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RESUMO

O contexto organizacional esta tomando uma postura mais sensivel aos problemas
ambientais e sociais ou mesmo a aceitagcdo da responsabilidade sobre os impactos
causados por seus processos produtivos, inserindo-se no que foi chamado
inicialmente de Responsabilidade Social dentro de um contexto empresarial e
evoluiu ao conceito difundido por Elkington (1998) gerando a discussdo em torno de
um novo movimento que foi chamado de paradigma sustentavel. O tema apresenta-
se no limiar de novas oportunidades para as organizagbes, com isso o objetivo
deste estudo foi verificar: de que forma empresas com atuagdo internacional
incluem a gestdo sustentavel em seus negécios? Os resultados do estudo foram
obtidos a partir de entrevistas semiestruturadas, com os principais gestores de trés
grandes organizagdes. Observou-se que a gestdo sustentavel ainda estd muito
ligada a ferramentas de apoio e ndo como parte da construgdo da estratégia das
empresas apesar de ser possivel perceber que as mesmas buscam um
envolvimento maior neste sentido quando passam a rever suas estratégias. A
gestdo sustentavel se mostrou como fonte de oportunidade para negécios no
exterior para as empresas estudadas, ja que a preparagdo para atuagao com
legislagdo ambiental, exigéncias globais, matérias-primas e processos
ecologicamente corretos preparou as organizagdes a comercializarem em esfera
global.
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SUSTAINABLE MANAGEMENT : CHALLENGES OR
OPPORTUNITIES IN ORGANIZATIONS
INTERNATIONALIZED ?

ABSTRACT

he organizational context is taking a more sensitive to environmental and social
problems or even the acceptance of responsibility for the impacts of their production
processes, inserting itself in what was initially called the Social Responsibility within
a business context and evolved widespread concept by Elkington (1998) generating
discussion around a new movement that was called sustainable paradigm. The
theme presents itself on the threshold of new opportunities for organizations, thus
the aim of this study was to: "how chemical companies with international operations
include sustainable management in their business?" The results of the study were
obtained from semi-structured interviews with key managers of three large
organizations. It was observed that sustainable management is still very attached to
supporting tools and not as part of the construction of corporate strategy although
you may realize that they seek greater involvement in this direction when they come
to review their strategies. Sustainable management proved a source of opportunity
for overseas business for the companies studied, as preparation for performance
with environmental legislation, global requirements, raw materials and processes
environmentally friendly organizations prepared to market on a global level.
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Gestdo sustentdvel: desafios ou oportunidades em organizagdes internacionalizadas?

INTRODUGAO

O sucesso ou o fracasso de uma empresa no século 21 dependera da sua capacidade de
competir efetivamente em mercados globais (CAVUSGIL & ZOU, 2000). O crescimento da
concorréncia acirrada e as mudangas provenientes de uma série de novas exigéncias de mercado
fazem com que as empresas necessitem cada vez mais buscar diferenciais notaveis diante de
seus clientes, fidelizando-os e garantindo a perpetuidade das organizagoes.

Uma das questbes que permeiam sobre as capacidades das organizagbes € o
desenvolvimento sustentavel, tornando-o amplo envolvendo além das questdes sociais restritas
ao ambiente local, ha uma expansdo, para dimensdes ambientais e econbmicas em niveis
regionais e globais. Tachizawa (2005) afirma que as organizagbes necessitam estar atentas ao
novo contexto, partilhar do entendimento de que é necessario um objetivo comum e ndo um
conflito, entre desenvolvimento econémico e protecdo ambiental, tanto no momento presente
como para geragdes futuras. Essas mudancas ganharam forca a partir da década de 80, notou-se
que a internacionalizagcdo dos negodcios teve um rapido desenvolvimento tendo gerado impactos
econdmicos e sociais de diferentes naturezas. Para muitas empresas de atuacdo doméstica, ir ao
mercado externo passou a ser uma opcao para fazer frente aos desafios que se apresentaram
(SCHERER, 2007).

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

Com o argumento de que a sustentabilidade se incorporou a realidade nacional e
internacional, modificando algumas estruturas e processos na busca do desenvolvimento
sustentavel buscou-se verificar como estdo incluidas as praticas de gestdo sustentavel e em
empresas de atividade internacional. A pesquisa foi realizada com as empresas com atuacgao
internacional com objetivo de verificar: ‘de que forma empresas com atuagao internacional incluem
a gestao sustentavel em seus negocios?’.

