UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Luciano Barin Cruz

PROCESSO DE FORMACAO DE ESTRATEGIAS DE
DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL DE GRUPOS
MULTINACIONAIS

Porto Alegre
2007



Luciano Barin Cruz

PROCESSO DE FORMACAO DE ESTRATEGIAS DE
DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL DE GRUPOS
MULTINACIONAIS

Tese de Doutorado, apresentada ao Programa
de Po6s-Graduagdo em Administragdo da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul
como requisito parcial para a obtencdo do
titulo de Doutor em Administragao.

Orientador no Brasil: Prof. Dr. Eugenio Avila Pedrozo
Orientador na Franca: Prof. Dr. Alain Charles Martinet

Porto Alegre
2007



Dados Internacionais de Catalogacao na Publicacao (CIP)

C957p Barin Cruz, Luciano

Processo de formacdo de estratégias de desenvolvimento
sustentavel de grupos multinacionais / Luciano Barin Cruz. — 2007.

444 1. :il.

Tese (doutorado) — Universidade Federal do Rio Grande do
Sul, Escola de Administragdo, Programa de Pés-Graduagao em
Administragao, 2007.

“Orientadores no Brasil e Franca: Prof. Dr. Eugenio Avila
Pedrozo, Prof. Dr. Alain Charles Martinet”.

1. Internacionalizagdo de empresas. 2. Estratégia empresarial.
3. Desenvolvimento sustentdvel — Estratégias. 3. Grupos
multinacionais — Relagao matriz/filial. . Titulo.

CDU 339.94

Ficha elaborada pela Biblioteca da Escola de Administracao — UFRGS



FOLHA DE APROVACAO

Luciano Barin Cruz

Processo de Formacao de Estratégias de Desenvolvimento
Sustentavel de Grupos Multinacionais

Conceito final: A
Aprovado em 13 de Novembro de 2007.

BANCA EXAMINADORA

Profa. Dra. Marie-José Avenier — Directeur de Recherche au CNRS, CERAG (Université
PMF-CNRS)

Prof. Dr. Emmanuel Raufflet — Professeur Adjoint, HEC Montréal

Prof. Dr. Ahmed Silem — Professeur des Universités, Université Jean Moulin Lyon III

Profa. Dra. Aida Maria Lovison — Professora Adjunta, Universidade Federal do Rio Grande

do Sul (UFRGS)I

Orientador — Prof. Dr. Eugenio Avila Pedrozo — Professor Adjunto, Universidade Federal do
Rio Grande do Sul (UFRGS)

Orientador — Prof. Dr. Alain Charles Martinet — Professeur des Universités, Université Jean
Moulin Lyon III



Esta tese é dedicada a meus pais, meus amigos e
a todas as pessoas importantes de minha vida.



AGRADECIMENTOS

Esta tese € resultado de um grande esforco individual complementado pela enorme
contribuicdo de um grande nimero de pessoas que cruzaram minha vida nos dltimos 4 anos.
Quero aqui, me enderecar a estas pessoas para agradecé-las e reconhecé-las como
fundamentais para minha caminhada.

Inicialmente agradeco a minha familia. Meu pai (Adelino Cruz), minha mae
(Bernadete Barin Cruz) e meu irmao (Rafael Barin Cruz) estiveram sempre presentes e
sempre acreditaram e confiaram em mim. Agradeco em especial meu pai que desde cedo me
incentivou a trilhar o caminho do conhecimento, sendo sempre um grande incentivador.
Agradeco também a Natalia Aguilar Delgado e sua familia. Ela, em especial, soube
compreender estes tltimos 4 anos e esteve sempre ao meu lado quando precisei.

A meus orientadores Prof. Eugenio Avila Pedrozo e Prof. Alain Charles Martinet
agradeco por terem confiado em mim e me mostrado caminhos que influenciaram néo
somente nesta tese, mas também em minha vida. Ao primeiro, agradeco por ter sido sempre
um amigo além de orientador, e por ter me mostrado a beleza da complexidade. Ao segundo,
agradeco por ter me proporcionado uma experi€ncia internacional inesquecivel
profissionalmente e pessoalmente, e por ter me mostrado a importancia de um posicionamento
epistemoldgico adequado e coerente com nossa postura de vida.

Agradeco também aos professores, funciondrios, mestrandos e doutorandos do
Programa de Pds-Graduagdo em Administragdo (PPGA/UFRGS), amigos e colegas que me
proporcionaram grandes ensinamentos nas intimeras discussdes que tivemos nestes 4 anos.
Agradeco também aos professores, funciondrios e doutorandos do Centre de Recherche
Magellan de I'TAE, da Universidade Lyon III que também estiveram sempre abertos para
discussdes e ensinamentos € me proporcionaram 6timos periodos na Franca. Em especial
quero agradecer aos Professores Olivier Brunel, Wafi Chtourou e Hela Chebbi que além de
me ajudar neste trabalho, se tornaram verdadeiros amigos. Eu agradeco também ao Sr. Pascal
Lelarge que me ajudou durante toda a tese, com o desafio da lingua francesa.

Quero agradecer a todos meus amigos e amigas brasileiros e franceses que me
ajudaram ou cruzaram meu caminho nos tltimos 4 anos. Tenham certeza que sem vocés este
trabalho ndo seria possivel.

Por fim, agradeco ao Cnpq e a CAPES por terem financiado esta pesquisa, durante

estes 4 anos.



“Caminante, son tus huellas

El camino, y nada mas;
Caminante, no hay camino,
Se hace camino al andar.
Al andar se hace camino,

Y al volver la vista atras

Se ve la senda que nunca
Se ha de volver a pisar.
Caminante, no hay camino,
Sino estelas en la mar”
Antonio Machado, 1969, pp. 158



RESUMO

Em um contexto de explicitacio dos problemas ambientais e sociais que assolam o planeta,
causando enormes disparidades entre paises, as empresas, e mais fortemente as
Multinacionais, se véem diante da cobranga pela ado¢do de uma postura de responsabilidade
ampliada, ou seja, de incorporagdo das 3 dimensdes do desenvolvimento sustentdvel
(econdmica, social e ambiental) em suas estratégias. Esta responsabilizacdo das empresas, traz
a tona o problema da gestdo dos trade offs envolvidos com estas 3 dimensdes e, para as
Multinacionais, a gestdo destes trade offs na relacdo entre Matriz e suas Filiais. Tendo por
objetivo, justamente, a proposi¢do de um framework baseado em um conjunto de proposicdes
para a concepgdo do processo de formacdo da estratégia de desenvolvimento sustentdvel, na
relacdo entre Matriz e Filial, de Multinacionais, a presente pesquisa foi conduzida em 3 fases.
Adotou-se uma postura epistemo-metodoldgica de concepgdo, aceitando a interacdo entre
sujeito e objeto e a intencionalidade do sujeito/pesquisador ao longo da pesquisa, buscando-se
explicitamente, a geracdo de conhecimento aplicavel aos gestores dos Grupos estudados.
Adotou-se também uma logica abdutiva, ou seja, permitindo constantes “idas e vindas” entre
teoria e campo empirico, na media que se avancava nas fases da pesquisa. Assim, na primeira
fase buscou-se um aprofundamento tedrico sobre Estratégia Empresarial, Desenvolvimento
Sustentavel e Teoria da Complexidade, visando dar suporte a pesquisa e a constru¢do de um
questionario com roteiro semi-estruturado, para ser aplicado junto a experts em
desenvolvimento sustentdvel. Este roteiro foi aplicado na segunda fase da pesquisa, que tinha
por objetivo a identifica¢do de temdticas importantes a serem consideradas, em estratégias que
levem em conta o desenvolvimento sustentdvel. Duas etapas foram desenvolvidas nesta
segunda fase: na primeira etapa foram entrevistados 10 experts brasileiros, com 0s quais se
co-concebeu 8 temdticas iniciais; na segunda etapa foram entrevistados 12 experts europeus,
com 0s quais se procurou consolidar as temdticas iniciais, co-concebendo com os mesmos, 4
temdticas consolidadas (Relagio com os Stakeholders, Governanca Empresarial, Etica
Empresarial e Aprendizagem Organizacional). Estas teméticas consolidadas serviram de base
para a terceira fase, onde foram realizados 4 estudos de caso (Grupos A, B, C e D), em
Grupos Multinacionais com a Matriz na Franca ou Luxemburgo e uma Filial no Brasil. A
confrontacdo entre os estudos de caso, as entrevistas com os experts, o referencial tedrico e a
atitude inventiva do pesquisador possibilitaram a emergéncia de 7 proposi¢des epistémicas
(estratégia de desenvolvimento sustentivel vista a partir de principios da teoria da
complexidade, ou seja, dialdgica, recursividade, retroativa, holograma e auto-eco-re-
organizagdo), 12 proposi¢des conceituais (governanga empresarial, ética empresarial, e
aprendizagem organizacional) e 16 proposicdes operatdrias (governanca empresarial -
estrutura da area de desenvolvimento sustentdvel e divisdo de ganhos com os stakeholders;
ética empresarial - conteido e fixacdo de objetivos e postura empresarial; aprendizagem
organizacional - sensibilizacdo e troca de informagdes sobre o desenvolvimento sustentavel),
que em conjunto formam o framework proposto aqui. Assim a presente pesquisa contribui
com avangos epistemoldgicos e metodoldgicos para a drea de Gestdo, além de avangos
tedricos para a estratégia empresarial (quando integrada com as discussdes sobre
desenvolvimento sustentdvel e teoria da complexidade), e de avancos para os Grupos
Multinacionais, através do conjunto de proposicdes.

Palavras-Chave: Estratégia Empresarial; Desenvolvimento Sustentdvel, Teoria da
Complexidade; Postura de Concepgdo; Relacdo Matriz/Filial; Franca e Brasil.



ABSTRACT

Considering the innumerous environmental and social problems which are devastating the
world and increasing differences among countries, companies are demanded, more precisely
Multinationals, to stand for a responsible posture, i.e. the incorporation of the 3 dimensions of
sustainable development in their strategies (economical, social and environmental). This
responsibility from the companies arises the problem of trade off management connected to
the 3 dimensions, and for the Multinationals trade off management among the Headquarter
and its Subsidiaries. This research was conducted in 3 phases aiming the proposition of a
framework based on a set of propositions for the conception of a sustainable development
strategy formation process in the relation between Multinational Headquarters and
Subsidiaries. An epistemic-methodological positioning was adopted, accepting the interaction
between subject (researcher) and object and the intentionality subject/researcher throughout
the research, explicitly searching for the knowledge generation applicable to the managers
from the studied Groups. It was also adopted an abductive logic, i.e. allowing regular “come
and go” between the theory and the empirical field as the research advanced. Thus, in the first
phase theoretical deepening about Company Strategy, Sustainable Development and
Complexity Theory was intended, aiming to support the research and the construction of a
semi-structured questionnaire in order to be applied to the sustainable development experts.
This script was applied in the second phase of the research, which expected to identify some
important thematics to be considered, within the strategies that take into account the
sustainable development. Two steps were developed in this second phase: in the first phase
10 Brazilian experts were interviewed, where 8 initial thematics were co-conceived; in the
second phase, 12 European experts were interviewed, where it was tried to consolidate the
initial thematics and then co-conceiving 4 consolidated thematics (Stakeholders Relation,
Enterprise Governance, Enterprise Ethics and Organizational Learning). These consolidated
thematics were the basis of the third phase where 4 case studies were conducted (Groups A,
B, C and D) with Multinational Groups having the Headquarter in France or Luxemburg and a
Subsidiary in Brazil. The confrontation among the case studies, the expert interviews, the
theoretical referential and the inventive attitude from the researcher made possible the
emergence of 7 epistemic propositions (development of sustainable strategy from the
complexity theory principles, which is dialogical, recursivity, retroactive, hologram and auto-
eco-reorganization), 12 conceptual propositions (Enterprise Governance, Enterprise Ethics
and Organizational Learning) and 16 operational propositions (Enterprise Governance — the
structure of the sustainable development area and the sharing of profit with stakeholders;
Enterprise Ethics — objective content and fixation and enterprise position; Organizational
Learning — consciousness and information exchange about sustainable development), which
here compose the proposed framework. Thus the present research contributed with
epistemological and methodological advanced for the area of Management, and also
theoretical advances for the enterprise strategy field (when integrated with the discussion
about sustainable development and complexity theory), and advances for Multinational
Groups through a set of prepositions.
KEY-WORDS:

Enterprise Strategy; Sustainable Development; Complexity Theory; Conception Positioning;
Headquarter/Subsidiary Relation; France and Brazil.
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INTRODUCAO GERAL

Os 1ltimos séculos tém sido marcados por avangos, sem precedentes, do conhecimento
em todos os campos. Desde a Revolugdo Industrial, o desenvolvimento tecnoldgico tem
conduzido as organizagdes a inovacdes que tem modificado sensivelmente a qualidade de
vida da populagcdo. Mesmo as atividades ligadas a prestagdo de servico, nas quais aspectos
intangiveis ganham em importancia, se desenvolvem cada vez mais na economia dos paises e
também impactam sensivelmente no quotidiano das pessoas. Embora o progresso industrial
venha trazendo estes beneficios para a sociedade, ele também carrega consigo todos os
problemas relacionados a polui¢do ambiental e aos dilemas sociais ligados ao emprego, que
influenciam diretamente na forma como a vida em sociedade se desenvolve.

Principalmente nas ultimas décadas, tem crescido a preocupagdo de alguns setores da
sociedade com os prejuizos que podem ser causados para as geracdes futuras e,
fundamentalmente, para o futuro da prépria espécie humana e de outras espécies, caso o
progresso industrial continue avangando sem as devidas precaucdes ambientais e sociais. Esta
discussdo passa por um debate ético na sociedade. Morin (2005) lembra que no mundo atual,
a fonte ética individual € asfixiada pelo egocentrismo, enquanto a fonte comunitaria &
desidratada pela degradacdo da solidariedade, e a fonte social € alterada pela
compartimentagdo, burocratizagdo, e atomizacdo da realidade social, sujeita a todo o tipo de
corrupgao.

Neste sentido, Morin (2005) ressalta que a globalizacdo do final do século XX, criou
as infra-estruturas comunicacionais, técnicas e econdmicas para o desenvolvimento de uma
sociedade-mundo. Porém, a economia neoliberal, responsdvel pelas infra-estruturas, torna
impossivel a formacdo de tal sociedade, pois inibe a constitui¢do de um sistema juridico, de
um governo e de uma consciéncia comum, que se baseiem na discussdo plural entre as
diversas etnias e nacdes. O autor destaca que hd uma imaturidade dos Estados-Nagdo, das
mentes, das consciéncias, ou seja, fundamentalmente, uma imaturidade da humanidade para
construir tal sociedade-mundo.

Esta imaturidade se reflete nos quatro motores descontrolados que impulsionam a

Terra rumo a uma situagdo preocupante (Figura 1.1):
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v

T 1.

ciéncia —> técnica —> economia —>
T <<

Figura 1.1 - Quatro motores descontrolados da modernidade
Fonte: Adaptado de Morin (2005, p.165)

Segundo Morin (2005, p.165) cada um destes motores possui uma caréncia ética
radical, pois: “a ciéncia exclui todo juizo de valor e todo retorno a consciéncia do cientista; a
técnica é puramente instrumental; o lucro invade todos os campos, inclusive os seres humanos
e 0s seus genes’.

Aktouf (2004) vai até Aristételes para compreender esta busca desenfreada pelo lucro.
O autor ressalta que Aristoteles fazia uma distin¢do entre o econdmico e a crematistica. O
termo econdmico vem dos vocdbulos gregos oikos e nomia, que significam a norma de
conduta do bem estar da comunidade, ou da casa, em um sentido bastante ampliado. Ja a
crematistica significa a acumulacdo de meios de aquisicdo em geral, ou de forma mais
especifica, a acumula¢do da moeda pela moeda. Segundo o autor, o conceito de econdmico
que se tem hoje foi substituido pelo conceito de crematistica, e assim, a busca pela
acumulagdo do dinheiro pelo dinheiro tornou-se o norte da economia.

Aktouf (2004) lembra que isto tem levado a uma era de “financeirizagdo” da
economia. A gestdo das organizagdes baseia-se na busca incessante pelo aumento dos lucros,
independente do que esta busca possa representar em termos sist€micos. Nestas condicdes, o
lucro torna-se o grande impulsionador da sociedade, trazendo consigo todas suas implicacdes.
Embora a manuten¢do de uma boa situacdo financeira represente uma importante parte dos
objetivos de uma organizacio, ela nio pode ser a tnica. E preciso avangar para 16gicas mais
inclusivas, que considerem os objetivos organizacionais de forma mais ampla e que estendam
as conseqiiéncias destes, para o restante da sociedade.

Neste sentido, é importante que a estratégia desenvolvida e colocada em prética pelas
empresas, leve em conta tanto a preocupagdo econdmica de sobrevivéncia da empresa, como
também, a preocupacdo com as conseqiiéncias ambientais e sociais da acdo empresarial. Cada
vez mais a integracdo individuo-empresa-sociedade se faz necessdria, e as acdes da empresa
se tornam decisivas neste elo. Sendo constituida por conjuntos de individuos que constroem
suas vidas em determinadas sociedades, e ainda, vendendo seus produtos ou servigos também

para individuos que vivem em determinadas sociedades, a forma como a empresa define suas
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estratégias de agdo, tem um importante impacto na vida dos individuos, e também da
sociedade onde os mesmos estdo inseridos. A consideracdo deste elo com os individuos e a
sociedade pode representar até mesmo a sobrevivéncia no longo prazo para a empresa.

Este tipo de preocupagdo traz a tona a discussdo das ultimas décadas sobre
desenvolvimento sustentdvel, e mais especificamente nas empresas, a discussdo sobre
responsabilidade social empresarial. Embora este tema venha ganhando em importincia nos
ultimos anos, a aplicagdo de uma responsabilidade s6cio-ambiental aliada com a rentabilidade
financeira do negdcio ainda permanece um desafio paradoxal e complexo para os gestores.
Cada investimento em ag¢des sociais € ambientais pode prejudicar a rentabilidade de curto
prazo de uma empresa. Por outro lado, a pressdo exercida pela sociedade para que as
empresas se responsabilizem pelo seu impacto s6cio-ambiental cresce a cada dia, tornando
prejudicial para a sua imagem, ndo adotar a¢des deste tipo. Nas Multinacionais, fica ainda
mais evidente este desafio paradoxal e complexo, uma vez que estas atuam em diversos
paises, estando sujeitas a pressdes das mais diversas e sendo fortemente reguladas e avaliadas
por governos e agéncias.

Sendo assim, visando aprofundar algumas discussdes sobre este complexo tema, este
trabalho divide-se em quatro partes principais. Antes de apresenta-las, cabe aqui, deixar claro
que esta tese possui algumas diferencas em termos de estrutura. Destaca-se que o trabalho
apresenta um capitulo especifico para discutir a postura epistemoldgica adotada ao longo da
pesquisa. Este capitulo é apresentado ainda na primeira parte do trabalho, tendo por objetivo
esclarecer alguns pressupostos de base assumidos aqui. Logo apds este capitulo, ainda na
primeira parte do trabalho, € apresentado o capitulo referente aos procedimentos
metodolégicos, coerentes com os pressupostos de base assumidos no capitulo sobre a postura
epistemoldgica. Somente apds, na segunda parte, € que sdo apresentados os capitulos
referentes ao referencial tedrico, ou seja, em uma ordem diferente da tradicionalmente
apresentada. Ressalta-se a importancia da estrutura do trabalho nesta seqiiéncia uma vez que
ela possibilita que alguns esclarecimentos fundamentais para o entendimento do mesmo sejam
feitos ainda no inicio, nos capitulos referentes a postura epistemoldgica e aos procedimentos
metodoldgicos, melhorando a compreensdo do mesmo.

Salientam-se também duas caracteristicas centrais na realizagdo deste trabalho, ou
seja, a aceitacdo da interdependéncia entre sujeito e objeto analisado, e a conducdo do
trabalho seguindo as fases propostas por Martinet (1997), chamadas de Strategic Issue
Enacting, Strategic Problem Finding e Strategic Problem Solving. A primeira caracteristica

justifica a constante tentativa de mostrar a influéncia do pesquisador nos resultados do
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trabalho, assim como, a influéncia do objeto analisado sobre o proprio pesquisador. Esta
caracteristica conduziu a adocdo de uma postura de concep¢do entre pesquisador e
entrevistados, conforme sugerido por Le Moigne (2001). A segunda delas justifica o fato de
que a pesquisa s6 pode ser bem compreendida em seu conjunto, ou seja, apds avancar por
todas as partes do trabalho é que fica explicitado como as 3 fases propostas por Martinet
(1997) possibilitaram a construcdo gradual do trabalho. Ainda ligada a esta segunda
caracteristica, destaca-se que as fases exigiram da pesquisa a ado¢do de uma ldégica abdutiva,
ou seja, de constantes idas e vindas entre referencial tedrico e campo empirico. A estrutura
deste trabalho € também reflexo da tentativa de explicitar estas idas e vindas.

