, colocando uma camada de borracha
entre duas camadas de tecido. Em 1832, foi criada, entdo, a fabrica de Rosburg, mas
infelizmente as alteracGes dos artefatos de borracha natural, ndo vulcanizada, sofriam sob a
influéncia do frio, tornavam-se quebradigos e ainda havia o inconveniente de aderirem-se uns
aos outros quando expostos aos raios de sol, o que resultava no desinteresse dos
consumidores.

Segundo Alvarenga e Carmo (2008), s6 em 1839, ap6s tentar desenvolver por longo
tempo um processo para 0 melhoramento das qualidades da borracha (incorporacdo de acido
nitrico, por exemplo) e ser levado a ruina, o engenheiro e cientista Charles Goodyear
conseguiu, acidentalmente, adicionando enxofre a borracha e aguecendo a mistura, obter uma
goma elastica que ndo se esfarelava nem colava, deixando o produto mais resistente as
mudangas de temperatura, que era o processo da vulcanizacdo. De acordo com Dean (1989),
gracas a esta descoberta, a borracha logo se tornou o material preferido para a confecgéo de
gaxetas para maquinas a vapor. Dessa maneira, essa matéria-prima, obscuramente obtida,
acompanhou o ferro e 0 aco onde quer que se instalassem maquinas industriais, bombas de
minas, correias, tubos de maquinas, parachoques entre os vagdes e as ferrovias.

Um fato curioso: em 1815, Hancock, modesto serralheiro, tornou-se um dos maiores
fabricantes do Reino Unido. Ele havia inventado um colchdo de borracha e, associado a
Maclntosh, fabricava as famosas capas impermeaveis “Mac Intosh”. Além disso, havia
descoberto e realizava industrialmente o corte, a laminacédo e a prensagem da borracha. Tinha
verificado a importancia do calor na prensagem e construido uma maquina para este fim.

Maclntosh descobriu 0 emprego da benzina como solvente e Hancock preconizou a prévia
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“mastigacdo” e aquecimento, para obter uma perfeita dissolugdo da borracha. Hancock
descobriu, também, a fabricacdo de bolas elasticas. Por fim, Hancock, em 1842, de posse da
borracha vulcanizada de Goodyear, procurou e encontrou o segredo da vulcanizagéo, fazendo
fortuna.

Na industria da borracha, desde que T. Hancock e Charles Goodyear obtiveram, em
1843 e 1844, as primeiras placas de borracha natural, muito se avancou. Essas placas
representam o comeco da producéo de artigos de borracha e da formulagdo de compostos. Na
maioria dos casos, 0s compostos de borracha baseados em borracha natural ou sintética
necessitam ser vulcanizados com enxofre, peroxidos, 6xidos metalicos ou combinacdes dos
mesmos. Outros produtos quimicos sdo também necessarios para se obter ou melhorar
propriedades fisicas, quimicas ou térmicas especificas (GOODYEAR, 2010).

Em 1845, R.W. Thomson inventou 0 pneumaético, a camara de ar e até a banda de
rodagem ferrada. Em 1850, fabricavam-se brinquedos de borracha, bolas ocas e macicas (para
golfe e ténis). A invencdo do velocipede, por Michaux, em 1869, conduziu a invencdo da
borracha macica, depois da borracha oca e, por Gltimo, a reinven¢do do pneu, pois a invengdo
de Thomson havia caido no esquecimento. Payen estudou as propriedades fisicas da borracha,
do mesmo modo que Graham, Wiesner e Gérard. Finalmente, Bouchardt realizou a
polimerizacdo do isopreno, entre 1879 e 1882, obtendo produtos de propriedades semelhantes
a borracha. O primeiro pneumatico para bicicleta data de 1830 (ABB, 1997).

Foi esse 0 ponto de partida para as aplicacGes praticas de borracha. Quando os ingleses
perceberam sua importancia, transportaram secretamente, em 1876, para a Inglaterra, cerca de
70 mil sementes de "Hevea Brasiliensis" do Brasil e as plantaram em suas colénias no
Sudeste da Asia. Destas sementes, 2.600 germinaram. Apds 25 anos, 0 comércio na regido ja
estava estabilizado. Assim, iniciou-se a producdo no sudeste asiatico, derrubando o dominio
brasileiro iniciado em 1866.

Em 1895, Michelin teve a idéia audaciosa de adaptar o pneu ao automovel. Desde
entdo, a borracha passou a ocupar um lugar preponderante no mercado mundial. Sendo a
borracha importante matéria-prima e dado o papel que vem desempenhando na civilizacéo
moderna, cedo foi despertada a curiosidade dos quimicos para conhecer sua composicao e,
posteriormente, sua sintese. Desde o século XIX vem sendo feito pesquisas com esse objetivo
e logo se esclareceu que a borracha é um polimero do isopreno. Os russos e 0s alemées foram
0s pioneiros nos trabalhos de sintese da borracha, mas os produtos obtidos ndo suportaram a

concorréncia da borracha natural. Somente com a Primeira Guerra Mundial, a Alemanha,
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premida pelas circunstancias, teve de desenvolver a industrializacdo de seu produto sintético.
Foi o marco inicial do grande desenvolvimento da indlstria de borrachas sintéticas ou
elastomeros no mundo (PETROFLEX, 2010).

Segundo a Petroflex (2010), este tipo de borracha é produzido a partir de derivados do
petréleo (hidrocarbonetos), havendo duas variedades: a branca para apagar o lapis e a preta,
mais resistente a corrosdo, para os pneus dos carros. Um dos principais passos para produzir
borracha sintética de boa qualidade foi a descoberta do modo como estdo distribuidos os
atomos na molécula da borracha natural. Descobriu-se que, quando os atomos de carbono e de
hidrogénio estdo reunidos, de certo modo formam a gasolina, de modo diferente 0 querosene e
de um terceiro modo a borracha. Mesmo com tal conhecimento, ndo se conseguiu produzir
uma borracha sintética exatamente igual a natural, pois ainda ndo foi possivel encontrar a

maneira de reproduzir as gigantescas moléculas de borracha que as arvores produzem.

2.1.2 Historia da borracha no Brasil

Depois do enfoque sobre a histéria do setor da borracha no mundo, cabe mostrar um
pouco da historia da borracha no Brasil. A arvore silvestre que produzia borracha mais pura e
elastica era nativa da bacia da Amazonia. Conhecida no comércio como Para Rubber
(Borracha-do-Pard), tornou-se objeto de um enorme e imenso sistema de trafico e transporte
que, a partir de Belém, na foz do rio, penetrava por mais de 3.000 quilébmetros na maior e
mais densa floresta tropical do mundo, a chamada floresta amazénica (DEAN, 1989).
Segundo Alvarenga e Carmo (2008), a crescente demanda pela borracha ocorreu no século
XIX, com a invengdo do processo de vulcanizagéo, tendo a borracha natural como fonte de
matéria-prima, levando o Brasil a explorar os seringais nativos da regido Amazobnica e
constituir-se no maior produtor e exportador. A partir de 1841, a borracha natural passa a ter
papel relevante na economia nacional, atingindo o auge entre 1880 e 1910, tornando-se o
segundo produto mais importante na pauta das exportacdes brasileiras, com a participacéo de
28% do total. O comércio da borracha tornou-se, entdo, um sustentdculo da economia
brasileira (DEAN, 1989).

Segundo Martins e Arruda (1993), o rapido crescimento econdmico brasileiro foi
ajudado com a exportagéo de borracha natural, em 1827, pela regido amazonica, da ordem de
50 toneladas e, aproximadamente em 1910, deu-se inicio as exportagcdes de borracha natural

por paises do Império Britanico da Asia. Logo, em 1911, o Brasil atinge 0 maior volume de
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exportacdo de borracha, 31,1 mil toneladas, mas em 1912 chega o fim da supremacia
brasileira no mercado internacional de borracha vegetal, levando o panico aos produtores e
comerciantes do Brasil e a primeira tentativa do governo com vistas a racionalizagdo da
heveicultura.

O fim da supremacia brasileira no mercado internacional de borracha vegetal foi visto
pelo entdo governador do Para, Jodo Ant6nio Luis Coelho, como um momento delicado e de
extrema preocupacao, pois a borracha entrava em colapso por ndo mais conseguir competir
com a producdo do Oriente. Os anos seguintes a 1913 foram de sucessivos desastres. A
borracha asiatica, mais barata, suplantava sobejamente a borracha amazénica, mais cara. Os
anos de 1929-1933 marcam o apogeu da crise com profundos reflexos na vida econémica e
social da regido, devido ao crescimento da producgéo do Oriente.

A producdo do Oriente comegou a ter sucesso quando os ingleses levaram cerca de
20.000 sementes ao Oriente para serem plantadas, com o intuito de comercializacdo do latex
depois de alguns anos. A expansao do cultivo da espécie fornecedora da melhor borracha
muito se deveu a rapida adaptacdo das seringueiras ao clima e ao solo asiatico (HUBER,
1912). Segundo Huber (1912), as chuvas e o0s ventos, em algumas regifes, possuiam
caracteristicas muito proximas as do ambiente amazénico, onde a Hevea brasiliensis crescia
espontaneamente.

Os incentivos estrangeiros, retirados rapidamente da Amaz6nia, s6 voltaram a
borracha no periodo da Segunda Guerra Mundial, desta vez com exclusividade de capitais
norte-americanos, devido ao esforco de guerra e na tentativa de contrapor-se aos grupos
europeus que controlavam o mercado mundial da goma.

Os capitais norte-americanos voltaram-se ao Brasil, especialmente para a regido
Amazonica, quando a extensdo da guerra ao Pacifico e ao indico interrompeu o fornecimento
da borracha asiatica aos Estados Unidos e as autoridades americanas entraram em panico. Ja
no principio de 1942, o Japdo controlava mais de 97% das regiGes produtoras asiaticas,
tornando critica a disponibilidade da borracha para a industria bélica dos americanos e dos
aliados (MARTINELLO, 2004).

O presidente americano Franklin Roosevelt instituiu uma comiss@o especial, com a
finalidade de elaborar e estudar a situagdo dos estoques de matérias-primas essenciais para a
guerra e fazer os “Planos de Guerra e Pdos-Guerra”, dirigida por Bernard Baruch um dos
maiores industriais daquele pais, sobretudo no ramo da industria bélica. Os resultados obtidos

por essa comissdo foram assustadores, diz:
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De todos os materiais criticos e estratégicos, a borracha & aquele cuja falta
representa a maior ameaca a seguranca de nossa nacgao e ao éxito da causa Aliada
(...) Se, porém, falharmos na consecucdo rapida de um novo e volumoso suprimento
de borracha havera o colapso de nosso esforco de guerra e da nossa economia
interna. Assim sendo, a situacdo da borracha constitui 0 mais critico de nossos
problemas. (...) A crueza dos fatos é adverténcia que ndo pode ser ignorada
(MARTINELLO, 2004, p. 88).

O governo norte-americano, sabendo da atual crise e do grande problema encontrado
pela comissdo Baruch, voltou-se, entdo, para a Amazonia brasileira, grande reservatorio
natural de borracha, com cerca de 300.000.000 de seringueiras prontas para a producdo de
800.000 toneladas de borracha anuais, mais que o dobro das necessidades americanas.
Entretanto, nessa época, existia outro problema, s6 havia na regido amazo6nica cerca de 35.000
seringueiros em atividade, com uma producdo de 16.000-17.000 toneladas anuais na safra de
1940-41. Para os americanos, seriam necessarios, pelo menos, mais 100.000 trabalhadores
para reativar a producdo amazénica e eleva-la ao nivel de 70.000 toneladas anuais no menor
espaco de tempo possivel, producdo essa necessaria para abastecer a producdo bélica e
industrial dos Estados Unidos (MARTINELLO, 2004).

Para conseguir alcancar a producdo necessaria aos seus objetivos, as autoridades
brasileiras e americanas iniciaram intensas negociagdes, que culminaram com a assinatura dos
Acordos de Washington. Como consequéncia dessas negociagdes, ficou estabelecido e
acordado que o governo norte-americano passaria a investir macicamente no financiamento da
producdo de borracha amazdnica. Em contrapartida a esse acordo, caberia ao governo
brasileiro recrutar grandes contingentes de trabalhadores para os seringais amazonicos.

O recrutamento de trabalhadores para trabalhar na producdo gomifera na regido
amazoOnica criou a chamada “Batalha da Borracha”. Para o governo brasileiro, era uma
oportunidade de criar mais empregos e minimizar a pobreza na regido nordeste do pais.
Naquela época, 0 governo conseguiu recrutar e enviar a Amazonia cerca de 15.000 pessoas.
Esses foram os primeiros soldados da borracha.

Segundo Santos e Monthé (2007), a Batalha da Borracha representou uma das maiores
migracdes ocorrida para a regido amazonica, quando mais de 70.000 (setenta mil) homens,
segundo dados do Ministério do Exeército, saidos de diversos estados brasileiros, se
deslocaram de suas cidades para se tornarem "Soldados da Borracha", sendo assim intitulados
por terem sido recrutados em uma operacao militar na qual “escolhiam” entre a vinda para a

Amazonia para lutarem na “Campanha da Borracha” ou a ida para o front de batalha na
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Europa, como expedicionarios para lutar contra os fascistas italianos e aleméaes, sendo os
nordestinos a esmagadora maioria desses migrantes.

Os primeiros problemas comecaram aparecer, como a falta de transportes, a falta de
alojamento, medicamentos, hospitais e conflitos existentes nos seringais. Comida existia e
com fartura, mas o grande problema era que a comida tdo ruim e mal preparada que era
comum ver as lixeiras dos alojamentos cheias enquanto as pessoas adoeciam de fome. Muitos
alojamentos foram construidos em lugares infestados pela malaria, febre amarela e ictericia.
Surtos epidémicos matavam dezenas de soldados da borracha e seus familiares nos pousos de
Belém, Manaus e outros portos amazonicos, criando, dessa maneira, uma dramatica situacdo
entre os soldados da batalha.

O baixo crescimento da producdo de borracha na AmazOnia, nesse periodo, e a
chegada do fim da Segunda Guerra Mundial levou o governo norte-americano, ja a partir de
1944, a transferir menos recursos e a cancelar todos os acordos referentes a producdo de
borracha amazénica. Afinal de contas, o acesso as regiGes produtoras do sudeste asiatico
estava novamente aberto e o mercado internacional logo se normalizaria. Dessa maneira,
chegava o fim da Batalha da Borracha.

Entrementes, o Brasil, primeiro e maior produtor, fornecedor e exportador de borracha
extrativa, sofreu um desastre. Seu crescimento econdmico diminuiu e sua vasta regido
amazonica recaiu na estagnacdo e no desespero. Desde entdo, o Brasil tem lutado
impacientemente por um objetivo que continua sem conseguir alcangar: implantar em seu

territorio o cultivo racional e em grande escala da arvore de que foi espoliado ha tanto tempo.

2.1.3 O Setor de Artefatos de Borracha

O setor de artefatos de borrachas estudado foi representado pela Associagédo Brasileira
da Industria de Artefatos de Borracha — ABIARB, fundada em 1979 e incorporando
imediatamente, em seu &mbito, o Sindicato da IndUstria de Artefatos de Borracha no Estado
de S&o Paulo - SINDIBOR, por sua vez autorizado a funcionar por carta sindical datada de
1933 e pela SINBORSUL, entidade patronal das industrias de artefatos de borracha do Estado
do Rio Grande do Sul, fundada em 08 de julho de 1952, composta basicamente de dois
grandes grupos de atividades produtoras de bens intermediarios: a inddstria pesada,
constituida pelos produtores de pneus e camaras de ar e a indudstria leve, integrada pelos

segmentos produtivos de componentes técnicos e artefatos em geral. Assim constituidas, as
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entidades tém a responsabilidade da defesa dos interesses, dos direitos e das conveniéncias do
setor artefadista de borracha ha mais de 75 anos.

Atualmente, cerca de 140 empresas formam o cadastro de associadas da ABIARB e 55
empresas da SINBORSUL, sendo que, no Estado de Sdo Paulo, existem cerca de 900
empresas e no Rio Grande do Sul cerca 350 que representam o setor de Artefatos de Borracha,
com um total de 1.400 empresas no Brasil. Tais representadas geram mais de 60.000
empregos diretos no Brasil, sendo 28.000 em S&o Paulo e 5.701 no Rio Grande do Sul,
também registrados, que, por sua vez, produzem a ocupacdo indireta de 100 mil profissionais
(ABIARB; SINDIBOR, 2010; SINBORSUL, 2010).

O segmento é composto de empresas de todos os portes (ABIARB; SINDIBOR, 2010)
(SEBRAE, 2010), reconhecidos na classificacdo adotada e universalmente aceita, conforme

segue:
TAMANHO 0 N° EMPRESAS DO | REPRESENTATIVIDADE %
EMPRESA N°DE
FUNCIONARIOS SETORDE
ARTEFATOS
MICRO até 99 1260 90
PEQUENA de 100 até 249 70
MEDIA de 250 até 499 56 4
GRANDE acima de 500 14

Quadro 2 — Classificagdo do tamanho de empresa
Fonte: ABIARB; SINDIBOR (2010) e SEBRAE (2010).

Consumindo matérias-primas e insumos, cuja producdo nacional mostra-se
insuficiente para atendimento ao mercado consumidor, que inclui a fabricacdo de
pneumaticos, a atividade artefadista é responsavel pela absor¢cdo de 20 a 25% da borracha
natural e de 27 a 30 % das borrachas sintéticas. A producdo anual dos acabados, em peso, é
estimada em 126.000 toneladas anual, conforme dados de outubro de 2010.

A partir das duas matérias-primas bésicas e insubstituiveis, borracha natural e borracha
sintética, os principais resultados financeiros do setor alcancaram os seguintes resultados
liquidos, isto €, sem inclusdo de impostos (ABIARB; SINDIBOR, 2010).
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ANO RESUTADOS
2001 US$ 1,35 bilhdo
2002 US$ 1,25 bilhdo
2003 US$ 1,37 bilhdo
2004 US$ 1,48 bilhdo
2005 US$ 1,85 bilhdo
2006 US$ 1,97 bilhdo
2007 US$ 2,18 bilhdo
2008 US$ 2,20 bilhdo
2009 US$ 2,34 bilhdo

Fonte: ABIARB; SINDIBOR (2010)

Esses valores incluem as exportacbes do setor que nos ultimos anos (ABIARB;

SINDIBOR, 2010) apresentam o0s seguintes resultados, como segue.

ANO VALORES EXPORTADOS % EM RELACAO
AO RESULTADO TOTAL
2001 US$ 126,1 milhdes 9,30
2002 US$ 117,9 milhdes 9,40
2003 US$ 140,8 milhdes 10,30
2004 US$ 187,8 milhdes 12,70
2005 US$ 2444 milhdes 13,20
2006 US$ 2645 milhdes 14,30
2007 US$ 318,8 milhdes 14,60
2008 US$ 418,8 milhdes 19,00
2009 US$ 265,6 milhdes 11,30

Quadro 4 — Valores exportados do setor de artefatos de borrachas
Fonte: ABIARB; SINDIBOR (2010)

Os produtos com maior representatividade nas exportacdes do setor de artefatos de

borracha estdo listados a seguir:
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Classificagao Fiscal Descric¢éo dos produtos exportados
40082100 Chapas, Folhas, etc. de Borrachas Vulcan. N/Alveol. N/End Urec.
40093100 Tubo Borrachas Vulcanizada E/End. Ref. Mat. Text. S/Acess.
40093290 Outs, Tubos Borracha Vulcanizada Ref. Mat. Text. C/Acess.
40101200 Correia Transportadora de Borracha Vulcanizada
40103200 Correia Transmissdo Sec. Trapez N/Estr. 60<C<=180 Cm.
40103900 Outras Correias de Transmisséo
40129090 Protetores, Bandas Rodagem, etc. para Pneus de Borracha
40131090 Outras Camaras de Ar de Borracha, P/Pneus de Automdveis
40169300 Juntas, Gaxetas, Semelhantes de Borracha Vulcaniza N&o Endurecida
40169990 Outras Obras de Borracha Vulcanizada N&o Endurecida

Quadro 5 — Descricéo dos Produtos Exportados
Fonte: ABIARB; SINDIBOR (2010)

Os principais destinos das exportacdes de artefatos de borracha estdo representados no

grafico abaixo.
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Gréfico 2 — Principais destinos das Exportacfes de Artefatos de Borracha.
Fonte: ABIARB; SINDIBOR (2010)

N

A ABIARB, o SINDIBOR e as empresas associadas, junto com a APEX Brasil
participam de importantes feiras no exterior para promover e alavancar as exportacdes do
setor de artefatos de borracha no exterior, tais como: Feira de subcontratacdo — Hannover, na
Alemanha; a Rubber Expo, nos Estados Unidos; Jornada Latino Americana de Tecnologia da
Borracha, no Peru; Automechanika, na Alemanha; AAPEX, nos Estados Unidos;

Autopromotec, na Italia e Automechanika Dubai, nos Emirados Arabes.
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As exportacdes do setor vinham crescendo desde 2001, mas devido a crise iniciada no
final de 2008, tiveram uma significante queda. Desta maneiram o setor de artefatos de
borracha atua diretamente com a APEX Brasil (Agéncia de Promocéo de exportacdo) que, em
conjunto com essa entidade governamental, assinou convénio de investimento na ordem de
um milh&o de reais. O objetivo principal desse convénio foi expandir o numero de empresas
exportadoras no Estado de S&o Paulo, detentor de mais de 70% do total de industrias de
artefatos de borracha no Brasil, e aumentar o faturamento para os proximos anos, além da

criacéo da logomarca do setor conforme abaixo.

Brazilian Rubber

Figura 1 — Logomarca a Brazilian Rubber.
Fonte: ABIARB; SINDIBOR (2010)

A logomarca Brazilian Rubber passou a ser o simbolo do setor de artefatos de
borracha brasileiro no mundo. A marca faz alusdo ao sangramento da seringueira e foi
trabalhada nas cores da Bandeira Nacional.

A atividade de fabricacdo de artigos de borracha, inequivocamente envolvida com o
abastecimento de toda e qualquer operacdo produtiva, alcangou seus resultados através de
enorme elenco de clientes, cuja composicdo pode ser assim demonstrada, medindo-se a
contribuicdo de cada setor pelos ultimos trés anos (ABIARD; SINDIBOR, 2010):
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Grafico 3 — Principais clientes no mercado interno.
Fonte: ABIARB; SINDIBOR (2010)
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Desse modo, pode-se concluir que o setor de artefatos de borrachas é um importante
setor da economia nacional e mundial contribuindo, anualmente, com mais de US$ 2 bilhGes
em faturamento no Brasil e cerca de US$ 300 milhdes s6 em exportacbes (ABIARB,;
SINDIBOR, 2010). Outro ponto relevante é que do total da borracha consumida no Pais, 41%
é representado pela borracha natural, gerando mais de 30 mil empregos diretos em cerca de 70
usinas de beneficiamento de borracha natural e latex centrifugado. Esses dados podem
aumentar, caso as empresas cologuem praticas sustentdveis em suas estratégias
organizacionais, deixando de utilizar a borracha sintética e passando a utilizar mais a natural.
No ranking mundial, o Brasil responde por apenas 1,2% do total produzido no mundo. A
Tailandia produz cerca de 3 milhdes de toneladas de borracha natural por ano, seguida pela
Indonésia, com 1,9 milhdo, e pela Malasia, com 1,1 milhdo (ABIARB; SINDIBOR, 2010).

2.2 Sustentabilidade: em busca de uma defini¢éo conceitual

O conceito de desenvolvimento sustentdvel remonta ao inicio dos anos 1970,
associado ao processo de crescimento da economia, uma melhor qualidade do meio ambiente
e da sociedade, para gerar beneficios as geracOes presentes e futuras (PARENTE;
FERREIRA, 2007) ou ainda através do Relatério de Brundtland, como aquela que satisfaz as
necessidades do presente sem comprometer a capacidade das futuras geracOes satisfazerem
suas proprias necessidades (CMMAD, 1987). Esse conceito provém de longo processo
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histérico de reavaliacdo critica existente entre a sociedade civil e seu meio natural. Para
Barszcz (2007, p. 16), “uma vez que as agdes voltadas ao desenvolvimento sustentavel
condicionam a sustentabilidade empresarial, passaram a ser pauta da gestdo estratégica das
empresas, norteando o desenvolvimento de objetivos, politicas e missdes empresariais”.

O uso do termo sustentabilidade difundiu-se rapidamente, incorporando-se ao
vocabulério politicamento correto das empresas, dos meios de comunicacdo de massa, das
organizagOes da sociedade civil, a ponto de se tornar uma quase unanimidade global. Por se
tratar de um processo continuo e complexo, observa-se, ainda hoje, uma variedade de
abordagens que procuram explicar esse conceito.

Nos ultimos anos da década de 1960, ganhava corpo na comunidade internacional a
ideia de que haveria uma incompatibilidade inelutavel entre desenvolvimento e meio
ambiente. Uma vasta producdo cientifica e intelectual apontava um futuro sombrio para a
espécie humana. Livros e conferéncias difundiam a tese de que o planeta rumaria para a
catastrofe se os paises subdesenvolvidos quisessem seguir 0s passos dos ricos em seu
consumo desenfreado dos recursos do planeta (ALMEIDA, 2002).

Os futurologistas mais moderados previam o fim de recursos naturais ndo renovaveis,
como petréleo e cobre, em poucas décadas. Os mais radicais como 0s cientistas americanos
Dennis e Donella Meadows, autores de um relatorio que ficaria célebre - Limites do
Crescimento, de 1972, diziam que o crescimento econémico exponencial abalaria o0s
fundamentos naturais da vida. O estudo dos Meadows - patrocinado pelo Clube de Roma, um
grupo formado por cientistas, intelectuais e empresarios para discutir o futuro do mundo -
previa que, se fossem mantidos os niveis de industrializacdo, poluicdo, producéo de alimentos
e exploragdo dos recursos naturais, os limites do crescimento seriam atingidos em menos de
cem anos e para a humanidade seria o comec¢o do fim. Boa parte das idéias defendidas em
Limites do Crescimento ja haviam sido expostas numa conferéncia internacional do Clube de
Roma, realizada no Rio de Janeiro em julho de 1971 (ALMEIDA, 2002).

Esse panorama s6 comegou a mudar depois que a Organizacdo das NacgBes Unidas
(ONU) convocou uma Conferéncia Internacional sobre Meio Ambiente Humano, marcando-a
para junho de 1972. Foi ai que a ONU decidiu convocar a conferéncia de Estocolmo. Quando
0 tema, até entdo tratado na esfera académica, foi levado para o nivel dos governos, o vento
comecgou a mudar para a sociedade civil, empresas, organizacfes e 0 mundo em geral, sendo

que o termo sustentabilidade comegou a tomar forma.
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Segundo Capra (2002), renomado fisico e tedrico, o conceito de sustentabilidade foi
criado no comeco da década de 1980 por Lester Brown, fundador do Instituto Worldwatch,
que definiu a sociedade sustentdvel como aquela que € capaz de satisfazer suas necessidades
sem comprometer as chances de sobrevivéncia das geracdes futuras. A sustentabilidade pode
ser definida ainda, segundo Savitz e Weber (2007), a partir de uma conscientizacdo que 0s
paises precisavam descobrir maneiras de promover o crescimento de suas economias sem
destruir o meio ambiente ou sacrificar o bem-estar das futuras geragdes. Capra também relata
que alguns anos depois o relatério da World Commission on Environment and Development
(WCED), o famoso “Relatério Brundtland”, usou a mesma definigdo para apresentar a nogao
de desenvolvimento sustentavel.

A World Commission on Environment and Development (WCED) foi criada em 1983
pela Assembleia Geral da ONU, a que foi presidida por Gro Harlem Brundtland, a época
primeira-ministra da Noruega, com a incumbéncia de reexaminar as questdes criticas do meio
ambiente e de desenvolvimento, com o objetivo de elaborar uma nova compreensao do
problema, além de propostas de abordagem realistas. “Essa Comissao deveria propor novas
normas de cooperac¢do internacional que pudessem orientar politicas e a¢des internacionais, de
modo a promover as mudancas que se faziam necessarias” (WCED, 1987, p. 4).

O Relatério Brundtland, elaborado a partir da World Commission on Environment and
Development (WCED), apresenta uma das definicbes mais conhecidas pois afirma que o
desenvolvimento sustentdvel € o que atende as necessidades das geracdes presentes sem
comprometer a possibilidade das geracBes futuras atenderem suas proprias necessidades
(WCED, 1987). Contudo, ndo ha consenso geral sobre uma definicdo operacional de
sustentabilidade. Isto é, em parte porque o desenvolvimento sustentavel é visto como um
processo dindmico, ndo uma condicao estética, que pode ser claramente descrito.

O relatério lancado em 1987 veio atentar para a necessidade de um novo tipo de
desenvolvimento, capaz de manter o progresso em todo o planeta e, em longo prazo, ser
alcancado pelos paises em desenvolvimento e também pelos desenvolvidos. Nele, apontou-se
a pobreza como uma das principais causas e um dos principais efeitos dos problemas
ambientais do mundo. O relatério criticou 0 modelo adotado pelos paises desenvolvidos, por
ser insustentavel e impossivel de ser copiado pelos paises em desenvolvimento, sob pena de
se esgotarem rapidamente 0s recursos naturais.

O termo desenvolvimento sustentavel foi primeiramente discutido pelo World

Conservation Union, também denominado de “International Union for the Conservation of
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Nature and Natural Resources (IUCN)” no documento intitulado “World’s Conservation
Strategy” (IUCN et al., 1980). Este documento afirma que, para que o desenvolvimento seja
sustentavel, devem-se considerar aspectos referentes as dimensdes social e ecoldgica, bem
como fatores econdmicos, dos recursos vivos e ndo-vivos e as vantagens de curto e longo
prazo de acgdes alternativas. O foco do conceito € a integridade ambiental e apenas a partir da
definicdo do Relatério Brundtland a énfase desloca-se para o elemento humano, gerando um
equilibrio entre as dimensdes econdmica, ambiental e social.

O desenvolvimento sustentavel consiste em um processo de transformagdo em busca
de harmonizacdo entre os interesses do presente e a viabilidade do futuro, de modo que €
preciso mudar a trajetoria do progresso e fazer uma transicdo para uma economia sustentavel,
para que o futuro do planeta ndo reste comprometido (DALY, 2005).

Conforme informacgdes da World Commission on Environment and Development
(WCED),

a humanidade é capaz de tornar o desenvolvimento sustentavel — de garantir
que ela atenda as necessidades do presente sem comprometer a capacidade de
geragBes futuras atenderem as suas. O conceito de desenvolvimento
sustentavel tem, é claro, limites — ndo limites absolutos, mas limitacGes
impostas pelo estagio atual da tecnologia e da organizacdo social no tocante
aos recursos ambientais, e pela capacidade da biosfera de absorver os efeitos
da atividade humana (WECD, 1987, p. 43).

Conforme Bassetto (2007, p 31) “a sustentabilidade, para as empresas, torna-se um
ambiente em que 0 negdcio passa por uma gestdo comprometida a promover o crescimento e
gerar lucro, com melhor e maior inclusdo social e sem causar danos aos seres vivos e sem
destruir o meio ambiente”. Segundo Savitz e Weber (2007), as dimens6es econdmicas sociais
e ambientais geram riscos e oportunidades que estdo mudando profundamente os setores de
atividades e os negocios em geral. E nesse sentido que, para alcancar os objetivos de
sustentabilidade, é importante envolver estratégia e também a gestdo das empresas.

Conforme Shrivastava (1995), para se alcancar os objetivos da sustentabilidade, as
empresas devem ser reformadas, redesenhadas, e reestruturadas para minimizar seus impactos
ecologicos negativos. Adicionalmente, as empresas devem expandir o alcance de suas
atividades para novas areas sociais que sdo relevantes a sustentabilidade ecoldgica, tais como:
impactos da populacdo, seguranca alimentar e gestdo do ecossistema (SHRIVASTAVA,
1995).

Assim, nasciam as primeiras defini¢coes de sustentabilidade. Esse novo conceito surgiu

em virtude da busca existente em solucionar os problemas ocasionados pela exploracao
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descontrolada dos recursos naturais, ao longo da historia da humanidade; tornando-se cada
vez mais evidente, nas Ultimas duas décadas, a gravidade das consequéncias das exploragdes
predatorias da natureza como, por exemplo, a exploracdo do petrdleo. Quando se aborda
sustentabilidade, deve-se considerar a interdisciplinaridade do seu conceito. A
sustentabilidade abarca varias areas do conhecimento humano.

Para Sachs (2002), a sustentabilidade depende de varios critérios: social, cultural,
ecoldgico, ambiental, territorial, econdmico, politica nacional e internacional. Nesse sentido,
0 desenvolvimento sustentdvel implica a importancia de equilibrar os dominios culturais,
sociais, ecologicos e econdémicos para alcangar uma sociedade sustentavel.

Uma sociedade sustentavel relaciona-se com a sustentabilidade de vida de uma
comunidade, povo ou nacdo. Pressupfe um balanco positivo, quando se confrontam as
atividades que contribuem para a construgdo e implementacdo da sua riqueza social. Um
modelo sustentavel tem que se basear em fluxos que sejam fechados dentro da sociedade ou
ajustados aos ciclos naturais (HANSSON; JUNGEN, 1991). Esse € um desafio ponderavel
para a compreensdo cientifica das relagdes entre 0 homem e seu referencial ecoldgico, entre
sociedade e natureza. O mundo atual caminha concretamente por rumos que desafiam
qualquer nocao de sustentabilidade. N&o é possivel, por exemplo, aceitar projecoes de taxas

de crescimento populacional desenfreado, como se pode ver no grafico abaixo.
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Gréfico 4 — Projecdo da Populagdo Mundial: 1950 — 2050.
Fonte:US. Census Bureau, International Data Base (jun. 2010).

A base da competicdo internacional mudou. No passado, os tradicionais fatores de
producdo eram custos de matéria-prima, energia € mao de obra, determinantes para a
competitividade. Muitas economias cresceram e se desenvolveram através da combinagdo do
crescimento da populacdo e o aumento dos recursos naturais, economia de escala e uso do
capital. Hoje, 0s recursos naturais estdo muito limitados e sua alta exploracdo geralmente
causa destruicdo ao meio ambiente. Ha, portanto, uma enorme lacuna a ser preenchida, uma
vez gque ndo se pode admitir que a atividade econdmica prossiga em sua rota de colisdo com a
natureza.

Segundo comentario de Zaidi (2010), no site da World Business Council for
Sustainable Development (WBCSD), a visdo que se tem do ano 2050 estabelece muitos
desafios a serem percorridos e as empresas terdo que criar e usar estratégias voltadas para a
sustentabilidade, tanto em nivel regional como global, as quais levardo a um mundo mais
sustentavel.

Para que uma empresa sobreviva num futuro préximo e seja considerada como
fornecedora de servicos ou produtos que agregam valor a sociedade, muito mais do que um

conjunto de a¢des empresariais a serem implementadas para atender a determinado mercado,
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as empresas que sobreviverdo estardo expostas a um ambiente muito mais exigente que o de
hoje, tanto no que se refere as condigdes de preco e qualidade de seus produtos como em
relacdo a sustentabilidade, ou seja, elas serdo observadas pelas sociedades de acordo com a
sua politica estratégica voltada a sustentabilidade e a "ecoeficiéncia".

Segundo WBCSD (1996), ecoeficiéncia significa a competitividade na producéo e
colocacdo no mercado de bens ou servigos que satisfazem as necessidades humanas, trazendo
qualidade de vida, minimizando os impactos ambientais e 0 uso de recursos naturais,
considerando o ciclo inteiro de vida da producdo e reconhecendo a "ecocapacidade"
planetaria. Segundo Savitz e Weber (2006, p. x-Xi), a “sustentabilidade ¢ a arte de fazer
negocios em um mundo interdependente; significa conduzir os negocios de maneira a causar o
menor impacto e dano sobre as criaturas vivas e ndo causar exaustdo 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,
instituicGes educacionais e religiosas, a forca de trabalho, o publico — e que este
reconhecimento ndo esgarca, mas ao contrario, reforca a rede de relagdes que mantém estas
diferentes partes unidas”.

As empresas deverdo conduzir seus negocios com estratégias competitivas a partir das
teorias de desenvolvimento sustentdvel. E, para isso, torna-se necessario considerar a
necessidade de alinhamento das estratégias competitivas com as trés dimensbes do
desenvolvimento sustentavel: os aspectos econdmicos, sociais e ambientais que venham
favorecer o desempenho empresarial e estejam orientados para aspectos relativos a inovacao.

Cabe ressaltar ainda que Porter e Van der Linde (1995) observaram que as inovagdes
de produto e processo podem servir para melhorar o desempenho ambiental das empresas e
fazer com que as empresas obtenham beneficios ou vantagens frente a concorréncia e uma
grande competitividade no cenério internacional, com relacdo as questdes ambientais.

Portanto, pode-se concluir que a gestdo estratégica para a sustentabilidade é um dos
caminhos para as empresas no competitivo cenario nacional e internacional. Em consequéncia
a isso, € necessario compreender 0s principais aspectos das estratégias empresariais alinhando
as novas estratégias competitivas com as varias dimensfes do desenvolvimento sustentavel.
Essas dimensdes devem estar em consonancia com as necessidades de seus stakeholders,
atendendo as pressdes sociais de preservacdo dos recursos mundiais e de uma distribuicdo

mais justa e sustentavel. Segundo Placet, Anderson e Fowler (2005), esse pensamento afirma
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que o desenvolvimento sustentdvel esta alicercado no monitoramento ambiental, na
responsabilidade social e na prosperidade econdmica para a organizacao e os stakeholders.

Para Mitchell, Agle e Wood (1997), os stakeholder sdo todos aqueles grupos ou
individuos que as podem influenciar ou serem influenciados pelas organiza¢Ges segundo o
qual as mesmas levam em conta, na formulacdo de seus propdésitos. Assim, os stakeholders
podem ser considerados como todas as partes interessadas nos rumos estratégicos da
organizagdo e que neles influem ou sdo por eles influenciados, devendo, por isto, ser
considerados nos processos de tomada de decisdo. Dentro deste contexto, pode-se identificar
tanto stakeholders tradicionais (clientes, fornecedores, acionistas, competidores etc.) quanto
emergentes (agéncias governamentais, organizacGes sociais, agéncias de regulacdo,
Organizagbes Nao-Governamentais - ONGs, associacfes de populacbes tradicionais,
associagOes comunitarias locais etc.).

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a abordagem teorica dos stakeholders
pode ser apreendida como tentativa de lidar com as forgas politicas por meio de uma lente
racional-voluntarista, ou seja, € a solucdo da escola do planejamento estratégico a
complexidade e aparente confusdo do processo politico-institucional de construcdo de
mecanismos de coordenacdo coletiva ndo-mercantis. Nesse sentido, uma estratégia de
legitimacdo é a ferramenta que permitira que a empresa oriente seus objetivos de rentabilidade
e crescimento, diante de seus diversos stakeholders, coerente com as necessidades do

mercado e em consonancia com os padrdes de responsabilidade social e ambiental.