A proposta do tema encontra justificativas na medida em que a tematica é relevante e tem
sido estudada e discutida em féruns mundiais. No entanto, ainda ha caréncia em termos de
estudos que permitam identificar se os conceitos atuais de sustentabilidade e desenvolvimento
sustentavel estdo realmente fazendo parte da realidade das empresas. No caso de ser uma

realidade, que resultados estao impulsionando em termos de insercao internacional.
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REFERENCIAL TEORICO

A Gestao para o Desenvolvimento Sustentavel

Governanga Corporativa, Gestdo Ambiental, Sustentabilidade e Desenvolvimento
Sustentavel sdo algumas das mudangas que vem ganhando expressao no cenario organizacional
a partir da década de 1980, mesmo considerando as diferentes aplicagdes desses conceitos, no
geral todos buscam uma atitude de consciéncia moral para com os stakeholders e o ambiente.
Nota-se ainda uma falta de consenso por parte dos teéricos e estudiosos a respeito das defini¢gdes
do termo sustentabilidade, uma forma generalizada de definigdo no ambito de mercado é que
refere as atividades que evidenciam a inclusdo de aspectos sociais e ambientais nas atividades
fins e nas interagdes com stakeholders.

Embora originalmente sustentabilidade parecesse concentrar-se em proteger o meio
ambiente natural, ao longo do tempo a construgdo do conceito foi ampliada para considerar os
impactos sociais, em geral, incluindo a preocupacdo com as geracoes futuras. Elkington (1998)
introduziu o conceito do ‘triple bottom line’ a reflexdo sobre a gestdo e ligava a nocado de
sustentabilidade, o desenvolvimento sustentavel envolve a realizagao simultdnea de prosperidade
econdmica, qualidade ambiental, e equidade social. Sustentabilidade também significa operar um
negocio reconhecendo a necessidade e interesses dos publicos envolvidos ‘stakeholders’ - tais
como, grupos da comunidade, instituicdes educacionais e religiosas, a for¢a de trabalho, o publico
e que este reconhecimento nao dissocia, mas ao contrario, reforca a rede de relagbes que
mantém estas diferentes partes unidas. Baseado nos principais conceitos existentes e nos autores

destacados neste trabalho adaptou-se o quadro a seguir:

Quadro 1: Quadro conceito de SUS.

Autor

Sustentabilidade e Desenvolvimento Sustentavel

Capra (1983,

Liga-se a ideia de ecologia profunda, ndo tratando a ideia de sustentabilidade como adaptagéo,
sobrevivéncia ou lucros imediatos e sim a visdo do planeta no seu conjunto. Remete a ideia de

2002) preocupagao com as geragdes futuras e novos valores.
Pgr?;treel; (lgrga?ri)ar Alia a sustentabilidade a vantagem competitiva das organizagdes, de forma que a sustentabilidade
(2005) ’ estd ligada ao foco de negdcio das empresas.
Tachizawa Remete a sustentabilidade ao conceito de Novo Paradigma, que engloba mudancgas no
(2005) relacionamento com stakeholders. Desenvolvimento através da sustentabilidade, ou seja, se

desenvolver nas dimensdes econdmica, social, cultural e ambiental.

Elkington (1998)

Desenvolvimento sustentavel envolve a realizagdo simultanea de prosperidade econdémica,
qualidade ambiental, e equidade (justi¢a) social.

Para suprir esta demanda os recursos naturais estdo sendo comprometidos, 0s mesmos que serao

Hart (1995, necessarios para satisfazer as necessidades basicas das futuras geragdes. ‘O crescimento
1998, 2005) populacional explosivo e o rapido desenvolvimento econdmico nas economias emergentes’ sdo as
raizes do problema da sustentabilidade.

(1%'&22%?3) Critica a maximizag&o do valor da empresa através da produtividade a qualquer custo. Argumenta
Mintz,ber que nao é possivel uma empresa operar desvinculada da comunidade, acionistas, clientes, governo,
Ahlstrandgé colocando a quantidade acima da qualidade. Enfoca na dificuldade de aplicagao pratica dos

conceitos de Responsabilidade Social Corporativa, pelo foco econémico e linear.
Lampel (2006)
Ashley (2002) Considera a interagdo das quatro dimensdes do seu modelo, de forma multidimensional, sistémica e

interdependente.
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Considera as questées ambientais e sociais como uma crise da civilizagdo, em que emerge o
Leff (1999) conceito da sustentabilidade criticando os padrées da humanidade que rejeitavam as necessidades
da natureza.

Fonte: Adaptado de Menezes, Dias & Gomes (2010).