Ressalta-se ainda que a apresentacdo destes aspectos da pesquisa, ja neste momento,
tem o objetivo de informar desde o inicio sobre algumas caracteristicas que se fardo
constantemente presentes ao longo do trabalho. Um melhor detalhamento destes aspectos e de
como eles sdo utilizados € feito ao longo do trabalho.

Assim, para atingir o objetivo de ajudar os gestores de Grupos Multinacionais na
concepgdo do processo de formacdo de estratégias de desenvolvimento sustentivel de seus
Grupos, a presente pesquisa é composta por uma introdug¢do e uma conclusido geral e de 4
partes, constituidas conforme segue.

A primeira parte, € composta por trés capitulos (Capitulos 1, 2 e 3). No primeiro
capitulo é desenvolvido o problema de pesquisa, o objetivo geral e os objetivos especificos,
além da justificativa da pesquisa. No segundo capitulo € apresentada a postura epistemoldgica
que conduziu a pesquisa, ressaltando a postura de concep¢do e algumas de suas caracteristicas
formadoras. No terceiro capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que
guiaram a pesquisa, ressaltando o tipo de pesquisa realizado, a ldgica de investigacdo
utilizada, assim como as trés diferentes fases que compuseram a pesquisa (fase 1 — pesquisa
tedrica; fase 2 — entrevistas junto a experts; fase 3 — estudos de caso).

A segunda parte refere-se ao referencial tedrico que sustenta a pesquisa e ¢ composta
por trés capitulos (Capitulos 4, 5 e 6). No quarto capitulo sdo apresentadas algumas das
principais discussdes atuais sobre estratégia empresarial, destacando o histérico da disciplina,
o processo de formagdo da estratégia (processo entre deliberacio e emergéncia) e a relagio
Matriz/Filial. No quinto capitulo sdo apresentadas algumas das principais discussdes atuais
sobre desenvolvimento sustentdvel, ressaltando seu histérico, as proposicdes no nivel
empresarial, e nesta ultima, sfo ressaltados quatro grandes temadticas: relacio com os
stakeholders, governanca empresarial tendo em vista o desenvolvimento sustentivel, ética

empresarial tendo em vista o desenvolvimento sustentdvel e aprendizagem organizacional
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tendo em vista o desenvolvimento sustentivel. No sexto capitulo sdo apresentadas as
discussdes sobre a teoria da complexidade, ressaltando fundamentalmente a contribuicdo de
Edgar Morin, dando énfase para sete principios: sist€émico, hologramatico, recursivo,
retroativo, auto-eco-re-organizacdo, dialdgico, reintrodugéo do sujeito no objeto analisado.

A terceira parte refere-se aos resultados empiricos da pesquisa e € composta por dois
capitulos (Capitulo 7 e 8). Ressalta-se aqui o carater internacional desta pesquisa, na qual os
dados empiricos foram coletados tanto na Europa como no Brasil. No sétimo capitulo sdo
apresentados os resultados oriundos das entrevistas realizadas junto a experts brasileiros e
europeus, ressaltando a emergéncia de 8 temdticas iniciais (Pressdo dos Consumidores;
Pressao do Governo; Pressao da Midia; Pressao das ONGs e dos Académicos; Orientacao das
Acdes Estratégicas; Diferencas entre Discurso e Pratica; Engajamento da Alta Geréncia e
Sensibilizagdo e Capacitacdo dos Funciondrios) que foram consolidadas em 4 temdticas
principais (Relacdo com os Stakeholders; Governanga Empresarial tendo em vista o
desenvolvimento sustentavel; Etica Empresarial tendo em vista o desenvolvimento sustentavel
e Aprendizagem Organizacional tendo em vista o desenvolvimento sustentdvel). No oitavo
capitulo sdo apresentados os quatro (Grupos A, B, C e D) estudos de caso realizados,
ressaltando seus histéricos e projetos internacionais e nacionais (Brasil), além de explorar 5
elementos que emergem da compreensdo do processo de formagdo da estratégia de
desenvolvimento sustentdvel destes Grupos (Estrutura da Area de Desenvolvimento
Sustentavel; Divisdo de Ganhos com os Stakeholders; Contetido e Fixacdo de Objetivos;
Postura Empresarial; Consciéncia e Troca de Informacdes sobre Desenvolvimento
Sustentdavel). Ganha em importincia neste capitulo, a relacdo entre Matriz (na Franga) e Filial
(no Brasil) estudada e analisada nos 4 casos.

A quarta parte refere-se aos Capitulos 9 e 10. No nono capitulo é apresentado o
Jframework baseado no conjunto de proposicdes epist€micas, conceituais e operatdrias
concebidas. No décimo capitulo sdo apresentadas as consideragdes finais, ressaltando as
contribuicdes da pesquisa e suas limitacoes.

A Figura 1.2 mostra esquematicamente, as quatro partes da pesquisa.
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PARTE I - PROBLEMA DE PESQUISA, OBJETIVOS E
POSTURA EPISTEMO-METODOLOGICA

A primeira parte do trabalho é composta por 3 capitulos que apresentam a temética
central da pesquisa, assim como a postura epistemo-metodoldgica utilizada durante a mesma.
No capitulo 1 sdo apresentados o problema de pesquisa, os objetivos geral e especificos,
assim como a justificativa para a realizac@o da pesquisa. No capitulo 2 € apresentada a postura
epistemoldgica de concep¢do que guiou esta pesquisa, detalhando as caracteristicas
formadoras desta postura. No capitulo 3 € apresentado o tipo de pesquisa (de concepgdo) e a
l6gica de pesquisa (abdutiva), assim como as trés fases que a compuseram: pesquisa de

elementos tedricos, entrevistas junto a experts e estudos de caso.



CAPITULO 1 - PROBLEMA, OBJETIVOS E JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Neste capitulo é apresentada a problematizacdo, os objetivos e a justificativa da
pesquisa. Inicialmente sdo construidos os argumentos que conduzem a questdo de pesquisa.
Em um segundo momento, os objetivos geral e especificos sdo apresentados. Em um terceiro
momento € apresentada a justificativa para a realizagdo da pesquisa. Ressalta-se que tendo em
vista a postura epistemoldgica que conduz esta pesquisa (postura de concepc¢do que serd
apresentada no capitulo 2), a questio problema que é enunciada aqui, além dos objetivos e de
alguns dos argumentos contidos na justificativa, sdo resultado de toda a pesquisa. Isto
significa, que embora estejam sendo apresentados inicialmente, eles foram concebidos

durante todo o caminho que foi percorrido.



1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Do ponto de vista histérico, a relagido homem/natureza evoluiu, passando, nos
primérdios, de uma divinizacdo e consagracdo da natureza para uma situacdo atual de
dominagdo e exploragdo da mesma (MARTINET e REYNAUD, 2004). A dominagdo e a
exploragdo da natureza t€ém guiado as agOes estratégicas de grande parte das organizacdes e
dos governos atuais e estd conduzindo o planeta a uma situacao preocupante.

Desjardins (1998) aponta para o aprofundamento da pobreza ao redor do mundo, o
crescimento da populacdo mundial, e os limitados recursos naturais de uma jé fraca biosfera,
como fatores que estdo na base de um sério dilema econdmico e moral. Buchholz (1998) e
Fergus & Rowney (2005a) reforcam este argumento ao afirmarem que existe uma utilizagio
dos recursos naturais além das possibilidades do planeta. Buchholz (1998) afirma que o
crescimento e a concentracdo populacional, o aumento da riqueza e conseqiientemente do
consumo de energia, as mudangas tecnoldgicas (ocasionando maiores problemas de dejetos),
o aumento das expectativas de melhoria da qualidade de vida por parte das pessoas e o
aumento da consciéncia dos problemas existentes colocam a mostra o problema ambiental e
social do planeta atualmente.

Neste sentido, Martinet e Reynaud (2004) lembram de efeitos j4 comprovados que a
interac@o e suposta dominacdo do homem sobre a natureza vem produzindo: desflorestamento
com repercussdes em termos hidricos, climaticos, e do solo; desertificagcdo, resultando em
problemas de erosdo, de esterilizacdo do solo, diminui¢do de espécies, salinizagdo do solo;
diminuicdo das reservas de dgua doce; esgotamento dos minerais; aumento do consumo de
energia que causa maior consumo de petrdleo e, conseqiientemente, maior poluicdo
atmosférica; aumento das chuvas dcidas. Todas estas conseqiiéncias tém levado a uma maior
poluicdo da dgua, do solo e do ar.

Encontros como a Rio 1992, Kyoto 1997 e Johanesburgo 2002 foram iniciativas que
buscaram tragar alternativas para enfrentar os problemas ambientais no mundo. Nesta mesma
dire¢d@o, outros meios de expressdo também vém ganhando espago nos dltimos anos. Esse é o
caso do Forum Social Mundial que discute a possibilidade de constru¢do de um ‘“novo
mundo”, visando a diminuicdo das desigualdades geradas pelo sistema capitalista. O Férum
Social Mundial rivaliza com o Férum Econdmico Mundial, que historicamente teve um foco
voltado para questdes econdmicas, mas que nos dltimos anos (pressionado pelas repercussoes

do Férum Social Mundial) tem acrescentado em sua agenda, discussdes relativas ao meio
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ambiente e a sociedade. Foruns alternativos, como o Férum pela Mundializagdo Responsavel
organizado pela cidade de Lyon em 2006, também comecam a se inserir neste debate. A
consideracdo de preocupagdes sociais e ambientais também tem feito parte da agenda das
ultimas discussdes do G8 (grupo formado pelas 8 principais potencias econdmicas do
planeta), que tem inclusive convidado autoridades de paises emergentes para participar de
suas reunides. Mais recentemente, os relatérios do Intergorvenmental Panel on Climate
Change (2007) tém apresentado ao mundo ndmeros impressionante sobre as mudangas
climéticas. A emissdao de CO2 na atmosfera passou de 28,7 para 49 gigatoneladas entre 1970 e
2004, resultando, no mesmo periodo, em um aumento de temperatura do planeta de até 3,5
graus celsius em algumas regioes.

Neste contexto, aumentando a lista de desequilibrios globais, Morin (2005) lembra que
a sociedade vive um momento onde existe uma visivel deterioracdo do tecido social em
inimeros campos, um enfraquecimento da no¢@o comunitiria, uma fragmentacdo e até
dissolucdo da responsabilidade das organizagdes e empresas, uma demasiada primazia do
principio egocéntrico em detrimento do principio altruista, uma desarticulacdo do vinculo
entre individuo, espécie e sociedade, e uma desmoralizacdo que culmina no anonimato de
uma sociedade de massa, na avalanche midiatica e na supervaloriza¢do do dinheiro.

Aktouf (2004) reforca este argumento, afirmando que as desigualdades em termos de
distribuicdo de renda, entre as populacdes dos paises do Norte e dos paises do Sul, t€m
crescido exponencialmente, ocasionando profundas diferengas nos padrdes de vida das
populacdes destes paises. A questdo do consumo em geral e, mais especificamente do
consumo de energia, retrata a profunda concentracdo de recursos nos paises do Norte, em
relacdo aos paises do sul, como lembra o autor.

Discutindo estes problemas, Vergara & Branco (2001) afirmam que na ansia pelo
crescimento econdmico e pelo atendimento a demanda gerada por incessantes estimulos ao
consumismo, tem-se esquecido que a humanidade vive em um ecossistema finito, onde as
inconseqiiéncias no lancamento de dejetos e na extragdo de recursos naturais nao tardardo a se
converter em condi¢des de vida improprias.

Neste sentido, Fergus & Rowney (2005a) reivindicam que atualmente, influenciado
pelo paradigma economicista dominante, o sucesso da implementacio de acdes socialmente e
ambientalmente responsaveis é medido pela ética financeira. Este comportamento € oposto a
um discurso inclusivo e integrativo, baseado em uma ética de valores e integrativa, na qual

deveria se basear o aclamado e discutido conceito de desenvolvimento sustentavel.



28

Tendo em conta este conceito, embora a discussdo sobre o desenvolvimento
sustentavel date de antes da década de 80, o conhecido relatorio “Our Common Future”
desenvolvido pela World Commission on Environment and Development, tragou as bases de
referéncia para a discussdo atual sobre o mesmo: “aquele que atende as necessidades do
presente sem comprometer a possibilidade das geragGes futuras atenderem as suas proprias
necessidades” (World Commission on Environment and Development, 1987, p. 43).

Partindo desta definicdo, de um ponto de vista genérico, a discussdo sobre
desenvolvimento sustentdvel tem se concentrado na busca de uma “equilibragem”l entre 0s
chamados 3 pilares: Econdmico, Social e Ambiental. Porém, autores como Gabriel & Gabriel
(2004) e Banerjee (2003) questionam se o conceito de desenvolvimento sustentidvel nio
asseguraria, na verdade, uma nova forma de legitimagdo do capitalismo como processo de
acumulagdo. Estas diferentes posi¢des a respeito do desenvolvimento sustentdvel podem ser
melhor entendidas a partir da classificagdo proposta em Gladwin, Kennelly e Krause (1995).

Segundo estes autores, existiiam 3 paradigmas por trds do conceito de
desenvolvimento sustentdvel: o paradigma “conventional technocentrism” (baseado na visao
de que os recursos naturais estdo a disposi¢do do desenvolvimento econdmico); o paradigma
“antithetical ecocentrism” (baseado na visdo de que os recursos naturais devem ser
preservados a qualquer custo, mesmo que impliquem em problemas econdmicos); e o
paradigma “sustaincentrism” (baseado na visdo de que € preciso buscar um equilibrio entre a
preservacao dos recursos naturais e a continuidade do desenvolvimento econdmico).

Em qualquer um destes trés paradigmas, a discussdo sobre o conceito de
desenvolvimento sustentdvel parece ganhar em complexidade quando analisada sob o ponto
de vista das estratégias empresariais. Steurer et al. (2005) busca justamente ampliar o raio de
acdo das estratégias empresariais, incluindo a sociedade como um dos importantes elementos
a serem considerados. Diversos outros autores (GLADWIN, KENNELLY e KRAUSE, 1995;
EGRI e PINFIELD, 1999; RAIBORN e PAYNE, 1990; PAYNE e RAIBORN, 2001;
MARTINET e REYNAUD, 2004; RAUFFLET e AMARAL, 2006, BARIN-CRUZ et al.,
2007, entre varios outros) também t€m explorado a incorporagdo deste conceito na pratica
estratégica das empresas.

O paradoxo envolvido na incorporacdo do desenvolvimento sustentdvel na estratégia
empresarial estd no fato de que para adotarem projetos ambientais e sociais, as empresas

podem estar prejudicando seus resultados financeiros de curto prazo, o que afetaria no retorno

1 . . . x . ~ . . . p
No sentido de constante movimento e variagdo entre as dimensdes envolvidas, e ndo de equilibrio estavel.
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aos acionistas. Esta situacdo evidencia os trade offs entre as 3 dimensdes. No entanto, no
longo prazo, pode ser que estes mesmos projetos sociais e ambientais venham a se reverter em
resultados positivos financeiramente. Esta situacdo evidencia o cardter complexo da relagdo
entre estratégia e desenvolvimento sustentdvel, uma vez que as dimensdes se mostram por
vezes antagOnicas e por vezes complementares. Justamente considerando este cardter
complexo, que Martinet e Reynaud (2004) “transitam” entre um referencial financeiro e um
referencial sustentdvel.

Os autores afirmam que o referencial financeiro € resultante de toda a tradi¢do da
teoria econdmica, relacionada a teoria da agéncia, e a nocdo mais atual de corporate
governance. Assim, este referencial incita a um horizonte de curto prazo, simplificador,
padronizador dos modelos de crescimento, que busca o controle e a concentragdo de riscos,
além da submissdo a procedimentos formais. J4 o referencial sustentdvel visaria o longo
prazo, o desenvolvimento de competéncias internas, a diversificacdo nas formas de gerenciar
os riscos envolvidos no negdcio, a preocupacdo com a gestdo social dos funciondrios, a
preocupacdo com o impacto ecoldgico das estratégias empreendidas pela organizacao.

Os autores defendem que na prética, as organizacdes encontram-se em um constante
movimento entre estes dois referenciais. Eles se relacionariam de forma antagdnica,
complementar e concorrente, simultaneamente (conceito de dialogica segundo Morin, 1999;
2000; 2002a; 2002b; 2002c; 2003a; 2003b; 2005), ou seja, haveria um constante “jogo” entre
tender para acdes financeiras ou para acdes sustentiveis. Ao mesmo tempo em que hd a
necessidade de incorporar acdes de responsabilidade ambiental e social, ha também, a
necessidade de manter uma boa condi¢do financeira da empresa.

Neste sentido, uma primeira questdo que emerge €:

Como pode ser possivel avancar de uma orientacdo somente financeira para uma

orientacdo também voltada ao desenvolvimento sustentdvel nas estratégias empresariais?

Porém, o processo de formacdo da estratégia (relacdo entre Deliberacdo e Emergéncia
- ANSOFF, 1977 ; MINTZBERG e WATERS, 1985 ; MINTZBERG, 2004 ; AVENIER,
1997 ; MARTINET, 2001, THIETART e XUEREB, 2005; JOHNSON et al., 2005) também
ja foi bastante discutido na literatura da drea e tem implicagdes, seja tendo em vista o
referencial financeiro, seja o referencial sustentdvel. Estes autores entendem que este processo
de formacao da estratégia ndo seria nem somente deliberacdo, nem somente emergéncia, mas

sim um processo dialégico (segundo o conceito de Morin, 1999; 2000; 2002a; 2002b; 2002c;
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2003a; 2003b; 2005) entre deliberagdo/emergéncia. Isto significaria que o processo de
formacdo da estratégia seria influenciado tanto pelos niveis hierdrquicos mais altos e formais
das empresas como pelos niveis mais informais e envolvidos com a agdo estratégica.

Neste sentido, um segundo questionamento emerge:

Como pode se dar o processo de formagdo da estratégia (deliberacdo/emergéncia)

entre o referencial financeiro e o referencial sustentdvel?

Embora a discussdao do processo de formacdo da estratégia a partir do conceito de
desenvolvimento sustentdvel se estenda por diversos setores, e por empresas de diversos
portes, € notério um processo que comeca a ocorrer principalmente com grandes Grupos
Multinacionais que, seja pela pressdo de investidores, ou de consumidores, da busca de
sobrevivéncia no longo prazo, ou mesmo interna de seus gestores, comecam a incorporar a
no¢do de desenvolvimento sustentavel em suas estratégias.

Atualmente, o mercado mundial é dominado por grandes Multinacionais que com suas
unidades instaladas e diversidade de marcas alcangcam quase a totalidade do globo. Chauveau
(2001) lembra que estas empresas globais, algumas vezes, se tornam entidades econdmicas
mais poderosas que os proprios Estados e, portanto, portam uma grande responsabilidade
sobre as questdes sociais e ambientais do mundo. Ao mesmo tempo, o mundo vive problemas
alarmantes no que diz respeito a alimentagdo e as condi¢des basicas de saude. Nos paises mais
pobres, algumas milhares de pessoas morrem diariamente por problemas de nutricdo ou de
sanidade de alimentos. Do ponto de vista ambiental e industrial, os grandes Grupos
Multinacionais possuem hoje grandes lojas e grandes instalagdes industriais (dependendo do
setor), que normalmente dominam o mercado onde atuam e sdo grandes “usinas” de geracdo
de dejetos, com um grande potencial de polui¢do, seja pelos dejetos gerados no processo
produtivo, seja pelos dejetos gerados pelos produtos consumidos. Do ponto de vista
econdmico e social, estes Grupos Multinacionais empregam dezenas de milhares de
funciondrios, muitas vezes em zonas carentes, onde toda a comunidade depende da operacdo
da empresa, seja como trabalhador direto, seja como fornecedor ou como distribuidor. Neste
sentido, os grandes Grupos Multinacionais t€ém um importante impacto na sociedade, e a
incorporacdo do conceito de desenvolvimento sustentdvel neste tipo de empresa se mostra
urgente.

Neste sentido, um terceiro questionamento emerge.
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Como pode se formar (deliberacdo/emergéncia) a estratégia de desenvolvimento
sustentdvel (entre o referencial financeiro e o referencial sustentdvel) de Grupos

Multinacionais?