2.3 Estratégia voltada para a sustentabilidade

A busca da sustentabilidade requer estratégia de planejamento de longo prazo. Em
virtude do aumento de mercado produtivo e consumidor, tanto nacional como internacional,
as empresas buscam meios de aperfeicoamento para que ndo sejam extintas pela concorréncia
local e estrangeira. A internacionalizagdo tem sido uma estratégia de crescimento para
empresas buscarem novos mercados, economias de escala, seguranca e lucratividade.
Entretanto, vencer concorrentes em outros paises de forma sustentavel ndo € tarefa simples
(VASCONCELLOS, 2008). Para isso, & necessario que as empresas tomem decisfes
estratégicas voltadas para a sustentabilidade e que essas tragam resultados positivos, num

futuro préximo, no cenario internacional.



65

A sustentabilidade deve fazer parte da estratégia das organizacdes, pois a
sustentabilidade estd intimamente relacionada com o termo responsabilidade social das
organizagdes. Segundo Stead e Stead (2000), o gerenciamento estratégico sustentivel nas
organizacOes foca a formulacdo e implementacdo de estratégias projetadas para prover as
firmas de vantagens competitivas, utilizando a responsabilidade ambiental e social como
caminho para a reducdo de custos e diferenciacdo de mercado. Além disso, a ideia de
"sustentabilidade” adquire contornos de vantagem competitiva. Segundo Porter (1996),
normalmente as organizagdes tém uma estratégia econdmica e uma estratégia de
responsabilidade social e o que elas devem ter € uma estratégia s6. Nesse sentido, uma
consciéncia sustentavel pode significar uma vantagem competitiva, quando encarada uma
estratégia Unica na organizagao.

Muitas estratégias competitivas tém sido desenvolvidas a partir das teorias de
desenvolvimento sustentavel. E, além disso, torna-se necessario considerar a necessidade de
alinhamento das estratégias competitivas com as trés dimensGes do desenvolvimento
sustentavel: os aspectos econdmicos, sociais e ambientais. Conforme Hart e Milstein (2004), a
empresa sustentavel contribui para o desenvolvimento sustentdvel ao gerar beneficios
econdmicos, sociais e ambientais, considerando interconectados 0s seus interesses de
negocios e os interesses do ambiente natural e da sociedade.

Segundo Porter e Kramer (2006), h4 quatro motivagdes que impulsionam as empresas
a incorporar a questdo do desenvolvimento sustentavel a estratégia de negdcios: obrigacao
moral, pela qual a obtencdo do sucesso comercial deve honrar valores éticos, garantindo
respeito as pessoas, comunidades e meio ambientes; a sustentabilidade, conforme a definicédo
do relatério Brundtland, as necessidades do presente devem ser atendidas sem comprometer a
capacidade das geracOes futuras em atenderem a suas necessidades; a licenca para operar,
toda empresa necessita de permissdes tacitas ou explicitas de governos, comunidades e de
diversos stakeholders para desenvolver seus negécios; e por fim, a reputacdo, a melhoria da
imagem da companhia, o fortalecimento da marca, a moral dos funcionérios e até o aumento
do valor das agdes, sdo fatores que tornam a reputacéo de uma empresa positiva. Desta forma,
as atividades de desenvolvimento sustentdvel devem estar vinculadas a um cunho de
planejamento estratégico (CORAL, 2002).

De acordo com Hart e Milstein (2004), acdes de sustentabilidade e criacdo de valor

para o acionista devem estar diretamente ligadas, a fim de evitar que as empresas sacrifiquem
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seus lucros e o valor ao acionista em nome do bem puablico. Com isso, ele propés um modelo

de valor sustentavel.

Amanha

Inovagdo &
Reposicionamento

Interno - Externo

Custo &
Redugdo de custo

[ Caminho de crescimento
& trajetdria

Reputagao &
Legitimidade

Hoje

Figura 2 — Modelo de valor sustentavel.
Fonte: Adaptado de Hart e Milstein (2004, p. 71).

Dentro desse modelo de Hart e Milstein (2004), uma oportunidade de sustentabilidade
facilmente identificada esta relacionada ao consumo de matérias-primas e geracao de residuos
e poluicdo. Com isso, hd um foco no ecoeficiéncia dos produtos atuais dentro do processo
produtivo atual. Para tanto, necessita-se de um envolvimento dos colaboradores bem como
um acompanhamento rigoroso das atividades, levando a melhorias continuas, controle de
qualidade e uma estratégia voltada para a sustentabilidade. Segundo Hart e Milstein (2004), os
desafios globais associados a sustentabilidade, vistos a partir da 6tica dos negécios, podem
ajudar a identificar estratégias e praticas que contribuam para um mundo mais sustentavel e,
simultaneamente, direcionar o valor ao acionista.

Segundo Shrisvastava e Hart (1998), os desafios globais podem ser combatidos com
tecnologia organizacional sustentavel, a qual tem profundas implicacGes para as estratégias
das organizacdes e sistemas industriais, nas quais as economias e as fronteiras fisicas entre as
nacdes estdo se tornando cada vez mais abertas. Estrategistas, estudiosos e gestores
organizacionais precisam saber muito mais sobre relacionamentos entre tecnologia e

economia, ecologia e sociedade. A figura abaixo explora estas relagdes.
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Tecnologia

Pessoa
e
Organizagao

Ecologia < S Sociedade

Figura 3 - Tecnologia Organizacional Sustentavel.
Fonte: Adaptado de Shrisvastava e Hart (1998).

A figura acima representa a visdo sisttmica de organizacdes e individuos que
simultaneamente moldam e sdo moldados pela sociedade, tecnologia e ecologia ou meio
ambiente. As organizagdes, como as pessoas coletivas, sdo extensdes dos individuos e dos
grupos de individuos. Elas criam tecnologias para promover seus objetivos coletivos e eles,
por sua vez, sdo moldados pelas tecnologias que consomem e incorporam em suas vidas. A
sociedade e seus diversos componentes - governo, economia, mercados, politica, cultura,
todos exercem influéncias decisivas. O ecossistema € o terreno em que todos essas estruturas
sociais sdo baseadas. O ecossistema funciona como um conjunto de recursos naturais e de
residuos para todas as atividades organizadas.

De acordo com Shrisvastava e Hart (1998), atingir a sustentabilidade exige que se
desloquem todos esses elementos para um futuro sustentavel. A Tecnologia Organizacional
Sustentavel €, portanto, um aspecto integrante do desenvolvimento sustentavel nas
organizagOes dentro de sociedades sustentaveis. As tecnologias sustentaveis podem ser tanto
produtivas, de forma ecologicamente eficientes, bem como ser as fontes de vantagem
competitiva. No lado dos insumos, as empresas podem avancar para tecnologias de energia
renovavel, conservacao de energia e reducdo do uso de materiais naturais virgens.

As organizacOes sdo desafiadas a entender a questdo da sustentabilidade ecologica
junto a seus acionistas, pois seus clientes, colaboradores e publico em geral estdo buscando
produtos sustentaveis, locais de trabalho sustentaveis e cidad@os coporativos sustentaveis.

A mudanca estratégica fundamentada no processo de sustentabilidade gera a gestao

empresarial redugdo de custos produzidos pela gestdo ambiental e aumento das vendas dos
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produtos, pois esses serdo produzidos com tecnologias mais limpas e vindos de processos nao
poluentes. Dessa maneira, irdo fortalecer a imagem da marca e da empresa como uma
empresa sustentavel. Nesse sentido, segundo Melo e Brennand (2004), a empresa ira ter o
reconhecimento da sociedade e dos clientes, os quais valorizam as estratégias de gestdo

sustentavel da empresa.

2.4 Modelos de estratégias ambientais

A concorréncia internacional, a globalizacdo dos mercados, a mudancas da visdo das
grandes empresas internacionais e mudancas de visdo por partes de muitos governos dos
paises desenvolvidos, estd levando o mundo a mudancas radicais na forma de comercializar
bens e servi¢os no cenério internacional. isso esta trazendo para as empresas do mundo todo
alteracdes na forma de agir estrategicamente. As empresas deverdo estar preparadas para
buscar novas alternativas internas e externas e deverdo focar cada vez mais nas estratégias
ambientais. Para Shrivastava (1995), a sustentabilidade ambiental deveria se tornar um
aspecto integral de qualquer decisdo corporativa.

A adocdo de uma estratégia ambiental, embora ndo seja uma solucdo para o
desenvolvimento sustentavel € uma forma de gerenciar a organizacdo, levando em conta 0s
reflexos de suas atividades para o0 meio ambiente. Alteragdes no processo produtivo e
inovacdo nas estratégias de negdcios das empresas podem levar as organizacBes ao
desenvolvimento global sustentavel. De acordo com Strobel (2005), apesar de as estratégias
ambientais e sociais inimitaveis serem importantes para a manutencdo da vantagem
competitiva de uma empresa, para fins de desenvolvimento sustentavel € fundamental que
estas estratégias sejam disseminadas por todas as empresas.

A degradacdo ambiental do planeta, reducdo dos recursos ambientais, diminuicdo da
agua potavel e o aumento de lixo ndo reciclavel, nos ultimos anos, fez crescer a pressao para
que as empresas respondam cada vez mais por questdes socioambientais, exigindo das
mesmas uma reformulacdo dos planos estratégicos para que essas organizagdes se tornem
cada vez mais sustentaveis. Incorporar novos principios e quebrar paradigmas no
gerenciamento das organizagdes industriais significa reestruturar a filosofia da mesma e
também exigira muitas mudancas nos aspectos da sociedade e do comércio, vivendo dentro da

capacidade dos ecossistemas existentes.
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Nesse sentido, é conveniente abordar alguns modelos estratégicos ambientais
presentes na literatura que pretendem incorporar os principios da sustentabilidade econdmica,
meio ambiente, social na gestdo de empresas (SHRIVASTAVA, 1995; HART, 1997;
STEAD; STEAD, 2000). Esses modelos possuem diferentes enfoques e bases tedricas. A
sequir serdo apresentadas as bases tedricas e 0s principais conceitos dos modelos de

Shrivastava, Hart, Stead e Stead e, por fim, Coral.

2.4.1 Modelo de Shrivastava

O modelo de Shrivastava (1995) baseia-se no paradigma do Ecocentrismo, no qual as
limitacdes do meio ambiente e a ecologia devem nortear 0s principios de gestdo das empresas
e a reducdo de seus riscos, ou seja, a eliminacdo dos fatores relacionados a questdo ambiental
gue ameacam a sobrevivéncia da empresa. O autor considera que a sociedade industrial possuli
as seguintes caracteristicas: (a) a maior parte da producdo econémica ocorre em setores de
alta tecnologia e servicos; (b) existe uma crescente globalizacdo de financas, produgdo de
trabalho e mercados de produtos; (c) o crescimento econémico € confrontado com limites
ecologicos; e (d) existe um movimento em favor da democratizacdo de mercados e politicas.

No ambito das corporacdes, Shrivastava apresenta quatro maneiras para que uma
organizacdo possa contribuir para o desenvolvimento sustentdvel: a) gerenciamento da
qualidade total ambiental; b) transferéncias tecnoldgicas; c) estratégias competitivas
ecologicamente sustentaveis; e d) controle do impacto populacional pelas corporacdes.
Segundo o autor, esses quatro mecanismos foram escolhidos porque sdo praticamente viaveis
coletivamente, pois 0s mesmos abordam as quatro estratégias do desenvolvimento ecoldgico

sustentavel, que s&o:

a) Gerenciamento da Qualidade Total Ambiental

O gerenciamento se da através da insercdo da gestdo ambiental nos sistemas de
qualidade das empresas. Esse gerenciamento utiliza a analise do ciclo de vida para entender a
conexd@o entre a organizagdo e seu meio ambiente natural. Os sistemas baseiam-se na
eficiéncia da producéo, reducdo de custos e minimizacdo de residuos, partindo do mesmo
principio de reducdo de desperdicios e melhoria dos processos que 0s sistemas da qualidade

total possuem.
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O gerenciamento da qualidade total ambiental encoraja a reducdo de energia e
conservagao dos recursos naturais através de: a) reducao do uso de energia e materiais virgens
através de inovagédo de produtos; b) uso de materiais reciclaveis; c) troca de recursos naturais,
como, por exemplo: passar de borracha sintética para borracha natural; e d) desenvolvimento
de politicas de compras ecologicamente corretas. Este € 0 primeiro passo que as empresas
podem dar na reducdo do impacto ambiental negativo, o de minimizar o desperdicio e
acidentes no trabalho. E também aquele que um maior nimero de empresas tém condicdes de
implantar em curto prazo. Por fim, o gerenciamento também foca na escolha do produto e seu
design, reduzindo, desta maneira, o desperdicio e fazendo com que o produto tenha uma vida

mais longa e duravel, usando, desta maneira, menos recursos naturais.

b) Estratégias Competitivas Ecologicamente Sustentaveis

Leva-se em consideracdo o meio ambiente no qual as estratégias podem ser usadas
para melhorar as tecnologias usadas nas empresas. As tecnologias sustentaveis estdo
evoluindo tanto como um conjunto de técnicas (tecnologias, equipamentos, procedimentos
operacionais) quanto como uma orientacdo na forma da gestdo. As técnicas sao utilizadas para
reducdo de poluicdo, gestdo de residuos, energia e &gua, além do desenvolvimento
tecnoldgico sustentavel e aumento da eficiéncia na producdo. Para chegar perto da proposta
da sustentabilidade, as empresas precisam ter esta visao incutida em todas as suas praticas, em
suas metas e em todas as areas e funcGes administrativas, incluindo os elos anteriores e

posteriores da cadeia.

c) Transferéncia de Tecnologia

As grandes empresas dos paises desenvolvidos detém tecnologias que podem oferecer
suporte a sustentabilidade dos sistemas produtivos aos paises em desenvolvimento. Os paises
em desenvolvimento precisam da tecnologia para providenciar amenidades para sua
populacdo. Eles precisam dessas tecnologias para diminuir a poluicdo e parar com a
degradacdo ambiental. Por outro lado, os paises em desenvolvimento possuem 0S recursos
naturais que sdo necessarios para a producdo de bens de consumo. Portanto, as corporagdes
dos paises desenvolvidos que possuem tecnologia e know-how podem transferir seu
conhecimento para 0s paises em desenvolvimento em troca da extragcdo sustentavel de
recursos naturais, tais como plantas para fazer produtos farmacéuticos, metal, minério

mineral, vida selvagem, terrestre e marinha. Muitos desses ecossistemas e recursos naturais
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estdo se tornando escassos, devido a incapacidade dos governos locais de prover a

sustentabilidade.

d) Controle do Impacto Populacional pelas Corporacoes

As empresas devem criar sua propria infraestrutura e apoiar a educacédo e treinamento
do publico e comunidades onde estdo inseridas através de marketing. O autor ressalta que
essas mensagens podem ser inseridas nos produtos ou nas embalagens e serem direcionadas
para criangas, jovens, adultos, casais, solteiros e outros. As corporacgdes estdo, atualmente,
mais preparadas para implantar a gestdo da qualidade ambiental e a adogdo de estratégias
ecologicamente sustentaveis. Os outros dois passos exigirdo maior cooperacdo, modelos mais
complexos, interagdo com maior nimero de atores e custos mais altos. As empresas poderdo
reduzir o impacto ambiental colocando em suas embalagens como se deve reutilizar ou

reciclar os produtos usados.

Mudancas no Politicas governamentais
consumo \ / para o desenvolvimento
sustentavel

Desenvolvimento ecologicamente sustentavel

Controle da Seguranca de Gerenciamento Criacao de
populacéo alimentagéo dos recursos Economias
Ecoldgicos sustentaveis

\///7\
| —

— N7

Gerenciamento Estratégias
da qualidade Competitivas s | Transferéncia de s | Controle do
Ambiental Ecologicamente Tecnologia Impacto
Total sustentpéveis Populacional
A A

[ Visdo [=——>{ Entradas > | Processamento [—>>| _ Saidas |

Corporacdes de negdcios

Figura 4 - Modelo de Ac¢Bes Corporativas para o Desenvolvimento Ecologicamente Sustentavel
Fonte: Adaptado de Shrivastava (1995, p. 943).
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2.4.2 Modelo de Hart

O modelo de Hart (1997) focaliza questdes mercadoldgicas e funcionais considerando
que as corporacles, principalmente as multinacionais, podem e devem buscar a
sustentabilidade global, pois s@o as unicas organizacdes que possuem recursos, tecnologia,
alcance global e a motivacdo necessaria, uma vez que 0 seu crescimento econémico e
sobrevivéncia futura dependem da disponibilidade de recursos naturais e de mercados que
poderdo consumir 0s seus produtos. Estas corporacdes deverdo desenvolver capacidades para
ultrapassar as barreiras e desafios impostos pelo meio ambiente natural, auxiliando no
desenvolvimento de uma economia global sustentavel que o planeta seja capaz de suportar
indefinidamente. Para isto, estas corporacgdes deverdo voltar-se para 0s mercados emergentes
dos paises em desenvolvimento, porém com produtos e servigos que possam ser produzidos
de uma forma sustentavel para o planeta e que atendam as necessidades basicas da populacéao
menos favorecida.

Atualmente, os sistemas produtivos das empresas modernas estdo basicamente
voltados para atender os padrdes de consumo e necessidades de mercados emergentes com
grande potencial de crescimento. Além disto, raramente a gestdo ambiental nas empresas esta
ligada a estratégia ou desenvolvimento tecnoldgico e, consequentemente, as empresas falham
em reconhecer as oportunidades (HART, 1997).

Dessa forma, o0 autor apresenta os diferentes tipos de economia para as quais devem
ser usadas diferentes estratégias e desenvolvidas tecnologias para a sustentabilidade
ambiental, como: a) economia consumidora; b) economia emergente; ¢) economia de
sobrevivéncia; d) economia de prevencao da poluicéo; e) produto planejado; e f) tecnologias

limpas/desenvolvimento sustentavel, que serdo apresentadas a seguir.

a) Economia Consumidora:

Neste mercado, as empresas devem ser responsaveis por criar maneiras de reduzir os
impactos corporativos no planeta, através de tecnologias inovadoras que deverdo substituir as
atuais, aumentando a eficacia do sistema produtivo e reduzindo o nimero de componentes das

emissoes.
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b) Economia Emergente:

As empresas devem evitar o confronto da demanda crescente e trabalhar para reduzir o
consumo no mundo. N4o seré possivel fornecer a toda a populacdo mundial o0 mesmo nivel de
consumo da economia consumidora. Portanto, as corporacdes deverdo desenvolver

tecnologias alternativas e sustentaveis.

¢) Economia de Sobrevivéncia:

As empresas devem focar em tecnologias de ponta para suprir as necessidades basicas
das populacdes mais pobres. Os velhos modelos ndo serdo satisfatérios e ndo trardo retorno
para as empresas (HART; MILSTEIN, 1999). Um modelo de desenvolvimento sustentavel
corporativo envolvera também a criacdo de redes de cooperacdo com governos locais,
instituicbes ndo governamentais e comunidades para atingir resultados em escala regional e
global.

Com o desenvolvimento e lancamento de produtos sustentaveis que atendam as
economias subdesenvolvidas, aumenta-se 0 consumo, movimenta-se a economia e,
consequentemente, impulsiona-se o crescimento desta camada da populacdo ainda néo

beneficiada pelo sistema econdmico capitalista vigente.

d) Prevencéo da Poluicéo

Esta € uma estratégia operacional que visa aumentar a eficiéncia do processo
produtivo e, a0 mesmo tempo, reduz os riscos de causar danos negativos ao meio ambiente.
Prevenir também significa evitar que se produzam residuos através da modificacdo de
processos ou utilizacdo de tecnologias limpas. Dentre suas principais vantagens, pode-se citar:

* Redugdo dos custos com instalagdo e manutencdo de sistemas de controle de
poluicdo de fim de tubo;

* Melhor utilizagao dos insumos, resultando em menores custos com matéria-prima e
disposicdo de residuos;

* Redugdo do tempo de produgdo através da eliminagao de etapas desnecessarias;

* Reducao de custos com ndo conformidades.

As ferramentas que podem ser utilizadas para implementacdo desta estratégia séo
sistemas de gestdo ambiental, gerenciamento de processos e gerenciamento da qualidade

ambiental.
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e) Produto Planejado

A adocdo desta estratégia implica integrar as questdes do meio ambiente natural e a
percepcdo externa dos stakeholders com o projeto de produtos e desenvolvimento de
processos, ou seja, envolve todo o cicio de vida do produto, com estratégias para reutilizar
componentes e utilizar materiais ndo toxicos.

Durante o desenvolvimento de um novo produto, os projetistas devem preocupar-se
para que 0 mesmo atinja 0 menor custo ambiental durante todo o seu cicio de vida, atraves da
utilizacdo de materiais renovaveis e de acordo com a sua capacidade de renovacéo global.

Ferramentas como projetos para a meio ambiente e analise do ciclo de vida séo
normalmente utilizadas.

A utilizacdo desta estratégia pode fazer com que a empresa se antecipe as acdes de
seus concorrentes, por meio do acesso exclusivo a recursos limitados, como matérias-primas,
localizacdo, capacidade produtiva ou consumidores, ou conquiste uma lideranca para
estabelecer regras, incentivar legislacdo ou padrdes que sejam projetados de acordo com a

capacidade produtiva da empresa.

f) Tecnologias Limpas/Desenvolvimento Sustentavel

Esta estratégia envolve a minimizacao do impacto ambiental de sistemas produtivos de
forma globalizada, social, levando-se em consideracdo o planeta e ndo apenas a empresa e
seus consumidores, Além disto, implica construir mercados nos paises em desenvolvimento e,
ao mesmo tempo, reduzir o impacto ambiental criado por esta nova atividade econémica. Para
implantar esta estratégia, as empresas precisam possuir recursos suficientes e considerar as
andlises de retorno do investimento em longo prazo, construindo redes de cooperacdo e
investindo em projetos de desenvolvimento de tecnologias limpas com institutos
especializados. Por isso, as grandes corporacdes sdo as mais aptas a perseguir esta tarefa, que
implica em altos investimentos e um compromisso efetivo com o desenvolvimento do
mercado. Porém, as empresas de médio porte, bem organizadas, também devem evoluir na
implantacéo de estratégias ambientais que favoregam o seu desenvolvimento sustentavel. Para
isto, sera necessario planejar o seu futuro.

Dessa forma, uma empresa competitiva deverd preocupar-se nao apenas com a
lucratividade no presente e o crescimento em médio prazo, mas também com a sua posi¢éo
futura e sua fonte de vantagem competitiva, ou seja, em como ela ira competir quando a sua

configuracdo estratégica estiver obsoleta ou for copiada por outros. A implementacdo destas
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estratégias deve acontecer de forma incremental e de acordo com a capacidade interna e de
integracdo e parceria da organizacdo. Deve-se considerar, também, que, no inicio, existem
mais oportunidades para serem captadas no plano operacional, mas, a medida que a empresa
chega perto da emissé@o zero de residuos, os avancos podem requerer investimento de capital
mais elevado e maior inovacéo tecnologica.

Percebe-se, através da Figura 5 que para a empresa reduzir os residuos, € preciso
implementar estratégias na economia de mercado, através da reducdo de insumos, energia e
desenvolvimento de produtos e tecnologias limpas, economia da natureza, através da reducao

de impactos e economia de sobrevivéncia, atraves da construcdo de habilidades.

Reducéo de Desenwolver
insumos e produtos e
energia / tecnologias
\ limpas
Reducdo dos Economias Construir
Impactos desenwvolvidas habilidades nos
_ / pobres
Poluicao nomia de Merc (qualificacio)
Metrépoles Pobreza
Economias emergentes Economia de

sobrevivéncia

nomia da nature \

Incentivar
relacdes entre
Assegurar 0 uso Renovar 0s negdcios locais
sustertavel da recursos
natureza naturais

Figura 5 - Modelo Construindo Estratégias de Negdcios Sustentaveis
Fonte: Adaptado de Hart (1997, p. 75).

2.4.3 Modelo de Stead & Stead

O modelo proposto por Stead e Stead (2000) considera que as estratégias das
empresas, quando aplicadas em nivel ecoldgico, fornecem uma estrutura ética sélida para o
interesse principal que é o planeta Terra. Este deve ser tratado como o principal Stakeholder
da empresa e os principios da sustentabilidade devem fudamentar o processo de elaboracéo
das estratégias empresariais. Para Stead e Stead (2000), os stakeholders trabalham para atingir
a sustentabilidade e todos eles representam os interesses do planeta terra. Dentro da estratégia
empresarial, um sistema de valores baseados em sustentabilidade pode oferecer uma solida

base ética para o desenvolvimento sustentavel.
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Segundo Stead e Stead (2000), o desenvolvimento sustentavel deve satisfazer as
demandas de vérias outras organizacGes através de estratégias ecologicamente corretas, no
cenério internacional e global. Essas estratégias ecologicamente corretas sdo chamadas de
“estratégia empresarial ecoldgica”.

A figura abaixo representa o modelo andlitico de Stead e Stead (2000), que podera
ajudar as empresas na andlise, elaboracdo e implementacdo de suas ecoestratégias

empresariais.

Preenchimento === Dialogo
/ espiritual \ Populagéo | Planeta |
Qualldade Posterladade
Sustentabilidade Reguladores Consimidores  Investidores
Comumdade Totalldade Financiagdores  Seguradores  Empregados
Tecnologia Afluéncia
Empresa
Pequenez — Dlver5|dade \“"/
Rede de valores centrada em Sistema de questdes Mapa verde dos
sustentabilidade ecoldgicas Stakeholders

y
= entabilidade” |

Y
Gerenciamento estratégico
sustentavel

Figura 6 - Modelo de Ecoestratégias Empresariais.
Fonte: Adaptado de Stead e Stead (2000, p. 325).

Conforme os autores citados acima, trés fatores analiticos foram usados para a
formulacédo das estratégias empresariais: analise de valores, que suportam o sistema "ética da
terra" na consciéncia moral das organizac6es; analise de questdes sociais; e analise das partes
interessadas, os chamados stakeholders.

A andlise de valores que suportam a empresa visa encontrar um equilibrio entre o
sucesso econdmico e a protecdo ambiental. A analise de questfes tem por objetivo estabelecer
as relacGes existentes entre as questdes ecoldgicas do planeta e as questdes estratégicas da
empresa. Por fim, a analise dos stakeholders parte da premissa que o planeta Terra € o

principal stakeholder da organizacéo, é aquele que é afetado pelas a¢fes da empresa.
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2.4.4 Modelo de Coral

Neste modelo, Coral (2002) aponta que o objetivo do modelo de Planejamento
Estratégico para a Sustentabilidade Empresarial — PEPSE consiste em oferecer as empresas
uma ferramenta de planejamento que possibilite analisar a sua posi¢do em relacdo as variaveis
de sustentabilidade, preparando-a para atuar em mercados futuros e estabelecendo prioridades
para o seu desenvolvimento sustentavel.

Segundo Coral (2002), o modelo PEPSE baseia-se nas premissas do desenvolvimento

sustentavel para a industria, conforme ilustra a figura abaixo.

Sustentabilidade

* Produtos ecologicamente
corretos
* Impactos ambientais

Sustentabilidade + Sustentabilidade + Sustentabilidade
Econbmica Ambiental Social
* Vantagem competitiva * Tecnologia Limpas * Assumir responsabilidade
* Qualidade e custo * Reciclagem social
* Foco * Utilizagdo sustentavel de * Suporte ao crescimento
* Mercado recursos naturais da comunidade
* Resultado * Atendimento a legislagcdo * Compromisso com 0
* Estratégia de neg6cio * Tratamento de efluentes desenvolvimento dos RH
e residuos * Promoc&o e participacdo

em projetos de cunho
social

Figura 7 - Bases do Modelo PEPSE
Fonte: Coral (2002, p. 129).

O modelo utiliza macroetapas, inserindo analises detalhadas das varidveis ambiental e
social. A principal contribuicdo desta ferramenta serd a estruturacdo da informacdo do
diagnostico estratégico para a elaboracdo de estratégias sustentaveis e a escolha da ferramenta
mais adequada a sua implementacéo.

A Figura 8 ilustra as macroetapas do modelo PEPSE de Coral.
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Diagnostico estratégico
* Levantamento de dados
> Analise das informacoes

Missao, Visado, Politicas

Obijetivos e Metas

Estratégias Sustentaveis

Projeto de desenvolvimento

Figura 8 - Macroetapas do Modelo PEPSE.
Fonte: Coral (2002, p. 130).

A figura a seguir apresenta o esquema que relaciona os elementos que compéem o
modelo PEPSE de Coral (2002).

Diagnéstico estratégico

A

Caracterizacdo da
empresa

Tipologia Missdo

Andlise Externas
* Ameacas
* Oportunidades

Analises Internas
* Pontos fortes
* Pontos Fracos

Estratégias
Sustentaveis

Projeto de
desenvolvimento

[ Visgo do Lider

A

| situacio ambiental

[ Estratéqia atuais

| organizacional Visdo e
Politicas
Convergéncia
estratégica
y
Gargalos estratégicos | Objetivos —
e operacionais e Metas
Grau de
sustentabilidade
da empresa
Anélise dos
Stakeholders

Figura 9 - Modelo de Planejamento Estratégico para a Sustentabilidade Empresarial.
Fonte: Coral (2002, p.

131).
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O modelo de planejamento estratégico para a sustentabilidade empresarial de Coral
(2000) analisa o diagndstico estratégico composto de duas etapas, que sdo os levantamentos
de dados, que tém como objetivo levantar dados e organizar as informagdes para analisar a
situacdo atual da empresa em relacdo a sustentabilidade, englobando a caracterizacdo da
empresa, analises externas, analises internas, visdo do lider, situacdo ambiental e estratégia
atuais; e a analise de dados, definindo a tipologia organizacional, convergéncia estratégica,
gargalos estratégicos e operacionais, grau de sustentabilidade da empresa e analise dos
stakeholders.

Os resultados das duas etapas tém a funcdo de subsidiar a tomada de decisdo para a
definicdo de objetivos e metas e elaboracdo de estratégias sustentaveis. O modelo PEPSE
baseia-se na premissa de desenvolvimento sustentavel para a inddstria, buscando a viabilidade
e/ou equilibrio econémico, ambiental e social.

Nesse sentido a revisdo de literatura abordada permite visualizar que as questdes
relacionadas a gestdo estratégica da sustentabilidade, estdo intimamente relacionadas ao
desempenho exportador e a experiéncia internacional das empresas. Desta forma, para fins
desse estudo foi utilizado o modelo da Accenture-Compact de Lacy P. et. al (2010) que
permite analisar o envolvimento dos stakeholders dentro dos desafios externos, bem como a
importancia da sustentabilidade, barreiras de implantacdo, inovacao tecnoldgica sustentavel,

regulamentos sustentaveis dentro dos desafios internos.

2.5 Internacionalizacao

De acordo com Fillis (2001), a internacionalizagdo é razoavelmente bem conhecida,
mas o desenvolvimento da internacionalizacdo € bastante imaturo na maioria dos paises. O
processo de internacionalizacdo das grandes empresas localizadas em paises desenvolvidos
existe ha muito tempo. O tema em questdo é novidade para empresas localizadas em paises
subdesenvolvidos ou recém-industrializados, que passaram a comercializar seus produtos no
cenario global, com instalacdo de unidades produtivas em varios paises. Segundo Johanson e
Vahlne (1977), a internacionalizacdo ¢ um processo em que o conhecimento experiencial de
um mercado especifico é o principal ponto, ou ainda, como resultado de uma série de decisoes
incrementais das empresas, relacionado ao crescimento de seu envolvimento internacional.

Também se pode dizer que a internacionalizagdo é um processo sequencial de aprendizagem,
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que vai desde a atividade de exportagéo até o estabelecimento de uma unidade de produc¢édo no
exterior JOHANSON; VAHLNE, 1990).

De acordo com Dunning (1999), os principais motivos que levam uma empresa a se
internacionalizar séo a disponibilidade de recursos naturais, escassos nos paises de origem; a
existéncia de mao de obra barata, permitindo o barateamento da producéo a custos tdo baixos
que compensem 0s custos adicionais de transporte para outros mercados; e a atratividade dos
mercados locais.

Nesse novo milénio, 0 mundo est4 ganhando novos contornos, especialmente a partir
da globalizacdo, da forca das midias de massa, da mobilidade dos meios de producédo e da
reducdo das barreiras nacionais em todas as areas. A economia globalizada da atualidade, que
ganhou notoriedade no século XX, impacta diretamente as industrias e empresas do mundo
todo. O processo de internacionalizacdo, que ganha combustivel com a globalizacédo, torna-se
uma alternativa crescente para potencializar o lado financeiro de muitas empresas, além do
crescente interesse académico. Segundo Daly e Farley (2004), a globalizacdo ndo deve ser
confundida com o termo internacionalizacdo, pois é, de fato, algo totalmente diferente.
Globalizacdo refere-se a integracdo econémica global de vérias economias antigas em uma
economia global, principalmente pelo livre comércio e mobilidade de capital livre, mas
também por facil ou incontrolavel migracdo. O processo de internacionalizacdo refere-se ao
importante aumento do comércio internacional, relagdes internacionais, tratados e aliancas,
etc.

De acordo com Carlson (1975), o processo de internacionalizacdo se assemelha a
andar cautelosamente em terreno desconhecido. As operacGes no exterior implicam em
atravessar fronteiras nacionais, o que cria incerteza adicional. A internacionalizagdo é um
fenbmeno que permite as empresas tornarem-se mais competitivas, no mercado interno e
externo, pois permite explicar e compreender a estratégia e as fontes de vantagem competitiva
sustentavel. As empresas parecem ganhar e perder a sua posi¢do competitiva na industria, em
virtude da sua propria atuacdo e de seus concorrentes (PORTER, 1989). Estudos mais
recentes vinculam as vantagens competitivas a inovacéao, através da qual se estabelecem “as
novas tecnologias, o crescimento do comércio internacional e as iniciativas politicas de
regulagdo” (LUNDVALL, 2003, p. 117). Tidd et al. (1997, p. 39) consideram a inovagéo
como ‘“um processo, ndo um evento unico, que necessita ser tratado como tal”. Entendem,

ainda, que o processo de inovacdo € imperativo para a sobrevivéncia e crescimento da
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empresa no mercado internacional, visto que ha sempre novos produtos entrando no mercado
(TIDD et al., 1997).

Segundo Vernon (1966), uma inova¢do num pais leva, inicialmente, & producdo local
acompanhada de exportacéo; a estandardizacdo de processos e a estabilizacdo da tecnologia
irdo permitir a implantacdo industrial no exterior, ganhando economias de escala e diluindo os
custos iniciais de P&D. Finalmente, a entrada de concorrentes e a concorréncia de precos
direcionam o deslocamento para regides com menores custos de fatores. Também pode-se
citar o aumento das economias de escala; aumento dos custos de P&D; encurtamento do ciclo
de vida dos produtos. Conforme De Negri, Salermo e Castro (2005), a baixa insercdo
internacional das empresas até meados de 1990 deve-se ao fato das industrias estarem
acomodadas, sem estimulos para a inovacdo e para a diferenciacdo de produtos. Nesse
periodo, a industria teve dificuldades na insercdo internacional, pois ndo foi constituida para
tal e os grupos brasileiros ficaram relativamente menores diante de seus congéneres
internacionais.

Nesse sentido, as empresas precisam inovar e buscar novos mercados para diferenciar
seus produtos. A busca de novos mercados se reflete em motivacbes e/ou razbes da
internacionalizacdo. Daniels e Radebaugh (1998, p. 9) apontam quatro principais objetivos
que levam as empresas a buscar a inser¢dao no comércio internacional: “expandir suas vendas,
adquirir recursos, diversificar suas fontes de vendas e de suprimentos e minimizar 0 risco
competitivo”. Para Root (1987), as razfes para que uma empresa se internacionalize podem
ser diversas, incluindo um mercado doméstico estagnado, um mercado estrangeiro em
crescimento mais rapido que o doméstico, seguir clientes e concorrentes que se
internacionalizem, acompanhar os concorrentes em industrias oligopolizadas, contrapor-se a
entrada de concorrentes estrangeiros ou, ainda, conseguir escala para aumentar a
competitividade dentro e fora do mercado domeéstico.

Pode-se citar, ainda, outros motivos da internacionalizacdo como: procura de recursos
na tentativa de obter melhores condic¢Oes de custo; procura de mercado para assegurar market
share e crescimento das vendas nos mercados externos; e, por fim, a procura de eficiéncia na
tentativa de obter beneficio na estrutura de recursos, mercados, culturas e politicas. Conforme
Lemaire et al. (1997) e Penrose (1995), o principal motivador a internacionalizacdo das
empresas é a globalizagdo de economias e mercados, oferecendo uma série de oportunidades

para uma organizacgéo investir e crescer.
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Os processos de internacionalizacdo contribuiram para o0 experimento e
desenvolvimento de diversas teorias que tém o objetivo de auxiliar as estratégias que séo
utilizadas para a expansio dos negdcios. E preciso conhecer, entdo, essas principais teorias de
internacionalizacdo que buscam explicar tais processos, para que Se possa pensar a gestdo
estratégica subjacente ao processo de internacionalizacdo. Por Gestdo estratégica, entende-se
que é um tema unificador que da coeréncia e direcdo as a¢les e decisdes de uma organizacao
(GRANT, 1998). Sumariamente, pode-se citar os seguintes modelos: o modelo de ciclo de
vida do produto (VERNON, 1966, 1979), o modelo do processo de internacionalizacdo de
Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977), o modelo relacionado a inovacdo (ANDERSEN,
1993), o modelo da escolha adaptativa (LAM; WHITE, 1999), o modelo da analise do
paradigma eclético de internacionalizacdo, baseado nos custos de transacdo (DUNNING,
1980, 1988), 0 modelo Diamante (PORTER, 1989) e, por fim, o modelo baseado em recursos
(SHARMA; ERRAMILLI, 2004).

Devido a complexidade dos processos de internacionalizacéo, fica complicado afirmar
que h& uma Unica teoria sobre internacionalizacdo de empresas que melhor se enquadre para
nas organizacdes. Por isso, pretende-se comentar sobre a estratégia de internacionalizacdo e
descrever sobre os modos de entradas. Dessa maneira, pode-se apresentar uma melhor

visualizacdo do contelido a ser exposto.

2.5.1 Estratégia de internacionalizagdo

Operar em um comércio internacional em vez do doméstico representa novas
oportunidades para as empresas. Conforme Cornel e Drennan (2004) a expansdo do comércio
internacional e a multiplicacdo de empresas que ampliam seus negécios para além das
fronteiras de seus paises sede trazem a tona a necessidade de profissionais que se
preocuparem com o0 desenvolvimento de novos produtos. Essas empresas que possuem
operacdes na arena internacional ganham acesso a novos mercados e abrem novas fontes de
informagdo para estimular futuros desenvolvimentos de novos produtos, além de ampliar as
opcOes de movimentos estratégicos que a empresa pode fazer para competir com seus rivais
domeésticos e internacionais.