O Brasil, até os anos 80, esteve quase totalmente desconectado do principio da
sustentabilidade. A partir da Conferéncia de Estocolmo, no inicio dos anos 70, a questdo do meio
ambiente empolgou o debate mundial sobre os destinos da terra. Depois de vinte anos da
apresentacado do Relatério de Estocolmo, aconteceu no Rio de Janeiro, Brasil, a maior reuniao ja
realizada em todo o mundo, a Conferéncia das Nacgdes Unidas sobre o Meio Ambiente e
Desenvolvimento — CNUMAD (1992), chamada de Rio 92. Com a abertura econémica dos pais
nos anos 90, o tema popularizou-se no pais, através da criagdo de varias associagoes
empresariais e organizagdes, que colocaram os temas sociais em debate. Com isso, as questbes
de RSE, introduzidas como ‘pontapé inicial’ destas discussbes, passaram a fazer parte de
situacdes da sociedade, que se tornou mais atuante no sentido de buscar comportamento mais
ético e socialmente mais responsavel por parte das organizagoes.

Para as empresas com maior insergcao internacional, a necessidade de ajuste as novas
exigéncias nao se limitou as nossas fronteiras, pois tiveram que lidar também com as chamadas
‘barreiras verdes’, resultantes da adocdo de padrées ambientais mais restritivos pelos paises
desenvolvidos (CNI- Relatério Industria - Agenda 21, 2002). Nas empresas controladas por capital
estrangeiro, 52,4% acreditam que o desenvolvimento de produtos e processos menos agressivos
ao meio ambiente podem representar oportunidades de negdcios, contra 29,2% das empresas de
capital nacional. Independente da origem do capital, essa percepcao é dominante entre as que
mais exportam (YOUNG, 2001). Diante de novas exigéncias de mercado ou ainda a necessidade
de se destacar em um mercado novo, seja ele nacional ou internacional, a certificagdo ou uso de
indicadores validados e/ou reconhecidos de forma global podem auxiliar no processo de
desenvolvimento de mercado de uma empresa. De forma geral as organizagdes buscam apoio
nas certificagdes e indicadores, as organizagdes frequentemente usam como referéncia de
sustentabilidade o modelo do tripple bottom line — economia, sociedade e ambiente (ELKINGTON,
1998).

Cabe destacar que a busca pela legitimacdo das praticas sustentaveis junto ao mercado
provém de diferentes motivagdes. Até quase o final do século XX, a questado era vista como custo,
em forma de despesas necessarias para as empresas estarem em dia com a legislagédo
(NASCIMENTO et al., 2008). Nesta esta visdao vem se alterando ao longo dos anos. A motivacao
das empresas, além do cumprimento das obrigacdes sociais impostas pela lei, também pode ser
proveniente da questao da sustentabilidade pautada em acgbes éticas e filantrépicas (OLIVEIRA et
al., 2008).

A certificacdo social e ambiental surgiu da preocupacdo de movimentos ambientalistas,
sociais e consumidores da Europa e dos Estados Unidos, com os impactos ambientais e sociais

associados a producao de produtos importados de paises tropicais. Nesse contexto, a certificagao
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deste tipo visa diferenciar produtos oriundos de processos de producdo ambientalmente
adequados, socialmente justos e economicamente viaveis. A partir da década de 1990 varios
indicadores de sustentabilidade foram desenvolvidos, testados e utilizados por instituicoes
internacionais e nacionais, o Ecological Footprint, 0 Dashboard of Sustainability, e o Barometer of
Sustainability que segundo o autor seriam os principais indicadores internacionais de
Sustentabilidade, identificados através de pesquisa (DIAS et al., 2012).

Surge entdo a ideia de que era possivel estabelecer uma estrutura de indicadores
legitimados por uma rede global de atencdo. Uma ONG de Boston instala uma divisdo de projetos
chamada Global Reporting Initiative, com equipe, captagdo de recursos e comité diretor. E um
subsistema especializado com estrutura orientada para promover principios da sustentabilidade
nas empresas. No ano de 99 a primeira plataforma global é sugerida e 20 organizagdes ja langam
seus relatorios baseados nela - Sustainability Reporting Guidelines. Nesse mesmo ano as Nagdes
Unidas (UNEP - United Nations Environment ProgrammeUnion) comeca parceria com GRI e no
ano 2000 é lancado oficialmente o Guia, com mais de 50 empresas publicando seus relatorios
com base nesses indicadores. Em 2001 o GRI torna-se uma instituicdo independente e é
inaugurada em New York, no prédio da ONU. Hoje mais de 850 empresas a estao utilizando como
base de seus relatdrios de sustentabilidade.

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

O indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) da BOVESPA e Fundacédo Getulio Vargas,
foi criado para acompanhar a tendéncia mundial de investimentos em empresas socialmente
responsaveis - Social Responsable Investments (SRI), cuja base vem dos pressupostos
apresentados no tripple bottom line (ELKINGTON, 1998). O pressuposto fundamental é de que as
empresas sustentaveis sao aquelas que geram valor ao acionista no longo prazo, sao mais
estaveis e podem atravessar periodos de riscos com maior equilibrio de resultados.