Além disso, neste tipo de empresa (Multinacionais), pode-se questionar sobre a
dificuldade de implementacdo de orientacdes da Matriz, voltadas para a responsabilidade
sécio-ambiental, em suas diversas Filiais, principalmente em paises em desenvolvimento. O
processo de formacao de estratégias de desenvolvimento sustentdvel teria também este carater
internacional para estes grandes grupos, uma vez que suas responsabilidades se estenderiam
para cada pafs onde estivessem atuando. Assim, na formagdo de estratégias de
desenvolvimento sustentdvel nestas empresas, o processo de deliberacdo da Matriz para a
Filial, assim como o processo de emergéncia da Filial para a Matriz torna-se importante.

Desta forma, partindo da relevancia da discussdo de desenvolvimento sustentdvel no
mundo atual, da importincia de sua incorporacdo nas estratégias empresariais e da
importancia desta incorporacdo nas estratégias dos grandes Grupos Multinacionais, a questao

orientadora desta pesquisa foi assim formulada:

Como pode se formar a estratégia de desenvolvimento sustentdvel de grandes Grupos

Multinacionais, em sua relacdo Matriz/Filial?

Destaca-se aqui, que a ldgica abdutiva adotada nesta pesquisa (seguindo as trés fases
sugeridas por Martinet, 1997 — Strategic Issue Enacting, Strategic Problem Finding e
Strategic Problem Solving) fez com que esta questio problema apresentada ja neste momento,
emergisse apenas no comeco dos estudos de caso. Assim, embora ja seja explicitada aqui, a
emergéncia desta questdo problema é resultado do trabalho de co-concepcdo entre
pesquisador, experts e gestores dos Grupos estudados, conforme serd apresentado ao longo do

trabalho.



1.2 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desta pesquisa tem como orientag@o a questio problema levantada:

Conceber um framework baseado em um conjunto de proposicoes (epistémicas, conceituais e
operatorias) que auxiliem os gestores de Grupos Multinacionais, no processo de formagdo da

estratégia de desenvolvimento sustentdvel de seus Grupos, em sua relacdo Matriz/Filial.



1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para o alcance do objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram tracados:

a)

b)

d)

Adotar uma postura epistemoldgica e metodolégica que permita o devido
aprofundamento e detalhamento do fendmeno em estudo;

Co-conceber, a partir de entrevistas junto a experts (no Brasil e na Europa),
temdticas importantes a serem consideradas em estratégias empresariais que levem
em conta o desenvolvimento sustentavel;

Caracterizar os quatro grupos estudados (Grupo A, Grupo B, Grupo C e Grupo D);
Co-Conceber o framework e o conjunto de proposi¢des epistémicas, conceituais e
operatérias, a partir da triangulacdo de informacdes obtidas pelo referencial
tedrico, pelas entrevistas com experts, pelos estudos de caso e pela postura

inventiva do pesquisador.



1.4 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

O tema que se pretende explorar neste trabalho introduz e relaciona importantes
teorias contemporaneas que vém buscando espaco e se apresentam como alternativas para o
pensamento tradicional em estratégia organizacional. E um tema que ndo tem somente
implicagdes tedricas, mas também implicacdes na pratica da gestdo organizacional e nas
conseqiiéncias desta prética para a sociedade em geral. Neste sentido, € importante justificar
este trabalho tanto do ponto de vista académico, como do ponto de vista da sociedade e das
organizagoes.

Em termos académicos, este trabalho busca avangar do ponto de vista epistemoldgico,
metodolégico e tedrico. Do ponto de vista epistemoldgico dois aspectos cabem ser
ressaltados. O primeiro deles é a inclusdo de um capitulo especifico para a discussdo da
postura epistemoldgica, algo que ndo é usual nas pesquisas na drea de estratégia,
principalmente no Brasil. A inclusdo deste capitulo foi considerada importante para esclarecer
alguns pressupostos de base adotados em relacdo a pesquisa e, até mesmo, para melhorar a
qualidade e o entendimento da discussdo feita no capitulo referente aos procedimentos
metodolégicos. O segundo deles € a adocdo da postura de concep¢do que contribui para o
avanco e para o questionamento da disciplina de estratégia, uma vez que a maioria das
pesquisas neste campo sdo conduzidas a partir de uma postura positivista. Do ponto de vista
metodolégico, a presente pesquisa € construida através de constantes “idas e vindas” entre
teoria, opinido de experts e estudos de caso, avancando através de uma logica abdutiva. Estas
“idas e vindas” sdo reconhecidas como fundamental para a concep¢do dos resultados da
pesquisa. Do ponto de vista tedrico, busca-se integrar duas discussdes tedricas incipientes,
mas emergentes nos Gltimos anos (Desenvolvimento Sustentdvel e Teoria da Complexidade)
com a disciplina da Estratégia Empresarial que vem sendo consolidada ja ha véarias décadas.
Esta integracdo possibilita novos insights para o campo da Estratégia Empresarial.

Do ponto de vista da sociedade, este trabalho busca trazer uma contribuicio para o
debate sobre o papel das organizagdes na sociedade, e como estas podem atuar visando a
construcdo de uma sociedade e de um planeta mais justos e equilibrados. Para tanto,
reconhecendo a importancia e o impacto dos grandes Grupos Multinacionais na biosfera e na
qualidade de vida da populacdo do planeta, busca-se contribuir para uma melhor compreensao
de como, na relagdo entre a Matriz e as Filiais, se pode aliar responsabilidade social e

ambiental com performance econdmica na estratégia destes grandes Grupos. Principalmente
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com as devastadoras conseqiiéncias ambientais e sociais que assolam o planeta, esta discussao
merece lugar de destaque na agenda de pesquisadores e, por esse motivo, ela é tratada em
profundidade aqui.

Ja para as organizagdes, a contribuicdo deste trabalho estard na busca pela
compreensdo de como estas podem adotar ac¢des alternativas que as conduzam a estratégias
ndo somente competitivas, mas orientadas para a sustentabilidade, a partir de quatro casos
contextuais. Isto ndo significa generalizar os resultados. De toda forma, estes resultados
podem servir de referéncia, ou até mesmo de ponto de partida para que outras empresas
busquem compreender e avangar na concep¢do de seus processos de formacdo de suas
estratégias (deliberagdo/emergéncia) entre o referencial financeiro e o referencial sustentdvel,
em sua relacdo Matriz/Filial. Esta constatacdo ganha em relevancia, a partir do momento em
que os problemas sociais e ambientais ndo permitem mais que as empresas sejam omissas.
Elas precisam rever seu papel e assumir uma posicdo pro-ativa e de lideranca para a
construcido de um mundo mais equilibrado. As empresas devem assumir sua responsabilidade
com a sociedade, e neste sentido, este trabalho pode contribuir com algumas luzes.

Assim, este trabalho se compromete com questdes latentes, e de certa forma urgentes,
tanto para o meio académico, como para a sociedade em geral e para as organizacdes. A busca

por cumprir com este papel conduziu os esfor¢os ao longo de toda a pesquisa.



CAPITULO 2 - POSTURA EPISTEMOLOGICA

Neste capitulo pretende-se esclarecer alguns pontos que sdo centrais para o
entendimento da pesquisa. Apresentam-se algumas caracteristicas que fundamentam a postura
de concepgdo adotada aqui (postura que guia a pesquisa). Inicialmente diferencia-se o
sistemismo da sistémica, visando introduzir a visdo da teoria da complexidade. Em seguida,
algumas escolhas formadoras da postura de concep¢do sdo apresentadas, tendo em vista suas
diferencas em relacdo a escolhas consideradas “opostas” ou “excludentes”, e tradicionalmente
utilizadas em pesquisas: positivismo e construtivismo; modeliza¢do analitica e modelizacao
sistémica; determinismo e teleologia; objeto e projeto de conhecimento; verificacdo e
invencdo. Por fim, consolida-se a postura de concepcdo a partir da apresentagdo de um

quadro-resumo com suas caracteristicas formadoras.



2.1 UMA POSTURA DE CONCEPCAO

A presente pesquisa foi conduzida segundo uma postura epistemoldgica de concepcao,
conforme sugerido por Le Moigne (2001). Este autor ressalta a importante influéncia de
Herbert Simon” na fundamentagio de pesquisas que sejam conduzidas segundo este tipo de
postura.

Le Moigne (2001) é utilizado aqui como a referéncia principal, fundamentalmente,
pela compreensdo conduzida pelo mesmo, para as bases da postura de concepgdo. Tendo na
interag@o entre sujeito e objeto um dos conceitos centrais, esta postura tem como base alguns
principios da teoria sistémica’ e da teoria da complexidade.

Para uma melhor compreensdo do que representa esta postura de concep¢do na

presente pesquisa, apresentam-se algumas das caracteristicas essenciais da mesma.

2.1.1 Sistemismo e Sistémica

Primeiro é preciso fazer uma diferenciacdo entre o que se considera aqui como
sistemismo e como sistémica. Le Moigne (2001) reafirma esta diferencia¢do. Segundo ele, o
sistemismo se basearia nas estruturas hierdrquicas entre sistemas, enquanto que a sist€émica
formaria uma disciplina preocupada com uma visdo integrada e construida do mundo. A
abordagem sistémica, enquanto disciplina, se apdia na inter-relagdo entre as partes e o todo,
ndo reduzindo um ao outro (l6gica redutiva). Esta diferencia¢do € importante uma vez que a
abordagem sistémica, ao ser considerada ou igualada a um “ismo” (sistemismo) ganha o
cardter de doutrina, que buscaria através de “leis gerais” impor-se como teoria unitdria ou
“totalitdria”. A sist€mica apresenta-se como uma alternativa, fundamentada na relacao parte e

todo, buscando reunir e ndo reduzir. Le Moigne (2002, p. 306) enfatiza esta diferenciagao:

Eu aceito a existéncia de uma doutrina filoséfica em “ismo”, “o sistemismo”, que
possui ainda muitos fraudadores (e que se referem a muitos textos de L. von
Bertalanffy, de C.W. Churchman ou d’E. Laszlo). Mas a teoria geral do sistema,
como ciéncia dos sistemas (sistémica) se quer uma “disciplina cientifica”, bem
construida e ndo uma doutrina em “ismo”. Eu contesto a doutrina

% Como na obra “Le science de 1 artificiel”
3 Aqui diferencia-se sistémica de sistemismo conforme Le Moigne (2001).
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“sistemista” (concorrente por constru¢do dos marxismo, taofsmo, idealismo,
liberalismo e outras doutrinas em “ismo”) o privilégio de produzir e legitimar
enunciados, se referindo a uma “disciplina cientifica.

Hennin (1993)

corrobora com esta diferenciagdo, afirmando que existem duas

abordagens ditas sistémicas. A primeira delas (HENNIN, 1993, pp. 238):

Tem contornos de um imperialismo moderno. O sistema aparece como um objeto
perfeitamente definivel, através das retroacdes [...] a tipologia sub-jacente que
classifica os sistemas segundo suas caracteristicas proprias corresponde a
parcelizacdo cartesiana, e a natureza da pesquisa se baseia sempre no principio da
evidéncia.

Ja a segunda sistémica (HENNIN, 1993, pp. 238):

Define sua acdo pela constru¢do do conhecimento : o conhecimento é a agdo de
construir o conhecimento [...] o conhecimento é o produto de uma interacdo. Ela
ndo estd dada ou a disposi¢do, exterior ao sujeito. Tudo conhecer e controlar, a
evidéncia e a simplificacdo sdo ultrapassadas por uma nova epistemologia que

exprime a pertinéncia, a complexidade, a incerteza, o partidario.

A presente pesquisa assume uma posicdo que se associa a uma vis@o sist€mica e nao

sistemista (baseada no sistemismo), ou seja, baseada na segunda sist€mica como apresentado

por Hennin (1993). Se Aceita uma compreensdo complexa do mundo (e ndo reducionista),

onde as inter-relacdes entre as partes corroboram para a constru¢do de um todo que

constantemente se auto-organiza. Le Moigne (2002, p.310) explicita com clareza este

entendimento:

A sistémica, disciplina cientifica, se define por seu projeto, que é « método »
(método de modelizacdo de fendomenos percebidos como complexos). Ela ndo
pretende — e ndo quer pretender (escolha deliberada dos construtivistas) — a uma
funcdo de explicacdo da complexidade inexplicdvel. Ela se propde a construir
« compreensdes » (ou representacdes simbolicas/inteligiveis) de fendmenos
percebidos como complexos.

Assim, a visdo sistémica assumida aqui serve de base para a adog¢do da visdo complexa

que guia toda esta pesquisa, e que é apresentada a seguir.

2.1.2 Visao Complexa

A sistémica e,

ndo o sistemismo, estdi na base do paradigma da complexidade

conforme discutido por Edgar Morin (1999; 2000; 2002a; 2002b; 2002c; 2003a; 2003b;
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2005). Segundo o autor, nos ultimos séculos, a ci€ncia tem evoluido a partir dos pressupostos
da racionalidade cientifica, onde o sujeito e o objeto estdo dissociados, e desta forma, o
pesquisador tem plenas condi¢des de ser imparcial em sua andlise e de buscar a certeza e a
ordem como resultados. Para o autor, este paradigma de “ciéncia cldssica” pode ser
considerado como o “paradigma da simplificacio”.

Embora o autor lembre que pensar os fendmenos sob o ponto de vista deste paradigma
conduza o pesquisador a simplificar fendmenos que por natureza sdo muito mais complexos,
ele ndo propde a extingdo dos métodos e técnicas consagrados por este paradigma. Segundo
ele, estes métodos e técnicas contribuiram sobremaneira para o desenvolvimento atual de
inimeras dreas do conhecimento. Porém, eles limitam as possibilidades de compreensdo dos
fendmenos uma vez que buscam na ordem, na certeza e na imparcialidade do pesquisador, as
respostas para o desenvolvimento.

Desta forma, Morin (1999; 2000; 2002a; 2002b; 2002c; 2003a; 2003b; 2005) propde
um avango a partir do paradigma da simplificacdo, em direcio a um paradigma da

complexidade.

Ndo se trata aqui de contestar o conhecimento ‘objetivo’. Seus
beneficios foram e continuam sendo inestimaveis, ja que a prioridade
absoluta dada a concordancia das observacdes e das experiéncias
permanece o meio decisivo de eliminar a arbitrariedade e o
julgamento de autoridade. Trata-se de conservar absolutamente esta
objetividade, mas de integrd-la a um conhecimento mais amplo e
refletido, dando-lhe um terceiro olho para enxergar o que ela ndo vé.
(MORIN, 2003a, p.35)

Busca-se reintegrar de forma sist€émica, a desordem, a desorganizacéo, a incerteza e o

sujeito, para avangar sob o paradigma da simplificacdo, sem nega-lo.

Nao ¢é absolutamente um pensamento que elimina a certeza pela
incerteza, que elimina a separagdo pela inseparabilidade, que elimina
a logica para permitir todas as transgressdes. A caminhada consiste,
ao contrario, em fazer um ir e vir incessante entre as certezas € as
incertezas, entre o elementar e o global, entre o separdvel e o
insepardvel. Do mesmo modo, ela utiliza a ldgica cldssica e os
principios de identidade, de nao contradi¢do, de deducgdo, de indugdo,
mas conhece os seus limites, e sabe que, em certos casos, é preciso
transgredi-los. Ndo se trata, pois, de abandonar os principios de
ordem, de separabilidade e de ldgica, mas de integrd-los numa
concepgdo mais rica. Néo se trata de opor um holismo global e vazio
ao reducionismo, trata-se de articular os principios de ordem e de
desordem, de separagdo e de juncdo, de autonomia e de dependéncia,
que estdo em dialdgica (complementares, concorrentes € antagdnicos)
no seio do universo. Em suma, o pensamento complexo ndo é o
contrdrio do pensamento simplificante, ele o integra [...]. (MORIN,
2000, p.212)
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Esta concep¢do sist€mica e fundamentalmente complexa de mundo, remete o
pesquisador a algumas escolhas epistemoldgicas que se refletem ao longo de toda a pesquisa.
Neste sentido, Montuori e Purser (1996) afirmam que a teoria da complexidade nédo foi
explorada ainda em toda sua potencialidade pela rejeicdo que a mesma sofre ao ser associada
a teoria de sistemas. Os autores propdem que a teoria da complexidade ndo estaria ligada a
epistemologias realistas ou objetivas, mas a tradicdo das epistemologias interpretativistas e
construtivistas. Desta forma, estas escolhas sdo apresentadas a seguir, em conjunto com seus
normalmente considerados ‘“opostos”, visando explicitar como elas contribuem para a

formacao da postura de concepgdo que foi adotada.

2.1.3 Positivismo e Construtivismo

Le Moigne (1995, 1999, 2001, 2002, 2003) utiliza-se constantemente da oposi¢do
entre positivismo e construtivismo para ressaltar e justificar sua defesa de uma postura

construtivista. Postura esta que € defendida com uma importante ressalva:

Um construtivismo que, para punir o positivismo, se quer tdo totalitirio que este
dltimo, seria igualmente perverso. O paradigma construtivista é, felizmente, de tdo
grande diversidade que o risco de um imperialismo cultural estd, a priori,
descartado : da ‘epistemologia genética’ de J. Piaget ao ‘construtivismo radical’ de
E. Von Glaserfeld, pela ‘epistemologia empirica e engenharial’ de H.A. Simon e
pela ‘epistemologia da complexidade’ de E. Morin, o espectro de construtivismos é
largo, bem mais que este do ‘positivismo e dos realismos associados, sejam eles
pds, ou neo’ (LE MOIGNE, 2002, p.309)

Apesar desta recorrente oposi¢do explicitada por Le Moigne (1995, 1999, 2001, 2002,
2003), Girod-Séville e Perret (2003) descrevem 3 diferentes posturas de pesquisa adotadas na
drea de gestdo: positivista, construtivista e, também, interpretativista. Cada uma delas
apresenta caracteristicas distintas, que conduzem os esfor¢os de pesquisa, em um sentido ou
outro. A postura positivista (que tem suas bases em Comte, 2002 e Descartes, 2006) €, sem
davida, a mais usual nas pesquisas académicas. Mesmo em uma ciéncia social aplicada como
a Administracdo, a postura positivista € predominante, o que impacta sobremaneira no
conhecimento que é gerado na drea. Adotar uma postura positivista implica em considerar a
hipdtese de que o objeto ou fendmeno que estd sendo analisado existe independentemente de

quem o estd analisando. Sujeito e objeto sdo considerados independentes e, a partir desta
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no¢ao, o esforco estd em isolar o objeto, para desta forma, apreender a realidade. Existe uma
vis@o determinista, ou seja, busca-se definir de forma objetiva, relagdes de causa-efeito entre
varidveis. O caminho do conhecimento cientifico se d4 através da hipdtese de geracdo de
conhecimento pela explicagc@o da realidade, através de critérios de validade, confirmabilidade
e refutabilidade das hipdteses de pesquisa (das relacdes de causa-efeito). Parta-se da hipdtese
de que o conhecimento gerado é objetivo e independe do contexto (GIROD-SEVILLE e
PERRET, 2003).

A postura interpretativista tem como objetivo, ndo a explicagdo da realidade, mas sim,
sua compreensio (GIROD-SEVILLE e PERRET, 2003). Nesta postura, a realidade nunca
serd independente do espirito, ou do conhecimento de quem a estd analisando. Sujeito e objeto
sdo interdependentes. Sendo assim, parte-se da hip6tese de que o conhecimento gerado é
sempre subjetivo e particular a um contexto. Para os interpretativistas, o processo de criacdo
do conhecimento passa pela compreensdo do senso que os atores envolvidos ddo a realidade.
Eles adotam a hipdtese de compreensdo da realidade através das interpretagdes feitas pelos
atores. Assim, os interpretativistas diferenciam compreensdo de explicagdo, ao contrario dos
positivistas, que consideram ambas de forma igual. Os critérios de validade para os
interpretativistas sdo o cardter idiografico da pesquisa (compreender o cariter singular dos
eventos analisados, realizando uma descri¢do detalhada do fendmeno analisado, incluindo
seus aspectos historicos e contextuais) e a empatia que o pesquisador desenvolve (ou seja,
para uma compreensdo da realidade social que ele observa, ele precisa se apropriar da
linguagem e da terminologia propria dos atores envolvidos).