Segundo a consultoria da empresa Alpargatas, Hirata, as empresas que desejam
exportar seus produtos precisam estar sempre se reinventando, mudando o conceito dos

produtos bem como estimulando os desenvolvimentos de novos produtos e alterando, em
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alguns casos, a estratégia de internacionalizacdo, mas sem perder o conceito da marca. “E
preciso ser diferente e inovador, ndo sé no produto, mas também na forma de se comunicar.
Além disso, estar atento a concorréncia, conhecer as necessidades dos clientes e buscar novas
oportunidades” (HIRATA, 2010).

Para Levi (2006), a estratégia de internacionalizacdo é definida como um plano para
entrar em diferentes mercados estrangeiros. Segundo Kogut (2002), o campo da estratégia
internacional enfoca as atividades internacionais de empresas bem como suas interagdes com
governos estrangeiros, competidores e empregados. A area busca entender por que as
empresas atuam em mercados externos e como o fazem. De acordo com Gomes et al. (2009),
as empresas que acumularam experiéncia em neg6cios internacionais estdo mais preparadas
para adotar estratégias de internacionalizacdo mais sofisticadas e intensivas em conhecimento
do que firmas que ndo possuem essa experiéncia.

Segundo Barney (1996), as estratégias internacionais e globais existem ha& muito
tempo. Nesse sentido, evidenciando o fato de que as estratégias internacionais e globais ndo
sdo uma invencgdo do século XX, Thompson e Strickland (1995) alertam que quatro variaveis
situacionais caracterizam a arena global: a variagdo de custos entre paises; diferencas em
salarios, produtividade dos trabalhadores, taxas de inflacdo, custo de energia, regulamentacao
governamental, entre outros; taxas flutuantes de cambio; politicas comerciais do governo
anfitrido; padréo de concorréncia internacional. Conforme Rhinesmith (1993), para ser global,
uma empresa deve ndo apenas fazer negocios internacionalmente, mas também deve ter uma
cultura e um sistema de valores que permita mobilizar recursos em qualquer lugar do mundo,
para alcancar vantagem competitiva.

Transformar varios negdcios, em varios paises, em um negdcio internacional e que
possua uma estratégia internacional integrada é um dos maiores desafios para as empresas
(YIP, 1996). Para Yip (2001), a maturidade dos mercados domésticos esta impulsionando as
empresas a procurarem uma expansao internacional, além de buscar a globalizacdo quando
integram sua estratégia em diversos paises.

Conforme Mintzberg e Quinn (2001), existem trés passos importantes para o0
desenvolvimento da estratégia global: desenvolver a Estratégia essencial - a base da vantagem
competitiva sustentavel, geralmente desenvolvida para o seu pais sede. Isso significa que é
necessario apoiar-se primeiramente em uma estratégia basica antes de pensar em uma
estratégia global; internacionalizar a estratégia essencial através de expansao internacional de

atividades e através da adaptagdo da estratégia basica. As empresas primeiro necessitam
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dominar os fundamentos dos negdcios internacionais antes de pensar na estratégia global do
negocio; globalizar a estratégia internacional ao integrar a estratégia pelos paises. I1sso pode

ser melhor visualizado na figura abaixo.

Desenvolver a Estratégia | Estratégia da esséncia do negdcio
da esséncia do negécio

Internacionalizar a
estratégia

Globalizar a estratégia [Pais A | €—>[PaisB |«—> [PaisC | €<—> [Pais D] €«——>[PaisE |
Figura 10 - Estratégia Global Geral.

Fonte: Adaptado de Mintzberg e Quinn (2001, p. 347).

Conforme Douglas e Wind (1987, p. 20-21), as empresas multinacionais detém muito
bem o dominio dos primeiros dois passos, citados acima, mas desconhecem o terceiro passo,
visto que a globalizacdo corre em sentido contrario da sabedoria aceita de personalizar para 0s

mercados internos.

2.5.2 Modos de Entrada

Para que haja um desenvolvimento de negdcios, dentro da empresa, bem organizado e
que atinja os objetivos especificos, traga lucro e resultado, € preciso ter uma estratégia de
internacionalizacdo bem delineada, estruturada e bem pensada. Para isso acontecer, a empresa
precisa saber os principais tipos de internacionalizacdo existentes. Numerosos investigadores
internacionais de negécios (ROOT, 1987; YIP et al., 2000; LEVI, 2006) identificaram que 0s
principais modos de entradas na internacionalizacdo incluem a exportagéo, licenciamento,
franchising, subsidiaria, aliancas, joint ventures e outras formas.

As formas de internacionalizacdo diferem do grau de controle sobre a operacdo de
investimento estrangeiro, quantidade e risco. A empresa deve escolher o melhor modo de
entrada em um mercado estrangeiro, dependendo do ambiente de negdcios e dos recursos que
ela dispde. Os modos de entradas de internacionalizagcdo sdo classificados em: exportacéo,
licenciamento, aliancas estratégias, joint ventures, subsidiarias, franchising, aquisicdo
internacional e investimento direto solo no exterior. As formas serdo apresentadas a seguir em

forma conceitual para melhor clareza e entendimento.
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A exportacdo representa a primeira alternativa de internacionalizacdo para empresas
incipientes em relacdo a mercados externos e é a maneira mais simples e usual das empresas
venderem os bens, produtos e servicos além das fronteiras do pais de origem. Esta operagéo
pode envolver pagamento (cobertura cambial), como venda de produtos, ou ndo, como nas
doacGes. Nesta forma de entrada, os produtos de uma empresa sdo fabricados fora do mercado
alvo e, posteriormente, transferidos para ele. Esta é considerada a forma de entrada com
menores niveis de envolvimento, risco e controle. As principais formas sdo a exportacdo
indireta e a exportagéo direta (ROOT, 1994; KOTLER, 1998; NICKELS; WOOD, 1997).

Segundo o Ministério das Relacbes Exteriores - MRE (2009), a exportacdo direta
consiste na operacdo em que o produto exportado é produzido e faturado pelo préprio
produtor ao importador ou, ainda, conduz todo processo de exportagcdo, desde 0s primeiros
contatos até a venda final ao importador. Este tipo de operacdo exige da empresa o
conhecimento do processo de exportacdo em toda a sua extensdo, através de profissionais
especializados e de um setor de exportacdo dentro ou fora da empresa. Cabe salientar que a
utilizacdo de um agente de exportacdo nesta modalidade ndo deixa de caracterizar exportacdo
direta. A forma de exportacdo indireta é realizada por intermédio de empresas estabelecidas
no Brasil, que adquirem produtos para exporta-los. Muitas vezes chamados de atravessadores
internacionais ou intervenientes, esses intermediarios podem atuar tanto no mercado interno
como no exterior. Essas empresas podem ser: trading companies; empresas comerciais
exclusivamente exportadoras; empresa comercial que opera no mercado interno e externo;
outro estabelecimento da empresa produtora (neste caso, a venda a este tipo de empresa €
considerada equivalente a uma exportacao direta, assegurando 0os mesmos beneficios fiscais —
IP1 e ICMS; cooperativa ou consorcios de produtores ou exportadores; e, por fim, empresa
industrial que atua comercialmente com produtos de terceiros. As empresas que ndo possuem
experiéncia nas atividades de comércio exterior geralmente se utilizam da exportacéo indireta.
Aconselha-se cautela na escolha do intermediario, que cuidara de quase todos os detalhes da
exportacdo indireta. Por isso, a idoneidade da empresa intermediaria deve ser verificada.

A empresa exportadora ativa deve considerar o fluxograma de exportagdo que envolve
cinco etapas bésicas: avaliacdo da capacidade exportadora; pesquisa de mercado; preparacao
do produto; formacé&o de preco para exportacdo e documentacao inerente.

O Licenciamento prevé um contrato entre duas empresas em que uma, sendo detentora
de know-how, acorda com a outra proceder a transferéncia desse conhecimento. Pode-se

entender este processo como sendo o direito que a firma tem de produzir e comercializar
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produtos do licenciador, em mercados globais, pela empresa estrangeira. E previamente
fixada a troco de royalties, que sdo pagos pelo licenciado, o qual, por sua vez, ird assumir
todos os riscos e investimentos correspondentes a fabricacdo e distribuicdo dos bens nos
paises anfitrides. Visto assim, licenciamento €, segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2003),
provavelmente a forma menos dispendiosa de expansao internacional. O Licenciamento é de
baixo custo para os empresarios, apresentando bons indices de retorno em longo prazo e
normalmente é utilizado em pequenas empresas. A falta de controle sobre os produtos
manufaturados e comercializados e probabilidade de cdpia de tecnologia sdo alguns fatores de
risco.

As Aliancas Estratégicas podem ser compreendidas como sendo acordos entre as
partes interessadas, através da partilha de riscos e recursos, de tecnologia, informacdo e
conhecimento ou, ainda, a unido de duas ou mais empresas que possuem um objetivo comum
entre si. As aliangas estratégicas visam, geralmente, a conquista de novos nichos de mercado.
Estes acordos de cooperacdo parcial sdo a forma mais prudente de internacionalizacao,
possibilitando a melhoria do desempenho das empresas em mercados externos. Segundo
Lewis (1992), as aliancas estratégicas provém o acesso a muito mais recursos do que qualquer
empresa isolada possui ou pode comprar. De acordo com Dagnino e Padula (2002), é a
escolha de uma empresa ao compartilhar os custos e recursos com outra empresa, tipicamente
no pais anfitrido, para desenvolver novos produtos, construir instalagdes de manufatura ou
montar redes de vendas ou distribuicao.

Existem varios modelos ou tipos de aliancas conforme o processo de formacéo de uma
alianca estratégica. Conforme Lewis (1992), os tipos sdo: aliancas informais e contratuais;
aliancas de investimento minoritario; e empreendimentos conjuntos. Para Lorange e Roos
(1996), existem: alianca proviséria; aliancas estratégicas tipo consorcio; joint ventures
baseadas em projeto; e joint ventures plenas.

Segundo Hill (1991), existem algumas vantagens das Aliancas Estratégicas como:
prepara rapidamente para entrar em um novo mercado; traz incorporadas linhas de produtos
complementares; proporciona a companhia estrangeira produtos com credibilidade
instantanea no novo mercado, quando combinado com os produtos das empresas domésticas;
proporciona novos mercados e informagdes para ambas as partes; disponibiliza a expanséo de
pesquisa, desenvolvimento e recursos de marketing; reduz riscos econémicos e politicos.

Joint Venture é uma sociedade entre duas empresas, uma local e outra estrangeira. Sao

empresas com caracteristicas complementares que, geralmente, estabelecem uma nova
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entidade juridica autbnoma, separada das duas anteriores, que continuam a operar em Seus
respectivos paises e que realizam aportes dos mais variados possiveis. Pode-se dizer, ainda,
que é um compartilhamento de capital e outros recursos com outros socios, para estabelecer
uma nova organizacdo no pais-alvo. Segundo Minervini (2001), Joint Venture € como um
casamento, em gque cada uma das partes entrega um dote para comecar uma vida em comum.

As vantagens da Joint Venture sdo: Unica forma de entrada permitida em alguns
mercados e setores; conhecimentos do socio local; troca de conhecimentos. As desvantagens
podem ser: falta de controle pleno; potenciais conflitos sobre decisdes e estratégias; exposicao
de know-how aos parceiros internacionais.

Conforme Birkinshaw (2001), a subsidiaria, para muitas multinacionais, € parte da
estrutura de um negdcio global e integrada, o que significa a redugcdo do poder local e a
diluicdo do conceito de subsidiaria como unidade nacional. Birkinshaw (2001) define
subsidiaria como uma atividade de valor agregado da corporacdo e executada fora do pais de
origem da corporacdo. Os processos de internacionalizacdo podem ser explicados por
relacionamentos desenvolvidos por determinada subsidiaria com a matriz, os atores externos e
as outras subsidiarias (BIRKINSHAW, 2001). A instalacdo de subsidiarias no exterior faz
parte da politica de ampliacdo das empresas. Segundo Uhlenbruck (2004), a competicdo
global acontece no @mbito das subsidiarias que realizam diversas fungdes criticas dentro da
multinacional e desenvolvem suas préprias iniciativas. De acordo com De Negri, Salermo e
Castro (2005), as subsidiarias podem contribuir para o desempenho exportador da firma para
exercer diversas funcdes, tais como acessar canais de comercializacdo, adaptar os produtos a
demanda de mercados especificos e criar mercados ndo disponiveis no mercado doméstico.
Além disso, os autores comentam que grande parte da discussao reside na avaliacdo de que
uma boa parcela do comércio internacional se da intrafirma e, dessa forma, o desempenho
exportador do pais tende a ser positivamente influenciado quando as empresas estabelecem
subsidiarias no exterior.

D’Cruz (1986) argumenta que. dependendo da autonomia na tomada de decisdes e do
escopo geografico das responsabilidades, as subsidiarias podem exercer seis tipos diferentes
de papel: subsidiaria global; regional; servicos locais; produtos mundiais; satélite; e
importadora. Segundo Prahalad e Doz (1981), as subsididrias ganham autonomia em relacéo a
sede a medida que desenvolvem capacidades proprias. Nesse sentido, as subsidiarias sdo

fundamentais para a assimilacdo de recursos, competéncias e capacidades dispersas
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geograficamente e integra-los na multinacional, podendo, inclusive, servir de fonte para novas
tecnologias e desenvolvimentos para a empresa.

Para Cateora e Graham (2001), o franchising é uma forma especifica de licenciamento
em que o franqueador licencia ao franqueado para comercializar ou produzir um
produto/servico em determinado territdrio, segundo o modelo de negocio criado pelo
franqueador.

O Franchising prevé o estabelecimento de um contrato entre duas empresas, pelo qual
uma delas, sendo detentora de determinado know-how, compromete-se a transferi-lo a outra,
mediante uma retribuicdo acordada. Nesses processos, normalmente esta associada uma
marca protegida e ja implementada no mercado ou uma tecnologia devidamente patenteada.
Uma das vantagens de internacionalizacdo através das franchisings é a rapida expansao dos
negdécios. Em muitos casos, as vantagens do sistema de franchising podem ser consideradas
superiores aos negocios independentes, principalmente por fornecerem ao empreendedor um
modelo de gestdo em parceria, em que hd uma maior troca de informacGes e praticas
inovadoras nos mercados em que a rede de franchising atua (SHANE, 2005). As
desvantagens sdo a falta de controle de qualidade do produto e os altos custos de coordenacao.

Conforme Caughlan (2002), franchising é um canal de distribuicdo de marketing que
se propde a convencer os consumidores de que estdo comprando servicos ou produtos de uma
fonte verticalmente integrada, mas que na realidade estes podem estar adquirindo tais bens de
empresas de propriedade privada. E a compra de outra empresa ja estabelecida no exterior. A
aquisicao de uma empresa local é uma estratégia para internacionalizacdo de empresas muito
utilizada. O conhecimento de mercado e o conhecimento do ambiente politico, econémico e
cultural por parte da empresa adquirida tende a diminuir o risco da empresa adquirente. Por
outro lado, embora as aquisicbes no exterior sejam a forma mais rapida de expansao
internacional, o risco de choques culturais entre a empresa adquirida e a empresa adquirente é
muito grande. As empresas interessadas em efetuar aquisi¢des internacionais também devem
possuir as qualidades requeridas para empresas que pretendem montar sua operacdo sozinha
(HILL, 1991).

O investimento direto solo no exterior é a forma de internacionalizacdo pela qual uma
empresa decide “entrar” em determinado mercado por sua conta e risco. Esse investimento é a
transferéncia de conhecimentos e habilidades de uma organizagdo para um pais estrangeiro,
por meio de um investimento direto e sem a ajuda de parceiros. A perspectiva de obtencédo de

lucros maiores supera 0s riscos inerentes. Uma empresa que opta por abrir uma filial podera
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fazé-lo adquirindo uma empresa local ou, ainda, construindo suas proprias instalagdes. E um
grau elevado de internacionaliza¢do, uma vez que exp0e a empresa a elevados custos e riscos
politicos. Porém, a implementacdo da estratégia de investimento direto deve ocorrer quando:
0s produtos precisam estar disponiveis continuamente e em grande quantidade; tém produtos
com pouco valor agregado; é indispensavel um excelente servico de assisténcia técnica; se
confronta com paises que aplicam um forte protecionismo; tém produtos para os quais €
importante manter um elevado nivel de imagem e marca.

Conforme Hill (1991), as empresas que desejam entrar no mercado externo com
investimento solo precisam ter: alta capacidade de explorar suas vantagens competitivas;
adaptacdo aos mercados locais; alto grau de conhecimento do mercado em que atuam;
controle dos custos de produtos e da qualidade; controle das atividades de marketing; e alto
potencial absoluto de vendas.

Nesse sentido a revisdo de literatura da internacionalizacdo permite visualizar que as
questdes relacionadas a gestdo estratégica da sustentabilidade, estdo intimamente relacionadas
ao desempenho exportador e a experiéncia internacional das empresas. Desta forma, para fins
desse estudo foi utilizado o modelo de Papadopoulos e Martin (2010) que permite analisar as
varidveis: experiéncia longitudinal, internacional, comprometimento internacional e niveis
internacionais bem como, as variaveis de desempenho estratégico e econémico das empresas

pesquisadas.






3 METODOS E PROCEDIMENTOS

O estudo realizado se caracterizou como uma pesquisa de natureza quantitativa,
envolvendo, em parte, um estudo de natureza qualitativa de carater descritivo, do tipo ex-post-
facto, no campo teorico e pratico da sustentabilidade, estratégia e internacionalizacéo.

3.1 Pesquisa Qualitativa: Estudo de Caso

Os dados de natureza qualitativa foram obtidos a partir de entrevistas semi-
estruturadas em duas empresas brasileiras de grande porte do setor de artefatos de borracha. O
setor de artefatos de borracha foi escolhido devido a importancia da utilizacdo da borracha,
natural e sintética, em varios setores da economia brasileira e mundial. Essas borrachas
causam impacto direto na sustentabilidade do planeta e das organizagdes.

A estratégia de pesquisa da fase qualitativa recai em estudo de caso, de natureza
descritiva, mais adequado a este tipo de proposta. Gil (1999) esclarece que as pesquisas
descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fenbmeno, ou o estabelecimento de relacBes entre variaveis. Enfatiza, ainda,
gue uma das caracteristicas mais significativas esta na utilizacdo de técnicas padronizadas de
coleta de dados. Da mesma forma, Mattar (1996) ressalta que a pesquisa descritiva se
caracteriza por possuir objetivos bem definidos, procedimentos formais estudados e
orientados para a solucéo de problemas. Enfim, a pesquisa descritiva compreende a descri¢éo,
registro, analise e interpretacdo na natureza atual ou processo dos fenémenos.

No estudo de caso, faz-se uma questdo do tipo como ou por gue sobre um conjunto
contemporaneo de acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle
(YIN, 2001). Yin (2005) entende que o estudo de caso é adequado para responder as questdes

"como" e "porque"”, que sdo questbes explicativas e tratam de relacGes operacionais que
ocorrem ao longo do tempo, mais do que frequéncias ou incidéncias. O estudo de caso é
definido por Yin (2001) como uma estratégia de pesquisa para o estudo de fenbmenos sociais
complexos, visando a obter significativas caracteristicas de um determinado contexto. Yin
(2005) entende, ainda, o estudo de caso como um estudo empirico que pesquisa um fendmeno
atual dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto
ndo sdo claramente definidas e no qual sdo utilizadas varias fontes de evidéncias. Para

Goldenberg (1999), o estudo de caso retne o maior numero de informacdes detalhadas, por
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meio de diferentes técnicas de pesquisa, com 0 objetivo de apreender a totalidade de uma
situacdo e descrever a complexidade de um caso concreto. Da mesma forma, para Gil (1999),
0 estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos
objetos, de maneira a permitir seu conhecimento amplo e detalhado.

A partir de uma selecdo de casos por acessibilidade, foram entrevistados um diretor e
um gerente em duas empresas distintas. Nesse tipo de selecdo, o pesquisador pode decidir a
que proposito um informante pode servir e vai em sua busca. Esse tipo de selecdo emerge de
sua propria experiéncia em pesquisa, 0 que significa que ele conta com seu proprio
julgamento para encontrar informantes que possam trazer os elementos que ele estd
interessado em pesquisar (BERNARD, 1994).

As entrevistas foram gravadas com prévia autorizacdo do uso das falas para fins
didaticos e ndo lucrativos (carater estritamente educacional, sem rentabilidade para o
pesquisador ou participantes). Todos os participantes receberam um Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido.

Para o tratamento dos dados, utilizou-se a técnica de Analise de Contetdo, para
aprofundar o entendimento dos dados coletados através das entrevistas, na forma proposta por
Bardin (1977), que consiste em um conjunto de técnicas de analise de comunicaces, visando
obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo de conteddo das mensagens,
indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢es de
producdo/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens.

Como as técnicas utilizadas para a analise de conteldo sdo muitas, optou-se pela
técnica de andlise temética. Fazer uma analise tematica consiste em descobrir os nacleos de
sentido que compdem uma comunicacgdo, cuja presenca ou frequéncia signifiquem alguma
coisa para o objetivo analitico visado. Dessa forma, utilizou-se 0 método de anélise de
conteudo, mais especificamente no que diz respeito a analise tematica de um texto proposto
por Bardin (2004).

A analise temética procedeu-se da seguinte forma: ap0s a realizacdo das entrevistas,
foi feita a transcricdo das fitas gravadas, sendo que os textos foram inicialmente transcritos na
integra (BARDIN, 2004). Foi obtido um texto de cada empresa e feita a leitura flutuante desse
material, intercalando a escuta do material gravado com a leitura do material transcrito.
Durante a leitura, foram efetuadas anotacdes nas margens do material e sublinhadas, com

canetas coloridas, palavras e trechos significativos para a pesquisa.
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3.1.1 Unidade Empirica da Pesquisa qualitativa: Estudo de Caso

A concretizagdo empirica da pesquisa qualitativa deu-se em duas unidades industriais
do Estado do Rio Grande do Sul, localizadas nas cidades de Sdo Leopoldo e Santa Cruz do

Sul. As empresas, de origem brasileira, atuam no setor de artefatos de borrachas.

3.2 Pesquisa Quantitativa: Survey

Os dados quantitativos foram obtidos por meio de pesquisa survey, com questionarios
enviados eletronicamente por e-mail a respondentes ocupantes de cargos da alta direcdo de
empresas do setor de artefatos de borracha e por contato telefonico.

Uma das principais vantagens do método survey, segundo Aaker e Day (1990), € que o
mesmo permite coletar uma grande quantidade de dados sobre uma unidade de analise de uma
sO vez, sendo que estes dados podem ser: a) profundidade ou extensdo dos conhecimentos
pessoais; b) atitudes, interesses e opinides; ¢) comportamento; e d) variaveis de classificacéo,
tais como: faturamento, rentabilidade, nimero de funcionarios, margem liquida, estrutura
organizacional, escolaridade dos funcionarios, entre outros mais.

As questdes quantificadas da pesquisa tém como medida de mensuracdo a
concordancia em relacdo a cada aspecto avaliado, no qual 0,1 representa a menor
concordancia, 1 a maxima concordancia e “Zero” nao se aplica nas a¢des adotadas pela
empresa.

Para a andlise das relacfes entre os desafios externos e internos da sustentabilidade e o
desempenho exportador, foi aplicada a técnica bivariada de correlagdo de Pearson. O
coeficiente y (qui-quadrado) de Pearson mede a intensidade da relacdo entre varidveis
ordinais (McCLAVE E DIETRICH Il, 1985). O coeficiente y de Pearson varia entre -1 e 1. O
sinal negativo da correlacdo significa que as varidveis variam em sentido contrario, isto é, as
categorias mais elevadas de uma variavel estdo associadas a categorias mais baixas da outra
variavel. Usa, em vez do valor observado, apenas a ordem das observagoes.

Deste modo, este coeficiente ndo é sensivel a assimetrias na distribuicdo nem a
presenca de outliers, ndo exigindo, portanto, que os dados provenham de duas populacGes

normais.
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3.2.1 Unidade Empirica da Pesquisa Survey

A pesquisa quantitativa deu-se nas empresas industriais pertencentes a Associagdo
Brasileira da Industria de Artefatos de Borracha — ABIARB, ao Sindicato das Industrias de
Borrachas do Rio Grande do Sul — SINBORSUL e ao Sindicato da Industria de Artefatos de
Borracha no Estado de S&o Paulo - SINDIBOR (2010). O numero de empresas associadas ao
SINDIBOR e ABIARB ¢ de 150 e o nimero estimado de empresas do SINBORSUL ¢é de 55.
Desses totais, 32 empresas (conforme Apéndice E), se dispuseram a participar da pesquisa,
viabilizando o estudo quantitativo. O indice de participacdo foi de 16%. Esse indice de
resposta encontra-se proximo a média encontrada na maioria das pesquisas dessa natureza e

atende as necessidades de analise da pesquisa.

3.3 Modelo conceitual de pesquisa

O modelo conceitual de pesquisa foi estruturado a partir de varios estudos
identificados na literatura acerca das teméticas escolhidas. Dentre esses estudos se destacam o
estudo realizado pelas Nacdes Unidas Global CEO da Accenture-Compact (2010) e
Papadopoulos e Martin (2010).

A partir dos objetivos do estudo e da fundamentacdo tedrica, foi elaborado o modelo
conceitual adotado na fase quantitativa, composto por um conjunto de varidveis relacionadas a
integracdo da sustentabilidade na estratégia empresarial e o desempenho exportador,

conforme a Figura 11.
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Desafios Externos
Envolvimento dos Stakeholders
Desafios Internos
Importancia da Sustentabilidade 5
Barreiras de Implantagéo da '
Sustentabilidade
Mudanca de Mentalidade
Inovacéo Tecnoldgica Sustentavel
Diretrizes de Sustentabilidade na
Estratégia da Empresa
Educacéo Interna Voltada a
Sustentabilidade
Setor de Investimento Sustentavel
Sustentabilidade na PLR
Regulamentos Sustentaveis

1. Desempenho Estratégico

Desempenho Econdmico

Experiéncia Longitudinal
Experiéncias Internacionais
Comprometimento
Internacional

4. Niveis de
Internacionalizacéo

O =

Figura 11 — Modelo conceitual da pesquisa quantitativa integracdo da sustentabilidade na estratégia empresarial
Fonte: Adaptado de Accenture-Compact de LACY P. et al., (2010) e Papadopoulos e Martin (2010).

A pesquisa da Accenture-Compact de LACY P. et al, (2010) constitui-se em um
estudo realizado com CEOs de diversas empresas globais sobre o uso do tema
sustentabilidade nas estratégias das empresas que se destacam como um modelo inovador na
area de sustentabilidade e estratégia empresarial. Para um melhor entendimento do modelo
proposto acima e mensuracdo da pesquisa do processo de integracdo da sustentabilidade na
estratégia empresarial nas empresas, foram identificadas, na literatura, as dimensbes de

analises, bem como suas respectivas variaveis com seus indicadores utilizados pelas empresas
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a fim de avaliar a gestdo sustentavel na estratégia das empresas pesquisadas. Os indicadores

estdo relacionados no Quadro 6.

Desafios Internos

Quadro 6 — Conceituacdo e operacionalizagdo de varidveis da integracdo da sustentabilidade na estratégia
empresarial.
Fonte: Accenture-Compact de LACY P. et al, (2010)
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O consumidor na estratégia sustentavel, em conjunto com a mudanca de mentalidade
dos fornecedores e clientes, envolvimentos dos investidores e colaboragdo dos parceiros nos
desafios externos refere-se aos envolvimentos dos stakeholders.

A importancia da sustentabilidade nos desafios internos da empresa refere-se a questao
do envolvimento dos funcionarios quanto a questdo da sustentabilidade. As barreiras de
implantacdo da sustentabilidade referem-se as barreiras encontradas dentro da organizagdo. A
mudanca de mentalidade refere-se a mudar o pensamento da direcdo e funcionarios. A
inovacdo tecnoldgica sustentavel refere-se a desenvolvimento de produtos, processo e novas
maneiras de inovar, para focar a sustentabilidade da empresa. As diretrizes da sustentabilidade
na estratégia da empresa referem-se a confianca e gestdo de risco voltados ao crescimento da
organizagdo. A educagdo interna voltada a sustentabilidade refere-se a formacdo dos
funcionarios e gestores especificos voltados exclusivamente para a sustentabilidade. O setor
de investimento sustentavel refere-se ao investimento que a empresa faz em um Unico setor de
sustentabilidade. A sustentabilidade na PLR (Participacdo nos Lucros e Resultados) refere-se
a participacdo dos funcionarios nos lucros da empresa quanto a medi¢do da sustentabilidade.
Por fim a regulamentacdo da sustentabilidade refere-se a certificacdo e regulamentacdo que a
empresa possui quanto a questao da sustentabilidade.

A pesquisa de Papadopoulos e Martin (2010) destaca a experiéncia internacional e o
desempenho das exportagdes, cujo modelo conceitual foi testado em uma amostra
probabilistica de exportadores da regido de Nevarra na Espanha, uma regido altamente
avancada e industrializada.

Para um melhor entendimento do modelo proposto e mensuracdo da pesquisa do
processo de inser¢do internacional nas empresas, foram identificadas, na literatura, as
dimensdes de analises bem como suas respectivas variaveis com seus indicadores utilizados
pelas empresas, a fim de avaliar a Insercdo Internacional das empresas pesquisadas. Os

indicadores estdo relacionados no Quadro 7.
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CONCEITUAGAO E OPERACIONALIZACAO DE VARIAVEIS

VARIAVEIS

IND ICADORES

Experiéncia Internacional

Experiéncia Longitudinal

Experiéncias Internacionais

Comprometimento Internacional

Niveis de Internacionalizagdo

Tempo de exportacdo
Tempo desde a primeira exportacio

Paises conquistados
Diversidade dos modos de entrada

Funcionarios nas atividades internacionais
Comprometimento dos modos de entrada

Linguas faladas

Estagios de Internacionalizacédo

O

esempenho Exportador

Desempenho Estratégico

Desempenho Econdmico

Ganhar espaco no mercado exportador
Aumentar a consciéncia dos produtos da empresa
Responder as pressdes competitivas de mercado
Aumentar o market share da empresa

Expanséo estratégica em mercados estrangeiros
Aumento da lucratividade da empresa
Diversificagdo de clientes

Aumento do portfélio dos produtos ofertados

Vendas de exportacao
Lucratividade Exportadora

Quadro 7 — Conceituacéo e operacionalizacdo de varidveis da insercdo internacional.

Fonte: Papadopoulos e Martin (2010).

A experiéncia longitudinal na experiéncia internacional refere-se

ao periodo de

atuacdo da empresa no mercado internacional. A experiéncia internacional aos paises e modos

de entradas no cenario internacional. O comprometimento internacional sobre as linguas e

numeros de funcionarios no exterior. Por fim, os niveis de internacionalizacdo ao estagio que

a empresa se encontra na insercédo internacional.

O desempenho estratégico no desempenho exportador refere-se a percepcdo dos

executivos pesquisados aos impactos advindos da atuacdo da empresa no mercado

internacional. O desempenho econémico inclui a percepc¢do quanto as vendas, lucratividade e

rentabilidade das exportagcOes para as empresas pesquisadas.



4 RESULTADOS

Esta parte do trabalho tratou da analise dos dados coletados em dois momentos que
abrangem a fase qualitativa e quantitativa da pesquisa e teve como objetivo explora-los em
maior profundidade. O objetivo desta etapa consiste em responder ao problema da pesquisa e

verificar se a hipotese elaborada corresponde ao que foi encontrado.

4.1 Andlise de resultados da pesquisa qualitativa: fase exploratéria

Os resultados da fase qualitativa da pesquisa contém a descricdo e a interpretacdo de
dados relativos aos casos de duas empresas. As empresas analisadas foram denominadas de
Acrilica e Nitrilica, nomes esses derivados dos mais de quinhentos tipos e variedades de
borrachas existentes, e pelas siglas EB1 e EB2, significando respectivamente empresa de
borracha um (EB1) para a empresa Acrilica e empresa de borracha dois (EB2) para a empresa
Nitrilica. A apresentacdo dos dados esta organizada em quatro categorias de analise
principais: caracterizagdo das empresas e perfil dos respondentes, desafios externos, desafios

internos, experiéncia internacional e desempenho exportador.

4.1.1 Caracterizacdo das empresas e perfil dos respondentes

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

A empresa Acrilica (EB1) esta localizada em uma das regiGes mais ricas do estado, a
regido das indudstrias fumageiras. Fundada em 1924, a empresa, cuja origem de capital é
privada, pode ser considerada de grande porte, com cerca de seiscentos (600) funcionarios
diretos e duzentos (200) indiretos, conforme classificacdo do IBGE. Sua atuacdo no mercado
de artefatos de borrachas se caracteriza pela producéo de produtos para a industria, ramo de
farmacia, produtos e acessorios de reabilitacdo no ramo esportivo, farmacia em nivel de
fisioterapia e borrachas para pisos e escolas. No comércio exterior, a empresa comegou a
atuar, conforme seu diretor, desde sua fundagéo, importando maquinério para a producéo de
produtos de borrachas. Com a atividade de exportacdo, a empresa comecgou a atuar na década
de 70, vendendo produtos escolares. Os principais destinos de exportacdo de seus produtos
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sdo: Ameérica do Sul (Argentina, Paraguai e Uruguai), América Central (Costa Rica, Honduras
e Peru), América do Norte (Estados Unidos da América) e Europa (Alemanha e Espanha). As
importacdes de matéria-prima e insumos sdo da Asia (China, Malasia, Taiwan e Vietnd) e
Europa (Alemanha) e de produtos semiacabados e acabados da Asia (China, Malésia, Taiwan
e Vietnd). O responsavel pelas informacdes obtidas na entrevista acerca da empresa Acrilica
(EBL), cuja gestdo é familiar, foi o diretor geral da empresa, com formacdo superior em
Administracdo de Empresas e MBA em Comércio Exterior. O mesmo trabalha na empresa e
no setor de borracha ha 12 anos.

A empresa Nitrilica (EB2) se encontra em uma das regides mais industrializadas do
Estado do RS, a regido da grande Porto Alegre. Situa-se préxima a importantes municipios da
regido do vale do Rio dos Sinos e de importantes pontos estratégicos para o Estado do Rio
Grande do Sul. Fundada em 1953, a empresa, cuja origem do capital é privada, é considerada
de médio porte devido a seus quatrocentos e trinta (430) funcionarios diretos e atua no ramo
de pecas de borrachas para a industria de autopecas, produzindo diafragmas de borrachas para
caminhdes. A empresa atua na exportacdo ha cerca de 10 anos, exportando principalmente o0s
produtos diafragmas. Os principais destinos de exportacdo de seus produtos sdo: América do
Sul (Argentina e Uruguai), América do Norte (Estados Unidos da Ameérica), Europa (Holanda
e Pol6nia), Oriente Médio (india) e Asia (China). A empresa recentemente criou uma Alianca
Estratégica com uma empresa italiana e as duas empresas criaram outra empresa, cuja
empresa Nitrilica é acionista, para fabricar outros tipos de produtos. Sua localizagdo produtiva
é no Estado do Rio Grande do Sul com o intuito de prestacdo de servico logistico,
faturamento, expedicdo, distribuicdo e producdo de novos produtos. Segundo Lewis (1992),
as aliancas estratégicas provém o acesso a muito mais recursos do que qualquer empresa
isolada possui ou pode comprar. Essa alianca vai de encontro com o que dizem Dagnino e
Padula (2002), que comentam que a alianca estratégica com outra empresa compartilha os
custos e recursos com outra empresa para desenvolver novos produtos, construir instalacoes
de manufatura e montar redes de vendas e distribuicdo. O entrevistado foi o Gerente de
Desenvolvimento de Mercado, com formacdo em Engenharia de Producéo e que trabalha na
empresa ha cerca de 5 anos, mas possui experiéncia no setor de borracha ha cerca de 14 anos.

No Quadro 8, é apresentado um resumo das principais caracteristicas das empresas

estudadas.
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Empresa| Tempo Segmento Produtos Atuacdo Paises de ROB Nefunc. | N° func.
de atuacado exportados exterior exportacéo exterior
EB1 |87 anos Borrachas |Borrachas Desde |Argentina, Paraguai, Uruguai  |acima de 600 | nenhum
para Escolares, 1970 [Costa Rica, Honduras, Peru, R$ 90 milhdes
inddstria, Pisos Industriais, Estad os Unidos da Ameérica, até
farmacia, Produtos de Alemanha e Espanha. R$ 300 milhdes
esporte e farmacia
escola
EB2 |59anos Borrachas |Diafragamas Desde |Argentina, Uruguai, acima de 430 | nenhum
para de 1998 |Estados Unidos da América, R$ 16 milhdes
indUstria borrachas Holanda, Poldnia, até
automotiva India, China. R$ 90 milhdes

Quadro 8 - Principais caracteristicas das empresas pesquisadas

Observa-se, em resumo, que as principais caracteristicas das empresas destacadas no
Quadro 8 evidenciam elevado tempo de atuagdo no exterior. Destacando-se, entretanto, que a
empresa EB2 comecou a exportar seus produtos somente a partir de 1998, seguindo a
tendéncia de grande parte das empresas brasileiras que iniciaram seu processo de
internacionalizacdo a partir dos anos 90. A empresa EB2 iniciou suas atividades atuando no
comercio exterior, via exportacdo ou importacao de matéria-prima.

O setor de artefatos de borracha se caracteriza por oferecer uma variedade imensa de
varios tipos de borrachas, cujas matérias-primas utilizadas podem ser: borracha natural (NR)
ou pela borracha sintética, extraida do petréleo. Conforme M.R.P.A. - MALAYSIAN RUBBER
PRODUCER'S ASSOCIATION (1984), ambas as matérias-primas sdo classificadas em outras
tantas borrachas que podem ser aplicadas em diversos produtos. A empresa EB1, inserida no
mercado externo, produz borrachas escolares, pisos industriais, produtos para farmacia,
fisioterapia e esportes, quase todos exportados pela empresa para diferentes paises. Os
produtos exportados especificamente pela empresa EB1 compreendem a linha de salde, cores,
revestimento e educacdo. A empresa EB1 importa-matéria prima de diferentes paises e
acredita que sem a importacdo ndo seria possivel a producdo de alguns itens e ndo seria
possivel exporta-los. A empresa EB1 entende que a experiéncia internacional ndo se da
somente com a exportacdo, mas também atraves da importacéo.