Na tentativa de compreender as praticas de gestdo ambiental da organizacao (Abreu et al.,
2012); Jones, 2010 citado por (Sandhu, 2012), os estudiosos de gestdo tém se engajado em
pesquisa que visa definir a capacidade de resposta do ambiente corporativo e analisando seus
antecedentes. Concebe-se, portanto um desafio no sentido de pensar no processo de

internacionalizac&o e toda sua complexidade, considerando ainda os fatores de desenvolvimento
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sustentavel para uma gestdo consciente para entdo obter resultados satisfatérios em termos de

retorno aos investimentos externos e ainda satisfagao dos stakeholders.

O Processo de Internacionalizagao

De acordo com Lindbeck (2006) as conseqiiéncias do processo de internacionalizagao
para o desenvolvimento econdmico sdo um tema antigo. Foi intensamente discutidos e analisados
em meados dos anos 1970. O processo de internacionalizacéo foi entao descrito em termos de
uma unificagdo gradual dos mercados nacionais anteriormente segmentados, aumento das
exportacdes e importacao; transferéncia mais rapida de tecnologia internacional, e um aumento da
sensibilidade ‘elasticidade’ dos fluxos de produtos, capital e trabalho através das fronteiras
nacionais resposta, por exemplo, as alteragdes nas politicas nacionais e as diferengas de custo ou
preco entre os paises.

Cintra e Mourdo (2005) definiram a internacionalizagdo como o processo de
desenvolvimento do planejamento estratégico, e sua posterior implantacdo, a fim de que a
empresa esteja habil para iniciar suas operagdes no mercado internacional. Os mercados
internacionais demonstram exigéncias quanto as questdes ligadas as responsabilidades sociais e
ambientais das organizagbes, estas vém buscando alterar caracteristicas da gestdo, adotando
politicas de acbes responsaveis, e alterando desde seus processos produtivos até a sua cultura
de relacionamento com os clientes externos, internos e a sociedade.

De acordo com Dias (2011) diversos enfoques tedricos buscam explicar o processo de
internacionalizacdo, alguns destes enfoques tém por base as teorias econémicas para a descrigao
do processo internacional, preocupando-se principalmente com motivagdes que envolvam ciclo de
vida do produto, custos, custos de transagcao, vantagens econdmicas. A perspectiva econdmica
fundamentou diferentes abordagens da Internacionalizagao, especialmente, no que diz respeito ao
fendbmeno do nascimento das Empresas Multinacionais que surgem no momento em que ha
imperfeicdes em outros mercados, necessidades a serem supridas. E possivel destacar as
Teorias da Internalizagdo da Organizacgao Industrial e o Paradigma Eclético.

Por outro lado, na década de 1970, outros estudos passaram a considerar uma perspectiva
de processo, concebendo a atuagdo internacional da empresa como um processo de
compromisso gradual e de ampla aprendizagem baseado. Esse compromisso se baseia no
acumulo de experiéncias e conhecimentos do mercado, do negdcio e do pais e na melhoria e
adaptacao de seus recursos que em alguns casos levam a criagao de diferenciais que mantém a
empresa no mercado internacional, os pesquisadores da Universidade de Uppsala (JOHANSON &
PAUL, 1975; JOHANSON & VAHLNE, 1977) e outros autores (LEE & BRASCH, 1978, ALONSO &
DONOSO, 1998) focalizaram interesse de andlise do Processo de Internacionalizagdo com base

na perspectiva comportamental.
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Esse modelo propde que o processo de internacionalizagdo ocorre de forma gradual e a
tendéncia é que aumente o seu envolvimento internacional indiferente das decisdes estratégicas
tomadas (JOHANSON & PAUL, 1975, JOHANSON & VAHLNE, 1977). Anderson (2000) corrobora
que dentro de uma perspectiva comportamental, o modo de entrada esteja relacionado com esta
perspectiva gradual de envolvimento internacional, diferente das abordagens econémicas que
preferem buscar explicacbes para as escolhas de entrada e envolvimento em aspectos
econdmicos envolvidos no mercado e nas organizagdes.

As ideias mais recentes preocupam-se com o0 desenvolvimento de redes inter-
organizacionais e sociais. Como a Teoria das Networks, que para Carneiro e Dib (2007) amplia as
possibilidades de respostas oferecidas pelo Modelo Uppsala. Considerando a teoria do
empreendedorismo internacional, é possivel observar que essa perspectiva da énfase ao papel e
perfil do tomador de decisao individual. Pode-se destacar, ainda, abordagens que tratam de um
fendbmeno, que ficou conhecido como born global, e que se refere a empresas que se
internacionalizam nos dos primeiros anos de vida. Pode-se considerar este enfoque como uma
perspectiva emergente do processo de internacionalizagéo, devido a abundante literatura que tem
tratado de explicar o fendmeno que ndo se encaixa em nenhuma teoria que explica o processo de
internacionalizagéo (OVIATT & MCDOUGALL, 1999; OVIATT & MCDOUGALL, 1995; MADSEN &
SERVAIS, 1997).