J4 a postura construtivista, assim como a postura interpretativista, parte do principio
de que sujeito e objeto sdo interdependentes, ou seja, o sujeito que estd analisando, influencia
no objeto que estd sendo analisado. Neste sentido, para os construtivistas, se aceita a hiptese
de que o conhecimento gerado sobre a realidade é construido. Assim como para oOs
interpretativistas, para os construtivistas, o mundo social € feito de interpretacdes, que se
constroem gragas as interagdes entre atores, em contextos que sdo sempre particulares. Desta
forma, a interpretacdo do comportamento dos atores deve ser sempre situada ao contexto em
que os mesmos estdo inseridos e a seus histéricos. Assim, o conhecimento construido a partir
desta postura, também é subjetivo e contextual. Piaget (1976) € considerado um dos grandes
nomes do construtivismo. A relagdo de interdependéncia entre sujeito e objeto € evocada pelo
autor através do processo de assimilagdo, acomodagdo e equilibracdo. Segundo o autor, para
compreender um objeto, o individuo cria esquemas de assimilacdo que o fazem agir sobre este

objeto. Através destes esquemas de assimilacdo, o individuo acomoda em sua mente, esta
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compreensdo sobre o objeto (objeto agindo sobre o individuo). Este processo continuo de
equilibracdo avanga, a medida que novas acomodacgdes geram desequilibrios que forcam o
individuo a criar novos esquemas de assimilacdo, para acomoda-los novamente. Além desta
equilibracdo na relacdo sujeito e objeto, Piaget (1976) ressalta ainda outros dois tipos de
equilibracdo: entre cada compreensdo acomodada; em uma relagdo hierdrquica entre estas
compreensdes acomodadas.

Embora a postura construtivista compartilhe algumas idéias com a postura
interpretativista, elas se diferenciam em pelo menos dois pontos: (1) enquanto que para os
interpretativistas a compreensdo da realidade se d4 no sentido de entender as motivacdes dos
atores estudados, para os construtivistas, o processo de compreensio do pesquisador participa
da construcdo da realidade destes atores estudados; (2) para os construtivistas, o processo de
construcdo estéd ligado a finalidade do projeto de conhecimento que o pesquisador se propde,
ou seja, o processo de constituicio do conhecimento € necessariamente ligado a
intencionalidade ou finalidade do sujeito que analisa. Quanto aos critérios de validade em
pesquisas que adotam esta postura, o debate ainda é grande (GIROD-SEVILLE e PERRET,
2003). De toda forma, para Le Moigne (2001), o pesquisador ndo deve se assegurar que o
conhecimento € demonstrado, mas sim, ele deve se assegurar que o conhecimento é
construido e reproduzido (pelos envolvidos), de forma que se torne inteligivel por seus
interlocutores.

No campo da estratégia, Mir e Watson (2000) afirmam que a postura construtivista
traz a nogdo de que os pesquisadores em estratégia sdo atores e ndo meros processadores
reativos. Eles ndo fazem somente observar e descrever seus achados. Eles efetivamente
assumem um papel no processo, definindo quais estruturas sdo mais ou menos apropriadas
para serem adotadas. Os autores sugerem que uma postura construtivista no campo da
estratégia possibilitaria uma excelente oportunidade de conectar as realidades organizacionais
e os grandes sistemas sociais. Ou seja, 0s autores sugerem que a postura construtivista
representaria um importante arcaboug¢o metodolégico de referéncia para os estudos em
estratégia. Os autores complementam este argumento, afirmando que a postura construtivista
¢é particularmente interessante na pesquisa de temas sobre como as estratégias sdo formadas,
comunicadas, implementadas e entendidas em organizacdes complexas (MIR e WATSON,
2001).

Assumindo a inser¢do do sujeito no objeto, a co-construcio entre o pesquisador e 0s
gestores das empresas estudadas, assim como a intencionalidade ou finalidade do pesquisador

na construcdo do conhecimento que estd sendo gerado (conhecimento aplicdvel para os
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gestores das empresas estudadas — atrator teleoldégico que serd apresentado), a postura de

concep¢io adotada nesta pesquisa associa-se a uma postura epistemoldgica construtivista,

conforme sugerido em Le Moigne (2001).

2.1.4 Modeliza¢ao Analitica e Modelizacao Sistémica

Le Moigne (2001) diferencia a modeliza¢do analitica, da modelizacdo sist€mica. O

autor afirma que a modelizagdo analitica tem suas bases em uma postura de pesquisa

positivista, seguindo trés axiomas principais:

a)
b)

c)

Axioma da identidade: A é A, eternamente;

Axioma da Nao Contradi¢do: Nio é possivel afirmar e negar ao mesmo tempo. B
ndo pode ser, por vezes, A e C;

Axioma do terceiro excluido: todas as coisas s@o ou afirmadas ou negadas. B € ou

A ouC.

A modelizacdo analitica é coerente com o que Morin (1999; 2000; 2002a; 2002b;

2002c; 2003a; 2003b; 2005) chama de paradigma da simplificagdo. Busca-se reduzir o

fendmeno em busca de padrdes e ndo, fazer emergir a complexidade envolvida no mesmo. E o

paradigma da disjuncdo, onde ndo existe a negacdo e a afirmagdo simultaneamente, mas

somente a separacdo entre as duas. J4 a modelizac@o sistémica seguiria trés outros axiomas

principais, proprios do paradigma da complexidade :

a)

b)

Axioma da Operacionalidade teleoldgica: Todo o fendomeno modelizavel é
percebido como ag¢do teleoldgica (ou seja, projetiva, a partir da finalidade de quem
o concebe);

Axioma da Irreversibilidade: Todo o fendomeno modelizdvel é percebido como
transformacao teleoldgica ao longo do tempo (a partir da finalidade de quem o
concebe);

Axioma do terceiro incluido: Ou da inseparabilidade, ou da recursividade, ou da

conjung@do. Todo o fendomeno modelizivel ¢é percebido conjugando

inseparavelmente a operagdo e o seu produto, que pode ser produtor de si mesmo.

Ja estes axiomas alinham-se com o que Morin (1999; 2000; 2002a; 2002b; 2002c;

2003a; 2003b; 2005) propde como paradigma da complexidade e que é assumido aqui. Busca-
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se a emergéncia da complexidade do fendmeno e ndo sua redugdo. A intencionalidade do
sujeito que analisa é um dos importantes elementos que ajudam a explicitar a complexidade
do fendmeno. Seguindo a postura de concep¢do, o framework baseado no conjunto de
proposi¢des que sdo concebidos nesta pesquisa, partem dos axiomas da modelizagdo sist€émica
e ndo da modelizag@o analitica. Esta modelizacdo sistémica se efetivou através da orientacdo

de “projeto de conhecimento” que foi seguida, conforme € explicitado a seguir.

2.1.5 Determinismo e Teleologia

Adotando uma postura de concepcao (sistémica e complexa), o conhecimento nao é
considerado fixo, sujeito a leis eternas. O conhecimento ndo existe a priori, de forma
deterministica. O conhecimento é construido por um sujeito conhecedor, que através de um
projeto constréi o conhecimento e, o fazendo, assume que o mundo é inteligivel e

representavel por alguns projetos possiveis.

O mundo conhecivel ¢ feito de necessidades ‘determinantes’ ou de possibilidades,
entre as quais se estabelecem escolhas teleoldgicas seqiienciais, por vezes
finalizadas e finalizantes? Entende-se por ‘causas eficientes’ (determinag@o) ou por
‘causas finais’ (teleologia)? A epistemologia da sistémica escolhe um mundo de
possiveis que ndo é cadtico porque ele se finaliza ; sem que ele tenha a postular a
priori alguma opcdo sobre a ‘substincia’ destas finalidades, s6 lhe importard o
‘processo’ finalizante. (LE MOIGNE, 2001 ; p.135-136)

O autor ressalta a importancia do processo que é percorrido. Ele reforca a idéia de
vérias possibilidades de caminhos a serem percorridos para se atingir um fim. Este fim,
quando se fala de geracdo de conhecimento, estd ligado & disciplina e a quem o conhecimento

sera concebido.

2.1.5.1 Postura em Relagdo a Disciplina da Estratégia

Martinet (1997), trazendo algumas discussdes epistemoldgicas para o campo da
estratégia, propde a existéncia de 5 atratores através dos quais oscila a disciplina de estratégia:
teleo-logico; eco-logico; tecno-logico; socio-logico; e ideo-logico.

O atrator teleo-logico € aquele onde a empresa é considerada uma organizagdo pronta,

onde os gestores t€m a responsabilidade por sua conducao. E papel destes gestores,
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planejarem os caminhos a serem trilhados pela organizagdo, visando o alcance dos objetivos
almejados. Busca-se a construgéo de estratégias explicitas e controldveis.

O atrator eco-logico é aquele onde a empresa é comandada pelo ambiente social onde
estd inserida e/ou, de forma mais especifica, pelo mercado. As exigé€ncias externas impde aos
gestores um esforco de adaptagdo das estratégias a serem empreendidas. A decisdo estratégica
fica subjugada aos acontecimentos externos a empresa.

O atrator socio-logico € aquele onde as relagdes sociais, 0s jogos de poder e as normas
culturais sdo predominantes para a formacgdo da estratégia. As empresas sdo redes de relacdes
onde os atores ndo compartilham das mesmas visdes e valores dos gestores. Assim, a
estratégia emerge a partir destes relacionamentos e destes jogos de poder.

O atrator tecno-logico estd alinhado a questdes como a dependéncia da empresa a
determinada tecnologia, ou a importancia do patrimdnio tecnolégico da empresa, ou ainda, ao
aumento do papel da tecnologia na geragdo de conhecimento da empresa. A estratégia seria
resultado deste tipo de interagdo entre tecnologia e gesto.

O atrator ideo-logico € aquele onde os processos mentais, cognitivos e de linguagem
dos atores envolvidos s@o centrais para a construcdo da estratégia. Assim, a estratégia emerge
a partir de processos simbdlicos e de linguagem.

Tendo como referéncia estes cinco atratores, a presente pesquisa aproxima-se mais do
atrator teleoldgico, o que a insere em uma racionalidade procedural (conforme definido em Le
Moigne, 2001 e em Martinet, 1997), no sentido de que se tem uma finalidade bastante
especifica para a pesquisa, ou seja, gerar um conhecimento que seja aplicavel pelos gestores
envolvidos nos casos estudados. De toda forma, como bem lembra Martinet (1997), a idéia de
atrator ndo estd associada a uma classificacdo estanque, mas sim, de aproximacdo. Neste
sentido, embora a presente pesquisa aproxime-se mais do atrator teleo-logico (tendo em vista
seu objetivo) ela também se desenrola nos dominios dos demais atratores, reconhecendo a
importancia das influéncias externas, das relagdes sociais, da tecnologia e/ou dos processos

mentais dos atores envolvidos.

2.1.6 Objeto e Projeto de Conhecimento

Le Moigne (2001) sugere uma postura que postule um conhecimento-projeto ao invés

de um conhecimento-objeto. A idéia principal esta no reconhecimento da importancia do
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processo de construcdo do conhecimento (PIAGET, 1976; MORIN, 1999; LE MOIGNE,
2001). Mais do que postular um conhecimento-objeto, que tenha como objetivo descrever
objetos de conhecimento, disciplina por disciplina, postula-se por um conhecimento-processo
ou por um conhecimento-projeto, que tem uma finalidade (atrator teleoldgico), que se

constroi.

‘O sistema observante’ se constréi em permanéncia na e pela interagdo do sujeito-
observador-modelizador e do fendmeno-observado-e-portanto-experimentado. Ao
postulado de objetividade se substitui um postulado de projetividade: é em relacdo
ao projeto do sistema observante que se legitimard o conhecimento construido. (LE
MOIGNE, 2001 ; p.139)

Tendo em vista a postura de concepcio que € aqui adotada, a idéia de conhecimento-
projeto € reconhecida. Isto significa que o projeto de conhecimento que se constréi aqui, é
orientado pelo tipo de questionamento de pesquisa e pelo tipo de objetivo de pesquisa

apresentados anteriormente.

2.1.6.1 Postura adaptada a um questionamento no campo da estratégia

O questionamento de pesquisa proposto nas paginas precedentes € resultado de uma
inquietacdo inicial, imersa pelas relagdes abstratas e de relevante complexidade que envolvem
o fendmeno em estudo. Seguindo a proposi¢do feita por Martinet (1997), construiu-se um
caminho que possibilitou a chegada a questdo-problema apresentada. O autor considera que os
problemas em gestdo podem ser analisados segundo trés situacdes problemadticas estilizadas:
Strategic Issue Enacting; Strategic Problem Finding;e Strategic Problem Solving.

Quando o problema estratégico ndo é claramente identificdvel, e mais do que isto, estd
envolto por relagdes complexas, se estd em uma perspectiva de Strategic Issue Enacting. Esta
€ uma situacdo onde o problema € fluido e ambiguo. Os objetivos e as constatacdes ndo sido
determinados a priori. Busca-se criar um sentido para o problema, uma compreensio do
mesmo. Aqui, o gestor ndo compreende bem seu problema estratégico. Ele reconhece que
precisa enfrentd-lo, mas ndo consegue identificd-lo com clareza, devido a complexidade de
relagdes que o envolvem.

Quando o problema estratégico ndo € tdo claramente identificdvel, e estd sujeito a

percepcoes diferenciadas, se estd em uma perspectiva de Strategic Problem Finding. Esta
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perspectiva se da quando a situacgdo € relativamente clara, mas os eventuais problemas (causas
da situacdo) requerem um esforco de coleta, analise e interpretacio de informagdes
suplementares. Aqui, o gestor consegue reconhecer, de forma geral, qual é seu problema
estratégico, porém, ndo o conhece em detalhes. Antes de escolher uma solucgdo satisfatoria
diante das diversas opg¢des, ele deve compreender melhor, quais sdo as causas do problema
estratégico.

Quando o problema estratégico se dd em uma situacdo claramente identificivel, com
um problema facilmente enunciado, se estd em uma situagcao de Strategic Problem Solving. O
gestor tem um bom conhecimento sobre o problema estratégico que deve enfrentar e, assim, a
decisdo para resolucdo do problema, passa pela avaliagdo das diversas possibilidades e pela
escolha daquela que parece mais satisfatoria.

A presente pesquisa partiu de uma questdo problema tipica de uma situacdo de
Strategic Issue Enacting. Embora a discussdo de desenvolvimento sustentdvel ganhe corpo na
literatura de gestdo e cada vez mais as empresas estejam levando em conta esta discussdo,
restam ainda grandes ddvidas sobre como conduzir um tipo de estratégia que concilie, no
sentido proposto em Martinet e Reynaud (2004), os objetivos econdmicos com os objetivos de
respeito social e de preservacdo ambiental.

Neste sentido, a questdo da formagdo da estratégia (deliberagdo/emergéncia) entre o
referencial financeiro e o referencial sustentdvel (Martinet e Reynaud, 2004) esta envolta por
diversos elementos importantes, e que se relacionam de forma complexa. Partindo-se desta
constatagdo, ao longo da pesquisa (por meio de suas diferentes fases) procurou-se avangar por
uma situagdo de Strategic Problem Finding e chegar a uma situagdo de Strategic Problem
Solving, com o intuito de chegar a um questionamento que se mostrasse verdadeiramente
estratégico para os gestores das empresas estudadas (conforme realizado em Collin (2002),
Payaud (2003) e Chtourou (2005)), e com o intuito de atender ao propdsito de gerar um

conhecimento aplicdvel aos gestores (atrator teleoldgico).

2.1.6.2 Postura adaptada ao objetivo

Conforme exposto anteriormente, o objetivo desta pesquisa é de construir um

conhecimento que seja aplicivel pelos gestores das empresas estudadas (de Grupos

N

Multinacionais). Neste sentido, a pesquisa foi conduzida visando a concepcdo (ou
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modelizacdo sist€mica) de um framework que representasse a intera¢do de conceitos-chave no
que tange o processo de formacgdo da estratégia (deliberacdo/emergéncia) entre o referencial
financeiro e o referencial sustentdvel. A idéia de framework é entendida aqui, conforme
sugerida em Porter (1991). Mesmo que este autor faca uma discuss@o entre modelos e
Jrameworks ligados a estratégia competitiva, interessa-se aqui, pelo entendimento do mesmo,
em relacdo aos frameworks. Segundo ele, os frameworks buscam explicitar as diversas
varidveis e a complexa relagdo entre as mesmas para dado fendmeno. Eles explicitam estas

relacdes, na forma de fluxos e ndo de fatos estanques. O autor ressalta:

Frameworks identificam as varidveis relevantes e as questdes que o usudrio deve
responder para desenvolver conclusdes relativas a uma inddstria ou empresa
particular. A teoria presente nos frameworks esta contida na opg¢do pelas varidveis
escolhidas, na forma como as varidveis sdo organizadas, nas interagdes entre
varidveis. (PORTER, 1991, p.4)

Este framework ganha sustentacdo através de um conjunto de proposi¢des epistémicas,
conceituais e operatorias que foram concebidas e sdo apresentadas no decorrer do trabalho
(conforme trabalhado em Collin (2002), Payaud (2003) e Chtourou (2005)). Estas proposi¢des

tém carater genérico e ndo geral, como propde Avenier e Schmitt (2007, p.26):

Os conhecimentos elaborados tomam a forma de meta-modelos e/ou de proposicoes
genéricas. Estes conhecimentos, uma vez recontextualizados em fungéo da situagdo
especifica na qual eles sdo mobilizados, visam fornecer uma base de apoio para a
reflexdo dos gestores, suscitar sua reflexdo e seus questionamentos, assim como,
estimular sua inteligéncia e sua acgdo criativa.

Como lembram Corbel, Denis e Payaud (2007, p.277) “a atitude de concepcdo ou
ainda de modelizacdo consiste em se desfazer de categorias ditas tedricas e empiricas para
elaborar um sistema proposicional: um jogo de proposi¢cdes fundadoras e um jogo de
proposi¢des operacionais.” Tanto uma quanto a outra sdo construidas pela confrontagcdo entre
literatura e estudos de caso, mas sem se limitar a simples observacao dos mesmos. Ou seja,
elas sdo o resultado de um “salto” dado pelo pesquisador, representando sua contribuicio para
a temadtica pesquisada. As proposi¢cdes fundadoras tém o objetivo de fornecer e precisar as
dimensdes da estrutura tedrica utilizada e dos conceitos centrais utilizados. Na presente
pesquisa, este tipo de proposicdo € representado pelas proposi¢des epistémicas e conceituais.
Ja as proposi¢des operacionais t€m por objetivo tornar operatorias as proposicdes fundadoras.
Na presente pesquisa, este tipo de proposi¢do € representado pelas proposi¢des operatorias.
As proposicdes epist€micas representam as relacdes no nivel epistemoldgico do framework,

ou seja, as relagdes que mostram o modo de funcionamento do framework. As proposicdes
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conceituais representam as relacdes no nivel dos conceitos que se articulam para a formacao
do framework. Ja as proposi¢cdes operatdrias referem-se as sugestdes praticas que podem
emergir do framework, a partir dos diferentes conceitos articulados, ou seja, as contribui¢des
que podem ser dadas aos gestores envolvidos com o processo de formacdo da estratégia de
desenvolvimento sustentdvel de Grupos Multinacionais.

Ressalta-se que a concepg¢do do framework (inteligibilidade ao fendmeno) baseado no
conjunto de proposi¢des € conseqiiéncia das diversas fases que compdem a pesquisa, e do
processo de invengdo (concepgdo junto com os envolvidos com a pesquisa) propiciado por

estas diversas fases.

2.1.7 Verificacao e Invencao

Le Moigne (2001) lembra que em pesquisas de inspiragdo positivista, ambiciona-se a
possibilidade de verificagdo de uma realidade que existe nela mesma, e que pode ser
observada empiricamente pelo pesquisador. J4 em pesquisas de inspiracdo construtivista,

busca-se a invengao:

Ela ndo busca mais descobrir o verdadeiro plano de um universo dissimulado sob o
entrecruzamento de fendmenos : ela visa inventar, construir, conceber e criar um
conhecimento projetivo, uma representacio dos fendmenos: criar sentido, conceber
a inteligibilidade, em referéncia a um projeto. (LE MOIGNE, 2001, p. 140)

A postura de concep¢do adotada aqui (associada a postura epistemoldgica
construtivista) remete a uma postura de invengdo e ndo apenas de verificacdo. Isto significa
que as andlises resultantes das fases empiricas da pesquisa refletiram o que se observou em
conjunto com os atores envolvidos, e também o que ndo se observou, mas se concebeu junto

com eles.

2.1.8 Consolidando a Postura de Concepcao

Tendo em vista as caracteristicas apresentadas e os diferentes posicionamentos em

cada uma delas, justifica-se a postura de concepcdo (LE MOIGNE, 1990; 2001; 2002;
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SIMON, 2004) adotada aqui. O objetivo ndo estd na andlise verificacionista do fendmeno,

mas na concepg¢ao inventiva, modelizadora de forma sisté€mica, através de um projeto imbuido

de finalidade (atrator teleoldgico). Busca-se compreender de forma heuristica o fendmeno,

visando garantir-lhe inteligibilidade na sua concepgdo.