A empresa EB2 produz diafragmas de borrachas especificamente para a industria
automotiva. Os produtos exportados sdo aplicacdes automotivas pesadas e leves, tais como:
diafragmas, coxins, cotovelos, coifas, sanfonas sopradas, vedagdes para sistema de injecgéo,
buchas com e sem inserto e capas para Ball-Joint. Alguns desses produtos sofrem algumas
modificagdes técnicas quando sdo exportados para 0s paises europeus, devido as normas
européias serem rigidas em relacdo ao meio ambiente. Isso vem de encontro ao que dizem
Savitz e Weber (2007), que comentam que 0S paises precisam descobrir maneiras de

promover o crescimento de suas economias sem destruir o meio ambiente ou sacrificar o bem-
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estar das futuras geracGes, em prol da sustentabilidade. A empresa EB2 importa a totalidade
da matéria-prima para produzir os produtos finais, havendo somente um produtor nacional
que detém o monopolio do tipo EPDM e SBR de borracha. Para a empresa EB2, a importagéo
é um importante mecanismo de equilibrio de custos, considerando tanto a exportagdo como a
importacdo como parte do processo de internacionalizacdo, pois essas estratégias fornecem
uma visdo internacional. A empresa EB2 tem um portfdlio com mais de 500 diferentes itens
desenvolvidos, utilizados em varios segmentos de industrias brasileiras e estrangeiras. Todo o
processo de fabricacdo é voltado ao atendimento de exigentes padrdes técnicos empregados
em matérias-primas, provenientes de fabricantes consagrados mundialmente.

Observando-se 0s paises de exportacdo, pode-se perceber que sdo indmeras as
possibilidades de expansao desse setor e que os canais de mercado estdo abertos, tanto para 0s
paises americanos e europeus como asiaticos e do oriente médio. Nota-se uma maior
frequéncia de exportacdo da empresa EB1 para América Latina e da empresa EB2 para 0s
paises da Europa.

Quanto ao numero de funcionérios no exterior, observa-se que as duas empresas nao
possuem nenhum funcionario atualmente. A empresa EB1, em 2010, teve um escritorio nos
Estados Unidos da América com dois funcionarios diretos, mas devido a troca de estratégia da
empresa, o escritorio foi fechado, ficando somente um colaborador terceirizado. A empresa
EB2 criou uma alianca estratégica com uma empresa italiana e estas montaram uma estrutura
de produgéo e distribuicdo no Brasil.

Resumindo o perfil, o respondente da empresa EB1 tem formacdo na area
administrativa enquanto o respondente da empresa EB2 na engenharia de producdo. Além
disso, é possivel observar que o respondente da empresa EB2 tem um perfil técnico superior.
Os respondentes possuem elevado tempo de atuacdo, experiéncia profissional e
conhecimentos relativos ao setor de borracha. Devido a isso, suas contribuicdes foram de
enorme valia e de extrema importancia. O respondente da empresa EB1 possui o cargo de
diretor possuindo uma maior autonomia de gestdo e de decisdo do que o respondente da
empresa EB2, que possui 0 cargo de gerente.

Portanto, a anélise do perfil dos respondentes permite concluir que a formag&o escolar
dos entrevistados ¢ diferenciada com nivel superior concluido e pds-graduacao, evidenciando
que se trata de pessoas com alto grau de conhecimento e, portanto, apresentam o
conhecimento e a experiéncia necessarios para responder aos objetivos da pesquisa,

agregando positivamente elevado grau de informagdes.
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4.1.2 Desafios externos

A partir das entrevistas realizadas com os gestores das empresas pesquisadas, foi
possivel identificar a percepcdo de que existe um elevado envolvimento de diferentes
parceiros em relacdo a sustentabilidade. Os resultados analisados, quanto aos desafios

externos, sdo apresentados a partir da analise do envolvimento dos Stakeholders.

4.1.2.1 Envolvimento dos Stakeholders

De acordo com o modelo conceitual adotado, o envolvimento dos stakeholders se
constitui em um eixo dos desafios externos, subdividido em quatro categorias de anélise:
consumidor na estratégia sustentavel, mudanca de mentalidade dos fornecedores e clientes,
envolvimento dos investidores e colaboracdo dos parceiros externos na estratégia sustentavel.

O resumo das principais evidéncias encontradas nas entrevistas & apresentado no
Quadro 9.

Envolvimento dos Stakeholders

Envolvimento do consumidor na estratégia sustentavel

Empresa Principais envolvimentos Evidéncias
EB1 |Entendero que é bem estar "...apreocupacdo comercial € um passo posterior, nds estamos
para os clientes, funcionérios, numa fase de conscientizagdo interna em relacdo a alguns elos,
do trabalho com a comunidade e elos esses principalmente dos nossos clientes e dos nossos
com os fornecedores. fornecedores, ou seja, entendendo o que é bem estar, o que é 0

conceito de valorizagdo da vida e nem tanto preocupados com o
tripé da sustentabilidade."

EB2 |A cadeia automotiva define os "... acadeia automotiva define os pré-requisitos da indudstria,
pré-requisitos. sem 0 envolvimento dos clientes."
Envolvimento na mudanca de mentalidade dos fornecedores e clientes
Empresa Principais envolvimentos Evidéncias
EB1 |[Criar solugGes sustentaveis. " ... 0 NOSSO COMPromisso é unir pessoas e organizacdes para criar
solucdes sustentaveis."
Encontro construtivista com 0s " ... oentendimento é de ndo fazer mais somente aquilo que a nossa
stakeholders. missio ou Vvisdo determina, mas através de um encontro constru-
tivista com nossos fornecedores e clientes, os stakeholders."
Parceria com fornecedores remete |"... em principio parceria é uma palavra bonita, mas ela normalmente

a parceria econdmica financeira. te remete a parceriaecondmica financeira e ai ela vem com a
Pilula Dourada da Sustentabilidade"."

EB2 |Reaproveitamento de residuos "... nos enviamos para os fornecedores os residuos de borrachas eles
com os fornecedores. reciclam, reaproveitam em composto para aplicacdo menos nobres."
Gestao socio-ambiental com "...envolvemos os fornecedores no processo de confeccao de
residuos. embalagens para economizar mais papeldo.”

Quadro 9 — Desafios externos
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Envolvimento dos investidores ou acionistas

Empresa

Principais envolvimentos

Evidéncias

EB1

Diminuir os impactos ambientais.

"... diminuir os impactos ambientais é a regra principal e incentivar
0 consumo consciente envolvendo os investidores e acionistas
sao atitudes que promovem a preservacao."

EB2 |Objetivos ambientais fazendo "...0s objetivos ambientais sdo trabalhados do ponto de vista
parte dos acionistas. estratégicos e através de metas, 0s acionistas acabam tomando
parte desses indicadores da empresa."
Envolvimento dos parceiros externos
Empresa Principais envolvimentos Evidéncias
EB1 |Banco como parceria na estratégia |"... O banco é um parceiro externo e hoje ele é uma das relacdes dos
sustentavel. stakeholders na estratégia sustentavel."
Agente de didlogo com a "...em nosso entendimento aempresa deve ser um agente de dialo-
sociedade go com a comunidade externa independente dos stakeholders."
Projeto ligados com instituicbes.  |"...nossa empresaestaligada com a prefeitura, o estado e ongs néo
governamentais juntas estdo inseridas num projeto chamado
"Novos Rumos" na sustenatabilidade.
EB2 [Politica ambiental. "...0 fato de vocé ter uma politica ambiental, isso te forca a ter um

envolvimento com os parceiros externos."

Requisitos regulamentares.

""...temos que atender os reguisitos regulamentares da FEPAM."

Requisito de homologagéo voltado
a0 meio ambiente.

"...na relacdo com os fornecedores de transportes, tem todo um
requisito de homologagéo voltado para 0 meio ambiente e para a

seguranca.”

Quadro 9 — Desafios externos (continuacao)

Conforme se pode observar no Quadro 9, em relagdo aos desafios de envolvimentos
dos stakeholders, a empresa EB1 acredita que, para ser sustentavel, deve entender o que é o
bem-estar e esse bem-estar devera estar ligado ao bem-estar das pessoas, do trabalho e da
comunidade como uma grande teia. Capra (2002) demonstra que o0s seres humanos estdo, de
forma inextricavel, ligados a essa teia da vida no planeta e mostra qudo imperiosa é a
necessidade de reorganizar o mundo segundo um conjunto de crencas e valores em busca da
sustentabilidade. Nesse sentido, a empresa ndo esta preocupada com o marketing ou com a
venda de produtos contendo o apelo da sustentabilidade ou em fazer com que a
sustentabilidade seja um sindénimo do verde e pela questdo ambiental propriamente dita. A
empresa entende que a sustentabilidade é um dever de todos e deve ser um exercicio do dia a
dia, uma questdo de consciéncia, de discernimento das pessoas, na sua relacdo com as outras
pessoas e com o planeta, e que a questdo comercial € um passo posterior. A empresa EB2
entende que a forma de envolver o consumidor no desenvolvimento da estratégia sustentavel
estd conectada diretamente com a cadeia automotiva que puxa e define os rumos do setor.
Como exemplo, pode-se citar a identificacdo dos materiais e a qualificacdo dos polimeros no
qual o setor automotivo coloca a questdo do apelo tecnoldgico. O consumidor ndo esta ligado
diretamente ao desenvolvimento da estratégia sustentavel. A empresa EB2, através do setor

automotivo, define o reaproveitamento dos materiais €, no caso especifico da borracha,
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existem algumas restricbes para o reaproveitamento, devido a questdo técnica dos materiais
utilizados.

No quesito do envolvimento dos fornecedores na gestdo socioambiental, a empresa
EB1 acredita que o principal compromisso consiste em unir pessoas e organizacfes para criar
solugdes sustentaveis e, para isso, € preciso envolver os clientes e os fornecedores nesse
processo de mudanca, pois é o compromisso institucional que valida toda a relacdo em rede.
A partir desse momento, o entendimento da empresa é o de ndo fazer somente aquilo que a
missdo ou a visdo da empresa determina e sim olhar para os fornecedores e para os clientes
como parceiros. A empresa considera que se deva ter uma relagdo de cooperagdo com 0s
grupos de interesse, construindo uma relacdo cooperativa. Nesse contexto, a empresa EB1
entende que ndo produz produtos simplesmente, mas € uma industria que faz produtos de
acordo com a regido na qual estd inserida. Para essa empresa, entender o sistema antes do
desenvolvimento do produto é primordial, pois leva os consumidores a se sentir realizados.
Para a empresa EB1, o produto deve ser uma decorréncia desse sistema.

A empresa EB2 considera que envolve os fornecedores na questdo da gestdo
socioambiental e que esse envolvimento se da através da criacdo de novas embalagens, com a
diminuicdo no uso de papeldo e do plastico interno. A empresa EB2 trabalha na gestdo de
residuos com seus fornecedores. A reciclagem de residuos de borrachas para o
reaproveitamento em composto para aplicagbes menos nobre em outros produtos acabados
leva a empresa a economizar mais agua, energia e reduzir a polui¢do. 1sso vai de encontro
com que diz 0 modelo de Shrivastava (1995). Este autor comenta que as empresas precisam
usar uma estratégia competitiva ecologicamente sustentavel, através de uma gestdo de
residuos, para se chegar a uma reducdo da poluicdo, energia, dgua e, consequentemente, terem
um desenvolvimento sustentavel, aumentando a eficiéncia na producéo.

No quesito mecanismos que envolvam os investidores ou acionistas na estratégia
sustentavel, observa-se que a empresa EB1, em conjunto com seus acionistas, planeja reduzir
a emissao de carbono na atmosfera, através da reducdo das exportacGes. Esse mecanismo trard
a diminuicdo da producdo de borracha, da venda de borrachas ao exterior e,
consequentemente, da queima de combustivel dos navios. Essa medida visa a reduzir a
producdo de produtos desnecessarios existentes, o que devera minimizar o impacto ambiental.
E o0 que coloca Shrivastava (1995), que, para se chegar perto da proposta da sustentabilidade,
as empresas precisam ter a visdo de todas as suas praticas, metas e areas, incluindo os elos

anteriores e posteriores da cadeia. Com isso, a empresa trard um menor impacto ambiental no
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planeta. A empresa EB2 ¢ um pouco mais conservadora nesse sentido. A avaliacdo dos
acionistas faz parte do conjunto de indicadores da empresa, através da reducdo do custo de
agua, de luz e da reciclagem da borracha. Na percepcao da empresa, as metas sdo monitoradas
e definem os objetivos da politica ambiental através da 1SO 14001. Esses aspectos séo
trabalhados do ponto de vista estratégico e ligados diretamente a meta da empresa. 1sso
corrobora com o que dizem Stead e Stead (2000) quanto a necessidade de o gerenciamento
estratégico sustentavel focar na formulagéo e na implementacdo de estratégias projetadas para
prover as vantagens competitivas, utilizando a responsabilidade ambiental e social como
caminho para a reducédo de custos.

Em relacdo ao envolvimento dos parceiros externos na estratégia sustentavel, a
empresa EB1 destaca o envolvimento com as instituicbes bancérias. Essas instituicdes estdo
revendo seus conceitos, processos, politicas e principios de relagdo com os consumidores em
geral, fazendo com que empresas e clientes estejam engajados com essas novas politicas e
processos. Dessa forma, as instituicGes financeiras se constituem em parceiros, buscando um
dialogo com a classe empresarial. Além disso, observa-se o envolvimento do governo em
nivel federal, estadual e municipal para tratar de assuntos ligados a comunidade em geral, em
termos de sustentabilidade. A empresa EB2 acredita que, por ter uma politica ambiental, é
forcada a ter um envolvimento maior com parceiros externos na estratégia sustentavel. A
empresa precisa atender varios requisitos regulamentares de 6rgdos governamentais, tal como
os da Fundacéo Estadual de Protecdo Ambiental (FEPAM) e, para isso, foi preciso criar um
centro de residuos sélidos, através de uma estacdo de tratamento de efluentes, no qual sédo
efetuados os tratamentos nas borrachas e nos produtos dispostos no meio ambiente. Essa
atitude da empresa EB2 corrobora com o gerenciamento da qualidade total ambiental de
Shrivastava (1995), que encoraja as empresas na reducdo de energia, residuos e conservacao
dos recursos naturais, através do uso de materiais reciclaveis. Em relacdo aos fornecedores de
transporte, existe um requisito de homologacdo pela seguranca e meio ambiente, no qual
todos os transportadores de servigo recebem da empresa uma integracdo para conhecer a sua
politica ambiental interna e orientagbes quanto ao comportamento interno nos quesitos
seguranca, meio ambiente e colaboradores.

No que se refere aos fatores que compdem o envolvimento dos stakeholders, é
possivel concluir que as empresas EB1 e EB2 estdo cientes da importancia de envolver o0s
fornecedores, clientes, parceiros externos e acionistas na gestdo socioambiental, atrelando a

missao e visdo ao quesito sustentabilidade e a estratégia organizacional. Conforme Mitchell,
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Agle e Wood (1997) os stakeholders podem ser considerados como as partes interessadas e de
grande importancia nos rumos estratégicos da organizacao. Entretanto, a empresa EB1 remete
e reduz essa questdo a apenas uma relagdo econdémica-financeira. Ressalta-se ainda, que para
a empresa EB1, o produto fabricado é uma decorréncia do envolvimento dos stakeholders,
acreditando que a sustentabilidade esta relacionada ao consumo consciente dos consumidores.
A empresa parece acreditar, ainda, que é preciso reduzir o consumo no planeta e, para isso, foi
determinado e tracado um cendrio de longo prazo para a reducdo de consumo, que ira
propiciar um impacto na sustentabilidade, partindo da premissa de que o planeta j& tem muitos
produtos. E preciso ndo lancar mais produtos.

De acordo com Lacy P. et al. (2010) a sustentabilidade tem uma importancia na
reducdo de custos e na gestdo de risco e isso € parte do envolvimento do stakeholders. A
maior parte das empresas considera consumidores, fornecedores, instituicdes financeiras e
parceiros externos como principais impulsionadores da mudanca. Segundo Melo e Brennand
(2004), a empresa ira ter o reconhecimento da sociedade, dos clientes e demais envolvidos, 0s
quais valorizam as estratégias de gestdo sustentavel da empresa. Nesse sentido, esse
reconhecimento pode ser observado nas préticas de envolvimento com os stakeholders nas
empresas pesquisadas (EB1 e EB2), que buscam alternativas para envolver os parceiros nas
questdes de reducdo de custo e gestdo estratégica sustentavel.

Observa-se, ainda, que na empresa EB2 o envolvimento do consumidor ndo € uma
preocupacao especifica, pois 0 setor automotivo dita as regras e as diretrizes, no que tange as
estratégias de sustentabilidade para essa industria da insercdo do consumidor nos planos.
Outro fator observado na empresa EB1 foi a importancia de unir pessoas e organiza¢fes para
se chegar a solucles sustentaveis. Para essa empresa, 0 termo parceria remete apenas a uma
situacdo econdmica-financeira que no momento ndo é o mais importante.

Conclui-se que a sustentabilidade é um dever de todos e deve ser um exercicio do dia a
dia, uma questdo de consciéncia, de discernimento das pessoas, na sua relacdo com as outras
pessoas e com o planeta. Acredita-se que o principal compromisso consiste em unir pessoas e
organizagOes para criar solugdes sustentaveis e, para isso, € preciso envolver os clientes e 0s
fornecedores no processo de mudancga. As empresas precisam usar uma estratégia competitiva
ecologicamente sustentavel, através de uma gestao de residuos, para se chegar a uma reducéo
da poluicdo, energia, agua e, consequentemente, ter um desenvolvimento sustentavel,
aumentando a eficiéncia na producéo. Para isso, € preciso produzir produtos sem desperdicio,

0 que devera minimizar o impacto ambiental. Nesse sentido, para se chegar perto da proposta
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da sustentabilidade, as empresas precisam ter a visdo de todas as suas praticas, metas e areas,
incluindo os elos anteriores e posteriores da cadeia. Com isso a empresa gerara um menor
impacto ambiental. Por fim os stakeholders, podem ser considerados como as partes
interessadas e de grande importancia nos rumos estratégicos da organizacdo, no quesito da

sustentabilidade.

4.1.3 Desafios internos

As empresas enfrentam uma série de desafios internos para a incorporacdo da
sustentabilidade na sua estratégia de negocios (LACY P. et al, 2010). Os desafios internos das
empresas sdo apresentados a partir da analise das varidveis: importancia da sustentabilidade,
barreiras de implantacdo da sustentabilidade, mudanca de mentalidade, inovacdo tecnoldgica
sustentavel, diretrizes de sustentabilidade na estratégia da empresa, educacdo interna voltada
para a sustentabilidade, setor de investimento sustentavel e sustentabilidade na PLR
(Participacdo nos Lucros e Resultados).

No Quadro 10, é possivel observar as principais evidéncias empiricas em relacdo aos

desafios internos encontrados a partir da coleta de dados nas empresas participantes da

pesquisa.
Importancia da sustentabilidade
Sustentabilidade para os funcionarios
Empresa Principais importancias Evidéncias
EB1 | Mecanismos de educacdo "...iniciamos com o chamado espaco interno de aprendizagem,
Interna. onde nds trazemos bibliografias, palestrantes, pessoas que
entendemos justamente para gerar forum internos e externos de
sustentabilidade."
Marketing dentro da "...temos que rever 0 marketing, o marketing tem que estar
sustentabilidade. dentro da sustentabilidade."”

EB2 | Politica ambiental. "...a empresa tem uma politica ambiental e essa é divulgada
para todos internamente, todo mundo tem que ter o dominio da
politica."

Meios de aprendizagens para a "...dentro da empresa atuamos com atividades de reunides,

politica ambiental. artigos, seminarios, murais e palestras para todos 0s
funcionarios."

Sustentabilidade para os membros da alta direcdo
Empresa Principais importancias Evidéncias
EB1 | Dindmicas em prol da "...n0s temos algumas ferramentas chamadas "rodas vivas", ou

sustentabilidade. seja, a busca do didlogo, da prdpria ideia de expressdo, muito
semelhante das dindmicas de grupos."

EB2 | Engajamento da alta direg&o. "...a propria direcdo faz parte dos trabalhos de conscientizagdo
sobre a sustentabilidade, ela estd engajada desde o principio.”

Quadro 10 — Desafios Internos
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Barreiras de i

mplantacdo da sustentabilidade

Principais barreiras internas

Empresa Principais barreiras Evidéncias
EB1 | Quebrar paradigmas internos "...para que a gente possa colocar a sustentabilidade no entendi-
mento do ser e ndo do ter, foi preciso quebrar muitos
entre os funcionarios e direcéo. paradigmas internos com os funcionarios e a prdpria dire¢éo."
Negociagdo com fornecedores e | "...muitas barreiras em parte tém a ver com a questdo das
clientes. préprias negociacdes com os fornecedores e consumidores."
Dificuldades em alterar novos "...a maior dificuldade é rever e alterar drasticamente seus
processos. processos, os novos processos passam a ser segmentados.”
EB2 | Conscientizacdo interna. "...a maior dificuldade é a conscientizacdo interna, pois as
alteracGes sdo feitas muito rapidas, tem que saber colocar o
assunto na hora certa, tem que trabalhar o pessoal.”
Mudancas de mentalidade
Sensibilizacdo dos funcionarios em prol da sustentabilidade
Empresa Principais sensibilizacbes Evidéncias
EB1 | Capacitar através de reunides, "...temos que capacitar os funcionarios através da formacao via
palestras, workshop e pessoal. palestras, reunides, workshops e palestrantes, formar um
entendimento desde o funcionario até o acionista.”
Plano de Educacéo. "...através do plano de educacdo, esse plano entra normalmente
através do RH."
EB2 | Sensibilizar através de reunides, | "...sensibilizamos os funciondrios através de reunides,
seminarios, jornal interno e seminarios, jornais internos e murais.”
murais.
Sensibilizacdo da alta direcdo em prol da sustentabilidade
Empresa Principais sensibilizacbes Evidéncias
EB1 | Banir o consumismo exagerado. |"...0 consumismo precisa ser banido, como vocé bane o
consumismo? Através de um processo onde vocé comeca a se
educar e questionar o vicio
EB2 | Integracéo da alta direcdo. "...integramos a diregdo no quesito da sustentabilidade através
de a¢des que todos os funciondrios estejam engajados."
Inovacao tecnolégica
Integracdo de praticas sustentaveis no desenvolvimento de produtos
Empresa Principais praticas Evidéncias
EB1 |Reducéo de CO2. "...n0s estamos preocupados com essa questdo do baixo
carbono que é a meta, nos fazemos parte do GHC protocolo e
trabalhamos para reduzir o CO? na empresa.”-
Diminuicéo de produtos ndo "...estamos junto com empresas de grande porte, como
renovaveis. Petrobras, temos indicadores para diminuir a dependéncia de
produtos ndo renovaveis, temos varios projetos de pesquisas
nessa area."
EB2 | Reaproveitamento de materiais. "...na aplicagdo de borras e termoplasticos, permite serem
recuperados no proprio processo, podendo moer novamente
Minimizar geracao de residuos. "...temos novos projetos de borrachas que a gente trabalha cada
vez mais com tecnologia de moldes e maquinas a fim de
minimizar ao maximo a geracao de residuos no préprio
processo.”
Administracdo do "...adquirimos maquinario novo, houve nos ultimos 10 anos
empreendimento. uma renovacado do parque fabril para a diminuicdo de material
e reaproveitamento de material."
Emprego da inovacdo tecnoldgica para cumprir metas de sustentabilidade
Empresa Principais préticas Evidéncias
EB1 |Indicadores para sustentabilidade. | "...n6s em conjunto estabelecemos um indicador que atenda

preferencialmente a todos os stakeholders."

Inovacéo ligada a metas de
sustentabilidade.

"...temos sim metas para reduzir a pegado de carbono com
inovacdo tecnologica.”

Quadro 10 — Desafios Internos (continuagéo)
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EB2 | Renovagdo do parque fabril. "...basicamente a renovacdo do parque fabril esse é o ponto da
definicdo dos projetos do desperdicio."

Novas tecnologias em busca da "...estamos sempre tentando inovar na busca da

sustentabilidade sustentabilidade, é a questdo tecnoldgica, buscar equipamento
que buscam reduzir o desperdicio de material.”

Diretrizes de sustentabilidade na estratégia da empresa
Integracdo da sustentabilidade na estratégia
Empresa Principais diretrizes Evidéncias

EB1 | Indicadores ambientais, sociaise |"...sd0 os indicadores da pegada do carbono, temos também

econbmicos. metas sociais e financeiras."

Indicadores de sustentabilidade "...nds temos hoje metas e indicadores ou subindicadores

inseridas nos planos estratégicos. | dependendo mais especificamente de areas de atuacdo, elas
estdo no plano e a¢do anual, bianual e quadrianual.”

EB2 | Sustentabilidade inserida na "...a sustentabilidade ja esta inserida na politica da qualidade

politica ambiental. ambiental, esta inserida na estratégia desde o inicio."

Sustentabilidade como iniciativa na estratégia
Empresa Principais diretrizes Evidéncias

EB1 Insercéo da sustentabilidade. "...esta inserida, acontece através da nova gestdo que esta sendo
aplicada dentro da empresa.”

EB2 | Sustentabilidade inserida na "...ela faz parte da estratégia da organizag&o."

estratégia.

Sustentabilidade como elemento principal na estratégia
Empresa Principais diretrizes Evidéncias

EB1 | Sustentabilidade traz reputacéo. "...sim a gente |é que a sustentabilidade é uma consequéncia e
serd traduzida na reputagdo, mas trard valor ao todo e as partes
envolvidas, valor entende-se pelo valor da vida."”

EB2 | Certificagdo ISO 14000. "...a empresa tem que ter a certificacdo 1SO 14000, se néo tiver
tera problemas no mercado nacional e internacional, esta dentro
de nossa estratégia."

Educacéo interna voltada para a sustentabilidade
Investimento na formacéo de gestores
Empresa Principais acdes Evidéncias

EB1 |Projetos voltados para a "...ndo ha projetos e cursos especificos para gestores, a empresa
tem feito esse movimento de forma geral com todos os

sustentabilidade. colaboradores e criagcdo com projeto interno que nasce com essa
preocupacdo com a sustentabilidade.”

Sustentabilidade para todos. "...ndo existe um, dois ou trés executivos dentro da empresa que
cuida disso, nés temos a fungéo de facilitador, esse
conhecimento tem que estar multiplicado na empresa.”

EB2 | Cursos especificos para a "...ndo existem cursos especificos sobre isso e quando ha
sustentabilidade. pessoal novo todos serdo treinados em forma geral."
investimento na formagdo de funcionarios

Empresa Principais acfes Evidéncias

EB1 | Cursos com facilitadores "...sim todos, comega com processo gradual e até um processo
mais amplo com facilitadores dentro de um colegiado."

EB2 | Politica ambiental para todos. "...ha investimento para todos os funcionarios nas areas de
seguranga, meio ambiente e trabalho, como todo processo de
politica ambiental.

Criacdo de cargos executivos ligados a sustentabilidade
Empresa Principais acfes Evidéncias

EB1 | Evitar segmentacdes. "...nd0, ndo tem e ndo entendemos que deva ser assim,
entendemos que isso leva novamente as questdes das
segmentacdes, da tecnicidade.”

Sustentabilidade multiplicada. "...a gente entende que a sustentabilidade deve estar em toda a
organizacdo e ndo nas mdos de um ou dois cargos especificos."

Quadro 10 — Desafios Internos (continuagéo)
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EB2 | Delegagdo de tarefas. "...ndo comporta uma pessoa especifica, pois a empresa tem
uma estrutura muito enxuta, acaba delegando trabalhos para
todos os funcionarios."

Setor de investimento sustentavel
Implantacdo de setor de sustentabilidade

Empresa Principais acdes Evidéncias
EB1 | Educagdo em nivel organizacional | "...ndo existe e ndo vamos ter, n6s acreditamos que isso € um
movimento de educa¢do num clima organizacional."”
EB2 | Absorcéo de trabalho sobre "...ndo temos um setor especifico que cuide da sustentabilidade,
sustentabilidade. 0 setor de seguranga e meio ambiente basicamente responde por

esse assunto, ele acaba absorvendo esse trabalho."”
Integracdo do setor sustentivel com demais setores da empresa
Empresa Principais acdes Evidéncias

EB1 | Facilitador integrador. "...ndo ha um setor ligado, ha um facilitador integrando toda a
organizacdo para a questdo da sustentabilidade."
EB2 | Setor de meio ambiente ligado aos | "...0 setor de seguranca e meio ambiente esta ligado a todos 0s
setores da empresa, o préprio manual da qualidade aborda a
aos demais setores. questdo da sustentabilidade."

Sustentabilidade no PLR (Participacdo nos Lucros e Resultados)
Incorporacgdo da sustentabilidade no PLR (Participacéo nos Lucros e Resultados)

Empresa Principais acdes Evidéncias
EB1 |Indicadores de ndo renovaveis. "...nds ndo temos indicadores de sustentabilidade ligados ao
PLR, temos os direcionamentos dos ndo renovaveis."
EB2 | Falta de indicadores. "...n6s ndo temos indicadores de sustentabilidade que tragam

beneficios aos funcionarios."
Sustentabilidade na avaliacéo de desempenho

Empresa Principais acdes Evidéncias
EB1 | Definigdo de agdes. "...temos em todas as ac¢des, todas as atividades que nés
definimos."
"...ndo avaliamos o funcionario em relacdo ao desempenho da
EB2 | Nenhuma acédo proposta. sustentabilidade, ndo existe isso aqui ha empresa e em curto
prazo

acho que a dire¢do ndo pretende fazer."
Certificacdes voltadas para a sustentabilidade

Empresa Principais acdes Evidéncias
EB1 | Manter as certificacOes. "...ndo temos a 1SO 14000 e temos somente a 1SO 9001."
EB2 | Manter as certificagGes. "...temos a 1SO 14001, 1ISO 9001:2000 e ISO/TS 16949:2002

Quadro 10 — Desafios Internos (continuagéo)

A andlise do comportamento das empresas em relagdo as variaveis que compde 0s
desafios internos (Quadro 10), de acordo com o modelo conceitual do estudo é a seguir

destacada.
4.1.3.1 Importancia da sustentabilidade
A andlise de dados permitiu verificar algumas semelhancas e diferencas no

comportamento das empresas em relagdo a importancia da sustentabilidade para o0s

funcionarios e para os membros da alta direcdo. Na Empresa EB1, constatou-se que existem
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acOes que promovem aprendizagem interna como: promoc¢do de palestras e publicacdo de
artigos voltados a sustentabilidade. Além disso, a empresa busca envolver a alta direcdo com
a realizacdo de dindmicas de grupo voltadas para o desenvolvimento de tematica da
sustentabilidade. Existe um trabalho orientado ao desenvolvimento da importancia da
sustentabilidade visando ao estudo e ao questionamento de valores pessoais articulados com
os valores do negdcio da empresa. Para tanto, possui um espago de aprendizagem, no qual séo
disponibilizadas bibliografias e o atendimento de especialistas para criacdo de féruns internos
e externos com a temética da sustentabilidade. A sustentabilidade para a empresa é uma
consequéncia do trabalho desenvolvido, pois deve estar ligada mais ao “valor ser do que ao
ter”. Adicional a isso, Shrivastava (1995) coloca que as empresas devem expandir o alcance
de suas atividades para novas &reas sociais e ndo sO comerciais, que sdo relevantes a
sustentabilidade ecoldgica, tais como impactos da populacédo e seguranca alimentar.

A empresa EB1 esta reformulando o plano de educacdo interno através da promogéo
de féruns internos, de reunides, para a participacdo dos colaboradores, incentivando-os para a
geracdo de novas ideias e de projetos voltados para a sustentabilidade com o propdsito de
reduzir impactos ambientais. Essa reformulacdo pode ser percebida na afirmagdo de
Shrivastava (1995), na qual, segundo o autor para se alcancar os objetivos da sustentabilidade,
as empresas devem ser reformadas, redesenhadas, e reestruturadas para minimizar seus
impactos ecoldgicos negativos. A empresa acredita, ainda, que treinamentos especificos ndo
devem ser realizados, pois prejudicam a visao integral e sistémica da empresa.

A empresa EB2 ressalta a importancia da sustentabilidade para os colaboradores
internos atraveés da criacdo de uma politica ambiental ligada a seguranca da empresa,
divulgada internamente via seminarios, murais, artigos distribuidos em revistas e em
atividades complementares de recursos humanos, assim como em reunides de diretoria, nas
quais sdo tratadas questdes relacionadas a separacdo de residuos, de reciclagem e de consumo
de &gua e de luz. A empresa EB2 considera que a diretoria esta comprometida com a questao
ambiental e a conscientizacdo dos funcionarios.

Nas entrevistas realizadas, foi possivel perceber que as empresas pesquisadas, ndo
possuem uma estratégia formalizada para proporcionar ou evidenciar a importancia da
sustentabilidade para seus funcionarios. Isso € realizado de forma assistematica, visando o
bem-estar dos colaboradores e do ambiente. Da mesma forma, ficou evidenciado que, no que
se refere aos desafios internos, a importancia da sustentabilidade para os funcionarios e para a

alta direcéo é relevante e possibilita o enriquecimento interno na busca da melhoria na gestéo.
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4.1.3.2 Barreiras de implantacéo da sustentabilidade

Na percep¢do da empresa EB1, existem varias barreias para a implantacdo do conceito
da sustentabilidade na empresa, pois a mudanca de paradigma entre funcionérios (antigos e
novos) e a alta direcdo é o que mais pesa, além da dificuldade em efetuar mudancas na
mentalidade de fornecedores e de clientes nas negociagdes. A empresa considera que, devido
as barreiras, muitos impactos sdo gerados, criando uma angustia muito forte em relacdo ao
tempo de espera para alteracdo de processos internos. Essa espera esta ligada diretamente a
demanda de produtos, tomada de decisdes comerciais e ao crescimento da empresa.

A empresa EB2 considera que as barreiras internas para implantar o conceito da
sustentabilidade na empresa encontram-se na dificuldade de conscientizacdo dos funcionéarios
sobre as mudancas implantadas. Toda mudanca que envolva o ambiente, os residuos e a
reciclagem é efetuada em conjunto com o setor de recursos humanos e a direcdo, envolvendo
todos os funcionarios. Entretanto, muitos funcionarios demoram para se conscientizar sobre a
necessidade das mudancas, iniciadas em 2009 e que vem se tornando cada vez mais forte
depois que a empresa adquiriu a certificagdo 1SO 14001.

Conclui-se, a partir dos dados obtidos na pesquisa, que, para implantar o conceito da
sustentabilidade nas empresas estudadas, é preciso quebrar muitos paradigmas internos, com
funcionarios e com a direcdo, assim como externos, nas negociagdes com fornecedores e com
clientes, muitos desses contrarios a revisdo de processos ou a implantacdo de novos
processos. Isso vai de encontro com os pressupostos do modelo de Lacy et al. (2010), ao
afirmar que a maioria dos CEOs encontram varios desafios e barreiras internas em conciliar a
necessidade de implantar as questdes de sustentabilidade nas empresas, ainda mais quando
séo obrigados a tomar decisdes baseadas em pressdes de curto prazo.

4.1.3.3 Mudanca de mentalidade

A mudanca de mentalidade é caracterizada pela avaliacdo da sensibilizacdo dos
funcionarios e da direcdo em prol da sustentabilidade. De acordo com os dados contidos no
Quadro 12, pode-se observar que a empresa EB1 investe em atividades (reunides, palestras e
workshops) com especialistas para o desenvolvimento da temética da sustentabilidade,
sensibilizando, dessa maneira, os funcionarios e a direcdo. Na percepcdo da empresa,

alterando o modelo de comando e o controle para um modelo de gestdo mais participativo e
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cooperativo, 0s colaboradores encontrardo um tipo de gestdo mais atraente e coerente com a
mudanca de mentalidade dentro da empresa, tornando mais facil a mudanca dos funcionarios.
A empresa acredita ter avancado nesse sentido, pois esses temas vém sendo trabalhados com
naturalidade no ambiente interno entre os colaboradores. A empresa EB2 busca sensibilizar os
funcionarios e a direcdo em busca da sustentabilidade através de mecanismos de divulgagéo
internos (reunides, seminarios, jornal interno, murais e revista), além de a¢des ambientais
(entregando mudas de plantas e de arvores para serem plantadas em casa e realizando
campanhas de reciclagem de 6leo caseiro). Essas acbes tém a fungdo de integrar os
funcionarios, conscientizando-os a preservar o ambiente e incentivando-os a melhorar as

acOes de sustentabilidade na empresa.

4.1.3.4 Inovagdo tecnoldgica sustentavel

A inovacdo tecnoldgica sustentavel é caracterizada pela avaliacdo dos fatores:
integracdo de praticas sustentaveis no desenvolvimento de produtos e emprego da inovagédo
tecnoldgica para cumprir metas de sustentabilidade.

A empresa EB1 esta preocupada com as questdes relativas ao baixo carbono, pois a
diminuicao das emissdes faz parte das suas metas. A empresa ndo acredita na compensacao de
créditos de carbono, pois considera que € preciso reduzir o carbono eficientemente. Para isso,
esta trabalhando em conjunto com a empresa Petrobras para reduzir a emissdo do carbono e a
dependéncia de produtos ndo renovaveis. A empresa EB1 procura estar sempre atenta as
inovacOes de produtos e de servigos que possam trazer reaproveitamento de materiais na
fabrica, reaproveitamento da &gua utilizada no processo de fabricagdo. Também realiza
estudos de leitura do transporte de mercadoria tanto na expedicdo como no recebimento e
negocia com as transportadoras rotas alternativas para reduzir o quilémetro rodado, reduzindo
o carbono na atmosfera e fazendo com que o desempenho ambiental da organizacdo melhore,
trazendo, consequentemente, beneficios econémicos nacional e internacionalmente. Isso vai
de encontro ao que Porter e Van der Linde (1995) comentam no referencial tedrico. Estes
autores afirmam que as inovagOes de produtos e servigos, bem como de processos, podem
servir para melhorar o desempenho ambiental das empresas e fazer com que estas obtenham
beneficios ou vantagens competitivas frente a concorréncia e uma grande competitividade no
cendrio internacional. Além disso, esta tentando trocar o diesel ndo renovavel para o

biodiesel. E as viagens terrestres e aéreas dos gestores externos de venda estdo sendo
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mapeadas, para verificar a sua necessidade e o uso alternativo de tecnologia de
teleconferéncia. A empresa também utiliza coletores da 4gua da chuva no processo industrial
de produtos e de maquinas e equipamentos, possui uma politica de residuos sélidos para
minimizar os impactos na rede fluvial e busca atender a satde dos colaboradores e efetuar a
seguranca de maquinas e equipamentos. A empresa EB1 esta utilizando cada vez mais
produtos renovaveis e naturais e deixando de utilizar os produtos sintéticos que sdo oriundos
do petroleo.