Construto de Gestao Sustentavel

Foram selecionados os indicadores IBASE e os indicadores econémicos GRI para
constituicao das trés dimensdes dentes estudo que se baseiam primeiramente na proposta do
tripé de Elkington (1998), pilar econdmico, social e ambiental. A partir destes e da estrutura IBASE

e GRI constituiu-se o roteiro de entrevista e posteriormente as categorias de analise.

O Construto Internacionalizagao

Diante do referencial apresentado sobre o tema, segue abaixo a especificacdo do
construto internacionalizagdo que foi analisado a partir do seu grau de internacionalizagao,
estratégias de atuacao e barreiras. Osland et al. (2001) e Nickels e Wood (1999) afirmam que os
modos de entrada podem ser diferenciados de acordo com: a) quantidade de recursos necessaria
b) quantidade de controle, referente a disposicao e a habilidade para influenciar decisdes em
mercados externos; c) nivel de risco da tecnologia, significando o risco de transferéncia de
conhecimento para os mercados de destino. Sendo assim, as empresas estudadas tiveram suas
atividades internacionais analisadas conforme sugerem os autores, descrevendo seu grau de risco

e envolvimento com a atividade internacional.
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Em relacdo as estratégias de atuagao internacional, na literatura, sdo encontradas algumas
classificacbes, de acordo com o tipo de estratégia adotada dentre os quais se destacam os
seguintes tipos escolhidos para analise no estudo: a empresa exportadora (representa a fase
inicial do processo de internacionalizagao, onde as atividades operacionais concentram-se em um
unico pais geralmente no pais de origem); a empresa multinacional (tem como objetivo explorar as
vantagens competitivas importantes domesticamente diversificando atividades com atuagdo em
outros paises. Dessa forma, as filias no mercado internacional vao buscar reproduzir a matriz,
mas nao podem deixar de considerar as diferengas nacionais); a empresa global (adota
estratégias coordenadas com todos os paises onde opera, com o objetivo de adquirir vantagem
competitiva em termos de custos e receitas através de operacgdes centralizadas em escala global.
No entanto, as atividades criticas das empresas devem se concentrar em um ou poucos paises).

De acordo com a Fundagdao Dom Cabral (2002), alguma motivagdo para a
internacionalizagdo vem acompanhada de barreiras que precisam ser consideradas no processo

de insercao e/ou atuacao internacional, conforme o Quadro 2 a seguir:

Quadro 2 : Motivagbes para internacionalizagao e Barreiras.

Motivos Barreiras
Busca de economia de escala, marcante Barreiras internas/organizacionais que dizem respeito a
para os produtores intermediarios e os produtores adequacéao das capacidades e dos recursos das empresas para
de bens finais; varia com o porte da empresa. atuar em mercados internacionais.

Barreiras situadas no ambiente competitivo brasileiro,
relacionadas a adequacao da infraestrutura econémica e
institucional, a oferta de fatores e as atitudes e caracteristicas

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

culturais.
Exploragéo das vantagens de Barreiras situadas no mercado de destino, também de
localizagao no Brasil natureza econdmica.

Saturacdo do mercado

Fonte: Adaptado Fundagéo Dom Cabral (2002).

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

desejavam comercializar no exterior por ndo conseguirem se adequar a exigéncia necessaria.

METODOLOGIA

Em relacdo ao tipo de pesquisa desenvolvida, entende-se como mais adequada a
pesquisa qualitativa de cunho descritivo (MALHOTRA, 2001). Para Gil (1999) a pesquisa
descritiva vai além de detalhar as caracteristicas de uma populagao e fenbmeno existente.

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

A pesquisa foi dividida em dois momentos. Na 12 fase foram pesquisadas empresas

através de contatos pessoais, listagem de empresas participantes de Associacdes e Sindicatos da
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Industria visando identificar quais dessas empresas possuem atividade internacional.
Posteriormente foram realizados contatos com as empresas, Associagdes e Sindicatos com intuito
de identificar empresas para aplicacdo da pesquisa. Foi realizada também uma pesquisa nos web
sites acerca das informacoes relevantes sobre o perfil do setor e das principais empresas que
representam o0 mesmo.