O Quadro 2.1 resume a postura de concepgdo adotada na pesquisa.

Compreensao Sistémica do
Mundo (Compreensao
Complexa do Mundo)

(LE MOIGNE, 2001;
MORIN, 1999; 2000; 2002a;
2002b; 2002¢; 2003a; 2003b;

2005)

Associada a Postura
Epistemoldgica Construtivista
(LE MOIGNE, 2001;
PIAGET, 1976; GIROD-
SEVILLE e PERRET, 2003)

Modelizacao Sistémica
(LE MOIGNE, 1999; 2001)

Atrator Teleologico
(LE MOIGNE, 2001 ;
MARTINET, 1997)

Projeto
(LE MOIGNE, 2001;
MARTINET, 1997)

Invencao
(LE MOIGNE, 1999; 2001;
SIMON, 2004)

POSTURA DE CONCEPCAO

Caracteristicas

- Complexificacdo das
Relagoes
- Visdo integrada e construida
do mundo.

- Sujeito e objeto
indissociaveis.

- Axioma da Operacionalidade
Teleolégica;
- Axioma da Irreversibilidade;
- Axioma do Terceiro
Incluido.

- Conhecimento depende da
intencionalidade de quem o
concebe.

- Conhecimento-processo;
reconhecimento do caminho
intencional percorrido pelo
pesquisador.

- Invengdo e criagdo do
conhecimento juntamente com
os atores envolvidos.

Aplicaciao na Pesquisa

Compreensao do fendmeno estudado
“Processo de formagdo de estratégias de
desenvolvimento sustentdvel na relagdo
Matriz-Filial” como algo que perpassa a

empresa, inserindo-a e integrando-a com a
sociedade.

Co-construgdo dos resultados da pesquisa
junto com os atores envolvidos.

- Busca por garantir inteligibilidade ao
fenomeno estudado, através da inter-relacio
de conceitos e da incorporagdo da
intencionalidade do pesquisador.

- Atrator teleoldgico, tendo em vista a
geracdo de conhecimento utilizavel pelos
gestores dos Grupos Multinacionais.

- Postura adaptada ao questionamento de
pesquisa (Avangando pelas situagdes de
Strategic Issue Enacting; Strategic Problem
Finding e Strategic Problem Solving)

- Postura adaptada ao objetivo de conceber
um framework e um conjunto de
proposic¢des (epistémicas, conceituais e
operatdrias).

Co-criacdo, junto com os atores envolvidos

com a pesquisa, para o framework baseado
no conjunto de proposigdes

Quadro 2.1 - Postura de Concepciao

Os procedimentos metodolégicos que sdo apresentados no proximo capitulo, refletem

os caminhos que foram conduzidos na pesquisa para a concepg¢ao dos resultados.



CAPITULO 3 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo apresentados os procedimento metodoldgicos que guiaram esta
pesquisa. Primeiramente, € apresentado o tipo de pesquisa e a ldgica que conduziu a mesma.
Logo apds, s@o apresentadas as diferentes fases que compuseram a pesquisa, destacando as
etapas de coleta e andlise de dados realizadas em cada fase. Por fim, é apresentado um resumo

geral dos procedimentos metodoldgicos.



3.1 TIPO E LOGICA DE PESQUISA

Conforme definido no capitulo anterior, adota-se aqui uma postura de concepg¢do, ou
seja, o tipo de pesquisa conduzida aqui, teve o foco na concepcio de um framework baseado
em um conjunto de proposi¢des, conforme ja comentado. Ja foi destacado que esta postura de
concepgdo conduz a uma pesquisa de base na epistemologia construtivista, uma vez que segue
védrias das recomendagdes da epistemologia construtivista, embora ndo tenha sido possivel
chegar na aplicacdo de tal postura em um nivel mais profundo.

Em pesquisas que adotam a postura construtivista de forma mais profunda, o
pesquisador co-constréi conjuntamente com os atores envolvidos com o fendmeno,
vivenciando a prética desta co-constru¢do. No caso especifico desta pesquisa, isto significaria
que o pesquisador deveria ter tido condi¢des de acompanhar o processo de formacgdo das
estratégias de desenvolvimento sustentdvel dos Grupos estudados desde o seu comecgo, e teria
tido condi¢des de participar do mesmo, ajudando a co-construi-lo através de sua interacio
com os gestores, vendo diretamente o efeito de sua participagdo, no fendmeno estudado. No
entanto, ndo foi possivel, em nenhum dos casos estudados, trabalhar no processo de formagio
da estratégia de desenvolvimento sustentdvel dos Grupos, enquanto os gestores construiam
este processo. Ou seja, ndo foi possivel co-construir o processo de formacgao da estratégia de
desenvolvimento sustentdvel dos Grupos junto com os gestores, enquanto este era aplicado.
Por limitacdes encontradas no campo empirico (serdo destacadas no final do trabalho), sé foi
possivel conceber o processo de formacdo da estratégia de desenvolvimento sustentdvel dos
Grupos, tendo em vista o que ja foi feito pelos gestores e, tendo em vista, insights
propositivos para o futuro, tanto dos gestores como do pesquisador. Estes insights
propositivos ndo chegaram a ser aplicados ainda nos Grupos, estando ainda limitados a
sugestOes para os gestores. Além disso, embora o conjunto de proposicdes concebidas tenham
sido formalizadas, elas ainda ndo foram contextualizadas na prética, o que vai ao encontro do
que David (1999; 2000) propde como a conducdo de uma pesquisa de concepgao, associada a
uma postura epistemoldgica construtivista.

Segundo este autor, existiriam 4 formas de conduzir pesquisas associadas a uma
postura epistemoldgica construtivista, em Gestdo: Observacdo; Concepcdo, Pesquisa Agéo e
Pesquisa Intervengdo. O autor destaca que as caracteristicas de cada uma destas formas
podem ser consideradas segundo a logica de pesquisa (partir de observacdes de fatos; partir

de uma situagdo idealizada ou de um projeto concreto) e segundo o objetivo da pesquisa
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(construgdo mental da realidade; constru¢do concreta da realidade). A partir destas
caracteristicas, as 4 formas da pesquisa variam na maneira como lidam com a mudanca, ou
seja, se existe contextualizacdo (grau de integracdo ao contexto, das mudancas produzidas
pela pesquisa) e/ou formalizagcdo (grau de defini¢do formal das mudancas produzidas ou a
produzir pela pesquisa) da mudanga.

Em pesquisas do tipo observagdo, ¢ feita uma descricdo do que ocorre ou ocorreu, sem
implicar em uma mudanga. Em pesquisas do tipo concepg¢do, hd a formalizagao da mudanga
(estruturag@o do framework) mas nio hé a contextualizacdo da mudanca, ou seja, a mudanga
ou o framework sdo formalizados, mas ndo necessariamente colocados em pratica. Em
pesquisas do tipo pesquisa acdo, hd a contextualizacio da mudanca, ou seja, vai se
vivenciando determinado projeto na pratica, porém ndo ha formalizagcdo, ou seja, ndo ha
estruturacdo de um framework para a compreensdo do fendmeno. Em pesquisas do tipo
pesquisa intervencdo, ha contextualizacio, sendo vivenciado determinado projeto na prética, e
ha também formalizacdo, sendo estruturado um framework para a compreensio do fendmeno.
Pesquisas intervengdo sdo sugeridas por David (1999; 2000) como o tipo de pesquisa a ser
buscado por aqueles que querem aplicar a ldgica construtivista em sua integralidade, em
pesquisas na drea de Gestdo. A Figura 3.1 mostra o entendimento de David (2000, p.15).

Assumindo este entendimento de David (1999;2000), como foi explicitado, a presente
pesquisa ndo chegou a contextualizagdo, mas somente a formalizacdo de um framework e de
um conjunto de proposi¢des. Nao foi possivel vivenciar com os gestores o processo de
formacdo da estratégia de desenvolvimento sustentdvel de seus Grupos, mas somente de
formalizar o que ja foi vivido e alguns insights propositivos sobre o que pode vir a ser
aplicado, inclusive usando as sugestdes dos proprios gestores.

Posicionando-se como uma pesquisa de concepgdo, a logica que a conduziu foi a
l6gica abdutiva, conforme proposto em Charreire e Durieux (2003). Segundo os autores,
existiriam 3 tipos de légicas de pesquisa que podem ser adotadas: dedutiva, indutiva e
abdutiva. Em pesquisas que seguem uma légica dedutiva, busca-se determinar hipdteses a
priori e testa-las na realidade empirica. Parte-se do pressuposto de que se as hipdteses
inicialmente formuladas forem verdadeiras, as conclusdes serdo necessariamente verdadeiras.
Em pesquisas que seguem uma ldgica indutiva, busca-se chegar a conclusdes a partir das
observacgdes realizadas no campo empirico. J4 em pesquisas que seguem uma légica abdutiva,
busca-se construir uma pesquisa onde hajam constantes “idas e vindas” entre os conceitos
tedricos construidos a priori e as informagdes advindas do campo empirico. Desta forma,

como bem lembram Charreire e Durieux (2003), em gestdo, os pesquisadores usualmente



54

procedem por abducgdo. Este é o caso desta pesquisa, onde, sendo coerente com a postura
epistemoldgica de concepgdo, partiu-se de alguns conceitos e proposicdes tedricas a priori,
mas estes foram transformados, reestruturados e co-concebidos a medida que a pesquisa no
campo empirico se desenrolava. Procurou-se ao longo de toda a pesquisa, dar inteligibilidade
ao fendmeno que estava sendo analisado, através de uma atitude inventiva e de concepgdo do
pesquisador junto aos atores implicados no fendmeno.

Ressalta-se também que a pesquisa foi tanto descritiva como prescritiva. No momento
de andlise das entrevistas com os experts e de andlise dos casos, adotou-se uma postura
descritiva das mesmas. No entanto, a pesquisa também ¢é prescritiva no momento de
proposi¢do de temdticas consolidadas a partir da interacdo com os experts, de explicitacdo dos
insights em cada caso estudado e também no Capitulo 9, referente ao framework e ao

conjunto de proposicoes.

Objetivo

Construgdo mental da realidade

Construgdo concreta da realidade

Formalizacdo da Mudanca

Logica Partir de Observacio Pesquisa Acdo
observagoes Contextualizacdo d
ontextuatizagao da Contextualiza¢do da
de fatos g
Jfe Mudanca Mudanga
rF ' N .
?
L
> >
Formalizagdo da Formalizagdo da
Mudanga Mudanga
Partir de uma Concepcao Pesquisa Intervencao
situa¢do
idealizada ou Contextualizagdo da Contextualizagdo da
de um projeto Mudanga Mudanga
concreto A A
?
—
| - | .
Lal = .

Formalizacao da Mudanca

Figura 3.1 - Os 4 tipos de pesquisas associados a epistemologia construtivista em Gestao.

Fonte: David (2000, p.15)
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Assim, o Quadro 3.1 resume estas caracteristicas de base da pesquisa.

TIPO DE PESQUISA

Elaboracao de ferramentas de gestdo potenciais, sem aplica-las ao
longo da pesquisa - através da concepc¢do de um framework
Pesquisa de Concepcao baseado em um conjunto de proposi¢des para a concepgao do
processo de formagao de estratégias de desenvolvimento
sustentdvel dos Grupos estudados.

LOGICA DE PESQUISA

Constantes “idas e vindas” entre campo teérico e campo empirico,
ao longo de toda a pesquisa.

Abdutiva

Quadro 3.1 - Caracteristicas de base da Pesquisa



3.2 FASES DA PESQUISA

A presente pesquisa foi realizada em 3 fases: (1) pesquisa de elementos teéricos; (2)
entrevistas com experts; (3) estudos de caso. Estas 3 fases, embora representem momentos
diferentes da pesquisa, sdo complementares, ou seja, o conhecimento e a experiéncia
acumulados ao longo de cada uma continuaram sendo utilizados até a tultima fase. Desta
forma, as fases 1 e 2 tiveram influéncia durante toda pesquisa. Nas trés subsecdes seguintes,

cada uma destas fases é apresentada em detalhes.

3.2.1 Fase I: Pesquisa de Elementos Teoricos

Esta fase representou o inicio da pesquisa. Durante um ano e meio, o foco esteve
apenas na acumulac@o de conhecimento tedrico sobre as tematicas da estratégia empresarial,
do desenvolvimento sustentdvel e da teoria da complexidade, tendo por objetivo, avancar na
identificacdo de problemas de tipo Strategic Issue Enacting, conforme sugerido por Martinet
(1997). A Figura 3.2 mostra as trés questdes iniciais, que guiaram a pesquisa na primeira fase,
assim como, a questdo problema final que foi definida apenas quando se chegou na terceira
fase.

Assim, nesta fase a preocupacio esteve em ampliar a compreensdo sobre os temas
envolvidos na pesquisa, avancando na construcdo de questionamentos que explorassem os
relacionamentos entre estes temas, e permitissem avancar nas fases seguintes da pesquisa. A
partir desta primeira fase, foi possivel avangar pelos questionamentos que s@o apresentados no
Capitulo 1, na problemdtica de pesquisa, chegando ao questionamento (este ultimo, s6
definido na terceira fase da pesquisa) que passou a orientar a pesquisa.

Partindo destes questionamentos, tornou-se necessario avancar na pesquisa, para que
pudessem ser identificados elementos caracteristicos de uma situacdo de Strategic Problem
Finding (MARTINET, 1997), que permitissem uma compreensio mais profunda da questdo
de pesquisa. Desta forma, embora a pesquisa tedrica continuasse, foram realizadas entrevistas
com experts brasileiros e europeus, visando justamente identificar algumas temdticas que

fossem importantes para a compreensdo do questionamento de pesquisa proposto.
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Como pode ser possivel passar de uma orientacdo somente financeira para uma

orientagdo também voltada ao desenvolvimento sustentdvel nas estratégias

NS

Como pode se dar o processo de formagdo da estratégia

(deliberagdo/emergéncia) entre o referencial financeiro e o referencial sustentdvel?

Il

Como pode se formar (deliberacdo/emergéncia) a estratégia de desenvolvimento

sustentdvel (entre o referencial financeiro e o referencial sustentdvel) de grandes

Grupos Multinacionais?

I

Como pode se formar a estratégia de desenvolvimento sustentavel de grandes

Grupos Multinacionais, em sua relacao Matriz/Filial?

Figura 3.2 - Avanco pelos questionamentos que deram origem a questao problema

3.2.2 Fase II: Pesquisa Tedrica e Entrevistas com Experts

Nesta segunda fase da pesquisa foram entrevistados experts no Brasil e na Europa. O
objetivo desta fase era aprofundar o questionamento de pesquisa proposto, visando co-
conceber com os experts, algumas temdticas que pudessem ser destacadas para a continuagio

da pesquisa.

3.2.2.1 Coleta de Dados

No Brasil, 10 experts foram entrevistados, sendo destes, 3 em Porto Alegre, 5 em Séo

Paulo e 2 em Brasilia. Estas entrevistas ocorreram durante os meses de Outubro e Novembro
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de 2005 (realizadas em lingua portuguesa). Neste periodo, as entrevistas tiveram duracio
média de 35 minutos. Estas foram transcritas, totalizando 91 paginas de transcrigdes.

Na Europa, 12 experts foram entrevistados, sendo destes, 4 em Paris (Franga), 1 em
Montpelier (Franca), 3 em Genebra (Suica), 3 em Gland (Sui¢a) e 1 em Lausane (Suica).
Estas entrevistas foram realizadas durante os meses de Marco, Abril e Maio de 2006
(realizadas em lingua portuguesa, francesa e inglesa). Neste periodo, as entrevistas tiveram
duracdo média de 30 minutos, totalizando 65 paginas de transcrigdes.

Tanto no Brasil como na Europa, procurou-se escolher experts que estivessem ativos
no debate sobre desenvolvimento sustentdvel, cobrindo 4 grandes 4reas: Sociologia, Ecologia,
Economia e Administracdo. Além destas 4 grandes dreas, procurou-se entrevistar professores
universitiarios que trabalhassem sobre este assunto, Organizacdes Ndo Governamentais
(ONGs) engajadas com questdes ambientais e sociais, consultores que trabalhem na éarea e
representantes do governo. Os entrevistados foram escolhidos ou por indicag¢do da Instituicdo
a que pertenciam, ou por contatos pessoais do pesquisador. Com base nesta caracterizacdo, o
Quadro 3.2 mostra as caracteristicas dos entrevistados.

Ressalta-se que as entrevistas com o0s experts brasileiros e europeus, além de
acontecerem em momentos diferentes, também se deram em condi¢des diferentes. Para
ambos, foram aplicados questiondrios semi-estruturados, onde o pesquisador possuia alguns
itens chaves para a discussdo, mas deixava aberta a possibilidade de emergéncia de novos
itens a partir das entrevistas. Para os experts brasileiros, o roteiro semi-estruturado aplicado
(conforme Apéndice A) tinha um cariter mais exploratorio (énfase na interacdo entre o
pesquisador e os entrevistados), com questdes mais gerais sobre a temdtica do
desenvolvimento sustentdvel, visando identificar junto aos mesmos, algumas temdticas mais
gerais. J4 para os experts europeus, em uma segunda etapa, o roteiro semi-estruturado
aplicado (conforme Apéndice B), embora também possuisse um caréter exploratério (também
com énfase na interag¢do entre o pesquisador e os entrevistados), tinha por objetivo consolidar
algumas das temaéticas que haviam sido levantadas pelos experts brasileiros, abrindo também
a possibilidade para a emergéncia de novas tematicas, ainda ndo consideradas. Ressalta-se que
alguns trechos de fala dos experts, utilizados nas andlises do Capitulo 7 da Parte III, na lingua

original, sdo apresentados no Apéndice C.



Area de Atuacio

1. Professor pesquisador da UFRGS, na drea de Sociologia
2. Professora pesquisadora da UFRGS, na drea de Ecologia

3. Professor pesquisador da USP, na drea de Gestdo e Desenvolvimento
Sustentdvel

4. Pesquisadora da FGVSP, na édrea de Gestdo e Desenvolvimento
Sustentavel

5. Representante do Instituto Ethos

6. Representante do Instituto Akatu

7. Professor pesquisador da USP, na drea de Ecologia

8. Representante do escritério nacional do WWF — Brasil

9. Técnico, representante da Secretaria de Desenvolvimento Sustentdvel
do Ministério do Meio Ambiente (Brasil)

10. Professor pesquisador da UFRGS, na drea de Economia
11. Representante da Maison Internacional d'Environnement (ONU)

12. Professor pesquisador, na drea de ecologia industrial (Universidade de
Lausane)

13. Técnico, representante do Escritério Internacional do WWF (drea de
protecdo de florestas)

14. Técnico, representante do Escritério Internacional do WWF (drea de
relacdes com as empresas)

15. Técnica, representante do Escritério Internacional do WWF (drea de
relagcdes com as empresas)

16. Técnica, representante do Escritério Internacional do World Business
Council for Sustainable Development (WBCDS)

17. Técnica, representante do Escritério Internacional do International
Labour Organization (ILO - ONU)

18. Professor pesquisador na drea de Etica Empresarial (Universidade de
Versailles)

19. Professora pesquisadora na drea de Etica Empresarial (Universidade
de Versailles)

20. Professor pesquisador na area de ci€ncia politica, do Conservatoire
National des Arts et Métiers (CNAM)

21. Consultor na drea de Desenvolvimento sustentavel
22. Técnico de uma missio EMBRAPA/INRA

Cidade

Porto Alegre
Porto Alegre

Sédo Paulo

Sédo Paulo

Sédo Paulo
Sédo Paulo
Sédo Paulo

Brasilia
Brasilia

Porto Alegre

Genebra

Lausane
Gland
Gland
Gland

Genebra

Genebra
Paris
Paris

Paris

Paris

Montpelier

Quadro 3.2 - Experts entrevistados no Brasil e na Europa

3.2.2.2 Analise dos Dados

Pais

Brasil

Brasil

Brasil

Brasil

Brasil
Brasil
Brasil

Brasil
Brasil

Brasil

Suica

Suica

Suica

Suica

Suica

Suica

Suica

Franca

Franca

Franca

Franca

Franca

59

Critério
para
participacio
na Pesquisa

Universidade

Universidade

Universidade

Universidade

ONGs
ONGs
Universidade
ONGs

Governo

Universidade
ONG

Universidade
ONG
ONG
ONG
ONG
ONG

Universidade

Universidade

Universidade

Consultor

Governo

A andlise das entrevistas com os experts foi realizada a partir da técnica de andlise de

conteddo temdtica, inspirado na proposi¢do de Bardin (2000). A autora define a andlise de
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conteido como sendo um conjunto de técnicas de comunica¢des que utiliza objetivos de
descri¢do do conteido das mensagens e de procedimentos sistematicos. Ressalva-se que as
tematicas que emergiram ndo foram somente resultado da interpretagdo das falas dos experts,
mas também, da interacio e co-concep¢do do pesquisador junto aos mesmos, influenciando e
sendo influenciado constantemente no processo de coleta e andlise das entrevistas (sendo
coerente com a postura epistemoldgica de concepcdo). Esta ressalva se faz importante, uma
vez que, tradicionalmente, as andlises de contetido temdticas baseiam-se somente na
interpretacdo das falas dos entrevistados, sem necessariamente considerar este processo de co-
concepgdo entre pesquisador e entrevistado.