A empresa EB2 procura inovar a fim de integrar as praticas sustentaveis no
desenvolvimento de produtos, com o intuito de minimizar ao maximo a geracao de residuos,
reduzindo, desta maneira, o custo dos materiais empregados no processo. Isso faz com que a
aplicacdo de borras e de termoplasticos seja recuperada nos préprios processos, trazendo
menor indice de rebarba nos materiais utilizados. H& um investimento muito grande em
tecnologia de processo, construindo moldes proprios e importando maquinario. O
investimento nesta area diminuiu significantemente o desperdicio de material com o
reaproveitamento em outros processos, trazendo para a empresa uma vantagem competitiva
muito grande em relacdo a concorréncia. Isso corrobora com o que Stead e Stead (2000)
comentam no referencial tedrico, que o0 gerenciamento estratégico sustentavel nas
organizagcbes foca a formulacdo e implementacdo de estratégias projetadas para prover as
firmas de vantagens competitivas, utilizando a responsabilidade ambiental e social como
caminho para a reducdo de custos e diferenciagdo no mercado, tanto nacional como
internacionalmente. Nos ultimos 10 anos, houve uma renovacao do parque fabril da empresa.
A empresa EB2 acredita que trazendo maquinas importadas novas e utilizando moldes
proprios ocorre uma efetiva economia no processo e, consequentemente, uma melhora na
sustentabilidade da empresa e na minimizagao de residuos.

A empresa considera, ainda, que o grande trunfo na inovacdo tecnoldgica sustentavel é
0 setor automotivo, que sempre esta pressionando seus fornecedores na busca da inovacao e
na reducdo de desperdicio de materiais, fazendo com que as futuras aplicacdes substituam a
borracha sintética pela borracha natural.
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4.1.3.5 Diretrizes de sustentabilidade na estratégia da empresa

As diretrizes de sustentabilidade na estratégia da empresa sdo caracterizadas pela
analise da integracdo da sustentabilidade na estratégia, sustentabilidade como iniciativa da
estratégia e sustentabilidade como elemento principal na estratégia.

A empresa EB1 considera que a sua gestdo é feita através da avaliagdo das
competéncias essenciais, que sdo: desenvolvimentos de solucdes sustentaveis, gestdo voltada
para a complexidade, desenvolvimento para o relacionamento, gestdo voltada para a
diversidade da complementaridade e a gestdo da mudanca, que € ser capaz de pensar
diferentes construcdes de novas logicas, desafiando as normas, criando espaco de dialogo de
cooperacgédo e aprendizagem, agindo com autonomia no sentido de parceria, atuando com as
diferencas e atuando com os principios e valores. O foco da empresa estd na relagdo com 0s
stakeholders e no bem-estar das pessoas, nas suas atividades de negdcios: educacao, salde e
na parte industrial.

A empresa EB1 entende, ainda, que a integracdo da sustentabilidade na sua estratégia
se da através de metas ambientais, sociais e financeiras. Nesse sentido, a empresa esta
trabalhando para reduzir o dioxido de carbono na atmosfera e esta fazendo um censo dos
colaboradores para saber de que forma vivem, qual o nivel de saude e de seguranca do
trabalho. Essas acOes sdo entendidas como formas de aplicacio do conceito de
sustentabilidade. Os indicadores da empresa encontram-se no plano de acédo anual, bianual e
quadrianual. A empresa esta trabalhando com os funcionarios para melhorar os salérios e
efetuando suporte administrativo financeiro para que ndo haja desperdicio de dinheiro com
produtos desnecessarios. A sustentabilidade estd inserida na estratégia organizacional da
empresa, através de todas as acGes que a diretoria toma em relagdo aos colaboradores, na
forma de gestédo participativa e cooperativa desenvolvidas internamente.

A empresa EB1 acredita que suas agdes quanto ao bem-estar dos colaboradores
dissemina o conceito de sustentabilidade, elemento importante da estratégia organizacional e
leva a criacdo de uma boa reputacdo no mercado. Essa reputacdo € uma consequéncia do
envolvimento da empresa com a sustentabilidade e envolve atitudes que vdo além do valor
propriamente dito da marca da empresa. Ela ultrapassa a simples visdo do emprego ao
colaborador, havendo a necessidade de atender e de trazer valor a todas as partes envolvidas.

A empresa EB2 procura integrar a sustentabilidade na estratégia da organizagéo desde

0 inicio dos processos, em nivel de planejamento e inserida na sua politica da qualidade
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ambiental. A sustentabilidade esta inserida na estratégia da organizacéo através de indicadores
estratégicos, utilizados pela alta direcdo e pelos niveis mais baixos da administracdo. Esses
indicadores permitem um diagnéstico do que a empresa precisa, no futuro, em termos de
sustentabilidade. Respeitar o ambiente, atendendo aos requisitos legais aplicaveis e a outros
requisitos subscritos, prevenindo a poluicdo, reduzindo seus impactos ambientais na geracao
de residuos e na utilizacdo de recursos naturais € uma das politicas da qualidade e ambiental
inserida na estratégia organizacional.

A sustentabilidade deve se constituir em um elemento importante na estratégia
organizacional para alcancar a reputacdo no mercado. De acordo com a empresa EB2, essa
ndo € uma questdo de diferencial de mercado, mas sim uma questdo de pre-requisito na
indUstria automotiva. O setor exige o certificado 1SO 14001 e que os fornecedores estejam
preparados quanto a sustentabilidade, para evitar problemas no mercado nacional e no

mercado internacional.

4.3.1.6 Educacgao interna voltada para a sustentabilidade

A educacdo interna voltada para a sustentabilidade é caracterizada pela analise do
investimento na formacdo de gestores, investimento na formacdo de funcionarios e criacdo de
cargos executivos ligados a sustentabilidade.

No que se refere a sustentabilidade, observa-se que a empresa EB1 ndo investe
unicamente na formacdo de gestores. Ao invés disso, criou a funcdo de facilitador e de
multiplicador para a promocéo de véarias acdes relacionadas ao tema: promover o ciclo de
debate com pessoas externas, realizar ciclos de leituras e ajudar com literaturas para
desenvolver um ambiente de aprendizado constante. A formacdo dos funcionarios relacionada
a questdo da sustentabilidade comeca por um processo gradual, em que todos sao envolvidos
através de projetos internos. Da mesma forma, ndo existe um curso especifico para o
treinamento de sustentabilidade. O aprendizado se d& através de conteudos discutidos,
debatidos e dialogados. Atraves dessa educacéo dialdgica saem projetos e atividades que sdo
introduzidas nos processos.

A empresa EB2 investe na formacéo de gestores quanto & questdo de sustentabilidade.
Os profissionais sdo treinados internamente, através de cursos promovidos pela area de
recursos humanos e a area de seguranca e meio ambiente. Essas areas da empresa também

investem na formagc&o de todos os funcionarios quanto & questio da sustentabilidade. E um
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processo de politica ambiental e seguranca, no qual todos sdo treinados por ocasido da
contratacdo e durante sua permanéncia na empresa. A empresa EB2 ndo tem executivos
ligados exclusivamente a area de sustentabilidade, pois acredita que ndo comporta a existéncia
de um colaborador especificamente para esse tipo de trabalho ou funcdo. Essa funcdo é

delegada a todos os funcionarios.

4.1.3.7 Setor de investimento sustentavel

O setor de investimento sustentavel é caracterizado pela analise dos seguintes fatores:
implantacdo do setor de sustentabilidade e integracdo do setor sustentavel com demais setores
da empresa.

A empresa EB1 ndo possui um setor especifico de sustentabilidade, pois acredita que a
sustentabilidade deve ser um movimento de educacdo em nivel organizacional e em todos os
setores da empresa através de grupos de multiplicadores e de facilitadores, em todos os
setores interligados com o assunto de sustentabilidade. A empresa acredita que, se tivesse um
setor exclusivo de sustentabilidade, ndo iria melhorar a cultura da sustentabilidade na
empresa, pois seria um setor segmentado para atender relatérios, indicadores e metas. Para a
empresa EB2, a estrutura de sustentabilidade ja existe através do setor de meio ambiente e
seguranca, 0s quais absorvem esse trabalho. Nesse sentido ndo sente necessidade de criar um
setor especifico, pois a sua estrutura é muito enxuta. Esse setor esta ligado aos outros setores
da empresa e o préprio manual da qualidade aborda a questdo da sustentabilidade com
procedimentos e normas que devem ser seguidas pelos departamentos da empresa, sob a

supervisdo do setor de meio ambiente e seguranca.

4.1.3.8 Sustentabilidade na PLR (Participacao dos Lucros e Resultados)

A sustentabilidade na PLR (Participacdo nos Lucros e Resultados) é caracterizada pela
analise dos seguintes aspectos: incorporacao da sustentabilidade no sistema PLR (Participacéo nos
Lucros e Resultados), sustentabilidade na avaliacdo de desempenho e certificagdo voltada para a
sustentabilidade.

A empresa EB1 ndo tem indicadores especificos de sustentabilidade ligados ao PLR
(Participacdo nos Lucros e Resultados). A empresa acredita que direcionando produtos menos

poluidores, melhorando a satde dos funcionarios, melhorando o plano de relacionamento com
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clientes, terceiros e fornecedores, ira melhorar a PLR (Participacdo nos Lucros e Resultados)
dos funcionarios indiretamente. Assim a sustentabilidade em si ndo faz parte da avaliacdo de
desempenho da empresa. A empresa EB1 possui certificacdo 1SO 9001 e deixa claro que
atende a todas as legislacGes vigentes.

A empresa EB2 também ndo possui indicadores para medir a insercdo da PLR
(Participacdo dos Lucros e Resultados) e a sustentabilidade ndo faz parte da avaliacdo de
desempenho da empresa. A direcdo ndo pretende abordar esse assunto a curto e medio prazo.
A empresa EB2 possui a certificagdo 1SO 14001, 1SO 9001:2000 e ISO/TS 16949:2002

automotiva, que é equivalente a ISO 9000, s6 que bem mais extensa.

4.1.4 Experiéncia Internacional

Com o propdsito de avaliar e analisar a experiéncia internacional das empresas
pesquisadas foi utilizado o modelo de insercdo internacional, o qual é analisado a partir da
experiéncia longitudinal, experiéncias internacionais, comprometimento internacional e niveis
de internacionalizagéo.

No Quadro 11, é possivel observar as principais evidéncias empiricas em relacdo as
experiéncia longitudinal e experiéncia internacional encontrado a partir da coleta de dados nas

empresas participantes da pesquisa.

Experiéncia longitudinal

Tempo de atuacdo da empresa no exterior

Empresa Principais tempos Evidéncias

EB1 |85anos "...a empresa atua la fora desde o inicio de suas operacdes, em
alguns conceitos de produtos vieram da Europa, na realidade a sua
internacionalizagdo veio anterior ao negdcio da empresa, ela veio
através dos imigrantes da familia trazendo maquinas do exterior."

EB2 |12anos "...faz 12 anos que a empresa atua no exterior."
Tempo desde a primeira exportacao
Empresa Principais tempos Evidéncias
EB1 |35anos "...as primeiras exportagdes se realizaram por volta de 35 anos
atras.”
EB2 |10anos "...vai fazer cerca de 10 anos desde a primeira exportacéo feita

pela empresa

Produtos exportados pela empresa

Empresa Principais produtos Evidéncias
EB1 | Pisos, laminados, borrachas "...0s produtos exportados sao pisos, laminados, borrachas de
escolares e de salde. apagar e produtos de salde."
EB2 | Diafragmas de borrachas. "...a empresa exporta Diafragmas de borrachas para caminhdes."

Quadro 11 — Experiéncias internacionais
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Fatos que marcaram a

trajetéria de internacionalizacdo da empresa

Empresa Principais fatos Evidéncias
EB1 | Internacionalizacdo da marca. |"...foi a definicdo da empresa pela decisdo estratégica da
internacionalizacdo da marca nos Estados Unidos da América."”
EB2 | Setornar um fornecedor global | "...acho que foi o fato da empresa ter se tornado um fornecedor

global para uma empresa multinacional."

Experiéncias internacionais

Paises que a empresa exporta

Empresa

Principais paises

Evidéncias

EB1

América do Sul e Norte.

"...a concentracdo das exportagdes se da na América do Sul
(Argentina, Uruguai, Paraguai e Peru) depois para Alemanha,
Honduras Costa Rica, Estados Unidos e Espanha, mas reduzimos
bastante as exporta¢des.”

EB2 | América do Sul e Norte. "...ainda exportamos para Argentina, Estados Unidos da América
Europa (Holanda e Pol6nia), China e india.
Principais modos de entrada no comércio internacional utilizadas pela empresa
Empresa Principais modos Evidéncias
EB1 | Distribuidores representantes e | "...a exportacdo se da através de distribuidores, que séo
exportagdo por meio de representantes exclusivos, exclusivos da marca nos respectivos
unidades proprias no Brasil mercados e exportacdo por meio de unidades préprias da empresa
no Brasil."
EB2 | Exportacdo por meio de "...utilizamos a exportagdo por meio de unidades préprias da
unidades proprias no Brasil empresa no Brasil.”
Comprometimento internacional
Funciondrios no exterior
Empresa Principais acdes Evidéncias
EB1 | Colaborador terceirizado. "...hoje ndo, antigamente sim, mas n6s temos um colaborador
terceirizado é uma pessoa que nao é da empresa.”
EB2 | N&o se enquadra. "...ndo temos funcionarios no exterior."
Linguas mais utilizadas nas transac@es internacionais da empresa
Empresa Principais linguas Evidéncias
EB1 | Inglés e espanhol. "...s80 inglés e espanhol."”
EB2 | Inglés, italiano e espanhol. "...s80 inglés, italiano e espanhol.”
Niveis de internacionalizagdo
Estégio de internacionalizacdo em que a empresa se encontra
Empresa Principais estagios Evidéncias
EB1 | Avancado. "...avancada, mas estamos num ponto de avaliacdo do que podera
ser num futuro préximo, em principio a ideia é reduzir as
importacOes e as exportacdes poderdo ser alavancadas desde que
aconteca nos moldes da sustentabilidade atual da empresa, que é
pensar no ser antes do ter.”
EB2 | Avangado. "'...avangado, pois a empresa criou uma associa¢do com uma

empresa italiana em que se criou outra empresa. Nds somos
acionista para fabricar outros tipos de produtos aqui no mercado
local."

Quadro 11 — Experiéncias internacionais (continuacao)

As analises do comportamento das empresas em relacdo as variaveis que compdem

as experiéncias internacionais (Quadro 11), de acordo com o modelo conceitual do estudo, sdo

a seguir destacadas.
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4.1.4.1 Experiéncia longitudinal

A experiéncia longitudinal é caracterizada pela analise dos seguintes fatores: tempo de
atuacdo da empresa no exterior, tempo desde a primeira exportacdo, produtos exportados pela
empresa e fatos que marcaram a trajetoria de internacionalizacdo da empresa.

A empresa EB1 compreende que a experiéncia internacional ndo se d4 somente com a
exportacdo, mas também através da importacdo. Neste sentido, ela acredita que a
sustentabilidade também esta inserida na importacdo, pois quando importam matéria-prima
para produzir produtos, estardo impactando o ambiente. Nesse sentido, a empresa argumenta
que atua no exterior ha mais de 80 anos, via exportacao e importacdo. Os produtos exportados
compreendem as linhas de: salde, cores, revestimentos e educacdo. Para a empresa EB1, um
dos principais fatos que marcaram a gestdo foi a decisdo estratégia de internacionalizar a
marca, que ocorreu em 2004, com a colocacdo de um escritério nos Estados Unidos da
América.

A empresa EB2 atua no mercado internacional ha 12 anos e exporta ha cerca de 10
anos. Possui um portfélio com mais de 500 diferentes itens, utilizados em varios segmentos
das industrias brasileiras e estrangeiras. Todo o processo de fabricacdo é voltado ao
atendimento de exigentes padrfes técnicos, com o emprego de matérias-primas de fabricantes
consagrados mundialmente. Os produtos exportados pela empresa séo aplicagfes automotivas
pesadas e leves, tais como: diafragmas, coxins, cotovelos, coifas, sanfonas sopradas, vedacgdes
para sistema de injecao, buchas com e sem inserto e capas para Ball-Joint. O principal aspecto
que marcou a trajetéria de internacionalizacdo da empresa foi a associagdo com uma empresa
italiana, tornando-se, dessa maneira, uma empresa multinacional. A empresa EB2 se tornou

acionista da empresa italiana e presta servico nos mercados nacional e internacional.

4.1.4.2 Experiéncia internacional

A experiéncia internacional é caracterizada pela analise dos paises que a empresa exporta
e principais modos de entrada no comércio internacional utilizadas pela empresa.

Os paises para 0s quais a empresa EB1 exporta sdo: Argentina, Costa Rica, Honduras,
Paraguai, Peru, Uruguai, Alemanha, Espanha e Estados Unidos. As importacGes de matérias-
primas e insumos sdo adquiridas dos paises da Asia e Alemanha e os produtos acabados e

semiacabados da China, Malésia, Taiwan e Vietnd. Os principais modos de entrada no
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comercio internacional se dao através da exportacdo via distribuidores, que sdo representantes
exclusivos e exportagdo por meio de unidade propria no Brasil.

A empresa EB2 exporta para Argentina, Estados Unidos da América, China, Holanda,
india e Polénia e o principal modo de entrada no comércio internacional utilizado é a

exportacdo por meio de unidades proprias no Brasil.

4.1.4.3 Comprometimento internacional

O comprometimento internacional é caracterizado pela andlise dos seguintes fatores:
funcionarios no exterior e linguas mais utilizadas nas transacdes internacionais da empresa.

A empresa EB1 ndo possui funcionérios diretos no exterior. Existe apenas um
colaborador terceirizado, que possui um escritorio para tratar dos assuntos de comeércio
exterior nos Estados Unidos da América. As linguas mais utilizadas nas transacfes
internacionais sdo o Inglés e o Espanhol.

Da mesma forma, a empresa EB2 ndo possui funcionarios no exterior. As linguas mais

utilizadas nas transagdes internacionais séo Inglés, Espanhol e Italiano.

4.1.4.4 Niveis de Internacionalizacédo

Os niveis de internacionalizagdo sao caracterizados pela analise do seguinte fatore: estagio
de internacionalizacdo em que a empresa se encontra.

A empresa EB1 passou pelo primeiro estdgio de internacionalizacdo, que é a
exportacdo simples e direta ao importador, e esta no estagio mais avancado, que € o uso de
escritorios terceirizados no exterior, distribuicdo, representacdo e intermediarios. A atividade
de exportacdo esta em avaliacdo interna e esta sendo reduzida, pois a diretoria acredita que o
foco deve ser estar no bem-estar das pessoas e ndo s6 no aspecto comercial. Ao mesmo
tempo, a empresa ndo consegue deixar de exportar totalmente em virtude da globalizacdo dos
negocios. Por isso, a empresa nao pretende crescer ou expandir 0s mercados externos, pois
considera que, quanto mais exportar mais estara poluindo o planeta.

A empresa EB2 acredita que estd em estagio avangado de internacionalizacdo devido a
associagdo com uma empresa italiana para fabricar outros tipos de produtos. A unidade

produtiva esté localizada no Brasil e sua estrutura é do tipo de prestacdo de servico através de
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fabricacdo de produtos exportados para outras empresas, desde a logistica, faturamento,

expedicdo, qualidade até a producdo de produtos.

4.1.5 Desempenho exportador

Com o propdésito de avaliar e analisar as praticas das empresas pesquisadas ao
desempenho exportador utilizou-se um modelo adaptado de insercdo internacional, o qual é
apresentado a partir do desempenho estratégico e desempenho econémico.

No Quadro 12 é possivel observar as principais evidéncias empiricas em relacdo ao
desempenho estratégico e desempenho econdmico encontrado a partir da coleta de dados nas

empresas participantes da pesquisa.

Desempenho estratégico
Principal estratégia de negociacdo utilizada pela empresa nos mercados internacionais

Empresa Principais estratégias Evidéncias
EB1 | Distribuidores representantes e "...a exportacdo se da através de distribuidores, que séo
exportacéo por meio de unidades | representantes exclusivos, exclusivos da marca nos respectivos
préprias no Brasil mercados e exportacdo por meio de unidades proprias da

empresa no Brasil
EB2 | Exportacdo por meio de unidades | "...exportagdo por meio de unidades préprias da empresa no

préprias no Brasil. Brasil.”
Principais raz0es que explicam a entrada da empresa no mercado externo
Empresa Principais raz0es Evidéncias
EB1 | Reconhecimento da marca. "...através do reconhecimento da marca no exterior."
Crescimento financeiro e ndo "...pelo crescimento financeiro da empresa e ndo dependéncia do
dependéncia do mercado local. mercado nacional.”
EB2 |Expanséo, crescimento e novos |"...oportunidade de expansdo, de crescimento, de novos
negocios. negocios."”
Apoio recebido para entrada no mercado exportador
Empresa Principais apoios Evidéncias
EB1 |FINAMES, Camaras de
Comeércio "...a empresa sempre recebeu e buscou apoio em 6rgdos, como
FINAMES, apoio das Camaras de Comércio, Federacéo
e Federacdo de IndUstrias. Indstrias."

EB2 | Participacdo de feiras no exterior |"...ndo0, mas ja teve algum contato com o Sebrae para participar
por solicitacdo propria no Sebrae | de algumas feiras no exterior, mas partiu de nds esse contato."
Estratégias desenvolvidas que buscam garantir uma maior consciéncia, social e ambiental, com relagéo
ao0s produtos e processos

Empresa Principais praticas Evidéncias
EB1 | Trabalho infantil na fabricagéo "...n0s estamos juntos com os fornecedores pra que a gente
de matéria prima. esteja mais atento com a questdo trabalho infantil na fabricacéo
da matéria-prima."”
Reducgdo de matéria prima na "...a questdo da reducdo de desenvolver produtos com menos
producdo de novos produtos. matéria prima.”
EB2 | N&o utilizam. "...ndo utilizamos nada com esse tipo de estratégia, até porque
com a desvalorizacao do real ndo nos possibilita fazer este tipo
de negbcio.”

Quadro 12 — Desempenho exportador
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Mecanismos desenvolvidos pela empresa a fim de responder a pressdo dos competidores

Empresa Principais mecanismos Evidéncias
EB1 | Portfélio mais adequado. "...entendemos que temos que ter um portfélio mais adequado."
Substituicao dos ndo renovaveis. |"...estamos planejando sair fora dos ndo renovaveis."
Conversando com a cadeia de "...buscar outras demandas que atenda a necessidade dos
mercado. consumidores, mas conversando com todos da cadeia.”
EB2 | Feiras no exterior. "...participamos de feiras no exterior."
Visdo das praticas dos "...a gente tem uma visdo das boas praticas dos concorrentes."
concorrentes
Impactos com a melhoria no market share da empresa
Empresa Principais impactos Evidéncias
EB1 | N&o preocupa. "...0 market share, ndo é algo que néo nos preocupa."”
EB2 | Maneira de trabalhar "...ndo no market share, proporcionou acho que na trouxa uma
internamente cultura da empresa de outra maneira de trabalhar, clientes com
novas exigéncias."
Melhorias trazidas a partir da expansdo em mercados estrangeiros
Empresa Principais melhorias Evidéncias

EB1 | N&o tem resposta. "...na gestdo atual eu diria assim ndo tem resposta, ndo tem
resposta porque ndo estamos mais na onda da
internacionaliza¢fo."

EB2 | Processo interno. "..acho que mais no processo interno da empresa, pois a
necessidade faz vocé conseguir e seguir o requisitos."”

Rentabilidade da empresa decorrente da atua¢do no mercado internacional
Empresa Principais préticas Evidéncias

EB1 | Aumentou razoavelmente. "...aumentou razoavelmente, pois muitos produtos ndo tém a
mesma lucratividade e rentabilidade dos que os produtos do
mercado interno."

EB2 | Recuo por ndo ser mais competi- | "...eu diria assim, a empresa até recuou porque ndo era mais

tivo. competitivo, ndo era um mercado mais interessante."
Impactos decorrentes da diversificacao de clientes advindos das exportaces
Empresa Principais impactos Evidéncias
EB1 | Diversificagdo de clientes. "...sem divida alguma, houve sim uma diversificagdo muito
grande de cliente.”
Melhora na qualidade. "...houve uma melhora da qualidade."
Aprimoramento nos processos "...um aprimoramento interno de processos com pessoas, com 0s
internos. clientes."
Melhora na cultura da empresa. | "...uma melhora na cultura da empresa."
Melhora nas negociacdes. "...melhora nas negociagfes."

EB2 | Pouco impacto. "...houve pouco impacto, pois o setor automotivo é muito
concentrado, a gente fornece para as sistemistas e ndo para as
montadoras."

Impactos para a empresa em relagdo ao portfélio de produtos oferecidos
Empresa Principais impactos Evidéncias

EB1 | Adequagdes quanto ao "...sim, fazemos adequacdes para atender o consumidor final,
consumidor, especificacdes para atender a demanda de preco, leis nacionais e
técnicas e leis. internacionais”
Alterar a cultura organizacional. |"...0s impactos foram sentidos dentro da organiza¢do com

algumas culturas existentes, tivemos que alterar essa cultura."

Modo de trabalho. "...0 modo de se trabalhar dentro da empresa.”
Processos internos." "..tivemos que alterar alguns processos internos."
Alterar maquinas. "...alteremos também algumas maquinas."

EB2 | Ndo foi alterado o portfdélio. "...ndo mudamos nada, sé tivemos que mudar em termo de

especificacdes técnicas quando exportamos para a Europa.”

Quadro 12 — Desempenho exportador (continuacao)



125

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

internacional

Empresa Principais realizac@es Evidéncias
EB1 | Muito bom. "...posso dizer que foi muito bom, realizamos muitos negdcios
com muita rentabilidade, ainda mais falando em importacdo que
0 lucro é bem maior."
EB2 | Esperavam mais. "...todo mundo esperava mais, mas o problema cambial nos
atrapalhou."
Desempenho econdémico
Evolucdo do percentual de vendas das exportacgoes
Empresa Principais evolucdo Evidéncias
EB1 | Cresceu 3%. "...pode colocar em torno de 3% hoje."
EB2 | Muito ruim. "...muito ruim devido a gravidade do cdmbio e concorréncia de
outros paises."
Percentual de vendas com exportacdo em relacdo as vendas totais no ano de 2010
Empresa Principais percentual Evidéncias
EB1 | Queda gradual. "...foi em torno de 3%, anteriormente era de 5%."
EB2 | Queda gradual. "...menos de 5%."
Evolucéo percentual percebida na intensidade das exportacdes
Empresa Principais evolugdes Evidéncias
EB1 | Aumento gradual. "...houve um aumento de 5%."
EB2 | Queda gradual. "...a gente chegou a ter 15% nas exportac6es esta diminuindo.”
Evolucéo percentual percebida de rentabilidade nas exportaces
Empresa Principais evolucgdes Evidéncias
EB1 | Aumento significativo. "...houve um aumento de 35%."
EB2 | Queda gradual. "...houve um regressdo nos ultimos anos, em 2003 esta boa
devido a questdo cambial, hoje a rentabilidade esta ruim."
Evolucdo percentual percebida de lucratividade nas exportaces
Empresa Principais evolugdes Evidéncias
EB1 | Aumento gradual. "...teve um aumento de 30%."
EB2 | Queda gradual. "...idem para a questdo anterior, no inicio era bom agora néo,
comegou a cair."
Crescimento no nimero de paises
Empresa Principais crescimento Evidéncias
EB1 | Aumento gradual. "...considerando 0 novo posicionamento ele esta estavel, mas
considerando antes do novo plano de gestdo sim houve uma
expansao e crescimento dos paises em torno de 10%."
EB2 | Queda significativa. "...de 2002 a 2009 aumentou cerca de 50% e diminuiu hoje em
torno de 50% a metade."
Percepcdo dos gestores da participacio da empresa no mercado internacional
Empresa Principais percepcdes Evidéncias
EB1 | N&o atende a empresa. "...como hoje ndo atende as expectativas de sustentabilidade
a exportacdo ndo atende esse plano de internacionalizagdo."
EB2 | Ruim na questdo econdmica e "...hoje esta ruim devido a questdo econdmica e cambial, em
boa na questdo tecnoldgica. questdo tecnoldgica estamos bem."
Indicadores utilizados para avaliar o seu desempenho exportador
Empresa Principais indicadores Evidéncias
EB1 | Faturamento de vendas. "...sim, 0s basicos, os comuns quanto faturou."

Produtos mais vendidos.

"...utilizamos os indicadores normais que séo quais o0s produtos
mais vendaveis."

Volume de exportacéo.

...volume de venda de exportagdo."

Abertura de paises.

...abertura de paises."

representatividade.

...representatividade."

Quantidade de produtos.

...quantidades por produto.”

Produtos mais rentaveis por pais.

..para que paises foram os produtos mais rentaveis."

Quadro 12 — Desempenho exportador (continuacéo)



126

EB2 Faturamento de vendas.
Quantidade de produtos.

...utilizamos participagdo de volume da faturamento."
...quantidade de produtos exportados."

NUmero de paises. ...nimero de paises que exportamos."

Valor exportado. ...quanto as exportacdes representam no volume da empresa."
Quadro 12 — Desempenho exportador (continuacéo)

As anélises do comportamento das empresas em relacdo as variaveis que compde 0
desempenho exportador (Quadro 12), de acordo com o modelo conceitual do estudo sdo a

seguir destacadas.

4.1.5.1 Desempenho estratégico

O desempenho estratégico € caracterizado a partir da analise dos seguintes fatores:
principal estratégia de negociacdo utilizada pela empresa nos mercados internacionais,
principais razdes que explicam a entrada da empresa no mercado externo, apoio recebido para
entrada no mercado exportador, estratégias desenvolvidas que buscam garantir uma maior
consciéncia, social e ambiental, com relacdo aos produtos e processos, mecanismos
desenvolvidos pela empresa a fim de responder a pressao dos competidores, impactos com a
melhoria no market share da empresa, melhorias trazidas a partir da expanséo em mercados
estrangeiros, rentabilidade da empresa decorrente da atuacdo no mercado internacional,
impactos decorrentes da diversificacdo de clientes advindos das exportacdes, impactos para a
empresa em relacdo ao portfélio de produtos oferecidos, grau de realizacdo dos gestores em
relacdo aos objetivos estratégicos provenientes da atividade internacional.

A empresa EB1 realiza a atividade de exportacdo por meio de escritorios terceirizados
no exterior, distribuicdo, representacdo e intermediarios e a principal razdo da entrada da
empresa no mercado internacional foi a intencdo de internacionalizacdo das atividades desde a
sua criacdo. A empresa recebeu apoio para a entrada no mercado exportador através do
FINAMES e de Camaras de Comércio e Federacdo das Industrias. A nova politica de
sustentabilidade adotada, no entanto, consiste em reduzir as exportagdes e as importacoes, por
ndo compactuar com 0 cenario socioecondmico existente. Constatou-se, que para a nova
gestdo administrativa, as exportacdes e importagfes ndo fazem parte do foco principal da
empresa, pois sdo meras coadjuvantes no cenario econémico da empresa, indo ao desencontro

da sustentabilidade proposta pela diretoria.
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Quanto as estratégias desenvolvidas pela empresa para fins de exportacdo que
busquem a garantir uma maior consciéncia, social e ambiental, com relagdo aos produtos e
aos processos, a empresa nao busca adquirir ou produzir com os chamados “selos verdes”,
pois acredita que ndo fara diferenca. A empresa esta preocupada com os fornecedores quanto
a questdo da utilizacdo de trabalho infantil e ao desenvolvimento de produtos novos com
menor matéria-prima.

No que se refere aos mecanismos desenvolvidos pela empresa, a fim de responder a
pressdo dos competidores, parece ndo estar preocupada com a concorréncia, pois esta voltada
aos aspectos internos. A empresa EB1 sabe que a concorréncia vem aumentando, que
empresas estdo se instalando no Brasil e varios concorrentes estdo importando produtos
similares, mas considera que o que importa € ter um portfélio de produtos mais adequado,
com projetos em estudo e pesquisa para reposicdo de produtos e servigos. Neste contexto, a
empresa descontinuou varios produtos e deixou de faturar R$ 15 milhdes em 2010, pois esses
produtos iam contra o posicionamento da direcdo. Exemplo disso foi a descontinuacdo de
correias certificadas em nivel internacional para a industria fumageira. Outro exemplo foi a
descontinuidade de produtos licenciados da Disney, medida pela qual a empresa deixou de
faturar aproximadamente R$ 12 a 13 milhGes em 2011, pois esses produtos tematicos estavam
criando Buylling nas escolas.

A empresa EB1 entende que a exportagdo melhorou o market share da empresa no
mercado internacional e nacional. A exportacdo e a expansdo em mercados estrangeiros
trouxeram inovacGes e melhorias para a empresa e isso levou a langcamentos de novos
produtos, aumento do faturamento, melhoria de qualidade dos produtos, novas tecnologias de
producdo, novos maquinarios e nova filosofia de gestéo.

A rentabilidade da empresa EB1 ap6s o inicio da atuacdo no mercado internacional
aumentou razoavelmente, pois muitos produtos ndo tiveram a mesma lucratividade e
rentabilidade que os produtos do mercado interno. A empresa obteve uma diversificacdo
muito grande de clientes com as exportacdes e isso trouxe melhorias na qualidade, melhoria
nas negociacdes, aprimoramento interno de processos com as pessoas, com os clientes
externos e melhoria na cultura da empresa.

Apo0s a inser¢do no mercado internacional, a empresa EB1 modificou o portfélio de
produtos oferecidos ao exterior. Foram efetuadas adequacdes para atender o consumidor final
internacional e para atender a demanda de preco, pois toda a formulacéo atende leis nacionais

e internacionais. Para alguns produtos, foram alterados a marca, a estética e a embalagem.
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Devido a diferentes culturas existentes no mercado internacional, foram sentidos varios
impactos internamente na empresa: os colaboradores tiveram que se adequar a essas novas
culturas, a empresa, desse modo, teve que alterar a sua cultura, 0 modo de trabalhar, alguns
processos internos e maquinas.

Quanto ao grau de realizacdo dos objetivos provenientes das atividades internacionais,
0 resultado para a empresa EB1 foi considerado muito positivo, pois foram realizados
negécios com muita rentabilidade. Entretanto, agora o foco é outro e as exportacdes e as
importagdes ndo estdo dentro do que a empresa espera, pois ndo vao de encontro com a
politica interna da empresa.

A principal estratégia utilizada pela empresa EB2, em relacdo aos mercados
internacionais, é a exportacdo, por meio de unidades proprias da empresa localizadas no
Brasil. A principal razdo que explica a entrada da empresa no mercado externo € a
oportunidade de expansdo, de crescimento e de novos negécios. De modo geral, a empresa
ndo recebe apoio para essa entrada no mercado exportador, apenas apoio para participacdo em
algumas feiras através do Sebrae - RS. Para fins de exportacdo, a empresa ndo utiliza
estratégias que busquem garantir uma maior consciéncia social e ambiental em relacdo aos
produtos e processos, pois acredita que a certificacdo 1SO 14001 e ISO/TS 16949:2002 séo
pré-requisitos. A fim de responder as pressdes dos competidores no cenario internacional, a
empresa nao utiliza mecanismos especificos e procura melhorar a competitividade interna sem
deixar de ter uma visdo das boas praticas dos concorrentes. Por ter um processo altamente
competitivo, tanto local como internacional, a empresa ndo foca nos competidores
internacionais.

A atuacdo no mercado internacional ndo proporcionou uma melhora significativa no
market share da empresa, mas trouxe uma nova cultura interna em relagdo a clientes e
fornecedores. Isso forcou uma melhora nas metas, nos processos internos e no nivel de
exigéncia, bastante diferenciado. Apds a expansdao em mercados estrangeiros, houve uma
melhora no processo interno de fabricacdo e na administracdo da empresa. No quesito da
rentabilidade, considera que, a partir da atuagdo no mercado internacional, houve um recuo
significativo devido ao efeito cambial. A empresa EB2 obteve pouca diversificagdo de
clientes via exportacdo, pois o setor automotivo é muito concentrado junto as empresas
sistemistas ligadas a industria automobilistica e, consequentemente, houve muito pouca
alteracdo no portfélio da empresa. A Unica alteracdo efetuada ocorreu em relacdo as

especificacfes técnicas das exportacdes direcionadas & Europa, pois a performance técnica
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dos produtos é diferente entre paises europeus e latinos. Além disso, ndo houve alteracéo de
produto e de embalagens, trazendo, em consequéncia, aumento de custo repassado ao prego
final. O grau de realizacdo dos gestores em relacdo aos objetivos estratégicos provenientes da
atividade internacional foi muito baixo, devido as exportacdes serem dependentes diretamente

da variacdo cambial.

4.1.5.2 Desempenho econdmico

O desempenho econdmico € caracterizado pela analise da evolucdo do percentual de
vendas das exportacdes, percentual de vendas com exportacdo em relacdo as vendas totais no
ano de 2010, evolugdo percentual percebida na intensidade das exportacdes, evolucdo
percentual percebida de rentabilidade nas exportacOes, evolucdo percentual percebida de
lucratividade nas exportacdes, crescimento no nimero de paises, percep¢do dos gestores da
participacdo da empresa no mercado internacional e indicadores utilizados para avaliar o seu
desempenho exportador.

A empresa EB1 avalia que os resultados da empresa em termos econdémico-financeiros
foram positivos. Ressalta, entretanto, que houve uma diminuicdo no percentual em 2010 (25%
menor em relacdo a 2009), devido a sazonalidade e ao plano de gestdo que ndo estava em
pratica na empresa. Os resultados em relacdo a evolugdo percentual percebida na intensidade
das exportacGes, na rentabilidade, na lucratividade e no crescimento de nimero de mercados
atendidos variou entre 5 e 30%.

A participacdo no mercado internacional, para a empresa, ndo atende as expectativas
de sustentabilidade. Por isso, as exportacGes ndo atendem ao plano de internacionalizagdo. A
empresa EB1 considera que, ao analisar as exportagdes e importagcdes, partindo do principio
de geracdo de demanda para o crescimento, essas acGes perderam o sentido, apesar de esses
negocios continuarem sendo importantes. Nesse sentido, é possivel perceber uma contradicao,
pois a0 mesmo tempo em que a empresa considera que a exportagdo e importacdo perderam o
sentido, ainda considera forte a tendéncia de manté-las como geradoras financeiras.
Concluindo, € possivel observar que a empresa EB1 utiliza indicadores basicos para avaliar o
desempenho exportador.

A empresa EB2 avalia que a evolucdo do percentual de vendas das exportacdes foi
negativo, pois o percentual de vendas com exportagdes em relagéo as vendas totais no ano

2010 e a evolucdo percentual percebida na intensidade das exportagfes foram pouco
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expressivos. Esses indices estdo diminuindo devido a variacdo cambial. Houve uma regressao
nos ultimos anos no percentual percebido de rentabilidade e de lucratividade nas exportagoes,
apesar de ter havido significativo crescimento entre os anos de 2003 a 2008.