Dentre aquelas que se dispuseram a responder a pesquisa foram verificados critérios
minimos para que este estudo tivesse resultado satisfatério: atividade Internacional de algum tipoe
participacao na industria a mais de 2 anos. A 2 2 fase visou conhecer o perfil das empresas
escolhidas na 1 2 fase através das informagcbes dos web sites, da analise de relatérios,
documentos, observagdo e das entrevistas realizadas com os gestores das organizagdes. Em
relacdo a estratégia de pesquisa, foi realizado um estudo de casos multiplos. Foram pesquisadas
trés empresas brasileiras de médio/grande porte, chamadas neste estudo de empresas: A, B e C.
Foram utilizados trés métodos de coleta de dados: entrevista, observacéo, analise documental e
analise de registros. Tal escolha encontra respaldo em Yin (2005, p. 119) que afirma ser razoavel
“corroborar os dados obtidos em entrevistas com informacdes obtidas através de outras fontes”. A
analise de dados secundarios desponta, como estratégia para complementar e/ou corroborar as

informacdes oriundas de entrevistas.

Coleta e Analise dos Dados

Os dados primarios foram obtidos por meio das entrevistas realizadas com os gestores das
empresas; dados secundarios, de relatérios gerais e de sustentabilidade e/ou publicagdes das
empresas e conteudo dos websites das empresas. As entrevistas foram realizadas com gestores
envolvidos no processo estratégico das organizagdes, sendo os mesmos indicados pela prépria
organizacao para a participagado na pesquisa. Todos os gestores respondentes possuem mais de
10 anos de empresa, mais de 300 funcionarios subordinados e ligagdo com o ambiente
internacional. Para Trivifios (1987), a entrevista semiestruturadas, em geral, é aquela que parte de
alguns questionamentos basicos, amparados em teorias e hipéteses que interessam a pesquisa, e
que fornecem amplo campo de questionamentos, fruto de novas hipdteses que vao surgindo, a
medida que se recebe as respostas do entrevistado.

Adicionalmente recorreu-se a observagao pessoal durante as entrevistas, procurando
registrar os aspectos fisicos das empresas, bem como os aspectos comportamentais que foram
partilhados. Esperava-se, por meio da observacéo, encontrar tragos da cultura organizacional ou,
mesmo, referendar aspectos que eram expostos pelos entrevistados. Na sequéncia os dados
foram distribuidos, em seus extratos selecionados, em categorias gerais, podendo ser
identificados conforme subcategorias. Posteriormente foi realizada uma analise integrada de tais
dados, visando descrever o conteudo das entrevistas em todas as categorias e subcategoria. Por

meio de analise de conteudo foram destacados os pontos em comum e as informagoes

Revista Brasileira de Administracao Cientifica ®* v.5-n.1 ¢ Jan, Fev, Mar, Abr, Mai, Jun 2014 Page | 104



Gestdo sustentdvel: desafios ou oportunidades em organizagdes internacionalizadas?

destoantes nas organizagbes visando contribuir para a discussdo académica acerca do tema.
Conforme Bardin (2010) a analise de conteudo € um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes, que sdo adaptaveis a um amplo campo de aplicacao.

RESULTADOS

Sustentabilidade

Com base nos relatos apresentados foi elaborado um quadro resumo com as categorias de
analise e suas subcategorias:

Quadro 3: Sustentabilidade: quadro resumo.

Categoria Empresa A Empresa B Empresa C
A empresa trabalha com o
conceito inserido em sua rotina Desenvolve seu trabalho A empresa compreende o
diaria e vem trabalhando seus conforme a ideia dos trés conceito a partir da ideia do
colaboradores e parceiros com a | pilares da sustentabilidade. A assistencialismo, do trabalho
c ~ nogao de sustentabilidade ideia da empresa esta social como base para a
ompreensao A . . . ~ .
do conceito holistica, ou seja, fazendo bastante, ligada a atgapao susteqtabllldade, atuando
realmente parte do processo da responsavel que auxilie na posteriormente em outras
empresa e da estratégia da sustentacdo do negdcio. frentes.
mesma.
Inicialmente a empresa A ideia inicial da empresa era
Motivacao para A motivagao inicial da empresa buscou se adequar a novas promover agdes ligadas ao
0 uso foi incremento de lucro. exigéncias e realizar agdes bem estar humano, com foco
de preservacgdo ambiental. no colaborador.
Apesar de na pratica a empresa Os indicadores de gestao e A empresa utiliza base do GRI
estar utilizando conceitos da receita estao relacionados € possui metas e indicadores
gestdo sustentavel, ndo possui aos indicadores e estratégicos associados aos
Monitoramento indicadores especificos para investimentos realizados de sustentaveis, possuindo metas
(resultados e mensuracao de resultados e sim | forma sustentavel e segundo | praticas de redugédo e consumo
indicadores) indicadores de gestédo e o gestor esse resultado é e metas de longo prazo para
producao. percebido dessa forma. desenvolvimento de todos.