Segundo Bardin (2000), a andlise de contetddo é realizada em trés fases. A primeira
fase é chamada de “pré-andlise” e nela é realizada a organizacdo das idéias iniciais,
sistematizando-as. A segunda fase é chamada de ‘“exploragdo dos materiais” onde sdo
realizadas operagdes de codificagdo e enumeragao, segundo regras previamente formuladas. A
terceira fase é chamada de “tratamento e interpretacdo dos resultados” e, nela, os resultados
brutos obtidos sdo tratados de forma a tornarem-se significativos e validos.

Seguindo estas trés fases, as entrevistas com os experts brasileiros e europeus foram
analisadas em momentos diferentes, porém, foram complementares. Na fase de pré-andlise
foram transcritas as entrevistas com os experts brasileiros, e organizadas por entrevistado. Na
fase de exploracdo dos materiais foram destacadas as principais temdticas que emergiram das
falas dos experts brasileiros (resultantes da constante interagdo com o pesquisador),
resultando em 8 tematicas iniciais: (1) Pressdo dos Consumidores; (2) Pressdo do Governo;
(3) Pressdao da Midia; (4) Pressdo das ONGs e dos Académicos; (5) Orientacdo das Acdes
Estratégicas; (6) Diferencas entre Discurso e Pritica; (7) Engajamento da Alta Geréncia e (8)
Conscientizag@o e Capacitacdo dos Funciondrios. Na dltima fase de tratamento e interpretacao
dos resultados, entraram as entrevistas com 0s experts europeus. Aqui, apds transcritas as
entrevistas, estas foram organizadas visando consolidar as 8 tematicas iniciais em algumas
tematicas consolidadas que representassem de forma mais concisa, as temdticas destacadas
pelo conjunto de experts. Assim, as temdticas que emergiram das entrevistas com os experts
brasileiros foram inseridas no roteiro utilizado junto aos experts europeus. Com isto, 0s
mesmos podiam partir de uma base (influéncia do pesquisador), mas também tinham a
liberdade para sugerir outras temadticas ou a consolidacio de algumas destas temaéticas iniciais
(influéncia dos experts). Desta forma, neste trabalho de co-concep¢do, 4 temdticas
consolidadas foram definidas: (1) Relagdes com os Stakeholders; (2) Governanga Empresarial

tendo em vista o Desenvolvimento Sustentdvel; (3) Etica Empresarial tendo em vista o
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Desenvolvimento Sustentdvel; (4) Aprendizagem Organizacional tendo em vista o
Desenvolvimento Sustentdvel.

Para cada uma destas teméticas buscou-se sustentacdo tedrica que ajudasse a embasar
a compreensdo que se tinha das mesmas. Assim, retornou-se ao referencial tedrico para
sustentar estes 4 temas dentro da discussdo de desenvolvimento sustentdvel. Este retorno ao
referencial tedrico possibilitou a inclusdo de diversas novas proposicdes tedricas que foram
essenciais na terceira fase da pesquisa.

Estas 4 temadticas também possibilitaram avangar para uma situagdo de Strategic
Problem Finding, conforme sugerido em Martinet (1997). Tendo delimitado um pouco mais o
que estava se considerando como estratégia de desenvolvimento sustentdvel, criaram-se as

bases para comecar a terceira fase e avancar para uma situacdo de Strategic Problem Solving.

3.2.2.3 Resumo da Fase II

Tendo em vista os procedimentos destacados na Fase II da pesquisa, o Quadro 3.3
apresenta um resumo com o tipo de coleta de dados realizada, a quantidade de respondentes, o

tipo de andlise realizada, e os resultados alcangados.

FASE 11
TIPO DE COLETA DE - Pesquisa Bibliografica
DADOS - Questiondrio com roteiro semi-estruturado (ANEXO A e B)
RESPONDENTES 22 Expe.rts B.rasﬂelros e.Europeus (académicos das areas.de: Econom1a,~Admlglgtragao,
Sociologia e Ecologia; representantes de ONGs engajadas em questdes sociais e
ambientais; representantes do governo brasileiro)
TIPO DE ANALISE . L .
REALIZADA Andlise de Contetido — inspirada em Bardin (2000)

8 Tematicas Iniciais:

SlREEEY (ios BTG, 4 Tematicas Consolidadas:
- Pressdo do Governo; -

Pressiio da Midia: - RelagGes com os Stakeholders;
RESULTADOS - Fressao ca Vidia, - Governanca Empresarial tendo em vista o

ESPECIFICOS E - reRsio €56 ONCs @ dog N

CONTEUDO TEORICO . Asdlmicos - Etica Empresarial tendo em vista o
UTILIZADO ¢ s gleas, Desenvolvimento Sustentavel;

- Diferencas entre Discurso e Pritica; K .. .
. A - Aprendizagem Organizacional tendo em vista
- Engajamento da Alta Geréncia; . P
o Desenvolvimento Sustentdvel.

- Conscientizacao e Capacita¢do dos
Funciondrios

Quadro 3.3 - Resumo da Fase I1
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3.2.3 Fase III -Estudos de Caso

Nesta terceira fase da pesquisa foram realizados estudos de caso em empresas
consideradas engajadas em agdes orientadas para o desenvolvimento sustentavel. Yin (2005)
lembra que a realizagdo de estudos de caso como estratégia de pesquisa € normalmente
utilizada quando se busca compreender fendmenos sociais complexos. Segundo ele, o estudo
de caso permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos acontecimentos reais, tais como os ciclos de vida individuais, os processos
organizacionais e administrativos, as mudancas ocorridas em regides urbanas, as relacdes
internacionais e a maturacdo de setores econOmicos. Assim, Yin (2005, p. 32) define os
estudos de caso como “uma investigagdo empirica que investiga fendmenos contemporineos,
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos”. Becker (1997) lembra que o estudo de caso deve
ser preparado para lidar com uma ampla variedade de problemas tedricos e descritivos. O
autor lembra também que a meta audaciosa do estudo de caso, de tentar abranger praticamente
“tudo” o que esta relacionado ao caso, por mais que represente uma tarefa muito dificil, forca
o pesquisador, mesmo que de modo rudimentar, a considerar as multiplas inter-relacdes dos
fendmenos especificos que sdo observados. Adota-se o estudo caso como estratégia de
pesquisa na terceira fase, justamente na tentativa de conceber com maior profundidade a
complexidade e as multiplas inter-relacdes existentes no processo de formacgdo de estratégias
de desenvolvimento sustentdvel de algumas Multinacionais.

Procurou-se estudar empresas que possuissem sua Matriz na Franga ou em algum pais
de lingua francesa e que tivessem operacdes estruturadas em uma Filial no Brasil. Esta
escolha se justifica pelo fato do pesquisador realizar sua tese em sistema de cotutelle de these
(dupla diplomacao) entre uma Universidade francesa e uma Universidade brasileira. Tendo
em vista que as empresas francesas que fazem parte do CAC 40* sdo obrigadas por lei (NRE’)
a publicar relatdrios anuais de desenvolvimento sustentdvel, procurou-se identificar quem
eram estas empresas, visando contatd-las. Partindo desta lista de empresas e refinando-a

através da lista de empresas engajadas com o desenvolvimento sustentavel publicada por

44 4. .
Indice de Empresas da Bolsa de Paris
5 ~ AL - .. . . ~ . . ..
Nova regulacio econdmica francesa, definida em 2001, que determina algumas obrigacdes ambientais e sociais
as empresas francesas.
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Saulquin (2005), foram selecionadas e contatadas 16 empresas que fazem parte (ou ja
fizeram) do CAC 40 e/ou estdo na lista proposta por Saulquin (2005). Todas as empresas
foram contatadas por e-mail, diretamente com a diretoria de desenvolvimento sustentdvel das
mesmas. Destas, 8 empresas retornaram o contato, e todas tinham como caracteristica em
comum, a gestdo de uma Filial no Brasil. Novos e-mails foram enviados para as 8 empresas
que responderam, visando marcar as primeiras entrevistas. Deste novo contato, 4 grandes
Grupos (2 do setor de varejo — Grupos A e B; e 2 industriais — Grupos C e D)° responderam e
comecaram a ser estudados. Os primeiros e-mails foram enviados no més de Julho de 2006, e
as primeiras entrevistas comegaram a ser realizadas no final do més de Agosto de 2006.

Tendo por objetivo aprofundar ainda mais o questionamento de pesquisa,
possibilitando chegar no questionamento proposto no Capitulo 1 (visando chegar a uma
situacdo de Strategic Problem Solving), as primeiras entrevistas com representantes destes 4
Grupos mostraram que para todos, existia um importante problema estratégico ligado ao
desenvolvimento sustentdvel: a integracdo das estratégias entre a Matriz européia e a Filial
brasileira. Foi somente a partir deste momento, que o questionamento proposto no Capitulo 1
foi definido e comegou a guiar os esforcos da pesquisa. Seguindo a postura epistemolédgica de
concepgdo, onde a idéia de projeto (carregado pela intencionalidade do pesquisador —
teleologia) conduz a pesquisa, as trés situagdes sugeridas por Martinet (1997) culminaram na
identificacdo (em conjunto com os gestores) deste importante problema estratégico enfrentado
por estas empresas (caracteristico de uma situacdo de Strategic Problem Solving). Isto ndo
significa que este seja o Unico problema estratégico (ligado ao desenvolvimento sustentavel)
dos gestores destas empresas, ou que seja o mais importante. Significa que este foi o problema
estratégico identificado pelo pesquisador em conjunto com os primeiros gestores
entrevistados, sendo contextual e diretamente relacionado a interdependéncia entre sujeito
(pesquisador de origem brasileira) e objeto (representado pelos gestores das Multinacionais
européias). Ressalta-se que sendo coerente com a légica abdutiva que guiou a pesquisa,
retornou-se ao referencial tedrico visando encontrar sustentacdo tedrica para a temdtica da
integracdo entre Matriz e Filial e compreendé-la dentro do contexto das empresas estudadas e
dentro da temdtica do desenvolvimento sustentdvel.

Focalizando os esforcos nesta problemdtica da formagdo de estratégias de
desenvolvimento sustentdvel na relacdo entre Matriz e Filial brasileira, procurou-se

desenvolver junto as empresas, estudos longitudinais a posteriori (FORGUES e

® Optou-se por ndo identificar explicitamente o nome de cada Grupo. Os mesmos serdio chamados desta forma
durante todo trabalho.
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VANDANGEON-DERUMEZ (2003)). Buscou-se compreender como os Grupos haviam
formado suas estratégias de desenvolvimento sustentdvel desde a implementacdo formal de
uma politica de desenvolvimento sustentdvel em seus niveis corporativos (coincidentes com a
lei NRE, ou seja, entre 2001 e 2002). Entretanto, a presente pesquisa ndo se limitou a
descrever o que havia sido feito nos udltimos anos pelos Grupos. Seguindo a postura de
concepcdo, além de co-conceber com os gestores como fora o processo de formacdo de
estratégias de desenvolvimento sustentdvel de seus Grupos, procurou-se, através de insights
propositivos do pesquisador e dos gestores, propor proposicdes para agdes futuras dos
Grupos. Estas proposicdes de acdes futuras ficam ainda mais explicitas no conjunto de
proposi¢des apresentadas no Capitulo 9, da Parte IV.

Em relacdo a estudos longitudinais, Forgues e Vandangeon-Derumez (2003) definem
3 caracteristicas de estudos deste tipo: os dados recolhidos referem-se a ao menos dois
periodos distintos de tempo; os assuntos analisados sdo idénticos ou ao menos comparaveis de
um periodo a outro; a andlise consiste geralmente em comparar os dados entre (ou durante)
dois periodos distintos ou a reconstruir a evolucio observada. De alguma forma, esta pesquisa
acabou por apresentar estas 3 caracteristicas, conforme serd exposto a seguir na descri¢cdo da

coleta de dados.

3.2.3.1 Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada a partir da técnica de triangulacdo de dados, conforme
sugerido por Stake (2000) e Yin (2005). A triangulac@o de dados é um processo de multiplas
percepcdes em que vdrias fontes sdo utilizadas para tornar claras as idéias, tendo em vista a
repeticdo de interpretacdes e observacdes (STAKE, 2000). Assim, utilizaram-se fontes de
dados primdrias, através de entrevistas junto a pessoas diretamente implicadas com o processo
em estudo (nos 4 Grupos foram entrevistados funciondrios de nivel estratégico, seja no nivel
corporativo, seja em suas lojas ou instalagdes industriais), assim como, fontes secundarias,
através da andlise de relatdrios e outros documentos internos das empresas.

Ressalta-se que para a identificacdo dos entrevistados de cada Grupo, € seguido o
seguinte critério de codificagdo, ao longo de todo o trabalho: primeira letra representando o

Grupo no qual o entrevistado trabalha (A, B, C ou D); segunda letra representando se ele atua

na Franca ou no Brasil (F ou B); e nimero representando a ordem em que foi entrevistado.
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Quando a fala € resultado de uma segunda entrevista com o gestor, acrescenta-se o simbolo
(‘ — exemplo AB9’). Assim, esclarece-se de antemao, que todas as vezes que o entrevistado
for de lingua francesa, o trecho de fala apresentado € traduzido do francés para o portugués.
Ressalta-se também que as falas dos entrevistados nos 4 Grupos sdo apresentadas na lingua
original (francés), no Apéndice H.

No Grupo A, coletou-se os dados a partir de 2002, data em que foi publicado o
primeiro relatério de desenvolvimento sustentdvel do Grupo. A coleta se deu até o relatdrio de
desenvolvimento sustentdvel de 2005, abrangendo grande nimero de documentos que
descreviam projetos e acdes entre este periodo. Foram entrevistados 8 gestores na Francga e 5
no Brasil, representativos dos projetos ligados ao desenvolvimento sustentdvel no Grupo.
Realizaram-se entrevistas com todos aqueles que eram indicados como importantes, pelos
responsdveis pelo desenvolvimento sustentdvel (seja Internacionalmente, ou no Brasil). As
entrevistas tiveram duracdo média de 50 minutos e foram realizadas em francés e portugués,
conforme roteiro semi-estruturado apresentado nos Apéndices D e E, e totalizaram 120
paginas de transcricdo. Os entrevistados na Franca e no Brasil sdo caracterizados no Quadro

3.4:

Momentos das

Codigo Entrevistado Entidade Entrevistas
AF1 Diretor Desenvolvimento Sustentdvel Matriz Agosto 2006
AF2 Responsével jqnto a presidénc/ia, pelo Matriz Agosto 2006

Desenvolvimento Sustentdvel

AF3 Diretor RH Internacional Matriz Agosto 2006
AF4 Diretor Qualidade Matriz Agosto 2006
AF5 Gestora produtos bio e nutri¢do Matriz Agosto 2006
AF6 Gestor de parcerias com comunidades Matriz Agosto 2006
AF7 Diretor Produgédo Matriz Setembro 2006
AF8 Gestor de Etica no Grupo Matriz Setembro 2006
AB9 Diretora do Instituto da Filial Brasileira Filial Oﬁl;?;g ;88? ¢
AB10 Responsével pelo RH no Brasil Filial Dezembro 2006
ABI11 Responsével pelo Programa Caras do Brasil Filial Dezembro 2006
ABI12 Gestora do Programa Caras do Brasil Filial Dezembro 2006
ABI3 Responsavel pelall3 S;essi;ﬁo de Dejetos no Filial Dezembro 2006

Quadro 3.4 - Perfil dos Entrevistados no Grupo A

Foi feita uma entrevista principal com cada um destes gestores elencados, onde se
procurou compreender como o processo de formacdo das estratégias de desenvolvimento
sustentdvel dos Grupos vinha se dando, j4 demandando sugestdes de futuras acdes para os

Grupos.
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Apés uma concepgdo inicial do framework e das proposicdes, em uma segunda etapa,
tinha-se a intengc@o de mais uma vez captar as sugestdes de acdo por parte dos entrevistados,
em cima do que ja havia sido concebido pelo pesquisador. Neste sentido, um roteiro
(Apéndices F e G) foi enviado para cada entrevistado, pedindo que os mesmos completassem
os itens destacados, tendo em vista a sugestdo de futuras agdes para os seus Grupos. Estes
roteiros foram enviados duas vezes para cada gestor e contatos telefonicos foram feitos para
reforcar a importincia de um retorno. No Grupo A, o entrevistado 9, responsdvel pelo
desenvolvimento sustentdvel no Brasil, foi o tnico a responder este segundo roteiro.

Ressalta-se que além destes contatos formais, outros contatos informais foram
realizados ao longo da pesquisa (principalmente no Brasil) com alguns destes gestores. Tanto
o envio do segundo roteiro como os contatos informais tiveram a fun¢éo de potencializar a co-
concepc¢ao.

As visitas as instalagdes do Grupo se deram em momento distintos. Na Franca, durante
os meses de Agosto, Setembro, Outubro e Novembro de 2006 foram realizadas visitas
quinzenais nas lojas do Grupo, na cidade de Lyon (em torno de 8 visitas no total). O objetivo
era visualizar como as estratégias de desenvolvimento sustentdvel eram explicitadas junto aos
diferentes stakeholders, nas lojas. No Brasil, as visitas se deram isoladamente, no més de
Dezembro de 2006, em algumas das lojas do Grupo na cidade de Sao Paulo.

Quanto aos documentos internos, reuniu-se um conjunto de 79 documentos entre as
operacdes na Matriz na Franga e da Filial no Brasil. Estes foram catalogados e podem ser
visualizados no Apéndice .

O Quadro 3.5 resume as diversas fontes de coleta de dados do Grupo A:

CARACTERISTICAS GRUPO A
T o dle T Caret i Desde o estabelecimentodformal da Politica de Desenvolvimento Sustentavel
o Grupo (de 2002 a 2005).
Entrevistas Matriz 8 Entrevistados — meses de Agosto e Setembro de 2006.
Entrevistas Filial Brasil 5 Entrevistados — meses de Outubro a Dezembro de 2006.

Roteiro pos concepc¢io do

. - 1 Entrevistado — Responsavel pelo Desenvolvimento Sustentdvel no Brasil.
Framework e Proposicoes

Observa.g‘oes Agosto 2006 a Novembro 2006 (em torno de 8 visitas).
Matriz
Observacoes Filial Brasil Dezembro 2006 (2 visitas).
Documentos Internos do Grupo 79 documentos ligados ao Desel}volv1mento Sustentdvel no periodo
considerado.