De 2002 a 2009, houve também um aumento expressivo em relacdo ao numero de
mercados (paises) atendidos e, a partir dai, houve uma nova diminui¢do no crescimento. A
participagdo no mercado internacional esta sendo percebida negativamente, devido a questéo
econdmica cambial vigente. A percepcdo da sua participacdo ¢ medida através de indicadores
para avaliar o desempenho exportador: volume de faturamento, numero de paises,
representatividade das exportacGes, volume de vendas no exterior, nimero de clientes e
produtos exportados. A empresa EB2 considera a importagdo como a sua principal estratégia,
devido a importancia dos materiais comprados do exterior. A matéria-prima é importada para
produzir os produtos finais. Somente um produto nacional tem o monopolio do tipo EPDM e
SBR de borracha. Para a empresa EB2, a importacdo é considerada como um importante
mecanismo de equilibrio de custos e consideram tanto a exportacdo como a importacdo como

parte do processo de internacionalizagdo, pois ambas fornecem uma visao internacional.

4.2 Conclusao da pesquisa qualitativa

A conclusdo da analise dos principais desafios externos e internos, da experiéncia
internacional e do desempenho exportador das empresas que participaram da pesquisa
qualitativa, pertencente a cadeia produtiva da borracha, permitiu identificar alguns aspectos
semelhantes e divergentes em relacdo as estratégias de internacionalizacdo e de
sustentabilidade praticadas nesse setor.

Tais aspectos, em relagdo ao comportamento das empresas séo sintetizado no Quadro
13.
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Categoria
de andlise

Estratégias

EB1

EB2

Envolvimento dos stakeholders

Envolve o consumidor no desenvolvimento da estratégia sustentavel

Envolve seus fornecedores na gestdo socioambiental

Mecanismo que envolva os investidores ou acionistas na estratégia
sustentavel

XX

Envolve 0s parceiros externos na estratégia sustentavel

Importancia da sustentabilidade

Ressalta a importancia da sustentabilidade para os funciondrios ealta direcdo

Barreiras de Implantacéo
da sustentabilidade

Barreiras internas a implantacéo da sustentabilidade

Mudanca de mentalidade

Sensibiliza os funcionarios e a alta direcdo em prol da sustentabilidade

Inovacdo tecnoldgica
sustentavel

Procura inovar a fim de integrar praticas sustentaveis

Emprega atividade de inovagdo tecnolégica para cumprir metas de
sustentabilidade

Diretrizes de sustentabilidade
na estratégia da empresa

Procura integrar a sustentabilidade na sua estratégia

Sustentabilidade é umainiciativa integrada da acdo empresarial

sustentabilidade como elemento importante na estratégia de alavancar
0 mercado

XXX XXX XXX XX

XIX[X[X XXX

Educacdo interna voltada
para a sustentabilidade

Investe na formacdo de gestores quanto a questdo da sustentabilidade

Investe na formacdo de funcionarios quanto a questdo da sustentabilidade

X

X

Cria executivos ligados exclusivamente para as acoes de sustentabilidade

Setor de investimento
sustentavel

Possui ou pretende implantar um setor de sustentabilidade

Setor de sustentabilidade integrado com os demais setores da empresa

XX

Sustentabilidade no PLR
(Participacdo dos Lucrose
Resultados)

Sustentabilidade esta incorporadaao PLR da empresa

Sustentabilidade faz parte da avaliacdo de desempenho da empresa

Certificacdes voltadas para a sustentabilidade

Experiéncia longitudinal

Atuacio da empresa no exterior

Faz desde a primeira exportacao

Produtos exportados pelaempresa

Fatos marcaram a trajetoria de internacionalizacdo da empresa

Experiéncia internacional

Paises que a empresa exporta

Modos de entrada no comércio internacional utilizados pela empresa

Comprometimento internacional

Possui funcionarios no exterior

Linguas mais utilizadas nas transaces internacionais da empresa

Niveis de internacionalizacdo

Estagio de internacionalizacdo em que a empresa se encontra

Desempenho estratégico

Recebe algum tipo de apoio paraentrada no mercado exportador

Estratégias desenwolvidas para garantir maior consciéncia, social e ambiental

Consciéncia sustetavel

Respostas a pressdo d os competidores

Melhoria no market share

Melhorias provenientes da expansdo de mercados estrangeiros

Rentabilidade decorrente de atuacdo internacional

Impactos da diversificacdo de clientes

XIXXIXPXIXZEX] IXIX] XXX} XX X

Impactos no portfolio de produtos

Realizacdo de gestores

Desempenho econdmico

Evolucdo das vendas das exportacdo

Evolugdo da intensidade das exportacdes

Rentabilidade das exportacdes

Lucratividad e das exportacdes

Crescimento no nimero de paises

Percepcio dos gestores

Indicadores de desempenho exportador utilizado

oy I B Bt B Bt Bt I B B B Bt I D B D B D B I B B B B B B B Bt

Quadro 13 — Resumo conclusivo da pesquisa qualitativa

A sintese apresentada no Quadro 13 permite constatar que o envolvimento dos

stakeholders é diferente para as empresa EB1 e EB2, pois enquanto para a empresa EB1 o

consumidor é o foco principal, para a empresa EB2 quem dita as regras e 0s pré-requisitos é a

industria automotiva. Quanto ao conceito de sustentabilidade, observa-se que ambas as

empresas parecem estar engajadas e preocupadas em melhorar suas estratégias conectando

seus stakeholders cada vez mais. Porém, ambas as empresas EB1 e EB2 ndo pretendem

relacionar a sustentabilidade na PRL (Participa¢do dos Lucros e Resultados) e acreditam que
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criar um executivo e setor especifico para isso € desnecessario no momento, pois podera
segmentar a empresa e trazer dificuldades internas. As empresas consideram que Seus
modelos de sustentabilidade estdo coerentes com a atualidade econdmica e pretendem dar
continuidades a essas atividades.

Ficou evidenciado, ainda, pelos resultados expostos, que as empresas pesquisadas
estdo insatisfeitas com o seu desempenho exportador e com as condi¢Ges que o mercado
internacional impde. Isso deve-se, principalmente, a paridade cambial, as barreiras verdes e
alfandegarias e a concorréncia internacional muito forte.

A empresa EB1 parece estar um pouco mais satisfeita financeiramente em relagédo as
suas exportacdes do que a empresa EB2, pois ndo houve problema em relacdo a variacédo
cambial. A variagdo cambial esta afetando diretamente a empresa EB2, fazendo com que ela
recorra a outros mecanismos de faturamento como, por exemplo: parceria com empresa
estrangeira para produzir outros tipos de produtos no mercado local para posterior exportacao.
A empresa EB1 entende que o foco da sustentabilidade no desempenho exportador ndo deva
ser no “ter” e sim no “ser”. Esse conceito leva essa empresa a agir diferentemente em relagao
a empresa EB2.

Desse modo, pode-se concluir que os resultados da pesquisa qualitativa respondem
apenas parcialmente a hipétese H5 formulada inicialmente, que considera que as praticas de
sustentabilidade afetam a estratégia de acordo com a sua experiéncia internacional do setor de
artefatos de borrachas na busca de vantagem competitiva. Conforme Porter (1996), uma
organizacdo que tenha uma consciéncia nas praticas sustentaveis pode afetar a estratégia
interna e significar uma vantagem competitiva. Segundo Porter e Kramer (2006), uma das
motivacGes que impulsionam as empresas a incorporar a questdo da sustentabilidade a
estratégia de negdcio é a reputacdo da empresa no mercado, pois pode melhorar a imagem da
empresa, fortalecer a marca, aumentar a moral dos funcionarios e, consequentemente, tera
vantagem competitiva. Neste contexto, apenas a empresa EB1 apresenta indicios consistentes
de que as praticas sustentdveis estejam afetando a estratégia e 0s processos de
internacionalizacdo. A empresa EB2 considera superficialmente que as préaticas de
sustentabilidade podem auxiliar a empresa a alterar suas estratégias e terem vantagem
competitiva. Esse resultado, entretanto, corrobora a argumentacdo do estudo realizado pelas
Nacdes Unidas Global CEO da Accenture-Compact (2010) de que a insercéo de praticas de
sustentabilidade na estratégia empresarial ainda € incipiente, mas ha& um consenso

generalizado entre os CEOs de que a sustentabilidade ndo € apenas uma iniciativa ou



133

estratégica separada e sim algo totalmente integrado na estratégia e operacbes de uma
empresa. Com o intuito de buscar indicios consistentes para o estudo, a seguir Sao
apresentados os resultados da pesquisa quantitativa realizada com empresas industriais do
setor de borracha, a partir da ampliacdo da amostra de empresas pesquisadas nos estados de

Sao Paulo e do Rio Grande do Sul.

4.3 Andlise de resultados da pesquisa quantitativa: survey

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

independentes e dependentes.

4.3.1 Perfil dos respondentes

O perfil dos respondentes é analisado a partir do tempo de atuacdo de empresa, no

setor e de formacéo, conforme dados apresentados nas Tabelas 1 e 2.

Tabela 1 — Tempo de atuacdo de empresa e no setor

Internacionalizada Na&o internacionalizada
Tempo de empresa| Tempo no setor | Tempo de empresa | Tempo no setor

Média 14,56 anos 15,89 anos 11,31 anos 11,69 anos
Mediana 9,50 anos 9,50 anos 7 anos 7 anos
Desvio-padrao 13,75 anos 16,05 anos 10,25 anos 8,42 anos
Coeficiente de variagdo 94,44% 101,01 90,63% 72,03%
Tempo minimo 1 anos 2 anos 4 anos 4 anos
Tempo maximo 47 anos 60 anos 40 anos 30 anos

N° Empresas | 19 empresas — 59,38% 13 empresas — 40,63%

Tabela 2 - Formagéo dos respondentes

Internacionalizada

N&ao internacionalizada

Formacao Frequéncia | % Frequéncia %
Ensino Médio 1 3,1 -
Ensino Superior 9 28,1 10 31,3
Pés-Graduacao 9 28,1 3 9,4
Total 19 59,4 13 40,6
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Os dados contidos nas Tabelas 1 e 2 permitem observar que o tempo de atuagdo nas
empresas no setor de borrachas é elevado (acima de 10 anos), embora a média seja superior
entre as empresas internacionalizadas. I1sso pode indicar que quanto mais tempo de atuagdo no
setor maior a possibilidade de se internacionalizar.

Apesar do elevado indice de variabilidade dos dados, é possivel considerar que 0s
respondentes, em sua maioria, sdo profissionais com elevada experiéncia na empresa e no
setor de borrachas. A maioria dos respondentes possui também elevada formacao educacional
e académica. Ao mesmo tempo, é possivel constatar que as empresas do setor contam com
funcionarios qualificados e também valorizam a experiéncia préatica e a gestdo empresarial.
Logo, pode-se concluir que os respondentes da pesquisa possuem um perfil capacitado e
adequado para prestar as informacgdes necessarias, contribuindo significantemente para a

pesquisa.
4.3.2 Caracterizagdo das empresas

A caracterizacdo das empresas pesquisadas € analisada a partir da verificacdo das
frequéncias observadas em relacdo a: tempo de existéncia da empresa, ramo de atuacdo,
namero de empregados e receita operacional bruta da empresa em 2010.

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

Tabela 3 — Caracterizacdo das empresas

Tempo de existéncia da empresa (anos)

Internacionalizada N&o internacionalizada
Média 38,17 anos 31,00 anos

Mediana 36 anos 32 anos
Desvio-padréao 22,61 19,39

Coeficiente de variagéo 59,24% 62,55%
Tempo minimo 5 anos 6 anos

Tempo maximo 87 anos 70 anos

Total de empresas 19 13

Os dados da pesquisa evidenciam que o tempo médio de existéncia das empresas no
setor de borracha é de 35 anos, sendo que a empresa mais antiga do setor possui 87 anos e a

mais nova possui 5 anos. O tempo medio de existéncia das empresas & superior entre as
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empresas internacionalizadas, o que leva a supor que o nivel de maturidade, de experiéncia e
de atuac@o no mercado possa contribuir para esse processo de internacionalizacao.

Os dados referentes ao ramo de atuagdo das empresas pesquisadas séo apresentados na
Tabela 4.

Tabela 4 — Ramo de atuacéo

Internacionalizada Nao Internacionalizada
Ramo de atuacao Frequéncia % Frequéncia %
Artefatos Leves 7 21,9 1 3,1
Indistria de Borracha 5 15,6 6 18,8
IndUstria de transformagéo 3 9,4 1 3,1
Reconhecimento de pneuméticos 2 6,3 2 6,3
Matéria-Prima 2 6,3 - -
Pneuméticos - - 2 6,3
Outros - - 1 3,1
Total 19 59,4 13 40,6

Percebe-se, a partir dos dados analisados, que a maior concentracdo das empresas
participantes da pesquisa, entre as empresas internacionalizadas, concentra-se na inddstria de
artefatos leves. Entre as empresas ndo internacionalizadas, destaca-se a industria de borracha.
Isso evidencia que a maior parte das empresas pesquisadas se situa somente em dois
segmentos do setor de borracha, o que denota o elevado grau de concentracdo de empresas do
setor nesses segmentos. Cabe salientar que a industria de borracha apresenta uma variedade
de produtos de artefatos de borrachas muito elevada e que, muitas vezes, podem ser
confundidos como artefatos leves. O nimero de empregados define o porte das empresas
participantes da pesquisa, segundo critério adotado pelo IBGE.

Os dados referentes a essa variavel sdo apresentados na Tabela 5.

Tabela 5 — NUmero de funcionarios

Internacionalizada N&o Internacionalizada
NUmero de funcionarios Frequéncia % Frequéncia %
Até 19 empregados (micro empresa) 2 6,3 2 6,3
De 20 a 99 empregados (pequena empresa) 7 21,9 7 21,9
De 100 a 499 empregados (média empresa) 7 21,9 1 3,1
Acima de 500 empregados (grande empresa) 3 9,4 3 9,4

Total 19 59,4 13 40,6
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As empresas pesquisadas foram classificadas de acordo com o numero de funcionarios
em micro, pequenas, médias e grande porte, conforme critério adotado pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).

Desse modo, é possivel perceber, a partir dos dados analisados, entre as empresas
internacionalizadas, que a maior parte delas é de pequeno e médio porte e, entre as empresas
n&o internacionalizadas, séo a maioria de pequeno porte.

A receita operacional bruta das empresas pesquisadas € apresentada na Tabela 6.

Tabela 6 — Receita operacional bruta anual (ROB)

Internacionalizada Nao Internacionalizada
Ramo de atuacgéo Frequéncia % Frequéncia %
Até R$ 2,4 milhdes 4 12,5 4 12,5
Acima de R$ 2,4 milhdes até R$ 16 milhdes 5 15,6 7 21,9
Acima de R$ 16 milhdes até R$ 90 milhdes 6 18,8 1 31
Acima de R$ S?T(])im:ilgses até R$ 300 ” 6.3 1 31
Acima de R$ 300 milhdes 2 6,3 - -
Total 19 59,4 13 40,6

E possivel perceber, a partir dos dados analisados, que entre as empresas
internacionalizadas, a maior parte das empresas apresenta receita operacional bruta situada na
faixa acima de R$ 16 milhdes até R$ 90 milhdes e, entre as ndo internacionalizadas, a maior
parte das empresas apresenta receita operacional bruta na faixa acima de R$ 2,4 milhdes até
R$ 16 milhdes. Desse modo, é possivel perceber, a partir dos dados analisados, entre as
empresas internacionalizadas, que a maior parte delas é de médio porte e, entre as empresas
ndo internacionalizadas sdo, a maioria é de pequeno porte, conforme indicadores do (BNDES,
2012).

Os dados relativos ao percentual decorrente a unidade federativa sdo apresentados na
Tabela 7.

Tabela 7 — Unidade federativa

Internacionalizada N&o Internacionalizada
Ramo de atuacao Frequéncia % Frequéncia %
Rio Grande do Sul (RS) 11 34,4 7 21,9
Séo Paulo (SP) 8 25,0 6 18,8

Total 19 59,4 13 40,6
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Verificou-se, na pesquisa, que 0 maior nimero de empresas respondentes Sao
internacionalizadas e a maior concentracao esta no estado do Rio Grande do Sul. Para as ndo
internacionalizadas, o Estado do Rio Grande do Sul também se destaca entre as empresas
participantes na pesquisa, com uma pequena variacdo acima de Sao Paulo.

No Quadro-resumo 14, a seguir, € apresentado o perfil predominante das empresas
pesquisadas.

Internacionalizadas Nd&o internacionalizadas
Te_mE)o (_je Em média 38 anos Em média 31 anos
existéncia
Ramo de atuacéo Artefatos leves Industria de borracha
NuUmero de De 20 a 99 empregados (pequena empresa) De 20 a 99 empregados (peguena empresa)
empregados De 100 a 499 empregados (média empresa)
Receita Acima de R$ 16 milhdes até R$ 90 milndes | Acima de R$ 2,4 milhdes até R$ 16 milhdes
operacional bruta (média empresa) (pequena empresa)
Unldadg Rio Grande do Sul (RS) Rio Grande do Sul (RS)
Federativa

Quadro 14 — Resumo do perfil predominante das empresas

O Quadro-resumo 14 evidencia que o tempo médio de existéncia das empresas
internacionalizadas € de 38 anos, concentrando-se na industria de artefatos leves e se
caracterizando como empresas de pequeno e médio, porte devido ao numero de funcionarios.
Quanto a receita operacional, bruta situam-se na faixa acima de R$ 16 milhdes até R$ 90
milhdes. Desse modo, a maior parte das empresas &€ de médio porte. Entre as nao
internacionalizadas, o tempo médio é de 31 anos, concentrando-se na industria de borracha e
se caracterizando como empresas de pequeno porte. Quanto a receita operacional bruta, a
faixa fica acima de R$ 2,4 milhdes até R$ 16 milhdes, caracterizando-se como de pequeno
porte. Constatou-se, ainda, que o0 maior nimero de empresas respondentes sdo
internacionalizadas e a concentracdo esta no Estado do Rio Grande do Sul.

Nesse sentido, dada a representatividade do setor na atividade indUstria brasileira, as
caracteristicas da amostra de empresas pesquisadas podem ser consideradas adequadas para a
avaliacdo do comportamento do setor de borracha em relacdo as questdes de sustentabilidade,

estratégias e internacionalizacdo, objeto de analise desse estudo.



138

4.3.3 Experiéncia internacional

A experiéncia internacional é analisada por meio da experiéncia longitudinal,
experiéncia internacional, comprometimento internacional e niveis de internacionalizacdo das
empresas pesquisadas.

Ressalte-se que a amostra foi segmentada de acordo com a insergéo internacional das
empresas (internacionalizadas e ndo internacionalizadas). Desse modo, as empresas
pesquisadas que ndo apresentam atividade internacional tiveram a sua frequéncia atribuida
como néo se aplica.

Os dados relativos as medidas descritivas quanto ao periodo de inicio de

internacionalizacdo do negocio das empresas pesquisadas sdo apresentados na Tabela 8.

Tabela 8 — Periodo de inicio de internacionaliza¢do do negécio

Ano F %

De 1920-1930 1 3,1

De 1961-1970 1 3,1

De 1971-1980 1 3,1

De 1981-1990 1 3,1
De 1991-2000 8 25,0
De 2001-2010 5 12,4

Em 2011 1 3,1
Né&o se aplica 15 46,9
Total 32 100,0

Os dados analisados na Tabela 8 indicam que a maioria das empresas pesquisadas
iniciou seus negocios de internacionalizacdo entre 1991 e 2000, sendo que no ano de 2000
esse fendmeno ocorreu em maior intensidade. Esse dado pode estar relacionado com alguns
fatores. Esse alto indice se reflete no periodo em que a economia brasileira estava em plena
expansdo, entre 1998 e 2000. Antes desse periodo, existia um baixo interesse nas exportacdes
do setor. Os resultados deste estudo corroboram com os De Negri, Salermo e Castro (2005),
que ressaltam que a baixa insercao internacional das empresas até meados de 1990 deve-se ao
fato das industrias estarem acomodadas, sem estimulos para a inovacao e para a diferenciacdo
de produtos. Nesse periodo, a inddstria teve dificuldades na insercdo internacional, pois ndo
foi constituida para tal e os grupos brasileiros ficaram relativamente menores diante de seus

congéneres internacionais.
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Os resultados da tabela acima corroboram com os dados da pesquisa qualitativa que
evidenciaram que uma das empresas analisadas iniciou o processo de internacionalizagdo em
1998.

Os dados relativos as medidas descritivas quanto ao tempo de atuacdo da empresa no

exterior das empresas pesquisadas sdo apresentados na Tabela 9.

Tabela 9 — Tempo de atuacdo da empresa no exterior

Tempo (anos) F %
Até 5 4 12,50
Entre 6 e 10 2 6,25
Entre 11 e 15 8 25,00
Entre 16 e 20 1 3,13
Entre 21 e 25 2 6,25
Acima de 25 2 6,25
N&o se aplica 13 40,63
Total 32 100

Entre as empresas que exportam, os dados permitem afirmar que a média do tempo de
atuacdo no exterior é de 14 anos, sendo que a maioria das empresas pesquisadas situa-se na
faixa de atuacdo no exterior entre 11 a 15 anos.

Os dados relativos as medidas descritivas quanto ao tempo de exportacdo das

empresas pesquisadas sdo apresentados na Tabela 10.

Tabela 10 — Tempo desde a primeira exportagéo

Tempo (anos)

Meédia 11,88 anos
Mediana 11,00 anos
Desvio padrdo 8 anos
cv 67,34%
N° empresas internacionalizadas 19
Nao se aplica 13
Total 32

Conforme os dados analisados na tabela, entre as empresas internacionalizadas a
maioria realizou a primeira exportacdo ha 11 anos (em média de 12 anos), sendo que uma
parcela significativa de empresas comegou a exportar ha pouco mais de 2 anos.

Dentre os principais produtos exportados pelas empresas pesquisadas, se destacam

retentores, mangueiras, diafragma para freios, vedacOes, artefatos de borrachas para o setor
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calcadista, pneus, camaras de ar, bandas de rodagem, recapagem de pneus e artefatos de
borracha para pisos e materiais de escritorios.

Os dados relativos aos principais paises (destinos) das exportacfes pelas empresas
pesquisadas sao apresentados na Tabela 11.

Tabela 11 — Dados relativos dos principiais destinos das exportagdes

Destino das

exportacoes Frequéncia %
América do Sul 40 54,48
Europa 16 21,61
Oriente 10 13,51
América do Norte 4 5,00
América Central 3 4,05
Africa 1 1,35
Total 74 100

Os dados contidos na Tabela 11 permitem analisar que os principais destinos para 0s
quais as empresas internacionalizadas exportam sdo para a América do Sul, tendo como
destaque os paises da Argentina e Uruguai; em segundo lugar vem a Europa, destacando-se 0s
paises da Alemanha e Espanha. Percebe-se, também, que o Oriente é um importante destino
das exportacdes do setor de artefatos de borracha, tendo a China como principal pais de
destino das exportacdes. Isso mostra que a China ndo deve ser um mero exportador e sim um
excelente mercado importador. A tabela 11 mostra que o setor de artefatos de borracha ndo
considera o destino América do Norte como principal mercado das exportagdes. Os dados
corroboram com a pesquisa qualitativa, que evidencia que os principais destinos de
exportacOes sdo também para a América Latina.

Os dados quanto a principal estratégia utilizada pela empresa nos mercados
internacionais pelas empresas pesquisadas sao apresentados na Tabela 12.
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Tabela 12 — Principal estratégia utilizada pela empresa nos mercados internacionais

Ramo de atuacdo Frequéncia %
Exportacdo, por meio de intermediarios no Brasil. 8 28,13
Exportacdo, por meio de intermediarios no exterior. 1 3,13
Exportacdo, por meio de unidades proprias da empresa localizadas no 4 12,50
Brasil (um departamento ou uma unidade de negécios).
Alianga estratégica 1 3,13
Contrato de producéo de partes de um produto. 2 6,25
Exportacdo, por meio de unidades proprias da empresa localizadas no 2 6,25
exterior (escritorio, filial de venda ou subsidiaria).
Néo se aplica 13 40,63

Total 32 100

A partir dos dados analisados, entre as empresas internacionalizadas, verificou-se que
a maior parte das empresas apresenta a exportacdo, por meio de intermediarios no Brasil,
como a principal estratégia utilizada para ingressar nos mercados internacionais. Desse modo,
é possivel perceber, a partir dos dados analisados, que as empresas possuem pouco
envolvimento com os importadores e correm menores riscos no cenario internacional. Esse
resultado vai de encontro com a pesquisa qualitativa que indica a exportacdo, por meio de
unidades préprias da empresa localizadas no Brasil, como a principal estratégia para ingressar
no cenério internacional.

Essas formas de exportacdo apresentam menores niveis de envolvimento, risco e
controle, indicando que podem ser através das exportacdes diretas e indiretas a maneira mais
simples e usual das empresas venderem os bens, produtos e servicos além das fronteiras do
pais de origem (ROOT, 1994; KOTLER, 1998; NICKELS; WOOD, 1997).

Quanto a quantidade de funcionarios que a empresa possui no exterior pelas empresas
pesquisadas, constatou-se que, em média, sao 19 funcionérios brasileiros e 1.500 funcionarios
estrangeiros. Esse elevado nimero de funcionarios estrangeiros corresponde basicamente a
duas empresas multinacionais de grande porte com mais de 500 funcionéarios nas filiais do
Brasil e elevado nimero no exterior. Percebe-se que o nimero pequeno de funcionérios
brasileiros no exterior é devido ao grande nimero de empresas de pequeno e médio porte do
setor analisado. Isso se justifica pelo elevado indice das exportacbes serem através de
intermediéarios localizados no Brasil.

Os dados relativos quanto aos paises que as empresas possuem funcionarios no

exterior pelas empresas pesquisadas séo apresentados no Grafico 5.
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Paises que as empresas possuem funcionarios no exterior

Chile

8%
Venezuela -

8% EUA

23%

Alemanha
7%

Argentina
15%

México
8%

Hungria
8%

Japao
8%

Gréfico 5 — Paises que as empresa possuem funcionarios no exterior.
Fonte: Elaborado pelo autor atraves dos dados da pesquisa quantitativa.

Os principais paises nos quais as empresas possuem funcionarios no exterior sdo 0s
EUA (23,18%), representando o total de 3 empresas no pais, Argentina (15,52%)
representando o total de 2 empresas no pais e China (15,52%), representando o total de 2
empresas neste pais.

Os dados relativos quanto as linguas mais utilizadas nas transacGes internacionais
pelas empresas pesquisadas evidenciam que a lingua estrangeira mais falada nas empresas
pesquisadas € o espanhol. Isso corrobora o indice elevado da Tabela 11, indicando que a
América Latina e a Europa estdo entre os principais destinos de exportacdo. Em segundo
lugar, aparece o inglés devido, as exportacGes aos destinos do Oriente e América do Norte.

Os dados relativos quanto a empresa possuir subsidiarias no exterior pelas empresas

pesquisadas sdo apresentados na Tabela 13.

Tabela 13 — A empresa possui subsidiarias no exterior

Possui subsidiaria no exterior N %
SIM 2 13,3
NAO 13 86,7
Total 15 100

Dentre as empresas pesquisadas, somente duas possuem subsidiarias no exterior,
sendo a maioria das empresas ndo possuidoras de subsidiarias no exterior, indicando que as

empresas do setor ndo estdo preocupadas em expandir seus negocios além das fronteiras
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internacionais e corroborando com a Tabela 14, que indica um estagio de internacionalizacéo
baixo quanto a exportacdo de produtos. Isso vai ao encontro da opinido de De Negri, Salermo
e Castro (2005) de que as subsidiarias podem contribuir para o desempenho exportador da
firma para exercer diversas func@es, tais como acessar canais de comercializacdo, adaptar os
produtos a demanda de mercados especificos e criar mercados ndo disponiveis no mercado
doméstico. Além disso, os autores comentam que empresas que estabelecem subsidiarias no
exterior influenciam positivamente o desempenho exportador do pais.

Os dados relativos quanto ao estigio de internacionalizacdo em que a empresa se

encontra pelas empresas pesquisadas sao apresentados na Tabela 14.

Tabela 14 — Estagio de internacionalizacdo em que a empresa se encontra

Estégio de internacionalizagéo NuUmero de empresas %
1. Estégio nulo (ndo exporta) 4 12,50
2. Estagio baixo (exporta muito pouco). 12 37.50
3. Estagio médio (exporta com regularidade). 4 12,50
4. Estagio alto (envolvimento total na exportacéo) 3 9,38
5. Néo se aplica 9 2813
Total 32 100

Os dados acima refletem um estagio incipiente de internacionalizacdo, indicando que
as empresas exportam muito pouco. O indice de intensidade de 37,50% e as Tabela 8 e 9
corroboram com essa analise.

Os dados relativos quanto as principais razdes que explicam a entrada da empresa no

mercado externo pelas empresas pesquisadas sdo apresentados na Tabela 15.

Tabela 15 — Principais razdes que explicam a entrada da empresa no mercado externo

Principais razdes para a entrada no mercado externo F %
Houve a intencdo de internacionalizar-se desde a criagdo da empresa. 5 15,63
Demanda externa por produtos da empresa. 13 40,63
Né&o se aplica 14 43,75
Total 32 100

A Tabela 15 indica que a maioria das empresas pesquisadas espera por demandas
externas de seus produtos para exportar. Percebe-se, nas empresas pesquisadas, pouca

intencdo em exportar seus produtos, devido aos baixos incentivos no setor, tais como:
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incentivo governamental e incentivo setorial, além de terem uma boa diversificacdo de
mercados locais e aumento de concorréncia no mercado nacional. Isso mostra uma maior
passividade das empresas do setor quanto a expansao de mercados estrangeiros.

Conclui-se, desta maneira, que as empresas se internacionalizaram entre o periodo
entre 1998 e 2000, pois nesta época existia um baixo interesse nas exportacdes do setor e
expansdo internacional. Conforme De Negri, Salermo e Castro (2005), a baixa insergéo
internacional das empresas até meados de 1990 deve-se ao fato das industrias estarem
acomodadas, sem estimulos para a inovacdo e para a diferenciacdo de produtos.

Entre as empresas que exportam, os dados permitem afirmar que a média do tempo de
atuacdo no exterior é de 14 anos, sendo que uma parcela significativa de empresas comegaram
a exportar hd pouco mais de 2 anos. Isso justifica o baixo grau de internacionalizacdo das
empresas do setor mostrado na Tabela 14. Associado a isso, entre as empresas
internacionalizadas, a maior parte delas apresenta a exportacdo, por meio de intermediarios no
Brasil como a principal estratégia utilizada para ingressar nos mercados internacionais. Essas
formas de exportacdo apresentam menores niveis de envolvimento, risco e controle,
corroborando com a Tabela 14.

Além disso, os dados evidenciam que a maioria das empresas exporta para paises da
América latina. Isso corrobora com a pesquisa qualitativa que evidencia que os principais
destinos de exportacdes sdao também para a América Latina e evidencia que a lingua
estrangeira mais falada nas empresas pesquisadas é o espanhol, corroborando o indice elevado
da Tabela 11, indicando que a América Latina é o principal destino das exportacGes.

Percebe-se, ainda, que o nimero pequeno de funcionarios brasileiros no exterior é
devido ao grande nimero de empresas de pequeno e médio porte do setor analisado e que
somente duas possuem subsididrias no exterior, sendo a maioria das empresas nao
possuidoras de subsidiarias no exterior, indicando que as empresas do setor ndo estdo

preocupadas em expandir seus negocios além das fronteiras.
4.3.4 Desafios externos
Os desafios externos da sustentabilidade séo analisados em relagéo aos aspectos do

envolvimento dos stakeholders entre as empresas internacionalizadas e ndo

internacionalizadas pesquisadas.
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Os dados relativos as medidas descritivas da analise do envolvimento dos stakeholders

das empresas pesquisadas sdo apresentados na Tabela 16.

Tabela 16 — Medidas descritivas envolvimento dos stakeholders

Internacionalizada Nao internacionalizada Test t

* p<0,010;

Desafios externos Média® Média® ** n<0,05;

*kk p<0’01
Envolvimento do consumidor 0,55 0,71 0,193
Envolvimento do fornecedor 0,65 0,82 0,076*
Adocdo de praticas pela empresa 0,57 0,55 0,914
Envolvimento dos parceiros externos 0,58 0,67 0,441
Envolvimento dos stakeholders 0,60 0,65 0,676
Cooperacdo de outras organizagtes 0,58 0,59 0,918

! Média do intervalo (entre 0 e 1)

Comparando as empresas internacionalizadas e ndo internacionalizadas, verificou-se
diferenca significativa entre as médias apenas no envolvimento com o fornecedor.

Percebe-se, a partir dos dados analisados que, entre as empresas néo
internacionalizadas, o envolvimento dos parceiros externos com o0s consumidores, 0S
fornecedores e os stakeholders parecem ser superiores. Isso evidencia que a maior parte das
empresas ndo internacionalizadas pesquisadas estad preocupada com o envolvimento dos
stakeholders, agregando parceria externa para o desenvolvimento sustentavel e econdémico. E
importante destacar que a intensidade das ages no envolvimento dos parceiros externos na
estratégia sustentavel das empresas pesquisadas também é elevada, podendo indicar que as
acOes de sustentabilidade nas estratégias sdo relevantes para todos os envolvidos nesse setor.
Ja nas empresas internacionalizadas, a adocdo de praticas pela empresa e cooperacdo de
outras organizacOes sao relevantes quanto as praticas de exportacdo. Isso evidencia a busca de
benchmarking entre empresas do mesmo setor para melhorar e inovar produtos e processos
guanto a praticas ambientais, melhorando o desempenho ambiental e as praticas de exportacdo
frente aos concorrentes no mercado externo. De acordo com Porter e Van der Linde (1995), as
inovacOes de produtos e processos podem servir para melhorar o desempenho ambiental das
empresas e fazer com que essas obtenham beneficios ou vantagens frente a concorréncia e
grande competitividade no cenério internacional com relacdo as questdes ambientais. Os
resultados obtidos na pesquisa qualitativa corroboram esse resultado e evidenciam que as
empresas analisadas buscam parceiros externos para alavancar as estratégias ligadas a
sustentabilidade e as politicas ambientais. Essas dimensdes devem estar em consonancia com

as necessidades de seus stakeholders para atender as pressdes sociais de preservagdo dos
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recursos mundiais e de uma distribuicdo mais sustentavel. Segundo Placet, Anderson e Fowler
(2005), esse pensamento afirma que o desenvolvimento sustentivel estd alicercado no
monitoramento ambiental, prosperidade econdmica da empresa e o envolvimento dos
stakeholders. Pode-se perceber que as acOes relacionadas ao envolvimento dos stakeholders
sdo consideradas de alta intensidade para a maior parte das empresas pesquisadas, indicando
um nivel elevado de envolvimentos dos consumidores, fornecedores, acionistas, investidores
e parceiros externos do setor de borracha.

Portanto, pode-se concluir que a gestdo estratégica para a sustentabilidade, envolvendo

os stakeholders, é um dos caminhos para as empresas no competitivo cenario internacional.

4.3.5 Desafios internos

Os desafios internos da sustentabilidade sdo analisados em relacdo aos aspectos da
importancia da sustentabilidade, barreiras de implantacdo da sustentabilidade, mudanca de
mentalidade, inovacdo tecnoldgica sustentavel, diretrizes de sustentabilidade na estratégia da
empresa, educacdo interna voltada a sustentabilidade, setor de investimento sustentavel e
sustentabilidade na PLR (Participacdo nos Lucros e Resultados) das empresas pesquisadas.

As medidas descritivas relativas a analise da importancia da sustentabilidade das

empresas pesquisadas sdo apresentadas na Tabela 17.

Tabela 17 — Medidas descritivas dos desafios internos

Test t
Internacionalizada Nao * p<0,010;
internacionalizada | ** p<0,05;
Fkk p<0101
Desafios internos Média Media
1.Ressalta a importancia da sustentabilidade para o0s 0,304
N 0,78 0,68
funcionarios
2.Ressalta a importancia da sustentabilidade para os 0,422
A 0,81 0,73
membros da diregcdo
3.Existem __barrelras internas &  implantacdo  da 0,40 0,51 0,464
sustentabilidade
4.Busca s_e_n5|b|I|zar os funciondrios em prol da 0,73 0,80 0,434
sustentabilidade.
5.Busca s_e_nS|b|I|zar a alta direcio em prol da 0,77 0,80 0,793
sustentabilidade
6.Inova nas praticas sustentdveis no desenvolvimento de 0,69 0,56 0,329
produto
7.Inova nas praticas sustentaveis em tecnologias de processo 0,63 0,52 0,268
8.Inova nas préticas sustentaveis na administragdo do 0,385
; 0,60 0,48
empreendimento.
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Tabela 17 — Medidas descritivas dos desafios internos (continuagéo)

9.Inovagdo tecnoldgica para cumprir as metas de 0,331
- 0,64 0,40
sustentabilidade.
10. Integra os principios de desenvolvimento sustentavel na 0,065
. - 0,63 0,33
estratégia empresarial
11. Acredita que a sustentabilidade esta inserida na 0,027**
P o 0,63 0,33
estratégia organizacional.
12. Acredita que a sustentabilidade é uma iniciativa separada 035 023 0,321
da acdo empresarial. ' '
13. Acredita que a sustentabilidade é um elemento 0,257
. < 0,71 0,55
importante para alcancar a reputagdo no mercado.
14. Investe na formacdo de gestores em relacdo a 0,435
L 0,39 0,29
sustentabilidade.
15. Investe na formacdo de funcionérios em relagdo a 0,141
o 0,43 0,26
sustentabilidade.
16. Desenvolve executivos ligados exclusivamente as acoes 0.24 016 0,401

de sustentabilidade dentro da empresa.

17. Possui um setor responsével pela gestdo sustentavel. 0,20 0,61 0,088*

18. Proporciona a integragdo do setor de sustentabilidade 0,388
. 0,26 0,16
com os demais setores da empresa.

19. Incorpora a sustentabilidade na PLR 0,24 0,07 0,176

20. Incorpora a sustentabilidade no processo de avaliagdo de 0,092*
S 0,27 0,09
desempenho dos funcionérios.
21. Possui técnicas de controle de emissdes de gases para a 0,497
0,37 0,27
atmosfera.
22. Possui regulamentaces ou certificacdes voltadas para a 0.29 0.07 0,057*

sustentabilidade.

! Média do intervalo (entre 0 e 1)

Para fins de comparacdo das empresas internacionalizadas e ndo internacionalizadas
utilizou-se o Test t para fins de comparar as médias de dois grupos de sujeitos (casos) na
mesma variavel conforme Pestana e Gageiro (2003).