A empresa A demonstrou, através do relato de seu gestor, estar com os processos mais
alinhados com a gestao utilizar forma mais pratica os conceitos dos pilares da sustentabilidade e o
conceito de Elkington (1998). A empresa B, apresenta uma ideia de gestao sustentavel associada
mais fortemente ao viés econdmico e financeiro, mas principalmente a compreensao de sustentar
0 negocio através de mudancgas estruturais ou de gestado que resultem na otimizagdo de recursos
e reducdo de custos. A empresa C, mesmo sendo uma empresa que ja atua de forma direta com
produtos sustentaveis, ainda apresenta em seu discurso muito da ideia que parece ter apelo social
e assistencialista ao se referir a gestao sustentavel.

Apesar de cada uma das empresas mencionarem uma razao para iniciar acdes ou
programas sustentaveis, como: exigéncias legais, atender necessidade de mercado ou necessitar
de incremento nos lucros, uma ideia comum entre as empresas que sido as de utilizar a gestao
sustentavel de recursos para reduzir custos e auxiliar a organizagdo a se manter no mercado,
respeitando leis e normas e ainda possibilitando o crescimento através da economia gerada e pelo

beneficio do marketing positivo tanto perante colaboradores como perante clientes.
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As empresas A e B mensuram os resultados estratégicos, resultados financeiros em geral,
mas nao sabem quanto do esforco em agdes e investimentos sustentaveis refletiu em novos
clientes, lucro ou economia direta. Os resultados obtidos em relagdo ao uso de uma gestdo com
elementos, programas ou agdes sustentaveis sao visiveis para todas as empresas deste estudo
conforme foi possivel verificar nos trechos das entrevistas. Pode-se dizer que o fato de possuir
processos de gestdo de inovagdo, como é o caso das empresas A e C aliados a processos
produtivos capazes de entregar produtos diferenciados, que ndo agridem o meio ambiente tanto
pelo uso de matéria-prima natural ou pelo processo produtivo ndo agressivo podem ter novas
oportunidades de mercado. A empresa B destaca em seu relato o fato dos beneficios obtidos em
termos de economia e redugdo de custos, que ao longo dos anos possibilitou novos
investimentos.

Segundo relato da empresa A, o mercado nacional ainda trabalha a questdo de maneira
bastante incipiente, apesar de estar evoluindo, ja que os produtos ecologicamente corretos ou
menos danosos ao planeta ainda sao preteridos aos produtos produzidos com petroleo ou outros
materiais poluentes porque no pais ainda n&o se percebe a necessidade do uso dos novos
produtos. Tal fato pode ocorrer pela abundancia de recursos existentes no pais, diferentemente de
paises da Europa, que ja enfrentam grande dificuldade em encontrar matérias-primas, agua

potavel, etc..

Internacionalizagao

Nesta categoria de analise serdo descritas as observagdes relativas a compreensao do
modelo de gestdo de cada uma das empresas, buscando entender melhor sua situagdo no
mercado, estratégias, etc., além de investigar o quanto essa atuagdo no mercado externo pode
influenciar a sobrevivéncia da empresa, que dificuldades a empresa encontrou e /ou encontra para

a atividade internacional. Segue um quadro resumo do construto internacionalizagao:

Quadro 4: Internacionalizagdo: quadro resumo

Categoria

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Envolvimento
Internacional

Entrada através de exportagao e
parcerias comerciais.
Posteriormente a empresa passou
a trabalhar com a abertura de
subsidiarias através da compra de
empresas locais.

Entrada em outros paises
como multinacional para
exploragéo de recursos e
posteriormente abertura
de subsidiarias.

Entrada em outros locais
através da abertura de
pequenas unidades
produtivas, posterior
abertura de subsidiarias
independentes.

A Internacionalizagao
no contexto da
estratégia do negocio:
escolhas, Resultados e
perspectivas

Gestao com ferramentas de
comunicagao integradas é um
diferencial da empresa. A forma
de comercializagao possibilita
diversos tipos de negdcios, além
do foco na inovagao, incluindo
inovacédo sustentavel que possui
demanda internacional. A América
Latina representa 27% da receita
liquida da empresa.

A empresa busca novos
locais para investimento,
pois houve um ganho de
mercado expressivo que
possibilita novos planos.
Gestéo Global e
crescimento previsto para
em torno de 13% nos
proximos 4 anos.