Quadro 3.5 - Resumo das caracteristicas da coleta de dados no Grupo A
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No Grupo B, coletou-se as informagdes a partir do relatério de desenvolvimento

sustentavel de 2001, ano de publicacdo do primeiro relatério de desenvolvimento sustentavel

do Grupo. A coleta se deu até o relatério de desenvolvimento sustentavel de 2005,

abrangendo grande nidmero de documentos que descreviam projetos e acdes entre este

periodo. Foram entrevistados 8 gestores na Franca e 2 no Brasil, representativos dos projetos

ligados ao desenvolvimento sustentdvel no Grupo. Realizaram-se entrevistas com todos

aqueles que eram indicados como importantes, pelos responsdveis pelo desenvolvimento

sustentdvel (seja Internacionalmente, ou no Brasil). As entrevistas tiveram duracdo média de

35 minutos e foram realizadas em francés e portugués, conforme roteiro semi-estruturado

apresentado nos Apéndices D e E, totalizando 36 péginas de transcricdo. Os entrevistados na

Franca
Codigo
BF1
BEF2
BF3
BF4
BF5

BF6

BF7

BF8

BB9

BB10

e no Brasil sdo caracterizados no Quadro 3.6:
Entrevistado Entidade Moment?s das
Entrevistas
Gestora de Desenvolvimento .
Sustentdvel de Hipermercados Matriz A2
Gestora de Desenvolvimento .
Sustentdvel de Supermercados Matriz A2
Gestora prod.utos relac1onad/os ao Matriz Agosto 2006
Desenvolvimento.Sustentdvel
Embaixador de Desenvolvimento .
Sustentavel de um Hipermercado Matriz Agosto 2006
Embaixadora de Desenvolvimento .
Sustentdvel de um Hipermercado Matriz A2
Responsével pelg Gestao de Dejetos de Matriz Agosto 2006
um Hipermercado
Responsével por uma empresa de
reciclagem de dejetos, que trabalha para Matriz Agosto 2006
o Grupo
Responsével pela Comunicagdo do
Grupo, ligada ao Desenvolvimento Matriz Novembro 2006
Sustentdvel
Responsdvel pelo Desenvolvimento Filial Outubro 2006 e
Sustentdvel na Filial Brasileira Margo 2007
Responsével pelo programa de
relacionamento com os fornecedores no Filial Dezembro 2006

Brasil

Quadro 3.6 - Caracteristicas dos Entrevistados no Grupo B

Da mesma forma que com o Grupo A, foi feita uma entrevista principal com cada um

destes gestores elencados, onde se procurou compreender como o processo de formacao das

estratégias de desenvolvimento sustentdvel dos Grupos vinha se dando, jid demandando

sugestdes de futuras acdes para os Grupos.
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Apébs a concepcdo inicial do framework e das proposi¢des, em uma segunda etapa,
tinha-se a inteng@o de mais uma vez captar as sugestdes de acdo por parte dos entrevistados,
em cima do que ja havia sido concebido pelo pesquisador. Neste sentido, um roteiro
(Apéndices F e G) foi enviado para cada entrevistado, pedindo que os mesmos completassem
os itens destacados, tendo em vista a sugestdo de futuras agdes para os seus Grupos. Estes
roteiros foram enviados duas vezes para cada gestor e contatos telefonicos foram feitos para
reforcar a importincia de um retorno. No Grupo B, o entrevistado 9, responsdvel pelo
desenvolvimento sustentdavel no Brasil, foi o tnico a responder este segundo roteiro.

Ressalta-se que, assim como no Grupo A, além destes contatos formais, outros
contatos informais foram realizados ao longo da pesquisa (principalmente no Brasil) com
alguns destes gestores. Tanto o envio do segundo roteiro como os contatos informais tiveram
a fun¢do de potencializar a co-concepgao.

Seguindo os mesmos procedimentos que no Grupo A, as visitas as instalacdes do
Grupo se deram em momento distintos. Na Franga, durante os meses de Agosto, Setembro,
Outubro e Novembro de 2006 foram realizadas visitas quinzenais as lojas do grupo na cidade
de Lyon (em torno de 8 visitas no total). O objetivo era visualizar como as estratégias de
desenvolvimento sustentdvel eram explicitadas junto aos diferentes stakeholders. No Brasil,
diferentemente do ocorrido no Grupo A, as visitas se deram de Janeiro de 2007 a Abril de
2007, quinzenalmente (em torno de 8 visitas no total), em algumas das lojas do Grupo na
cidade de Porto Alegre.

Quanto aos documentos internos, reuniu-se um conjunto de 66 documentos entre as
operacdes na Matriz, na Franca, e da Filial, no Brasil. Estes foram catalogados e podem ser
visualizados no Apéndice J.

O Quadro 3.7 resume as diversas fontes de coleta de dados do Grupo B.

CARACTERISTICAS GRUPO B

Desde o estabelecimento formal da Politica de Desenvolvimento Sustentavel
do Grupo (de 2001 a 2005).

Entrevistas Matriz 8 Entrevistados — meses de Agosto, Setembro e Novembro de 2006.

Periodo de Tempo Considerado

Entrevistas Filial Brasil 2 Entrevistados — meses de Outubro a Dezembro de 2006.

Roteiro pos concepc¢io do

. o 1 Entrevistado — Responsavel pelo Desenvolvimento Sustentdvel no Brasil.
Framework e Proposicoes

Observa.(;oes Agosto 2006 a Novembro 2006 (em torno de 8 visitas).
Matriz
Observacoes Filial Brasil Dezembro 2006 a Abril 2007 (em torno de 8 visitas).

66 documentos ligados ao Desenvolvimento Sustentdvel no periodo

Documentos Internos do Grupo .
considerado.

Quadro 3.7 - Resumo das caracteristicas da coleta de dados no Grupo B
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No Grupo C, coletaram-se informagdes desde 2002, época em que a politica de
desenvolvimento sustentivel do Grupo comecou a se consolidar de forma mais formal. A
coleta se deu até o relatério do Grupo de 2005, abrangendo grande nimero de documentos
que descreviam projetos e acdes entre este periodo. Foram entrevistados 2 gestores na Europa
(Franca e Luxemburgo) e 4 no Brasil, representativos dos projetos ligados ao
desenvolvimento sustentivel no Grupo. Realizaram-se entrevistas com todos aqueles que
eram indicados como importantes, pelos responsaveis pelo desenvolvimento sustentdvel (seja
Internacionalmente, ou no Brasil). As entrevistas tiveram duracdo média de 35 minutos e
foram realizadas em francés e portugués, conforme roteiro semi-estruturado apresentado nos
Apéndices D e E, totalizando 26 pédginas de transcricdo. Os entrevistados na Franca e no

Brasil sdo caracterizados no Quadro 3.8.

Momentos das

Cadigo Entrevistado Entidade Entrevistas

CF1 Diretor de Desenvolvimento Sustentavel Matriz Setembro 2006

Responsdvel pela Comunicagao e
CF2 Desenvolvimento Sustentdvel em uma instalagao Matriz Outubro 2006
industrial do Grupo

CB3 Responsdvel pelo Desenvolvimento Sustentdvel Filial Outubro 2006 e
(Comunicagao) na filial do Grupo C Margo 2007
Responsével pelo Desenvolvimento Sustentavel -
CB4 na Filial, Grupo C Brasil 2 Filial Outubro 2006
Responsdvel pelo Desenvolvimento Sustentdvel e
CBS na Filial, Grupo C Brasil 3 Filial T2l
CB6 Responsével pelo Desenvolvimento Sustentavel Filial Outubro 2006

na Filial, Grupo C Brasil 1

Quadro 3.8 - Caracteristicas dos Entrevistados no Grupo C

Da mesma forma que com os Grupos A e B, foi feita uma entrevista principal com
cada um destes gestores elencados, onde se procurou compreender como o processo de
formacdo das estratégias de desenvolvimento sustentivel do Grupo vinha se dando, ja
demandando sugestdes de futuras agcdes para o Grupo.

Apébs a concepgdo inicial do framework e das proposi¢des, em uma segunda etapa,
tinha-se a inteng@o de mais uma vez captar as sugestdes de acdo por parte dos entrevistados,
em cima do que ja havia sido concebido pelo pesquisador. Neste sentido, um roteiro
(Apéndices F e G) foi enviado para cada entrevistado, pedindo que os mesmos completassem
os itens destacados, tendo em vista a sugestdo de futuras agdes para os seus Grupos. Estes
roteiros foram enviados duas vezes para cada gestor e contatos telefonicos foram feitos para
reforcar a importincia de um retorno. No Grupo C, o entrevistado 3, responsdvel pelo

desenvolvimento sustentdavel no Brasil, foi o tnico a responder este segundo roteiro.
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Ressalta-se que, assim como nos Grupos A e B, além destes contatos formais, outros
contatos informais foram realizados ao longo da pesquisa (principalmente no Brasil) com
alguns destes gestores. Tanto o envio do segundo roteiro como os contatos informais tiveram
a fun¢do de potencializar a co-concepgao.

Nao foram realizadas visitas as instalacdes industriais do Grupo C, por falta de
disponibilidade de tempo dos gestores envolvidos.

Quanto aos documentos internos, reuniu-se um conjunto de 45 documentos entre as
operacdes na Matriz, em Luxemburgo, e da Filial, no Brasil. Estes foram catalogados e podem
ser visualizados no Apéndice K.

O Quadro 3.9 resume as diversas fontes de coleta de dados do Grupo C.

CARACTERISTICAS GRUPO C
o e L (S el Desde o estabelecimento formal da Politica de Desenvolvimento Sustentavel
do Grupo (de 2002 a 2005)
Entrevistas Matriz 2 Entrevistados — meses de Setembro e Outubro de 2006
Entrevistas Filial Brasil 4 Entrevistados — més de Outubro de 2006.

Roteiro pos concepc¢io do

. ~ 1 Entrevistado — Responsavel pelo Desenvolvimento Sustentavel no Brasil.
Framework e Proposicoes

45 documentos ligados ao Desenvolvimento Sustentdvel no periodo

Documentos Internos do Grupo .
considerado.

Quadro 3.9 - Resumo das caracteristicas da coleta de dados no Grupo C

No Grupo D coletaram-se informacdes desde 2001, época em que a politica de
desenvolvimento sustentivel do Grupo comecou a se consolidar de forma mais formal. A
coleta se deu até o relatério do Grupo de 2005, abrangendo um bom nimero de documentos
que descreviam projetos e acdes entre este periodo. Foram entrevistados 2 gestores na Franga
e 2 no Brasil, representativos dos projetos ligados ao desenvolvimento sustentdvel no Grupo.
Realizaram-se entrevistas com todos aqueles que eram indicados como importantes, pelos
responsdveis pelo desenvolvimento sustentdvel (seja Internacionalmente, ou no Brasil). As
entrevistas tiveram duracdo média de 30 minutos e foram realizadas em francé€s e portugués,
conforme roteiro semi-estruturado apresentado nos Apéndices D e E, totalizando 15 paginas
de transcri¢do. Os entrevistados na Franca e no Brasil sdo caracterizados no Quadro 3.10.

Da mesma forma que com os Grupos A, B e C foi feita uma entrevista principal com
cada um destes gestores elencados, onde se procurou compreender como o processo de
formacdo das estratégias de desenvolvimento sustentivel dos Grupos vinha se dando, ja

demandando sugestdes de futuras acdes para os Grupos.
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Momentos das

Codigo Entrevistado Entidade Entrevistas

DF1 Diretor de Desenvolvimento Sustentdvel Matriz Agosto 2006

Responsével pela Comunicagdo e
DF2 Desenvolvimento Sustentdvel em uma Matriz Outubro 2006
instalac@o industrial do Grupo

DB3 Responsdvel por Seguranca e Meio Ambiente Filial Outubro 2006
DB4 Responsdvel por Recursos Humanos Filial Dezembro 2006

Quadro 3.10 - Caracteristicas dos Entrevistados no Grupo D

Ap6s a concepgdo inicial do framework e das proposi¢des, em uma segunda etapa,
tinha-se a intengc@o de mais uma vez captar as sugestdes de acdo por parte dos entrevistados,
em cima do que jid havia sido concebido pelo pesquisador. Neste sentido, um roteiro
(Apéndices F e G) foi enviado para cada entrevistado, pedindo que os mesmos completassem
os itens destacados, tendo em vista a sugestdo de futuras agdes para os seus Grupos. Estes
roteiros foram enviados duas vezes para cada gestor e contatos telefonicos foram feitos para
reforcar a importancia de um retorno. No Grupo D, ao contrario dos outros Grupos estudados,
nenhum retorno foi feito por parte dos gestores inicialmente entrevistados.

Ressalta-se que, assim como nos Grupos A, B e C, além destes contatos formais,
outros contatos informais foram realizados ao longo da pesquisa (principalmente no Brasil)
com alguns destes gestores, com a fungdo de potencializar a co-concepgao.

Foi realizada apenas uma visita a uma das instala¢cdes industriais do Grupo, nas
proximidades da cidade de Grenoble.

Quanto aos documentos internos, reuniu-se um conjunto de 20 documentos entre as
operacdes na Matriz, na Franca, e da Filial, no Brasil. Estes foram catalogados e podem ser
visualizados no Apéndice L.

O Quadro 3.11 resume as diversas fontes de coleta de dados do Grupo D.

CARACTERISTICAS GRUPO D

Desde o estabelecimento formal da Politica de Desenvolvimento Sustentavel

Periodo de Tempo Considerado do Grupo (de 2001 a 2005)

Entrevistas Matriz 2 Entrevistados — meses de Agosto e Outubro de 2006
Entrevistas Filial Brasil 2 Entrevistados — meses de Outubro e Dezembro de 2006.
Observacoes

Matriz Setembro 2006 (1 visita)

20 documentos ligados ao Desenvolvimento Sustentdvel no periodo

Documentos Internos do Grupo .
considerado.

Quadro 3.11 - Resumo das caracteristicas da coleta de dados no Grupo D
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3.2.3.2 Analise de Dados

Para a analise dos dados, referentes aos estudos de caso, foi utilizada a técnica de

triangulacdo de dados (STAKE, 2000; YIN, 2005). Os seguintes passos foram seguidos:

a) transcricdo das entrevistas realizadas com os gestores dos 4 Grupos;

b) organizacdo e andlise dos documentos internos e externos coletados;

c) trabalho de concepcdo no sentido de unir o referencial tedrico, os elementos
identificados nas entrevistas com os experts e os dados levantados junto aos estudos de
caso.

— Explicitar o que j4 é feito em termos de integracdo Matriz/Filial (em cada uma das
temadticas co-concebidas com os experts), através das falas dos gestores de cada
empresa e das informacdes contidas nos dados secundérios;

— Explicitar alguns insights propositivos em termos de integracdo Matriz/Filial (em
cada uma das tematicas co-concebidas com os experts), apropriando-se de
contribuicdes tedricas sobre o tema e de sugestdes dos proprios gestores das
empresas.

d) Concepg¢do do framework baseado no conjunto de proposi¢des, a partir do referencial
tedrico mobilizado, das tematicas retidas das entrevistas com os experts, das andlises

dos estudos de caso e da postura inventiva do pesquisador.



3.3 CONCLUSAO DO CAPITULO

Tendo em vista as diferentes fases e caracteristicas que guiaram a pesquisa, o Quadro

3.12 mostra um mapa, resumido, dos procedimentos metodolégicos adotados.

Tipo de Pesquisa

Logica de Pesquisa

Objetivo

Periodo de Tempo

Coleta de Dados

Analise dos Dados

Resultado

MAPA DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Concepcdo (Le Moigne, 2001; David, 1999; 2000)

Abdutiva (conforme Charreire e Durieux, 2003)

Fase I — Pesquisa Teérica

Conhecimento inicial sobre
as temdticas da Estratégia,
do Desenvolvimento
Sustentavel e da Teoria da
Complexidade

Margo 2004 — Setembro
2005

- Journals e Revistas
Académicas (nacionais e
internacionais);

- Livros (nacionais e
internacionais);
- Anais de Conferéncias,
Encontros, Congressos, etc
(nacionais e internacionais);

- Sites na internet.

Sistematizacao e
Estabelecimento de
primeiras relacdes entre os
diferentes conceitos

- Base teorica inicial nas
trés grandes temadticas da
pesquisa (Estratégia,
Desenvolvimento
Sustentavel e Teoria da
Complexidade);

FASES

Fase II — Entrevistas
com os Experts

Co-Concepcao de
algumas temadticas
importantes na estratégia
de desenvolvimento
sustentdvel das empresas

Outubro 2005 — Maio
2006

- Primeira etapa junto a
experts Brasileiros (10);

- Segunda etapa junto a
experts europeus (12).

- Andlise inspirada na
andlise de contetido
tematica (conforme
sugerido por Bardin,

2000)

- Das 22 entrevistas, 8
tematicas iniciais
emergiram (Pressao dos
Consumidores; Pressdo do
Governo; Pressao da
Midia; Pressdo das ONGs
e dos Académicos;

Fase III —-Estudos de Caso

Co-Concepgao do
[framework baseado no
conjunto de proposicdes

Junho 2006 a Abril 2007

Triangulacdo de dados (Yin,
2005 e Stake, 2000):

- Entrevistas com gestores
(12 — Grupo A; 10 — Grupo
B; 6 - Grupo C; 4 — Grupo

D);

- Observacgoes;

- Documentos internos dos 4
Grupos (79, 66, 45 e 20)

- Roteiro enviado por e-mail
para os gestores pedindo
sugestdes de futuras agdes.

- Triangulacdo de dados
(Yin, 2005 e Stake, 2000);

- Co-concepc¢ao do
framework baseado no
conjunto de proposicoes

Framework baseado no
conjunto de proposicdes



- Base tedrica inicial para a
constituicio dos roteiros
que foram usados nas
entrevistas junto aos experts

Avancando por

uma Situacdo de: Strategic Issue Enacting

Orientacdo das Acdes
Estratégicas; Diferencas
entre Discurso e Pritica;

Engajamento da Alta

Geréncia;
Conscientizacdo e
Capacitagdo dos
Funcionarios) e 4
tematicas foram
consolidadas em um
trabalho de co-concepgao
entre pesquisador e
experts entrevistados
(Relag@o com os
Stakeholders; Governanga

Empresarial tendo em
vista o Desenvolvimento

Sustentével; Etica
Empresarial tendo em
vista o Desenvolvimento
Sustentavel,;
Aprendizagem
Organizacional tendo em
vista o Desenvolvimento
Sustentavel)

Strategic Problem
Finding

74

Strategic Problem Solving

Quadro 3.12 - Mapa dos Procedimentos Metodolégicos

Este Quadro procura mostrar a evolugdo que se procurou seguir ao longo de toda a

pesquisa. Ressalta-se que todo o processo foi cumulativo e que todas as fases se influenciaram

para o desenvolvimento do framework baseado no conjunto de proposi¢des. A Figura 3.3

mostra de forma esquemaética como a presente pesquisa se estruturou.

Le Moigne (2001) lembra que a validade de pesquisas de concepgdo, associadas a

epistemologia construtivista, ndo estd em assegurar que o conhecimento é demonstrado, mas

sim, em assegurar que o conhecimento € construido. Dentro de tal contexto e sendo coerente

com a postura epistemologica adotada, faz-se fundamental explicitar ainda mais o caminho

percorrido pelo pesquisador, para justificar e esclarecer a forma como o restante da pesquisa

serd apresentado, do referencial tedrico até as conclusdes.
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POSTURA EPISTEMOLOGICA DE CONCEPCAO
Compreensdo Sistémica e Complexa do Mundo; Inspiragido Construtivista;
Modelizagdo Sistémica; Atrator Teleolégico; Idéia de Projeto; Postura Inventiva

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Pesquisa de Concepgao; Logica Abdutiva

Fase I: Pesquisa Tedrica;
Fase II: Pesquisa Tedrica e Entrevistas com os Experts

Fase III: Pesquisa Tedrica, Entrevistas com os Experts e Estudos de Caso

PROBLEMA DE PESQUISA

Como se forma (deliberacdo/emergéncia) a estratégia de desenvolvimento sustentével
(entre o referencial financeiro e o referencial sustentdvel) de grandes Grupos Multinacionais,

em sua relacdo Matriz/Filial?

A

Il

A\

Objetivo Geral: Conctber
upo:

que auxiliem os gestores dos

um referencial tgéric

OBJETIVOS DA PESQUISA

tudados, no processo de formagéo da estratégia

entre o referencial financeiro e o referencial sustentd
em sua relacdo Matriz/Filial.

Objjetivos Especificos: Construir, ao longo de toda a pe

framework e um conjunto de proposi¢des (epistéjnicas,

nceituais e operacionais)
seusGrupos (deliberagdo/emergéncia)

Vel,

qui

de entrevil

a serem| consideradas em estratégias empresariais que levem

desenvolvimento susterjtavel; Caracterizar os quatro grupos estudados (Grupo A,

Co-Conceber o ff

ork e o conjunto de proposi¢des epistémicas, metod|

que permita o aprofundamento da questao de pesquisa; (fo-conceber, a partir
tas junto a experts (no Brasil e na Europa), teméticas

importantes

em donta o

(Grupo B, Grupo C e Grupo D);
plogicas e operacionais, a

lagao de informagdes obtidas pelo referencial tedric

com experts e pelos estudos de caso.

partir da tfi

REFERENCIAL TEORICO
Estratégia Empresarial
Desenvolvimento Sustentavel
Teoria da Complexidade

, pelas entrevistas

Estudos de Caso: 4

RESULTADOS EMP{RICOS
Entrevistas com Experts: 10 no Brasil e 12 na Europa

Multinacionais com Matriz na Franca

ou Luxemburgo e Filiais no Brasil.

CO-CONCEPCAO DO FRAMEWORK BASEADO

NAS PROPOSICOES EPISTEMICAS,
CONCEITUAIS E OPERATORIAS

Figura 3.3 - Esquema da Pesquisa Realizada

3.3.1 Caminho do pesquisador

Caminante, son tus huellas

El camino, y nada

mas;

Caminante, no hay camino,

Se hace camino al

andar.

Al andar se hace camino,

Y al volver la vista atras

Se ve la senda que nunca

Se ha de volver a pisar.