De acordo com os dados analisados na Tabela 17, entre as empresas
internacionalizadas, a maior parte delas apresenta acdes ligadas a importancia da
sustentabilidade. Percebe-se que a importancia da sustentabilidade para os membros da alta
direcdo parece ser maior que para os funcionarios. Os dados da tabela acima corroboram o0s
resultados da pesquisa qualitativa indicando que a prépria direcdo faz parte do trabalho de
conscientizacdo da importancia da sustentabilidade perante os funcionarios. Dentro desse
grupo de empresas, nota-se um elevado indice de respondentes, considerando a existéncia de
barreiras internas quanto a implantacdo da sustentabilidade. Os altos custos para implantacdo
de programas de sustentabilidade, medo de novos desafios e instabilidades de mercado,
viabilidade financeira e mudanca mentalidade do empreendedor foram alguns exemplos de
barreiras mais citados na pesquisa. Esse resultado corrobora os elementos obtidos na da
pesquisa qualitativa que apontou a existéncia de barreiras, especialmente na implantacdo das

acOes de sustentabilidade, tanto por parte da alta dire¢do quanto por parte dos funcionarios.
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Os dados relativos as medidas descritivas quanto a mudanca de mentalidade nas
empresas pesquisadas evidenciam que a média na busca para sensibilizar os funcionérios e a
alta direcdo em prol da sustentabilidade & maior entre as empresas ndo internacionalizadas.
Esses dados associados aos da andlise das barreiras de implantacdo da sustentabilidade
apontam para o fato de que, mesmo existindo barreiras aparentes a implantacdo da
sustentabilidade, as empresas buscam sensibilizar os funcionérios e a direcdo quanto as acdes
de sustentabilidade.

Esses resultados corroboram as analises apresentadas na fase qualitativa da pesquisa
que indicam a existéncia de engajamento da alta direcdo quanto as mudancas de processos
perante os funcionarios. Pode-se concluir que, tanto nas empresas internacionalizadas como
nas empresas ndo internacionalizadas, a alta direcéo e os funcionrios estdo envolvidos nesse
processo, participando de reunides, seminarios, palestras e workshops em busca do
engajamento da sustentabilidade dentro da empresa.

Quanto a inovacdo tecnoldgica sustentavel nas empresas pesquisadas, 0s dados
evidenciam que as empresas internacionalizadas procuram inovar mais, a fim de integrar as
praticas sustentaveis no desenvolvimento de produtos e de processos do que as empresas nao
internacionalizadas. Esse resultado vai de encontro aos indicios da pesquisa qualitativa que
aponta para o reaproveitamento de materiais e utilizacdo de materiais biodegradaveis em
produtos exportaveis.

Observa-se, ainda, que as praticas sustentaveis na gestdo da administracdo das
empresas internacionalizadas e ndo internacionalizadas ndo tém a mesma intensidade em
relacdo a inovagdo de praticas sustentaveis no desenvolvimento de produtos e processos,
indicando que a gestdo pode ficar em segundo plano quanto a integracdo das praticas
sustentaveis.

Desse modo, ressalta-se que as empresas internacionalizadas pesquisadas ddo mais
énfase as préaticas sustentaveis no desenvolvimento de produtos e de processos do que na
gestdo da administracdo do empreendimento.

A preocupacdo relacionada com as diretrizes de sustentabilidade na estratégia da
empresa ndo € um aspecto altamente preocupante para as empresas internacionalizadas e nédo
internacionalizadas pesquisadas. Percebe-se, dessa forma, que as empresas pesquisadas nédo
acreditam que a sustentabilidade esteja inserida na estratégia organizacional e essa € uma
iniciativa separada da agdo empresarial. Porém, ha um consenso quase unénime em acreditar

que a sustentabilidade & um elemento importante para alcancar a reputacdo no mercado.
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Conclui-se que as empresas, tanto internacionalizadas como nao internacionalizadas,
percebem que a sustentabilidade é importante para a reputacdo, mas poucas inserem e
integram a sustentabilidade na sua estratégia organizacional.

Nota-se, ainda, que, quanto a educacéo interna voltada para a sustentabilidade, de uma
forma geral tanto as empresas internacionalizadas quanto as ndo internacionalizadas nédo
investem na formacédo especifica de gestores em relacdo a sustentabilidade e também néo
buscam desenvolver executivos ligados exclusivamente as acBes de sustentabilidade na
empresa. Isso corrobora os dados da pesquisa qualitativa, que indicam a falta de interesse das
empresas pesquisadas em criar executivos e formar gestores dedicados de forma exclusiva as
acOes de sustentabilidade, pois isso poderd segmentar os setores e acOes dentro da
organizacao.

Entre as empresas internacionalizadas, o envolvimento de todos os colaboradores
guanto a questdo da formacdo de funcionarios em relacdo a sustentabilidade interna é muito
perceptivel e de grande importancia. Em contrapartida, tanto empresas internacionalizadas
como ndo internacionalizadas ndo pretendem implantar um setor de sustentabilidade, devido a
segmentacdo que isso possa ocorrer dentro da empresa. A pesquisa qualitativa corrobora essa
informacdo quanto ao desinteresse das duas empresas pesquisadas em ter um setor especifico
para a sustentabilidade, pois esse processo traria uma segmentacdo de setores dentro da
organizacao.

Percebe-se, ainda, entre as empresas, como um todo, que poucas incorporam a
sustentabilidade na PLR (Participacdo nos Lucros e Resultados), na avaliacdo de desempenho
dos funcionarios e possuem técnicas de controle de emissdes de gases para a atmosfera e
regulamentacdes ou certificacBes voltadas para a sustentabilidade. Porém, os altos indices de
ndo respostas evidenciam que essas organizacGes podem néo estar preocupadas em medir e
em avaliar as acOes de sustentabilidade em suas organizacGes. A falta de controle de emissdes
de gases e de certificacBes voltadas para a sustentabilidade mostra um desinteresse, por parte
das empresas, em melhorar as condi¢fes de suas organizagGes no mercado produtivo. Em
contrapartida, as empresas da pesquisa qualitativa possuem certificagdes voltadas para a

sustentabilidade e avaliam o desempenho dos funcionarios quanto a sustentabilidade.
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O desempenho exportador € analisado pelo desempenho estratégico, desempenho

econémico e indicadores de desempenho exportador das empresas pesquisadas.

Os dados relativos quanto ao desempenho estratégico das empresas pesquisadas Sao

apresentados na Tabela 18.

Tabela 18 — Medidas descritivas desempenho exportador

Desempenho exportador

Medidas descritivas

Média | Mediana Desvlo cv
padréo
1. Desempenho estratégico
Recebe algum tipo de apoio para entrada no mercado exportador, como
T . o 0,18 0,00 0,33
por exemplo, de associagdo comercial, auxilio governamental 183,33
Desenvolve estratégias de exportacdo que buscam garantir uma maior
o - . x 0,27 0,00 0,38
consciéncia, social e ambiental, com relacdo aos produtos e processos. 140,74
Utlllza‘estrateglaf que respondem a pressao dos competidores, no que se 0,36 0,25 0,39
refere & exportacao. 108,33
Obteve melhoria no market share (participacdo de mercado). 0,38 0,30 0,35 92 11
Obteve melhorias na gestdo administrativa a partir da expanséo em 0,39 0,20 0,39
mercados estrangeiros. 100,00
Obteve melhorias na qualidade dos produtos a partir da expansdo em 0,49 0,55 0,40
mercados estrangeiros. 81,63
Obteve melhorias na formacéao de profissional dos funcionérios a partir
- . 0,49 0,55 0,41
da expansdo em mercados estrangeiros. 83,67
2.Desempenho econémico
Apresentou evolugdo nas vendas provenientes das exportacées. 0,41 0,30 0,35 85 37
Aumentou a participacdo no mercado internacional. 0,42 0,35 0,39 92 86
Utiliza indicadores para avaliar o seu desempenho exportador. 0,38 0,25 0,40 10526

Na analise efetuada em relacdo ao desempenho estratégico das empresas

internacionalizadas pesquisadas, € possivel perceber que a maioria ndao recebe nenhum tipo de

apoio para a entrada no mercado exportador, por parte de Orgdos governamentais. Isso

corrobora com as tabelas 12 e 14, as quais indicam que as exportacdes ocorrem por meio de

intermediarios e com estagio baixo de exportacdo, respectivamente. Os dados também

evidenciam o desenvolvimento de estratégias que visam melhorar as exportagcdes. A melhoria

no market share, na gestdo administrativa, qualidade de produtos, formacédo profissional e

modificacdo de portfélio foram itens que ndo mostrou uma intensidade significativa na

pesquisa. A pesquisa qualitativa corrobora os itens anteriormente analisados, melhoria de
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market share e modificacdo de portfélio, nos quais as empresas pesquisadas também
apresentam indice de baixo interesse nessas duas variaveis.

Ressalta-se, ainda, que nas empresas pesquisadas houve pouco aumento das
exportacGes e de mercado internacional, contribuindo com a Tabela 19, que indica baixo
aumento no crescimento real das exportacdes e de mercado. Isso vem ao encontro a pesquisa
qualitativa, que indica baixo aumento das vendas externas. Além disso, percebe-se que a
maioria das empresas utiliza indicadores de desempenho exportador basicos. Esse resultado
pode indicar o baixo comprometimento do setor e a falta de profissionais especializados em
exportacéo.

Os dados relativos quanto ao desempenho econémico das empresas pesquisadas sao
apresentados na Tabela 19.

Tabela 19 — Indicadores de desempenho exportador

Crescimento Crescimento
percebido na | real no nimero Crescimento Crescimento
Crescimento | participacéo no de mercados percebido na percebido na
real das mercado (paises intensidade das | rentabilidade
Taxa % exportacdes internacional atendidos) exportacoes das exportacdes
Até 10 46,7 58,5 53,8 61,6 75
Entre 11e 20 6,7 16,6 7,7 7,7 -
Entre 21 e 30 13,3 8,3 7,7 7,7 -
Entre 31 e 100 13,14 8,3 17,7 17,7 16,7
Acima de 100 19,64 8,3 23,10 15,3 8,3
Total 100 100 100 100 100

Os dados da Tabela 19 evidenciam uma tendéncia negativa e pouco animadora quanto
ao desempenho exportador das empresas internacionalizadas pesquisadas. Para a maioria, 0
aumento no numero de paises atendidos e a intensidade das exportacGes foram pequenos.
Além disso, os indicadores evidenciam que a taxa de crescimento real das exportacfes esta
abaixo do esperado pelo setor de borracha. Outros dois indicadores, como a participacdo no
mercado internacional e a rentabilidade das exportacGes, tiveram pouco crescimento para a
maioria das empresas pesquisadas, evidenciando que para estas houve pouca participacdo e

rentabilidade.

Os dados relativos a comparacdo de exportacdo das empresas pesquisadas sao
apresentados na Tabela 20.
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Tabela 20 — Comparativo de exportacdo das empresas de acordo com o Estado

Comparativo de exportacédo das empresas por estado

Quantidade que Quantidade que ndo Destinos mais frequentes
exportam exportam das exportagdes

Rio Grande do Argentina, Alemanha,
Sul 11 8 Bolivia,

Chile, China, Espanha,
Uruguai

e Paraguai

Argentina, Alemanha,

Sé&o Paulo 7 6 Chile,

Colémbia, Venezuela,
EUA,

México, Canada, Uruguai e
Paraguai

Total 32 empresas pesquisadas

Os dados analisados na Tabela 20 evidenciam que mais da metade das empresas
pesquisadas exportam seus produtos, havendo um equilibrio entre os estados de Sdo Paulo e
Rio Grande do Sul. Das 19 empresas pesquisadas no Rio Grande do Sul, 11 exportam e das
13 empresas pesquisadas em S8o Paulo 7 exportam. Os destinos mais frequentes das
exportacbes sdo Argentina, Alemanha, Chile, Uruguai e Paraguai para ambos o0s estados
analisados, evidenciando, mais uma vez, que o principal destino das exportacdes é a América

Latina.

4.4 Analise de correlacdo entre a gestdo estratégica da sustentabilidade e o desempenho

exportador

A analise de correlacdo entre as praticas sustentaveis e o desempenho exportador é
identificada através da aplicacdo da técnica de analise de correlacdo entre os indicadores das
variaveis independentes e das varidveis dependentes.

Visando a verificacdo do grau de independéncia entre as variaveis, realizou-se uma
analise exploratdria dos dados, mediante a aplicacdo de testes de correlacéo de Pearson.

Os resultados buscaram identificar a associacdo entre as varidveis pesquisadas. A
medida de associagdo entre as varidveis utilizadas foi o coeficiente de correlagdo p de
Pearson, em virtude das variaveis possuirem escala de mensuragdo ordinal.

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

« Préticas sustentaveis (desafios externos) e desempenho exportador;
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« Préticas sustentaveis (desafios internos) e desempenho exportador.

4.4.1 Andlise de correlacdo das praticas sustentaveis (desafios externos) e o desempenho

exportador

O Quadro 15 apresenta os niveis de significancia dos coeficientes de correlagdo
bivariada, observados entre os indicadores da varidvel relativa as préticas sustentaveis

(desafios externos) e o desempenho exportador.

Indicadores de desempenho estratégico Indicadores dAe .
desempenho econdmico
7189 10 11 |12 | 13 14 15 16 17 18 19 20
2 1
-
[<5)
= 2
(3]
'Hg 3 ** ** * * * * * *
[15]
&8
E 4 * * *
e
o
g s .
2
c
— 6 * * * *

Quadro 15 — Préticas sustentaveis (desafios externos) e desempenho exportador - Correlagéo de Pearson
* Correlacdo POSITIVA significante, sendo P = 0,05; ** Correlacdo POSITIVA significante, sendo P = 0,01.
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Indicador

NO

Indicador

Envolvimento do consumidor no desenvolvimento da
estratégia sustentavel.

11

Obteve melhorias na gestdo administrativa a
partir da expansdo em mercados estrangeiros.

Envolvimento dos fornecedores na gestdo
socioambiental.

12

Obteve melhorias na qualidade dos produtos a
partir da expansdo em mercados estrangeiros.

Adocao de praticas pela empresa que envolva 0s
investidores ou acionistas na estratégia sustentavel.

13

Obteve melhorias na formagao de profissional
dos funciondrios a partir da expanséo em
mercados estrangeiros.

Envolvimento dos parceiros externos na estratégia
sustentavel.

14

Aumentou a rentabilidade.

Envolvimento dos stakeholders (acionistas,
fornecedores, clientes, etc.) no desenvolvimento das
estratégias empresariais.

15

Diversificou a carteira de clientes.

Cooperacéo de outras organizagdes no
desenvolvimento de estratégias e praticas sustentaveis

16

Modificou o portfélio de produtos oferecidos.

Recebe algum tipo de apoio para entrada no mercado
exportador, como por exemplo, de associa¢do
comercial, auxilio governamental

17

Alcanca os objetivos estratégicos provenientes
da atividade internacional.

Desenvolve estratégias de exporta¢do que buscam
garantir uma maior consciéncia, social e ambiental,
com relagdo aos produtos e processos.

18

Apresentou evolugdo nas vendas provenientes
das exportacdes.

Utiliza estratégias que respondem & pressdo dos
competidores, no que se refere a exportagéo.

19

Aumentou a participa¢do no mercado
internacional.

10

Obteve melhoria no market share (participacdo de
mercado).

20

Utiliza indicadores para avaliar o seu
desempenho exportador.

Os dados do Quadro 15 permitem verificar a existéncia de 16 associagOes

significativas (a 0,005* e 0,001**) envolvendo 10 indicadores. A seguir, 0 Quadro 16

apresenta o numero e o percentual de correlagdes obtidas do total de correlagdes possiveis.

Total de Total de m,d.' cadores Total de Total de
A de Préticas ~ ~
Desempenho Exportador | indicadores de L correlagbes | CorrelagBes | %
- sustentaveis — P .
cada variavel ; possiveis Identificadas
Desafios externos
Estratégico 11 66 14| 21,21
Econdmico 3 18 2] 11,11
Total 14 84 16| 16,05

Quadro 16 - Total de correlacfes entre praticas sustentaveis (desafios externos) e desempenho exportador

Pode-se concluir, a partir das correlaces identificadas que, de todas as possiveis

correlagdes, 16,05% dos indicadores relativos as praticas sustentaveis (desafios externos)

apresentam correlacéo positiva com os indicadores da dimensdo de desempenho exportador.

Dentre as variaveis dependentes,

0S

indicadores de desempenho estratégico

apresentaram maior numero de associacdes com a varidvel independente, em torno de

21,21%, refletindo menor associacdo com os indicadores econémicos.
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Os resultados evidenciam que a adocdo de praticas que envolvam os investidores ou
acionistas na estratégia sustentavel esta associada ao desempenho estratégico e econdmico das
empresas.

O envolvimento dos parceiros externos na estratégia sustentavel, o envolvimento dos
stakeholders no desenvolvimento das estratégias empresariais e a cooperacdo de outras
organizagdes no desenvolvimento de estratégias e praticas sustentaveis estdo associadas ao
desempenho estratégico.

Esse resultado evidencia que o envolvimento dos stakeholders na estratégia
sustentavel influencia o desenvolvimento de acdes voltadas para a exportacdo em uma
organizacao e isso vai ao encontro com os argumentos de Mitchell, Agle e Wood (1997), para
0s quais os stakeholder sdo todos aqueles grupos ou individuos que podem influenciar ou
serem influenciados pelas organizagdes. Conforme Shrisvatava (2008), as organizagdes sdo
desafiadas a entender a questdo da sustentabilidade junto a seus acionistas, pois a pressao dos
clientes, colaboradores, publico em geral e os préprios competidores estdo fazendo com que
busquem produtos sustentaveis, locais de trabalho sustentdveis e cidaddos coporativos
sustentaveis.

A cooperacdo com outras organizaces no desenvolvimento de estratégias e praticas
sustentaveis com o desenvolvimento de estratégias de exportacdo em relacdo aos produtos e
processos vai ao encontro com o que afirmam Stead e Stead (2000), que consideram que o
desenvolvimento sustentavel deve satisfazer as demandas de vérias organiza¢fes por meio de

estratégias ecologicamente corretas no cenario internacional.

4.4.2 Andlise de correlacdo entre as préaticas sustentaveis (desafios internos) e o desempenho
exportador

O Quadro 17 apresenta os niveis de significancia dos coeficientes de correlacdo
bivariada, observados entre os indicadores da varidvel relativa as préaticas sustentaveis

(desafios internos) e o desempenho exportador.
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. - Indicadores de desempenho
Indicadores de desempenho estratégico N P
econdmico
23| 24 | 25 | 26| 27 | 28| 29 [30|31| 32 | 33 34 35 36

l *

2 * *

3

4

5

6 * ** * *% ** * * * **% **% *%x *%x
8 7 * *%* ** * * * * * ** * ** *
E 8 ** ** * ** ** ** * ** * ** ** ** **
"GE: 9 * ** * ** ** ** * ** * ** * *%* *%*
§ 10 * *%* ** ** ** ** ** ** ** * ** ** *%* *%*
E 1 1 * ** ** ** ** ** ** ** ** ** ** ** *%* **
&8
© * * *
2 12
5 13 *
% 1 4 ** ** * ** ** ** ** * ** * * *
L
o 15 ** ** ** ** ** ** ** ** ** ** ** *%* *%*
o
- 16 ** ** * ** ** ** ** ** * ** *

17 * * * ** * * ** * ** * ** ** *

18

19 ** ** ** ** ** ** ** ** ** ** ** ** **

20 *%* ** ** ** ** ** ** ** ** * ** ** *%* *%*

21 * * ** ** *%*

22 * ** * * * *

Quadro 17 — Préticas sustentaveis (desafios internos) e desempenho exportador - Correlagao de Pearson
* Correlacdo POSITIVA significante, sendo P = 0,05; ** Correlacdo POSITIVA significante, sendo P = 0,01.

Legenda do Quadro 17

N° | Indicador N° | Indicador
1 Ressalta a importancia da sustentabilidade 19 Incorpora a sustentabilidade ao PLR (Participacdo nos
para os funcionarios de modo geral. Lucros e Resultados).
Ressalta a importancia da sustentabilidade
2 | para 0os membros da alta direcdo de forma | 20 | Incorpora a sustentabilidade no processo de avaliacéo de
especifica. desempenho dos funcionarios.
3 Existem barreiras internas a implantacéo 21 Possui técnicas de controle de emissdes de gases para a
da sustentabilidade. atmosfera.
Busca sensibilizar os funcionarios em prol Possui regulamentagdes ou certificacdes voltadas para a
4 - 22 o
da sustentabilidade. sustentabilidade.
Recebe algum tipo de apoio para entrada no mercado
5 | Busca sensibilizar a alta direcdo em prol 23 | exportador, como por exemplo, de associagdo comercial,
da sustentabilidade. auxilio governamental.
Inova a fim de integrar praticas
sustentaveis no desenvolvimento de
6 | produto (utilizacdo de materiais 24 | Desenvolve estratégias de exportagdo que buscam

biodegradaveis, reaproveitamento de
materiais, etc.)

garantir uma maior consciéncia, social e ambiental, com
relacdo aos produtos e processos.
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Inova a fim de integrar préaticas
sustentaveis em tecnologias de processo

7 (Tecnologia limpas, reducdo de CO2 e 25 Utiliza estratégias que respondem a pressdo dos
gases) competidores, no que se refere a exportagéo.
Inova a fim de integrar préaticas

8 | sustentaveis na administracdo (gestdo) do | 26 | Obteve melhoria no market share (participacao de
empreendimento. mercado).

Emprega a atividade de inovacéo

9 | tecnologica para ajudar a cumprir as metas | 27 | Obteve melhorias na gestdo administrativa a partir da
de sustentabilidade. expansdo em mercados estrangeiros.

10 Integra os principios de desenvolvimento 28 Obteve melhorias na qualidade dos produtos a partir da
sustentavel na estratégia empresarial. expansdo em mercados estrangeiros.

Obteve melhorias na formacédo de profissional dos

11 | Acredita que a sustentabilidade esta 29 | funcionarios a partir da expansédo em mercados
inserida na estratégia organizacional. estrangeiros.

Acredita que a sustentabilidade é uma

12 .0 . x . 30 -
iniciativa separada da agdo empresarial. Aumentou a rentabilidade.
Acredita que a sustentabilidade é um

13 | elemento importante para alcancar a 31
reputacdo no mercado. Diversificou a carteira de clientes.

14 Investe na formacéo de gestores em 32
relagdo a sustentabilidade. Modificou o portfélio de produtos oferecidos.
Investe na formacdo de funcionérios em Alcanca os objetivos estratégicos provenientes da

15 X » o 33 |..°. - .
relacdo a sustentabilidade. atividade internacional.

Desenvolve executivos ligados

16 | exclusivamente as acdes de 34 | Apresentou evolucdo nas vendas provenientes das
sustentabilidade dentro da empresa. exportagdes.
Possui um setor responsavel pela gestdo

17 . 35 L . .
sustentavel. Aumentou a participagdo no mercado internacional.
Proporciona a integra¢do do setor de

18 | sustentabilidade com os demais setores da | 36 | Utiliza indicadores para avaliar o seu desempenho

empresa.

exportador.

Os dados do Quadro 17 permitem verificar a existéncia de 174 associacOes

significativas (a 0,005* e 0,001**) envolvendo 36 indicadores.

A seguir, 0 Quadro 18 apresenta 0 numero e o percentual de correlagdes obtidas do

total de correlagBes possiveis.

Total de Total de |qd!cadores Total de Total de
- de Praticas ~ ~
Desempenho Exportador | indicadores de L correlacbes | Correlacbes %
- sustentaveis — P o
cada variavel oo possiveis | Identificadas
Desafios internos
Estratégico 11 22 242 134 | 55,37
Econbmico 3 22 66 40| 60,61
Total 14 308 174 | 56,04

Quadro 18 - Total de correlagcdes entre praticas sustentaveis (desafios internos) e desempenho exportador

Pode-se concluir, a partir das correlacdes identificadas que, de todas as possiveis

correlagbes, aproximadamente 56,04% dos indicadores relativos as praticas sustentaveis
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(desafios internos) apresentam correlacdo positiva com os indicadores da dimensdo de
desempenho exportador.

Dentre as varidveis dependentes, os indicadores de desempenho econémico
apresentaram maior numero de associacbes com a varidvel independente. Contudo,
evidenciou-se uma associacdo das praticas sustentaveis — desafios internos com o desempenho
exportador superior. Tais resultados demonstram que a adocdo de préticas sustentaveis,
principalmente no que se refere aos desafios internos, estd fortemente relacionada com o
desempenho exportador das empresas analisadas.

As praticas sustentaveis referentes aos desafios internos, que apresentaram uma maior
associacdo com o desempenho exportador, foram: inovacdo a fim de integrar praticas
sustentaveis no desenvolvimento de produto, em tecnologias de processo e na administracao
(gestdo) do empreendimento, emprego da atividade de inovacdo tecnolégica para ajudar a
cumprir as metas de sustentabilidade, integra dos principios de desenvolvimento sustentavel
na estratégia empresarial, a sustentabilidade esta inserida na estratégia organizacional,
investimento na formacdo de gestores e funcionarios em relacdo a sustentabilidade,
desenvolvimento de executivos ligados exclusivamente as a¢des de sustentabilidade dentro da
empresa, investimento na formacédo de funcionarios em relacdo a sustentabilidade, possui um
setor responsavel pela gestdo sustentavel, incorpora a sustentabilidade ao PLR e no processo
de avaliacdo de desempenho dos funcionarios.

Os resultados evidenciam que a adocdo de préaticas que envolvam os investidores ou
acionistas na estratégia sustentavel esta associada ao desempenho estratégico e econémico das
empresas.

Desse modo, a sustentabilidade inserida na estratégia organizacional vai ao encontro
aos objetivos estratégicos provenientes da atividade internacional como as praticas de
inovacdo sustentaveis na gestdo administrativas vdo de encontro com o0 aumento da
participacdo no mercado internacional, corroborando com o que afirmam Stead e Stead
(2000). Estes autores comentam que 0 gerenciamento estratégico sustentavel nas organizacdes
foca a formulacdo e implementacdo de estratégias projetadas para prover as firmas de
vantagens competitivas, utilizando a responsabilidade ambiental como caminho para a
diferenciacdo de mercado, tanto nacional como internacionalmente. Além disso, a ideia de
"sustentabilidade” adquire contornos de vantagem competitiva. Segundo Porter (1996), uma
consciéncia sustentavel pode significar uma vantagem competitiva quando encarada numa

estratégia Unica na organizacao.
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Outra correlacdo de significancia entre as variaveis foi a formacdo de funcionarios
quanto a sustentabilidade com a melhora na formacéo profissional, diversifica¢do de clientes e
aumento de participagdo no mercado internacional. De acordo com Strobel (2005), é
importante que as estratégias ambientais e sociais sejam disseminadas por todas as empresas,
a fim de desenvolver os fundamentos da sustentabilidade para a manutencdo da vantagem
competitiva da empresa. Isso se d& através da formacdo de funcionérios e gestores
relacionados & sustentabilidade.

4.5 Praticas de gestdo estratégica da sustentabilidade que diferenciam o comportamento

das empresas de acordo com a sua experiéncia internacional

Para determinar os principais aspectos da gestdo que impactam o grau de
internacionalizacdo das empresas pesquisadas, foi aplicada a técnica multivariada de
regressao logistica.

A variavel dependente, denominada de grau de internacionalizacdo, foi dividida em
duas categorias de andlise: empresas internacionalizadas e ndo internacionalizadas. O critério
utilizado para a criacdo das categorias da variavel dicotdmica baseou-se nos valores
assumidos pelo indicador estagio de internacionalizacdo. O indice de resposta obtido em

relacdo a esse indicador é apresentado na Tabela 21.

Tabela 21 — Estagio de internacionalizacdo em que a empresa se encontra

Estagio de internacionalizacdo Frequéncia %
1. Estagio nulo (ndo exporta) 4 12,50
2. Estégio baixo (exporta muito pouco). 12 37.50
3. Estagio médio (exporta com regularidade). 4 12,50
4. Estagio alto (envolvimento total na exportacao) 3 9,38
5. Ndo se aplica 9 2813
Total 32 100

A nova amostra foi dividida em dois grupos de empresas. O critério de separacdo
utilizado levou em consideragdo o comportamento do indicador, sendo consideradas

internacionalizadas as empresas que se encontram nos estagios baixo, médio e alto (19
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empresas) e as empresas que nao exportam e nao responderam (ndo se aplica) foram
consideradas nédo internacionalizadas (13 empresas).

Com a adogdo desse critério, foi possivel classificar as empresas, segundo o grau de
internacionalizacdo das suas operagdes, em dois grupos, conforme se pode observar na Tabela
22.

Tabela 22 — Grau de Internacionalizagéo

Estagio de internacionalizacdo Frequéncia %
1. Internacionalizadas 19 59,38
2. Néo internacionalizadas 13 40,62
Total 32 100

A categorizacdo efetuada permitiu a aplicacdo da técnica de analise de regressdo
logistica, cujo modelo inicial foi constituido de uma variavel dependente categodrica e de vinte

e oito variaveis independentes. O modelo inicial de analise é apresentado no Quadro 19.

Praticas sustentaveis Internacionalizagéo
Variaveis independentes Variavel dependente

Envolvimento do consumidor no desenvolvimento da
estratégia sustentavel.

Envolvimento dos fornecedores na gestdo socioambiental.
Adocdo de praticas pela empresa que envolva os investidores
ou acionistas na estratégia sustentavel.

Envolvimento dos parceiros externos na estratégia
sustentavel.

Envolvimento dos stakeholders (acionistas, fornecedores,
clientes, etc.) no desenvolvimento das estratégias
empresariais.

Cooperacdo de outras organizagdes no desenvolvimento de
estratégias e praticas sustentaveis

Ressalta a importancia da sustentabilidade para os
funcionrios de modo geral.

Ressalta a importancia da sustentabilidade para os membros
da alta diregdo de forma especifica.

Existem barreiras internas a implanta¢do da sustentabilidade.
Busca sensibilizar os funcionarios em prol da
sustentabilidade.

Busca sensibilizar a alta direcdo em prol da sustentabilidade.
Inova a fim de integrar préaticas sustentaveis no
desenvolvimento de produto (utilizagdo de materiais
biodegradaveis, reaproveitamento de materiais, etc.)

Inova a fim de integrar préaticas sustentaveis em tecnologias
de processo (Tecnologia limpas, reducdo de CO? e gases)
Inova a fim de integrar praticas sustentaveis na administrago
(gestdo) do empreendimento.

Desafios externos

Internacionalizadas versus Nao
internacionalizadas

Desafios internos

Quadro 19 - Modelo inicial da analise de regresséo logistica
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Desafios internos

Emprega a atividade de inovacao tecnol6gica para ajudar a
cumprir as metas de sustentabilidade.

Integra os principios de desenvolvimento sustentavel na
estratégia empresarial.

Acredita que a sustentabilidade esta inserida na estratégia
organizacional.

Acredita que a sustentabilidade é uma iniciativa separada da
acao empresarial.

Acredita que a sustentabilidade é um elemento importante
para alcancar a reputacdo no mercado.

Investe na formacao de gestores em relagdo a
sustentabilidade.

Investe na formag&o de funcionarios em relacéo a
sustentabilidade.

Desenvolve executivos ligados exclusivamente as acdes de
sustentabilidade dentro da empresa.

Possui um setor responsavel pela gestao sustentavel.

Proporciona a integracdo do setor de sustentabilidade com os
demais setores da empresa.

Incorpora a sustentabilidade ao PLR (Participa¢do nos Lucros
e Resultados).

Incorpora a sustentabilidade no processo de avaliacdo de
desempenho dos funcionarios.

Possui técnicas de controle de emissdes de gases para a
atmosfera.

Possui regulamentaces ou certificagdes voltadas para a
sustentabilidade.

Quadro 19 - Modelo inicial da analise de regresséo logistica (continuacgao)

Com a adocdo do método forward stepwise, a solugdo convergiu em um modelo

formado pela varidvel dependente e trés variaveis independentes, conforme dados da Tabela

23.

Tabela 23 - Modelo ajustado de regressdo logistica

Step | Fator Log Likelihood Goodness Significancia Classificacdo
43,23 of fit da variavel dos casos
(inicial) (%)
1 Acredita que a 38,20 0,137 0,002 68,8
sustentabilidade esta
inserida na estratégia
2 Envolvimento dos 32,28 0,173 0,043 68,8
fornecedores na gestdo
socioambiental
3 Inova a fim de integrar 28,17 0,032 0,015 81,3
praticas sustentaveis em
tecnologias de processo

O modelo final convergiu em uma solugdo formada pelas varidveis: insercdo da

sustentabilidade na estratégia, envolvimento dos fornecedores na gestdo socioambiental e
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inovacdo para a integracdo de préticas sustentaveis em tecnologias de processo. Em
conjunto, essas variaveis explicam 81,3%.

A andlise das estatisticas relacionadas a técnica indicou a adequagao do seu uso no
estudo. Com a aplicagdo do método stepwise de regressao logistica, as medidas do modelo
ajustado apresentaram melhores resultados. A estatistica L corresponde a probabilidade de se
obter os resultados da amostra, dadas as estimativas dos pardmetros do modelo logistico,
esperando-se, assim, a diminuicdo do valor de Log Likelihood (-2LL). O modelo de ajuste
final apresentou reducdo nesse valor e, portanto, a melhoria do modelo ajustado com as
variaveis independentes.

A matriz de classificacdo permite comparar a verdadeira classificacdo das empresas
nas duas categorias da variavel dependente. O modelo forneceu previsbes corretas para o
grupo de empresas internacionalizadas (89,5%) e para as empresas ndo internacionalizadas
(69,2%). O percentual medio de acerto na classificacdo dos grupos foi de 60%. O modelo
logistico apresenta elevado ajuste e significancia para os niveis e para as variaveis incluidas
no modelo.

A anélise efetuada revelou que as varidveis que discriminam os grupos de empresas
internacionalizadas e ndo internacionalizadas quanto as estratégias para a sustentabilidade séo
a sua insercao estratégica, envolvimento dos fornecedores e a busca da inovacdo para a
integracdo de préticas sustentaveis no processo. As empresas internacionalizadas, devido a
sua posicao de lideranca e competitividade no mercado de atuagdo, apresentam uma maior
inovacdo de produtos e processos integrando as praticas sustentaveis em suas estratégias,
melhorando, desta maneira, o desempenho exportador. Além disso, 0 envolvimento do
stakeholders na gestdo socioambiental forca as empresas buscar melhorias internas, com o
objetivo de melhorar os resultados na organizacdo. Pode-se concluir que a insercdo da
sustentabilidade na estratégia da empresa melhora significantemente os produtos, processos, 0

relacionamento dos stakeholders e o desempenho exportador.
4.6 Conclusédo da pesquisa quantitativa
As analises realizadas permitem concluir que as empresas industriais brasileiras do

setor de artefatos de borracha que fizeram parte da pesquisa, de uma forma geral, em termos
de perfil e de atuacdo no mercado, sdo de médio e pequeno porte, possuem tempo de atuacédo
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no mercado e a entrada no mercado internacional ainda é recente. No que se refere da
sustentabilidade, a principal estratégia adotada se constitui no envolvimento dos stakeholders.

Entre as principais praticas desenvolvidas pelas empresas na gestdo da
sustentabilidade, encontram-se o envolvimento dos consumidores no desenvolvimento da
estratégia sustentavel, o fornecedor na gestdo socioambiental e ado¢édo de praticas envolvendo
0s acionistas na estratégia sustentavel. Observa-se, entretanto, que o elevado indice ndo se
aplica em relacdo a essas questdes e pode significar a sua incipiente incidéncia entre as
empresas pesquisadas.

Percebe-se, nos dados analisados, a elevada importancia atribuida a sustentabilidade,
indicando um pequeno nimero de barreiras em relacdo a implantacdo da mesma. A integracao
de préaticas sustentaveis no desenvolvimento de produtos, processos e gestdo do
empreendimento, tendo a inovacdo tecnolégica como importante mecanismo para 0
cumprimento de metas relacionadas a sustentabilidade, foi considerada importante, revelando
que as empresas tém buscado orientar as atividades relacionadas a sustentabilidade associadas
a investimentos em inovagao tecnoldgica e isso leva a um melhor desempenho exportador.

As empresas tém buscado, também, investir na formacdo de funcionérios e ndo
pretendem investir em setores especificos nessa area, por acreditarem na segmentacao interna.
De modo geral, as empresas ndo incorporam a sustentabilidade na sua sistematica de PLR
(Participacdo nos Resultados e Lucros) e da avaliagdo de desempenho. Além disso, foi
possivel observar que apenas algumas empresas possuem certificacdo voltada para a
sustentabilidade e a maioria delas ndo possui técnicas de controle de emissdes de gases na
atmosfera.

Os indicadores relativos a experiéncia internacional evidenciam que a maioria das
empresas pesquisadas iniciou os negocios internacionais entre 1997 e 2000. A principal
estratégia utilizada pelas empresas nos mercados internacionais € a exportacdo, por meio de
intermediarios no Brasil e por unidade prépria da empresa localizada no Brasil, indicando um
incipiente estagio da internacionalizacéo.

Por fim, pode-se concluir que as empresas ndo recebem, em geral, apoio do governo
quanto a exportacdo, ndo utilizam estratégias que respondam a pressdo dos competidores
externos e obtiveram pequenas melhorias no market share internacional, gestdo administrativa
e formacéo de profissionais, a partir da expansdo em mercados estrangeiros, mas as praticas
de gestdo da sustentabilidade influenciaram muito no desempenho exportador e nas

estratégias voltadas a internacionalizaco.
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Verificou-se, ainda, que as praticas de sustentabilidade articuladas com as estratégias
das empresas apresentam correlagfes significativas associadas a varios indicadores do
desempenho exportador. Esse resultado leva a corroborar as hipdteses propostas: resultam em
um melhor desempenho exportador, no envolvimento dos stakeholders na gestdo
socioambiental e afetam a estratégia e o processo de internacionalizacdo das empresas.

Como conclusdo das andlises efetuadas, € possivel aceitar ou rejeitar as hipoteses que

nortearam o desenvolvimento do estudo, ao serem analisadas, a seguir, no Quadro 20.

Hipdteses Status

H1 - A gestdo estratégica da sustentabilidade em relacdo aos desafios externos se
diferencia, de acordo com a experiéncia internacional das empresas do setor de Confirmada
artefatos de borracha

H2- A gestdo estratégica da sustentabilidade relativa aos desafios internos se
diferencia, de acordo com a experiéncia internacional das empresas do setor de Confirmada
artefatos de borracha

H3 - Existe associacdo positiva entre as praticas de gestdo estratégica relativa aos
desafios externos da sustentabilidade e os indicadores do desempenho exportador das Confirmada
empresas do setor de artefatos de borracha

H4 - Existe associacdo positiva entre as praticas de gestdo estratégica relativa aos
desafios internos da sustentabilidade e os indicadores do desempenho exportador das Confirmada
empresas do setor de artefatos de borracha

H5 — As préaticas de gestdo estratégica da sustentabilidade diferenciam o
comportamento das empresas de acordo com a sua experiéncia internacional no setor Confirmada
de artefatos de borracha

Quadro 20 — Resultado das hip6teses que orientaram o estudo

De acordo com os resultados relacionados acima, é possivel afirmar que as acdes
voltadas para as praticas de gestdo da sustentabilidade (H1, H2, H3, H4 e H5) contribuem
positivamente para o desempenho exportador das empresas do setor de artefatos de borrachas.




CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal da pesquisa consistiu em analisar a relacdo entre as praticas de
gestdo da sustentabilidade, estratégia e o processo de internacionalizagdo de empresas
industriais do setor de artefatos de borracha. Nesse sentido, foi importante identificar as
principais estratégias competitivas, analisar as formas de atuacdo e a insercdo internacional
das empresas que compBem a amostra, verificar as principais praticas e indicadores sociais,
ambientais e econdmicos sustentiveis das empresas analisadas e identificar as principais
barreiras a integracdo da sustentabilidade com a estratégia competitiva da empresa.

Para a obtencdo dos objetivos propostos foram realizadas duas fases distintas na
pesquisa: na primeira fase, foi realizada uma pesquisa qualitativa de natureza descritiva, com
entrevistas semi-estruturadas referentes ao estudo de caso de duas empresas industriais do
setor de artefatos de borracha de grande porte e de origem brasileira do Estado do Rio Grande
do Sul, uma localizada na cidade de S&o Leopoldo e a outra na cidade de Santa Cruz do Sul.

Os resultados da primeira fase da pesquisa permitiram concluir que as empresas
industriais pesquisadas procuram envolver seus fornecedores e acionistas na gestéo
socioambiental quanto a criar solugdes sustentaveis no quesito residuo de producdo; envolver
0S parceiros externos na estratégia sustentavel quanto a politicas ambientais, projetos voltados
a sustentabilidade, reducdo de custo e estratégia sustentavel; evidenciam a existéncia de varias
barreiras internas na implantacdo da sustentabilidade e para diminuir esse conflito consideram
importante a disseminagdo do conceito da sustentabilidade entre os funcionérios e a alta
direcdo, através de reunides, workshops, seminarios, palestras, possibilitando, desta maneira,
0 enriquecimento interno na busca de uma gestdo sustentavel e a quebra de paradigma na
empresa; procuram inovar, tendo a sustentabilidade como uma iniciativa integrada da acéo
empresarial, buscando renovar o parque fabril, coletando dgua da chuva, reducédo de residuos
e administrando o empreendimento na busca da sustentabilidade.

A analise evidenciou que as empresas se encontram no estagio avancado de
internacionalizacdo, e utilizam a consciéncia sustentavel em seu desempenho estratégico,
destacando que uma empresa sustentavel contribui para o desenvolvimento sustentavel, ao
gerar beneficios econdmicos, sociais e ambientais. Além disso, sdo empresas de grande porte,
confirmando as adogdes das praticas de sustentabilidade nas estratégias das empresas. O
principal modo de entrada no comercio internacional utilizado pelas empresas € a exportacao,

por meio de unidades proprias da empresa no Brasil, ndo dependendo de intermediarios do
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setor para expandir seus negocios no exterior. Desenvolvem estratégias para garantir maior
consciéncia, social e ambiental no desenvolvimento de produtos e processos.

A segunda fase da pesquisa compreendeu a aplicagdo de uma pesquisa de natureza
quantitativa survey e descritiva, em que se prop0s a caracterizacdo da empresa, os desafios
externos e internos da sustentabilidade, a experiéncia internacional e o desempenho
exportador das empresas pesquisadas. Os dados e descritivos da pesquisa quantitativa foram
coletados nas empresas associadas da Associa¢do Brasileira da Industria de Artefatos de
Borracha — ABIARB, em conjunto com o Sindicato da Industria de Artefatos de Borracha no
Estado de S&o Paulo — SINDIBOR e Sindicato das Industrias de Borrachas do Rio Grande do
Sul — SINBORSUL.

Os resultados da pesquisa quantitativa evidenciaram que as principais caracteristicas
que compdem o perfil organizacional das empresas estudadas consistem em: empresas de
médio porte; producdo centralizada no ramo de atuacdo da industria de borrachas e artefatos
leves, de reconhecimento de pneumaticos e industria de transformacao, com elevados tempo
de fundacédo e com receita operacional bruta.

As andlises efetuadas evidenciaram que a maioria das empresas pesquisadas busca
envolver os stakeholders no processo de definicdo da estratégia sustentavel da empresa. Esse
aspecto € evidenciado pelo indice elevado de envolvimento dos fornecedores, consumidores e
parceiros externos nesse processo. Os resultados obtidos na pesquisa qualitativa corroboram
esse resultado e indicam que as empresas buscam parceiros externos para alavancar as
estratégias ligadas a sustentabilidade e as politicas ambientais. Foi constatado que as empresas
consideram que existem barreiras a implantacdo interna da sustentabilidade e atribuem
significativa importancia da disseminagdo da sustentabilidade para os colaboradores,
buscando sensibiliza-los para a mudanca de mentalidade em prol da sustentabilidade. Os altos
custos para implantacdo de programas de sustentabilidade, o medo de enfrentar novos
desafios e a instabilidade de mercado, viabilidade financeira e a mudanca de mentalidade do
empreendedor foram as barreiras mais citadas.

Constatou-se, também, que inovacdo tecnoldgica sustentavel é aplicada, a fim de
integrar préaticas sustentaveis no desenvolvimento de produtos e processos, tais como: redugdo
de gases, reducdo de residuos, utilizacdo de novos materiais contendo menos borrachas
sintéticas e mais renovaveis. A maioria das empresas nao acredita que a sustentabilidade seja
uma iniciativa separada da acdo empresarial, pois considera que ela deve estar inserida na

estratégia organizacional, integrando o desenvolvimento sustentadvel nessa estratégia. Ao
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mesmo tempo, foi possivel verificar que as empresas ndo possuem um setor especifico de
sustentabilidade, por acreditar que pode segmentar a empresa internamente; também néo
incorporam a sustentabilidade no seu sistema de PLR (Participacdo nos Lucros e Resultados)
e na avaliacdo de desempenho dos funcionarios.

Em relacdo a caracterizacdo da atuacdo internacional das empresas pesquisadas foi
possivel observar que as empresas atuam, sobretudo, através de exportacdo, por meio de
intermediarios e por unidades proprias localizadas no Brasil. O motivo principal que as
levaram a buscar novos mercados foi a solicitagdo vinda do exterior. A maioria das empresas
se inseriu internacionalmente a partir da década de 90 e os principais destinos das exportacdes
sdo Argentina, China, Uruguai e Hungria. Poucas empresas possuem subsidiarias no exterior,
especificamente nos EUA, Argentina e China. O estagio de internacionalizacdo das empresas
pesquisadas € considerado baixo, o que explica as principais razfes para a entrada da empresa
no mercado externo: espera por demanda externa por produtos da empresa. Isso mostra o
baixo indice de insercdo das empresas no mercado internacional.

As principais estratégias de atuacdo internacional das empresas sdo: alteragdo do
portfélio de produtos, estratégias de exportacdo quanto a sustentabilidade e pressdo dos
competidores. As empresas nao recebem apoio do governo e entidades ligadas ao setor, no
que se refere a exportacdo. Isso mostra que as empresas perdem o interesse em buscar novos
mercados no exterior contribuindo para a baixa insergdo internacional.

A principal limitagdo encontrada nesta pesquisa foi decorrente do nimero de empresas
pesquisadas. Um grande numero de empresas contatadas via e-mail e telefone, mas poucas
responderam os questionarios enviados. Como sugestdo para futuras pesquisas, com o intuito
de aprofundar o estudo realizado, recomenda-se ampliar o nimero de empresas pesquisadas,
incluindo o setor de borracha e artefatos de borracha em nivel nacional. Além disso,
recomenda-se a pesquisa do impacto da ndo utilizacdo da borracha sintética na producdo de
produtos de borracha, o que implicaria na sustentabilidade dos setores estudados. Também
seria importante buscar o aprofundamento sobre os resultados obtidos, caso as empresas
desses setores incorporassem a sustentabilidade na avaliacdo de desempenho e na PLR
(Participacao nos lucros e Resultados).

Recomenda-se as empresas estudadas um maior comprometimento com as estratégias
internacionais, organizando-se para pressionar o governo a dar maior apoio ao setor estudado
e maior inclusdo da sustentabilidade nas estratégias organizacionais, a fim de melhorarem sua

competitividade no mercado local e internacional.
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APENDICE A - Protocolo de Entrevista

Empresa: Cidade: Ramo:

Nome: Cargo: Data:
Tempo no cargo: Tempo na empresa: TemponoRamo:__
Telefone: E-mail:

Escolaridade:

Superior Completo ( ); Superior Incompleto ( ); Pos-Graduacgdo (Especializacdo) ( );
Pos-Graduacéo (Mestrado) ( ); Pés-Graduacédo (Doutorado) ( ).






APENDICE B - Apresentacéo do Pré-Projeto de Pesquisa aos Entrevistados

Prezado Sr. (a),

Sou mestrando no curso de Pés Graduagdo em Administracdo Gestdo Estratégica na
UFSM-RS. Meu objeto de pesquisa é Sustentabilidade e estratégia em empresas industrias
do setor de artefatos de borracha, orientada pela professora Dra. Clandia Maffini Gomes.
Sua participacdo nessa pesquisa € de extrema importancia e relevancia para o projeto de
dissertacdo. O estudo pretende abordar de que forma a sustentabilidade afeta a estratégia
competitiva das empresas industriais do setor de borracha, descrevendo e analisando
processos de internacionalizacdo a fim de entender de que forma a sustentabilidade afeta e faz
parte na estratégia de internacionalizacdo. Respondendo desta forma a dois problemas de
pesquisa; “Como as praticas de sustentabilidade afetam a estratégia competitiva e 0 processo
de internacionalizagdo de empresas industriais do setor de artefatos de borracha?”.

Caso seja de sua vontade participar, a entrevista seria realizada de acordo com a sua
disponibilidade na sede de sua empresa. A entrevista levara aproximadamente 60 minutos.

Desde ja assumimos o compromisso de que a pesquisa servira a propdsitos
estritamente académicos e que os resultados serdo submetidos a apreciacdo da empresa antes
de sua publicacdo na dissertacdo do mestrando. Seu nome ndo aparecera em publicacdes.
Vocé podera desistir de participar da pesquisa a qualquer momento, caso entenda necessario.

O objetivo geral da pesquisa € analisar a relacdo entre as praticas de sustentabilidade e
estratégia e 0 processo de internacionaliza¢do de empresas industriais do setor de artefatos de
borracha.

A partir desse objetivo geral propGem-se alguns objetivos especificos, a saber:

Descrever as caracteristicas que compdem o perfil organizacional das empresas

estudadas;

e Identificar as principais estratégias competitivas e formas de atuacédo internacional
das empresas que compdem a amostra;

e Analisar as principais formas de insercdo internacional das empresas pesquisadas;

e Comparar as empresas internacionalizadas e ndo internacionalizadas;

e Verificar as principais préaticas e indicadores sociais, ambientais e econdmicos

sustentaveis das empresas analisadas;
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o Identificar as principais barreiras a integragdo da sustentabilidade com a estrategia
competitiva da empresa;

e Situar historicamente a borracha e sua manufatura no Brasil.

Desde ja agradecemos sua atencao.

Atenciosamente,

Carlos Henrique da Rocha Vencato
Mestrando em Administracdo. UFSM-RS
e
Professora Dr2. Clandia Maffini Gomes

Orientadora da Dissertacao



APENDICE C - Instrumento de coleta de dados da pesquisa qualitativa
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SUSTENTABILIDADE E ESTRATEGIA EM EMPRESAS
INDUSTRIAIS DO SETOR DE ARTEFATOS DE BORRACHA
Instrumento de coleta de dados

Bloco | - Perfil do respondente

Nome da empresa:

Responsavel pelas informacdes:

Cargo:

Tempo de atuagio na empresa:

Formagao:

Telefone para contato:

1
2
3
4,
5.  Tempo de atuacdo no setor:
6
7
8

E-mail:

Bloco Il - Caracterizacdo da empresa

9. Tempo de existéncia (anos):

10. Ramo de atuagdo:

11. Receita operacional bruta em 2010:

12. Numero total de funcionarios:

Bloco 111 - DESAFIOS EXTERNOS

ENVOLVIMENTO DOS STAKEHOLDERS

1. De que forma a empresa envolve o consumidor no desenvolvimento da estratégia sustentavel?

2. De que forma a empresa envolve seus fornecedores na gestdo socioambiental?

3. A empresa possui algum mecanismo que envolva os investidores ou acionistas na estratégia
sustentavel? Quais sdo eles?

4. De que forma a empresa envolve o0s parceiros externos na estratégia sustentavel?

Bloco IV — DESAFIOS INTERNOS

IMPORTANCIA DA SUSTENTABILIDADE

5. Como a empresa ressalta a importancia da sustentabilidade para os funcionarios de modo geral e
para os membros da alta dire¢do de forma especifica?

BARREIRAS DE IMPLANTACAO DA SUSTENTABILIDADE

6. Quais sdo as principais barreiras internas & implantacdo da sustentabilidade na empresa?

MUDANCA DE MENTALIDADE

7. Como a empresa busca sensibilizar os funciondrios e a alta diregdo em prol da sustentabilidade?

INOVACAO TECNOLOGICA SUSTENTAVEL

8. A empresa procura inovar a fim de integrar praticas sustentaveis no desenvolvimento de produto
(utilizagdo de materiais biodegradaveis, reaproveitamento de materiais, etc), em tecnologias de
processo (tecnologias limpas, reducdo de CO? e gases) e na administracdo de empreendimento? De
gue maneira?

9. Como a empresa emprega ou pretende empregar a atividade de inovacdo tecnoldgica para ajudar a
cumprir as metas de sustentabilidade nos préximos anos?

DIRETRIZES DE SUSTENTABILIDADE NA ESTRATEGIA DA
EMPRESA

10. Como a empresa procura integrar a sustentabilidade na sua estratégia?

11. A sustentabilidade é uma iniciativa separada da acdo empresarial ou estd inserida na estratégia
organizacional? De que forma isso acontece?

12. A empresa acredita que a sustentabilidade tem sido um elemento importante na estratégia
organizacional para alcancar a reputagdo no mercado? Porqué?

EDUCACAO INTERNA VOLTADA PARA A SUSTENTABILIDADE

13. A empresa investe na formacao de gestores quanto a questdo da sustentabilidade? De que forma?

14. A empresa investe na formagdo de funciondrios quanto a questdo da sustentabilidade? De que
forma?

15. Existem esforcos ou interesse por parte da diretoria em criar executivos ligados exclusivamente
para as agdes de sustentabilidade internamente a empresa? Quais sdo eles?

SETOR DE INVESTIMENTO SUSTENTAVEL




16. A empresa possui ou pretende implantar um setor de sustentabilidade? Caso positivo, como
funciona ou funcionaria?

17. Como o setor de sustentabilidade esta integrado com os demais setores da empresa? Quais sao esses
setores?

SUSTENTABILIDADE NO PLR

18. A sustentabilidade esta incorporada ao PLR da empresa? De que forma?

19. De que forma a sustentabilidade faz parte da avaliacdo de desempenho da empresa?

20. A empresa possui regulamentacfes ou certificagdes voltadas para a sustentabilidade? Quais sdo?

Bloco V — EXPERIENCIA INTERNACIONAL

EXPERIENCIA LONGITUDINAL

21. Qual o tempo de atuacdo da empresa no exterior?

22. Quanto tempo faz desde a primeira exportacdo?

23. Quais os produtos exportados pela empresa?

24. Quais os principais fatos que marcaram a trajetdria de internacionalizacdo da empresa?

EXPERIENCIA INTERNACIONAIS

25. Quais sdo os paises que a empresa exporta?

26. Quais sdo os principais modos de entrada no comércio internacional utilizados pela empresa?

COMPROMETIMENTO INTERNACIONAL

27. A empresa possui funcionérios no exterior? Quantos? Onde?

28. Quais sdo as linguas mais utilizadas nas transagdes internacionais da empresa?

NIVEIS DE INTERNACIONALIZACAO

29. Qual € o estagio de internacionalizacdo em que a empresa se encontra?

Bloco VI - DESEMPENHO EXPORTADOR

DESEMPENHO ESTRATEGICO

30. Qual a principal estratégia utilizada pela empresa nos mercados internacionais em que atua?
() Exportacdo, por meio de intermediarios do Brasil.
() Exportagdo, por meio de intermediarios do exterior.
() Exportagdo, por meio de unidades proprias da empresa localizadas no Brasil. (um
departamento ou
unidade de negdcios.
() Exportagdo por meio de unidades préprias da empresa localizadas no exterior (escritdrio,
filial de vendas ou subsidiéarias).
() Aquisicdo de uma empresa no exterior, com controle total.
() Aquisicdo de uma empresa no exterior, com controle minoritario.
() Franquia (franchising).
() Joint venture.
() Acordos de licenciamento.
() Alianga estratégica.
() Contrato de producao de partes de um produto.
() Outros modos
Quais?

31. Quais as principais razdes que explicam a entrada da empresa no mercado externo? Pode-se marcar
mais de uma alternativa.
() houve a intencdo de internacionalizar-se ap0s o esgotamento do mercado externo.
(' ) houve a intencéo de internacionalizar-se desde a criacdo da empresa.
(' ) houve uma solicitacdo vinda do exterior.
(' ) seguiram o exemplo de empresas similares.
() concorrentes internacionais vieram para o Brasil e surgiu a necessidade de atuar no
exterior.
(' ) houve incentivo de institui¢ces no Brasil facilitando a inser¢éo no exterior.
) outros motivos
Quiais?

32. A empresa recebeu ou recebe algum tipo de apoio para entrada no mercado exportador, como por
exemplo, de associagdo comercial, auxilio governamental, (a facilitacdo da aprendizagem de
linguas, o emprego de programas que permitem as empresas contratar mais pessoal para 0s cargos
internacionais e programas de incentivo as empresas a expandir-se para varios paises)? Descreva
COmMO aconteceu esse apoio?

187
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33. Quais as estratégias desenvolvidas pela empresa para fins de exportacdo, que buscam garantir uma
maior consciéncia, social e ambiental, com relacdo aos produtos e processos? (ex. selo de origem da
matéria da prima, certificacGes, etc.)

34. No que se refere a exportacdo, quais 0s mecanismos desenvolvidos pela empresa a fim de responder
a pressdo dos competidores?

35. A atuacdo no mercado internacional proporcionou melhoria no market share (participacdo de
mercado) da empresa? Como a empresa avalia 0s impactos para a mesma?

36. Quais foram as melhorias trazidas para empresa a partir da expanséo em mercados estrangeiros?

37. A partir da atuacdo no mercado internacional como ficou a rentabilidade da empresa? (ndo
aumentou, aumentou muito pouco, aumentou pouco, aumentou razoavelmente, aumentou muito)?

38. Com as exportacBes a empresa obteve diversificacdo de clientes? Quais foram os impactos para a
empresa?

39. A empresa modificou o portfolio de produtos oferecidos em funcdo da inser¢do no mercado
internacional? Avalie os impactos para a empresa.

40. Qual o grau de realizacdo dos gestores em relacdo aos objetivos estratégicos provenientes da
atividade internacional?

DESEMPENHO ECONOMICO (Tendo como base os Ultimos trés anos)

41. Como a empresa avalia a evolucdo do percentual de vendas das exportacfes?

42. Qual o percentual de vendas com exportacdo em relagdo as vendas totais no ano de 2010?

43. Qual foi a evolucdo percentual percebida na intensidade das exportacdes?
44. A intensidade das exportacGes € a razdo entre as vendas de exportagdo sobre as vendas totais da
empresa.

45. Qual foi a evolucdo percentual percebida de rentabilidade nas exportagcdes?

46. Qual foi a evolucdo percentual percebida de lucratividade nas exportacdes?

47. Qual foi o crescimento no nimero de mercados (paises) atendidos?

48. Como esta sendo percebida a participa¢do no mercado internacional?

50 A empresa utiliza indicadores para avaliar o seu desempenho exportador? Quais?




APENDICE D - Instrumento de coleta de dados da pesquisa quantitativa

Sustentabilidade e estratégia em empresas industriais do setor de artefatos de borracha

Bloco | — Perfil do respondente

1. Nome do responsavel pelas informagoes:

2. Cargo: 3. Tempo de atuacéo na empresa: 4. Tempo de atuagdo no setor:
5. Formacdo: Marque com X uma alternativa 6. Telefone para contato:

1.1 Ensino médio

1.2 Ensino superior 7. E-mail:

1.3 Pés-graduagdo

Bloco Il — Caracterizagdo da empresa

1. Nome da Empresa:
2. Tempo de existéncia da empresa (anos):
3. UF (Unidade Federativa) da empresa:
4. Tipo de indUstria da borracha por sub-setor. Marque com um X o sub- 5. Namero total de funcionarios da empresa. Marque com X uma das
setor que se aplica a sua empresa alternativas
3.1 Artefatos Leves 4.1 At 19 4.3 De 100 a 499
3.2 Pneuméticos e Camaras de ar 4.2De20a99 4.4 Acima de 500
3.3 Recondicionamento de pneuméticos 6. Receita operacional bruta da empresa em 2010 (em reais). Marque
3.4 Matéria Prima com X uma das alternativas
3.5 Industria da borracha 5.1 Até R$ 2,4 milhdes
3.6 Industria de transformagao 5.2 Acima de R$ 2,4 milhdes até R$ 16 milhdes
3.7 Outro. Qual? 5.3 Acima de R$ 16 milhdes até R$ 90 milhdes
5.4 Acima de R$ 90 milhdes até R$ 300 milhdes
5.5 Acima de 300 milhdes

Bloco 111 — Gestéo estratégica da sustentabilidade

As questdes a seguir relacionadas buscam mensurar a CONCORDANCIA em relagéo a cada aspecto apresentado. Assinale o grau (nota) que melhor
traduza a sua concordancia de cada aspecto para os desafios externos e internos da sustentabilidade, de acordo com a escala abaixo, na qual 0 (zero) nao se
aplica nas acOes das empresa, 0,1 representa 0 menor grau de importancia e 1 (um) a maxima importancia:

| |

01 e I I I : I I ! ! C;u:J:ero
Discordo 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0.9  t5taimente

Totalmente

Praticas empresariais externas
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1. Envolvimento dos Stakeholders (acionistas, fornecedores, clientes, etc) Nivel de concordancia
Avalie a importncia dos seguintes aspectos do envolvimento dos 01 102 103 o4 105 o6 o7 los oo
Stakeholders (acionistas, fornecedores, clientes, etc) ' ' ' ' ' ' ' ' '
11 Envolvimento do consumidor no desenvolvimento da estratégia sustentavel.
12 Envolvimento dos fornecedores na gestéo socioambiental.
13 Adocdo de préticas pela empresa que envolva os investidores ou acionistas na
estratégia sustentavel.
14 Envolvimento dos parceiros externos na estratégia sustentavel.
15 Envolvimento dos stakeholders (acionistas, fornecedores, clientes, etc) no
desenvolvimento das estratégias empresariais.
1.6 Cooperagédo de outras organizagdes no desenvolvimento de estratégias e
préticas sustentaveis
Praticas empresariais internas
1. Importancia da sustentabilidade. A empresa: Nivel de concordancia
0102 |03 |04 |05 |06 |07 [08 |09
1.1 Ressalta a importancia da sustentabilidade para os funcionérios de modo geral.
1.2 Ressalta a importancia da sustentabilidade para os membros da alta direcdo de
forma especifica.
2.Barreiras de implantacdo da sustentabilidade. Na empresa: 01 (02 |03 |04 [0O5 (06 |07 |08 [09
2.1 Existem barreiras internas a implantagdo da sustentabilidade.
Em relacéo ao item 2.1 Cite algumas:
3.Mudangca de mentalidade. A empresa: 01 (02 (03 |04 [0O5 (06 |07 |08 [09
3.1 Busca sensibilizar os funcionarios em prol da sustentabilidade.
3.2 Busca sensibilizar a alta direcdo em prol da sustentabilidade.
4. Inovagdo tecnoldgica sustentavel. A empresa: 01 (02 (03 |04 [0O5 (06 |07 |08 [09
4.1 Inova a fim de integrar préticas sustentaveis no desenvolvimento de produto
(utilizagdo de materiais biodegradaveis, reaproveitamento de materiais, etc.)
4.2 Inova a fim de integrar préaticas sustentaveis em tecnologias de processo
(Tecnologia limpas, reducéo de CO? e gases)
4.3 Inova a fim de integrar préaticas sustentaveis na administragdo (gestdo) do
empreendimento.
44 Emprega a atividade de inovagdo tecnoldgica para ajudar a cumprir as metas
de sustentabilidade.
5. Diretrizes de sustentabilidade na estratégia da empresa. A empresa: 01102 (03 |04 |05 |06 |07 [08 |09
5.1 Integra os principios de desenvolvimento sustentavel na estratégia
empresarial.
5.2 Acredita que a sustentabilidade esta inserida na estratégia organizacional.
5.3 Acredita que a sustentabilidade é uma iniciativa separada da agio
empresarial.
5.4 Acredita que a sustentabilidade é um elemento importante para alcangar a
reputacdo no mercado.
6. Educagdo interna voltada para a sustentabilidade. A empresa: 01 (02 (03 |04 [0O5 (06 |07 |08 [09
6.1 Investe na formacdo de gestores em relacdo a sustentabilidade.
6.2 Investe na formacéo de funcionarios em relagdo a sustentabilidade.
6.3 Desenvolve executivos ligados exclusivamente as acles de
sustentabilidade dentro da empresa.
7.Setor de investimento sustentavel. A empresa: 01102 (03 |04 |05 |06 |07 [08 |09
7.1 Possui um setor responsavel pela gestao sustentavel.
7.2 Proporciona a integragdo do setor de sustentabilidade com os demais
setores da empresa.
8. Sustentabilidade na PLR (Participagé@o nos Lucros e Resultados). A empresa: 01102 (03 |04 |05 |06 |07 [08 |09

8.1 Incorpora a sustentabilidade ao PLR (Participagdo nos Lucros e
Resultados).

8.2 Incorpora a sustentabilidade no processo de avaliacdo de desempenho dos
funciondrios.

8.3 Possui técnicas de controle de emissdes de gases para a atmosfera.

8.4 Possui regulamentacdes ou certificagdes voltadas para a sustentabilidade.

Em relacéo ao item 8.4 Qual (is)?

Bloco 1V — Experiéncia Internacional

1 Experiéncia Longitudinal

1.1 Ano de inicio de internacionalizagdo dos negdcios da empresa:

1.2 Qual o tempo de atuagdo da empresa no exterior?

1.3 Quanto tempo faz desde a primeira exportagdo?
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1.4 Quais os principais produtos exportados pela empresa?

2 Experiéncia Internacional

2.1 Paises para 0s quais a empresa exporta?

2.2 Principal estratégia utilizada pela empresa nos mercados internacionais em que atua. Marque com X uma das alternativas.

221 Exportagdo, por meio de 2.2.7 Alianca estratégica.
intermedirios do Brasil.

2.2.2 Exportagdo, por meio de 2.2.8 Contrato de producéo de partes de um produto.
intermedidrios do exterior.

2.2.3 Exportacdo, por meio de unidades 2.2.9 Exportagdo por meio de unidades prdprias da empresa localizadas no
préprias da empresa localizadas no Brasil. (um exterior (escritério, filial de vendas ou subsidiarias).
departamento ou unidade de negécios).

2.24 Aquisicdo de uma empresa no 2.2.10 Aquisicéo de uma empresa no exterior, com controle minoritario.
exterior, com controle total.

2.2.5 Franquia (franchising). 2.2.11 Joint venture.

2.2.6 Acordos de licenciamento. 2.2.12 Outros modos. Quais?

3 Comprometimento internacional

3.1 Quantos funcionérios a empresa possui, em Bras Estrangeiros Nao se aplica
média, no exterior? ileiros

3.2 Quais sdo 0s paises que a empresa possui | Ndo se aplica
funcionérios?

33 Quais S&0 as linguas mais utilizadas nas transagdes internacionais da | Né&o se aplica
empresa?

3.4 A empresa possui subsidiarias no exterior? | Sim, Qual pais(es)? | Néo

4 Niveis de internacionalizacéo

4.1 Qual é o estagio de internacionalizagdo em que a empresa se encontra? Marque com X as alternativas

4.1.1 Estéagio nulo (Nao Exporta) 4.1.3 Estagio médio (Exporta com regularidade)

4.1.2 Estagio baixo (Exporta muito 4.1.4 Estégio alto (Envolvimento total na exportagio)
pouco)

5 Principais razdes que explicam a entrada da empresa no mercado externo? Marque com X as alternativas.

5.1.1 Esgotamento do mercado interno. 5.1.5 Aumento da concorréncia interna.

5.1.2 Houve a intencdo  de 5.1.6 Incentivo do governo brasileiro para a inser¢do no exterior.
internacionalizar-se desde a criagdo da empresa.

5.1.3 Demanda externa por produtos da Outros motivos. Quais?
empresa.

5.1.4 Seguiram o exemplo de empresas
similares.

Bloco V — Desempenho Exportador

As questdes a seguir relacionadas buscam mensurar a CONCORDANCIA em relagio a cada aspecto apresentado. Assinale o grau (nota) que melhor
traduza a sua concordancia sobre o desempenho exportador da empresa, de acordo com a escala abaixo, na qual 0 (zero) ndo se aplica nas agdes das empresa,

0,1 representa 0 menor grau de importancia e 1 (um) a méaxima importancia:
01 e
TODti;crs;iftJe 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 08 09 qgaeore

1. Desempenho estratégico. Considerando a atuagdo internacional, a empresa Nivel de concordancia

SIIcE 0 o1 o203 040506 [07 [08 [09 [1

1.1 Recebe algum tipo de apoio para entrada no mercado exportador, como
por exemplo, de associagcdo comercial, auxilio governamental, (a facilitagdo da
aprendizagem de linguas, o emprego de programas que permitem as empresas contratar
mais pessoal para 0s cargos internacionais e programas de incentivo as empresas a
expandir-se para VArios paises).

1.2 Desenvolve estratégias de exportagdo que buscam garantir uma maior
consciéncia, social e ambiental, com relagdo aos produtos e processos.

1.3 Utiliza estratégias que respondem a pressdo dos competidores, no que se
refere a exportacéo.

1.4 Obteve melhoria no market share (participagdo de mercado).

1.5 Obteve melhorias na gestdo administrativa a partir da expansdo em
mercados estrangeiros.

1.6 Obteve melhorias na qualidade dos produtos a partir da expansdo em
mercados estrangeiros.

1.7 Obteve melhorias na formagéo de profissional dos funcionarios a partir da
expansdo em mercados estrangeiros.

1.8 Aumentou a rentabilidade.

1.9 Diversificou a carteira de clientes.

2 Modificou o portfélio de produtos oferecidos.

2.1 Alcanca os objetivos estratégicos provenientes da atividade internacional.

2. Desempenho econémico. A empresa: o |01 (02 (03 |04 |O5 (06 [0O7 |08 |09 |1

2.1 Apresentou evolucdo nas vendas provenientes das exportacoes.
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2.2 Aumentou a participagdo no mercado internacional.

2.3 Utiliza indicadores para avaliar o seu desempenho exportador.

Indicadores de Desempenho Exportador

O sucesso exportador é auferido mediante alguns indicadores importantes, e esta pesquisa ird considera-los. Por favor, preencha a planilha abaixo se
fundamentando na sua percepgao (ou em valores reais quando solicitado). Use taxas percentuais, considerando o periodo 2008-2010, mas considerando como base o

ano de 2008 (= 100)..

Indicadores de Exportacéo(periodo 2008-2010)

Orientacdes

2008 2010
(%) (%)
Qual foi o crescimento real das exportages? Total Exportagdo de 2010/Total
Exemplo: (5%,10%,15%,20%,25%,30%,35%...100% etc.) 00 Exportacdo de 2008 x 100
Qual foi o crescimento percebido da participagdo no mercado internacional? Participagdo de mercado
Exemplo: (5%,10%,15%,20%,25%,30%,35%...100% etc.) 00 2010/Participagdo de mercado 2008 x
100
Qual foi o crescimento real no nimero de mercados (paises) atendidos? No. Paises atendidos 2010/N° Paises
Exemplo: (5%,10%,15%,20%,25%,30%,35%...100% etc.) 00 atendidos 2008 X 100
Qual foi o crescimento percebido na intensidade das exportagdes? A intensidade das Vendas Exportacdo/Vendas Totais x 100
exportagoes € uma razdo entre as vendas de exportacdo sobre as vendas totais da empresa. 00 (em 2010 com relacéo a 2008)
Exemplo: (5%,10%,15%,20%,25%,30%,35%...100% etc.)
Qual foi o crescimento percebido na rentabilidade das exportacoes? Rentabilidade de Exportagdo 2010
Exemplo: (5%,10%,15%,20%,25%,30%,35%...100% etc.) 00 /Rentabilidade de Exportagdo 2008 x

100




APENDICE E — Relacéo das empresas pesquisadas

NO

EMPRESAS PESQUISAD AS

SABO IND. E COMERCIO DE AUTOPECAS LTDA.

BORRACHAS BMD LTDA.

KANAFLE X S/A IND. DE PLASTICOS

RIBERBALL MERCANTIL E INDUSTRIAL LTDA.

BORRACHAS TIPLER LTDA.

FERCOPI IND DE BORRACHA E COMERCIO LTDA.

LAMEIRO INDUSTRIAE COMERCIOLTDA.

BINS INDUSTRIA DE ARTEFATOS DE BORRACHAS LTDA.

O |0 |N|jo ||~ WD |-

INABOR IND. COM. DE ARTEFATOS DE BORRACHAS LTDA.

[y
o

DRESSANO E CASASROTO LTDA.

[y
=

FRENZEL INDUSTRIA DE BORRACHAE PLASTICOS LTDA.

—
N

CYA RUBBERS.A.

—
w

TERRA PRETA REFORMADORA, COM. PNEUS E COMPONENTES AUTOMOTIVOS LTDA.

[
IS

NIVEX LTDA.

=
ol

ARTEFATOS DE BORRACHA PCR LTDA.

=
o

BORRACHAS PLANALTO LTDA.

[y
~

TECSINOS ARTEFATOS DE BORRACHA LTDA.

—
o0}

BORBONITE S.A. INDUSTRIA DA BORRACHA

—
©

MERCUR S.A.

N
o

PREN FLEX PRODUTOS DE BORRACHAS LTDA.

N
[y

ACFLEXPRODS DE BORRACHA LTDA.

N
N

MOREFLEX BORRACHAS LTDA.

N
w

TACOSOLA BORRACHAS LTDA.

N
N

GUMAPLASTIC ARTEFATOS DE BORRACHAE PLASTICOS LTDA.

N
o

POSTO DO BATISTALTDA.

N
o

INBORPLAS ARTEFATOS DE BORRACHAS E PLASTICOLTDA.

N
~

PARABOR LTDA.

N
[ee)

HORIZON ARTEFATOS DE BORRACHA LTDA.

N
©

VEYANCE TECHNOLOGIES DO BRASIL LTDA. - GOODYEAR

w
o

BMA BORRACHAS MONTE ALTO — LTDA.

w
ey

VESUVIO ARTEFATOS DE BORRACHA LTDA.

w
N

RINALDI S/A —IND. DE PNEUMATICOS
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ANEXO A - Praticas sustentaveis (desafios externos) e desempenho exportador — Analise de correlagdo de Pearson

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
! {00 00~ |o4g*  |ooo* |oogr* |o1s* | 322 163 271 791 370 461 727 659 676 930 620 600 373 592
2 00 o008** | o000 |o003** |o05** | 302 124 164 756 404 470 752 724 463 979 287 552 358 514
3 00 000** |o000** |ooo** |170  |o10** |ooe** | o066 o2 |o12x  |os7 106 039* |21 017* | o067 040 | 030*
4 00 000** |ooo~* |185  |o28*  |o023* | 204 055 056 193 267 128 634 040* | 138 083 084
° 00 000** [152  |os1 072 233 073 130 320 093 218 310 038* | 139 092 087
6 00 080 |o025*  [034* |o095 037* | 108 214 078 176 123 016* | 090 058 096
! 00 003** |o005** |oo1** |ooo=* [o02** |oos** |ooo=* |o11* |o20¢ |oor** [o12* | o002+ | o032*
8 00 000** |o000* |o0oo* |ooo=* [o000** |o0oo** |o0o0=* |o000** |o0oo** |o000** |o000%* | 000%*
o 00 000=* |o000* | o000** |ooo=* |o00** |ooo** |ooo=* |o00%* |o00** |o0o0** | o00**
10 00 000** |o000** |o0oo** |ooo** [o00** |ooo** |ooo=* |ooo** |ooo** | ooo**
1 00 000=* |o000** |o000** |o0oo** |o000** |o0oo** |o0o00** |o00** | 000**
L2 00 000=* | o000** |o0oo** |oo00=* [o000** |000** |o000** | o000**
3 00 000=* | 000** | 000** |o0o00=* [o000** |o000** | o000**
4 00 000=* | 000** | 000** |000** |000%* | 000%*
% 00 000** | o000%* |o000** |o000** | o000**
16 00 000** | 000** | oo0** | 0o
v 00 000** | 000** | 000
18 00 000** | 000**
9 00 000**
20







ANEXO B - Préticas sustentaveis (desafios internos) e desempenho exportador — Anélise de correlacdo de Pearson

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 2 13 14 15 16 17 18 19 20 21 2 23 2 25 2% 27 28 29 30 31 2 33 3 35 36
L foo |ooo= |oss |osar [137 |o16x | 103 | oo |oooe* [ooo |ou* |388 |87 [o030 |otex |20 |37 |ost |87 [asr |48 |08 [235 |186 |90 | 190 |oos [osa [o42x |28 132 |231  |os7 | 194 |154 | 366

2 00 083 | o035 | 284 |oo2x [o0s2 | ooo= |ooo~ |ooo~ |oarx |23 | st | o2or |ooe | 177 [372  |os3 | or9  |ossx [730 [314 |28 |13 [o77  |139  |oes | oaor |oss* |23 [120 [237 |ose |16 |17 |17

3 00 |647 |550 |255 | 766 | 613 [547  [309 | 165 |eas |o953 |oea |ose* | 163 | 721|201 [e23 128 |58 |e67 |509 |84 |sa0 |14 [249 |43 |03 |ses |55 717|203 [300 |s01 | 564

4 00 | 000~ | o006 | 000 | 000t | ooo** [oog~ |01 | 404 [o23* |os1  |oso |3s3 |s3 [190 [135 149 | 285 | 107 [306 |3 |175  |er2  [218 [158 | a46 | 789|360 |o943 |23 [s520 |277 | 518

5 00 061 | 000~ | oo~ | ooo~ |ooa~ |osa |o9s2 |oog |2e2 | 220 [ses |19 |47n |18 | 145 |09 |05t |32 [ 258 [138 | 715|105 | 155|373 [a93  [217  [s39 |20 |36 | 162 | 360

6 00 000 | 000 [ o000 |ooo [or0 | 185 | 706 | a8 |o1e* |oor |os2  |os2 | 224 |os |750 |52 |75 |o1er | oos** [ oss* | ooz [ oo+ | o15* [ oarr | otor | 177 | oo4** | oogr | ooz | ooer
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