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

Barreiras para
Internacionalizagéo

As dificuldades de adaptagéo de
produtos e processos € a maior
dificuldade da empresa quando

A falta de preparagao para
barreiras a construgao de
fabricas podem dificultar

Pela estruturagao da
empresa e suas
estratégias ndo encontra

Revista Brasileira de Administracao Cientifica ®* v.5-n.1 ¢ Jan, Fev, Mar, Abr, Mai, Jun 2014

Page | 106




Gestdo sustentdvel: desafios ou oportunidades em organizagdes internacionalizadas?

atua em outro pais. negocios. Estar atenta a barreiras que tenham
legislagao local e normas | dificultado seus negdcios.
ambientais.

O que parece ser um problema para o ‘comércio sustentavel’ no ambito nacional, na
verdade pode gerar duas oportunidades de negécio para as empresas que trabalham com a
matéria-prima comum no mercado doméstico e ainda tem uma possibilidade de expansao de
negocio para o mercado internacional, ja que com esse know how as empresas podem conseguir
comercializar seus produtos em mercados com essa demanda.

Apesar de diferentes formas de entrada no mercado internacional e diferentes continentes
de origem, as trés empresas estudadas possuem alto nivel de internacionalizagdo de suas
atividades. A empresa A, de origem nacional atua com subsidiarias no exterior e parcerias
diversas que envolvem em grande parte a América Latina, a empresa B € uma multinacional que
atua em 84 paises e a empresa C trabalha como empresa global em 120 paises, onde suas
subsidiarias e laboratorios possuem administracdo mais independente. Nota-se pontos comuns
como o porte, a diversidade de produtos e segmentos trabalhados e com atividade internacional
representando grande parte dos resultados da empresa e nesse caso, o investimento sustentavel
e a gestado sustentavel ndo se apresentam como elemento diferenciador em alguma delas, apesar
de diferentes tipos de investimentos e resultados.

O fato de as empresas B e C terem origem Europeia e Americana, e é fato que as
questdes sustentaveis ja sdo presentes ha mais tempo nestes locais, fez com que ao se
instalarem no Brasil, estas empresas ja viessem com uma bagagem muito maior neste sentido,
assim como certificagdes e exigéncias internacionais diversas. Segundos o0s gestores, essa
questdo gera uma obrigagdo na subsidiaria nacional de também se equiparar aos padroes
existentes. Segundo o gestor da empresa A, certificar a empresa foi muito mais uma questdo de
evolucdo da empresa em termos de gestido e processo do que uma exigéncia externa. No entanto,
€ sabido que ao atuar em mercados internacionais a concorréncia ao produto estrangeiro é

grande e um certificado de qualidade internacional pode auxiliar a entrada no mercado.

CONCLUSOES

O presente estudo buscou descrever e analisar de que forma as empresas com atuacao
internacional incluem a gestdo sustentavel dentro da estratégia de seu negdcio. Foi possivel
constatar que a percepcédo das empresas sobre a gestdo sustentavel é diversa, assim como a
discussdo no meio académico, mas a pratica é efetiva em todas as trés. O que é possivel
ressaltar € que ainda ha uma questdo delicada que é a insercdo da gestdo sustentavel na
estratégia da empresa de forma natural, caracteristica anteriormente notada em estudo de Dias et

al., (2010) e Menezes et al., (2010) que destacam a falta de existéncia de uma percepgao clara
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dos conceitos sobre sustentabilidade, que pode resultar na falta de alinhamento das praticas
sustentaveis com as estratégias corporativas.

Mesmo percebendo a questdo sustentdvel como um paradigma ja presente dentro do
cenario empresarial do mundo inteiro, é possivel notar que faz pouco tempo que as empresas
passaram a interligar metas de resultado e indicadores com a questdo e nao existe uma grande
preocupacdo em obter resultados especificos com as agdes. Nao é possivel afirmar que a
diferenca de origem, motivo de internacionalizagao ou tipo de gestao tenha alguma influéncia na
forma de gerir as questdes sustentaveis, mas €& possivel dizer que empresas com gestado
sustentavel estdo obtendo vantagens de longo prazo em termos de economia e gestéo de custos,
podendo criar oportunidades de negocio no exterior a partir de ganho para reinvesti mento e no
alcance de demandas existentes fora do Brasil. Muitas estratégias competitivas tém sido
desenvolvidas considerando as teorias de desenvolvimento sustentavel e a necessidade de
expansao ao mercado internacional, entretanto, € preponderante considerar a necessidade de
alinhamento das estratégias competitivas com as trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel:
0s aspectos econdmicos, sociais € ambientais.

Ficou evidenciado neste estudo que existe uma intima relagdo entre sustentabilidade e
internacionalizacdo, ou melhor, entre ganho de vantagem competitiva e redu¢do de possiveis
barreiras ao mercado externo devido ao uso da gestdo mais responsavel, neste caso vinculado

ainda a estratégias de inovagéo sustentavel.
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