Caminante, no hay camino,

Sino estelas en la mar (Antdnio Machado,1969, pp. 158)
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Este trecho inspirador de Antdénio Machado, e usado com freqiiéncia por participantes
e freqiientadores da Associacio Européia da Complexidade’ (notadamente nos trabalhos de
Edgar Morin e Jean Louis Le Moigne), mostra a esséncia do caminho que foi seguido ao
longo desta pesquisa.

Desde os primeiros passos, a Teoria da Complexidade, segundo apresentada por Edgar
Morin, iluminou a forma do pesquisador observar os fendmenos, impulsionando-o a buscar
formas de tratd-los, sem simplificd-los ou reduzi-los, mas garantindo suas inteligibilidades
enquanto fendmenos complexos. Logo se percebeu que esta ndo seria uma tarefa fécil, e como
o proprio Edgar Morin lembrava, ndo se devia eliminar a simplificacdo, mas avancar sobre
ela, tentando complexifica-la cada vez mais.

Na tentativa de justamente explicitar as relacdes complexas no fendmeno em estudo
(estratégias empresariais de desenvolvimento sustentdvel) o pesquisador se deparou com um
dos principais principios da teoria da complexidade: a interdependéncia entre sujeito e
objeto/fendomeno. Este principio lhe exigia a ado¢do de uma postura epistemoldgica e do
estabelecimento de procedimentos metodoldgicos coerentes com o mesmo. Foi neste sentido
que a obra de Jean Louis Le Moigne veio a justificar do ponto de vista epistemolégico, a
adocdo de uma postura de concepgdo, esta, associada a uma epistemologia construtivista,
buscando uma modelizagdo sistémica e ndo analitica, tendo na idéia de projeto
(intencionalidade do pesquisador) o norteador da pesquisa. Esta postura epistemoldgica
legitimou a busca do pesquisador pela complexificagio do fendmeno estudado. Ela lhe
indicou a necessidade de construir um caminho metodolégico ao longo da pesquisa que desse
espago para momentos de incerteza que desembocassem em novas certezas (mesmo que
sempre provisorias). Caminho este que ndo fosse estanque, mas repleto de fluxos e de “idas e
vindas”.

Foi dentro deste contexto que as 3 fases de pesquisa foram concebidas, sendo guiadas
por uma légica abdutiva, que valoriza justamente estes fluxos, as “idas e vindas” entre teoria e
campo empirico. Procurou-se conduzir toda a pesquisa de forma a valorizar a contribui¢do de
cada fase e reconhecer que a cada fase posterior, existia uma influéncia da fase anterior. Ou
seja, cada fase era influenciada e influenciava. Desta forma, buscou-se evitar a reducdo de
cada fase nela mesma, e explicitar a complexidade que pode emergir na recursividade de uma
fase sobre a outra. N@o considerar apenas o antagonismo das fases, mas também a sua

complementaridade. Assim, procurou-se avangar também na complexificacio dos

7 Os trabalhos da Associacio podem ser encontrados em http://www.mcxapc.org/
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procedimentos metodoldgicos. Isto fez com que o objetivo final desta pesquisa, que era a
concep¢io do framework baseado na conseqiiente concepg¢do do conjunto de proposicoes,
fosse construido pouco a pouco, a cada fase.

Le Moigne (2001) lembra que a validade de um estudo de concepcdo, associado a
epistemologia construtivista, estd no esfor¢o do pesquisador em mostrar que o conhecimento é
construido e reproduzido (pelos envolvidos), de forma que se torne inteligivel por seus
interlocutores, ou seja, o pesquisador precisa explicitar o caminho percorrido. E justamente
isto que se procurou explicitar neste capitulo de procedimentos metodoldgicos, e mais
especificamente nesta ultima secdo. Esta busca por explicitar o caminho percorrido estard

presente em cada Capitulo deste trabalho. Tomando algumas das palavras usadas por Antonio

Machado, al caminante € preciso explicitar el camino que foi percorrido.



PARTE II - REFERENCIAL TEORICO

Buscando sustentacdo tedrica para a pesquisa realizada, nos pardgrafos que seguem
sdo apresentados os trés grandes eixos tedricos condutores da mesma: Estratégia Empresarial
(Capitulo 4), Desenvolvimento Sustentdvel (Capitulo 5) e Teoria da Complexidade (Capitulo
6). Em um primeiro momento, apresenta-se uma evolugdo histdrica da estratégia enquanto
conceito e prdtica, passando pelo processo de formagdo da estratégia (processo entre
deliberacio e emergéncia) e pela relacio Matriz/Filial nas estratégias de Grupos
Multinacionais. Em um segundo momento do referencial tedrico é feita uma retomada
histérica do conceito de Desenvolvimento Sustentdvel no Mundo, além da apresentacdo da
importancia deste conceito do ponto de vista das empresas. No que tange a discussdo nas
empresas, quatro grandes eixos sdo explorados: consideragdo dos stakeholders tendo em vista
o desenvolvimento sustentdvel, governanca empresarial tendo em vista o desenvolvimento
sustentdvel, ética empresarial tendo em vista o desenvolvimento sustentdvel e aprendizagem
organizacional tendo em vista o desenvolvimento sustentivel. Em um terceiro momento é
apresentada a Teoria da Complexidade, visando caracterizar alguns de seus principais
conceitos que servirdo de suporte para as andalises posteriores. Ressalta-se que o objetivo aqui
ndo € de esgotar o referencial tedrico existente sobre estes temas, até por que iSso se
caracteriza como uma tarefa invidvel diante da vasta produgdo académica nestas dreas. De
qualquer forma, busca-se apresentar uma profunda revisdo tedrica, explorando autores
classicos e contemporineos, tendo como objetivo garantir a sustentacdo tedrica para as

analises dos resultados.



CAPITULO 4 - ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

Neste capitulo pretende-se apresentar algumas das discussdes tedricas envolvendo as
diversas abordagens que t€m guiado os estudos em estratégia empresarial. Assim, na
seqiiéncia, sdo discutidas algumas das bases histdricas dos estudos em estratégia, ressaltando
alguns dos conceitos mais significativos no campo, e como se deu sua evolucio até os dias de
hoje. Logo em seguida, sdao apresentados o processo de formagao das estratégias empresariais,
assim como algumas caracteristicas da relacdo entre Matriz e Filial. Por fim, é feita uma

consolidacdo dos conceitos discutidos no capitulo.



4.1 ALGUNS ELEMENTOS HISTORICOS

Os estudos em estratégia empresarial vém se desenvolvendo hd apenas algumas
décadas. Porém, de um ponto de vista mais geral, percebe-se que hd muito ja se fala em
estratégia. Principalmente no que diz respeito aos grandes exércitos, os histdricos
comandantes militares ji se valiam da formula¢do e implementacdo de estratégias visando
ganhar as batalhas. Um caso cldssico e que se tornou famoso na literatura € o do General Sun
Tzu e seu “A arte da Guerra” (CLARET, 2002). Sun Tzu apresentou algumas das principais
técnicas de batalha e as diversas condi¢des ambientais e internas que seu exército avaliava
para adotar um melhor posicionamento para a batalha. Como o objetivo estava em competir
para vencer a batalha, os conceitos elaborados por Sun Tzu se encaixaram dentro de uma
l6gica de mercado, onde empresas buscam através da competicdo, maximizar seus resultados
€ garantir assim, maior retorno aos acionistas.

Esta logica militar, guiada pela competi¢do, inspirou sobremaneira a gestdo
organizacional e principalmente o pensamento estratégico nas organizagdes, conforme
lembram Bracker (1980) e Motta (1998). Estes autores afirmam que a partir da Segunda
Guerra Mundial, os conceitos militares passam a ser mais fortemente utilizados na ldgica
estratégica das organizacdes.

A partir desta época a no¢do de planejamento estratégico comeca a ganhar lugar de
destaque nas estratégias organizacionais. Neste sentido, ao analisar a estratégia como uma
regra para a tomada de decisdes, Ansoff (1977) propde que a mesma é resultado de um elo
comum entre objetivos e metas e o desempenho real da organizagao. Para o autor, a estratégia
possuiria quatro componentes que seriam especificagdes desse elo comum: conjunto de
produtos e mercados, vetor de crescimento, vantagem competitiva, sinergia. O primeiro
definiria a amplitude da busca que se pretende. O segundo definiria as dire¢des a serem
seguidas nessa busca. O terceiro definiria as caracteristicas das oportunidades mais atraentes.
O quarto possibilitaria para a organizacgdo possuir as competéncias que sdo exigidas para a
obtencdo de sucesso em novos empreendimentos. Andrews (1971) introduz também a
discussdo sobre os niveis estratégicos, ou seja, estratégias especificas para o nivel corporativo
e para o nivel de negécios.

Martinet (2001), contextualizando historicamente esta discussdo, afirma que o
planejamento estratégico, passou por 4 fases desde a Segunda Guerra. A primeira seria entre

1945 e 1965, onde a preocupagdo principal estava em elaborar planos de longo prazo, com
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duracdo de 5 a 10 anos. A segunda fase, de 1955 a 1975, teve uma influéncia muito grande
das andlises concorrenciais e do estabelecimento de vetores e matrizes para andlise do
mercado onde a empresa estava inserida. Esta fase € marcada pelos modelos de grandes
consultorias, como os grupos BCG, McKinsey e ADL. Na terceira fase, entre 1975 e 1990,
ocorre um choque por parte das empresas ocidentais. Neste periodo se d4 a crise do petrdleo e
as empresas orientais comecam a se impor competitivamente. Neste cendrio a preocupagao se
volta para andlises mais interessadas em considerar a opinido dos clientes, os recursos
humanos da organizacdo, além das questdes culturais envolvidas. Ou seja, a questdo
estratégica passa a se tornar mais complexa, envolvendo mais dimensdes. Na quarta fase, que
se estende dos anos 1980 até hoje, o autor afirma que houve a emergéncia da abordagem
baseada em recursos, baseada em conceitos desenvolvidos na década de 1950 por Penrose,
passando a dar énfase a gestdo dos recursos, capacidades e competéncias internas da
organizagao.

Ainda de um ponto de vista histérico, Kay (1996) afirma que nos anos 60 as
organizagdes tendiam a igualar a estratégia ao planejamento corporativo, limitando, assim, o
conceito. Neste sentido, March (1967) realiza uma discussdo sobre o processo de
planejamento, afirmando que nos anos 60 as discussdes sobre este tema estavam sendo
conduzidas em dois contextos bem distintos: o debate entre os que sdo a favor e os que sdo
contra qualquer plano, e a discussdo a respeito do mérito relativo da centralizacdo e da
descentralizacdo em grandes complexos industriais. A partir dos anos 70, Kay (1996) ressalta
que a énfase passa para a diversificagdo e para o planejamento de portifélio. Ja nos anos 80, a
concentragdo passa para os negdcios essenciais e comeca a ser desenvolvido um enfoque
menos analitico e mais voltado para as pessoas, aplicado ao gerenciamento.

Martinet (2001) defende que passadas estas fases historicas, até os dias de hoje, o
planejamento estratégico ainda seria uma importante ferramenta, embora nao mais tdo
“engessado” e limitador como nos primérdios. Por outro lado, Mintzberg (2004) estabelece
uma discussdo afirmando que o planejamento estratégico teria perdido sua utilidade, a partir
do momento que é visto apenas como um programa a ser seguido, perdendo seu verdadeiro
cardter estratégico para a organizacdo. Para ele, questdes como a tentativa de previsdo das
acdes e do que ird acontecer, a separacio entre o pensar e o agir (separacio entre formulagdo e
implementacdo da estratégia) e a formalizacdo dos planos, seriam graves problemas que
diminuiriam bastante o potencial de contribui¢do do planejamento estratégico. Ansoff (1991)
critica este abandono do planejamento e Martinet (2001) segue na mesma linha, afirmando

que mesmo estas caracteristicas podem ser amenizadas e que o planejamento continua sendo
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uma importante ferramenta para o pensamento estratégico, desde que seja pensado na
constante alternincia entre formalizacdo e informalizacdo, pensamento e acdo, previsdo e
realidade.

Por outro lado, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) retiram o foco somente do
planejamento estratégico e exploram 10 escolas, onde diversas linhas tedricas influenciam e
sdo influenciadas pela estratégia. Segundo eles, cada uma destas escolas possuiria
caracteristicas e conceitos de base, que permitiriam um olhar diferenciado para a estratégia.
Trés delas (Escola do Design; Escola do Planejamento; Escola do Posicionamento) sio
consideradas pelos autores como de natureza mais prescritiva, ou seja, mais preocupadas em
prescrever como as estratégias devem ser formuladas do que em como elas realmente sdo
formuladas. Outras seis (Escola Empreendedora; Escola Cognitiva; Escola de Aprendizado;
Escola do Poder; Escola Cultural; Escola Ambiental) consideram aspectos mais especificos do
processo de formulagcdo de estratégias e tém se preocupado menos com a prescricio do
comportamento estratégico ideal, em relacdo a descricdo de como as estratégias sdo de fato
formuladas. A ultima Escola seria a da Configuracdo, que € considerada como que uma
combinagdo das demais, em busca de uma integracao para as diferentes perspectivas. Este tipo
de visdo apresentada por Mintzberg , Ahlstrand e Lampel (2000) representa um interessante
avanco na consideracdo de que a estratégia organizacional ndo se d4 apenas de uma maneira e
que ela pode e deve ser analisada sobre diferentes perspectivas tedricas, até mesmo integrando
algumas destas, conforme sugere a Escola de Configuracao.

Contudo, observa-se que as discussdes em estratégia, entre os anos 1970, 1980 e 1990
concentram-se em abordagens mais voltadas para a competicdo e abordagens mais voltadas
para a cooperagdo e a coopeticdo. Entre o final da década de 1970 e o inicio da década de
1980, Porter (1986; 1989), alinhado com a perspectiva da Economia Industrial, destaca-se por
propor uma forma de estruturar a estratégia, que acaba impactando em grande medida o
mercado empresarial, tendo influéncias até os dias de hoje. A légica de suas contribui¢des
concentra-se no eixo Estrutura-Conduta-Desempenho. Segundo o autor, primeiro seria
necessario observar a estrutura da industria em que a empresa estd inserida. [sto implicaria em
analisar o que Porter (1986) propde como sendo as 5 forcas (entrada de novos concorrentes;
ameaca de substitutos; poder de negociagdo dos compradores; poder de negociacdo dos
fornecedores; rivalidade entre os concorrentes). Apds esta andlise, dever-se-ia observar a
cadeia de valor interna da empresa, verificando as condicdes internas de resposta a essa
estrutura da indudstria. A partir da andlise dessa estrutura, a empresa poderia adotar uma

determinada conduta (estratégia de custo; estratégia de diferenciacdo; estratégia de enfoque).
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Desta conduta, a empresa poderia esperar como desempenho, a obtencdo de vantagens
competitivas de custo e de vantagens competitivas de diferenciacido. Percebe-se aqui, uma
l6gica bastante linear, onde se busca seguir um raciocinio que conduza a vantagem
competitiva.

Paralelamente as proposicdoes de Porter, cresce nos anos 1980, os defensores da
Abordagem Baseada em Recursos que também tem a vantagem competitiva como principal
objetivo. Esta abordagem, tendo diversos autores (PENROSE, 1958; WERNERFELT, 1984;
DIERICKX E COOL, 1989; PRAHALAD E HAMEL, 1990; REED e DEFILLIPPI, 1990;
BARNEY, 1991; GRANT, 1991; HALL, 1992; PETERAF, 1993; JAVIDAN, 1998; HIT,
IRELAND, HOSKISSON, 2002) como expoentes, centra-se no desenvolvimento de recursos
(tangiveis, intangiveis), capacidades, competéncias e até mesmo, competéncias essenciais,
para obter a vantagem competitiva. Embora aqui, a preocupag¢do seja primeiro analisar
internamente, para s6 depois observar o ambiente externo (contrario da abordagem anterior), a
l6gica permanece a mesma. Buscam-se diferenciais competitivos para que a empresa possa
sobreviver no mercado.

Avancando sobre as abordagens competitivas, ao incorporar a preocupagdo com O0s
possiveis parceiros comerciais, as abordagens de cooperacdo (RING E VAN DE VEN, 1994;
MOHR E SPEKMAN, 1994; CHILD E FAULKNER, 1998; IRELAND, HITT E
VAIDYANATH, 2002; DOZ, 1996; BARNEY E HANSEN, 1994) também ganharam seu
espaco durante as décadas de 1980 e 1990. Aqui, a l6gica condutora estd em realizar parcerias
de cooperagdo para diminuir riscos, incertezas e possiveis perdas, a0 mesmo tempo em que se
compartilha conhecimento e o0s possiveis ganhos. Empresas com competéncias
complementares se unem para oferecer determinado produto ou servico, estabelecendo uma
relacdo que transita entre a confianca e o oportunismo. O objetivo continua sendo o aumento
dos lucros, s6 que através de parcerias. Essa abordagem cooperativa, juntamente com a
abordagem competitiva, forma o que tem se chamado de abordagem coopetitiva, ou seja,
cooperar para competir. Alguns autores (DAGNINO e PADULA, 2002;
BRANDENBURGER e NALEBUFF, 1996; LADO, BOYD e HANLON, 1997;
LOEBBECKE, FENEMA e POWELL, 1998; BENGTSSON e KOCK, 2000) t¢ém discutido
esta abordagem, e a entendem como uma forma de estabelecer parcerias em nivel de producao
ou de pesquisa e desenvolvimento, e competir quanto mais proximo se esta do mercado.

Mais recentemente, principalmente a partir da década de 1990, e se apropriando tanto
das abordagens competitivas e cooperativas, quanto do préprio conceito de planejamento

estratégico, autores como Kaplan e Norton (2000) passaram a buscar formas de
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operacionalizar a estratégia na pratica. Estes autores merecem destaque pela proposicdo do
Balanced Score Card (BSC). A motivacdo fundamental dos autores estava em encontrar uma
forma de colocar na pratica as estratégias que eram formuladas pelas empresas e que na maior
parte dos casos ndo safa do papel. Os autores expandiram a tradicional perspectiva de
mensuragdo focada apenas na parte financeira. Eles incluiram outras 3 perspectivas
(perspectiva do cliente; perspectiva interna; perspectiva de aprendizado e do crescimento)
para andlise, embora todas, ainda orientadas para o atendimento de objetivos da perspectiva
financeira.

Assim, a forma como a estratégia empresarial estd sendo pensada e trabalhada por
académicos e gestores, vem evoluindo ao longo dos anos, no sentido de considerar, cada vez
mais, multidimensdes e multi-atores em sua andlise. Percebe-se, em suma, que pouco a pouco

o0 conceito e as discussdes sobre estratégia empresarial vao se tornando mais complexos.



4.2 PROCESSO DE FORMACAO DA ESTRATEGIA (DELIBERACAO/EMERGENCIA)

Mintzberg (2004) embora tenha declarado “a queda do planejamento estratégico”
também desenvolveu proposicdes (MINTZBERG e WATERS, 1985; MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL, 2000) no sentido de reconhecer o processo de formacgdo
estratégico como um constante jogo entre deliberagcdo e emergéncia. Segundo o autor, entre as
estratégias desejadas e as estratégias efetivamente realizadas, existiriam constantes
emergéncias que afetariam na deliberacdo imposta inicialmente. Mintzberg e Waters (1985)
propdem que a deliberacdo e a emergéncia seriam dois finais de um continuo onde a estratégia
real, acontece. Campbell (1991) desenvolve sua reflexdo sobre a estratégia empresarial no
mesmo sentido. Segundo ele, para compreender o processo de formacdo da estratégia é
preciso aceitar a interacdo entre os dois finais (deliberacio e emergéncia) deste continuo.
Assim, os autores afirmam que existiriam estratégias inicialmente formuladas e que acabam
ndo sendo realizadas, assim como novas emergéncias que impactam nas estratégias
efetivamente realizadas. E interessante salientar que Mintzberg (1978) ja ressaltava que o
estudo deste constante jogo entre estratégias elaboradas e estratégias efetivamente realizadas
estd no coragdo deste complexo processo organizacional, de formacdo da estratégia.

Martinet (2001), por sua vez, entende que o processo de formacgdo da estratégia pode
ser entendido pela relacdo complementar e antagOnica entre a deliberacdo e a emergéncia
(MARTINET, 2001). Neste sentido, Martinet (2001) propde que a estratégia empresarial se
formaria a partir de um senso imposto e de um senso construido. O senso imposto seria a
estratégia deliberada, definida e planejada pelos gestores da empresa. O senso construido seria
a estratégia emergente, aquela que emerge a partir da acdo pratica. Assim, segundo Martinet
(2001), o processo de formagdo da estratégia ndo seria somente planejamento/deliberacdo ou
pratica/emergéncia, mas sim, um constante ‘“jogo” entre estes dois.

Avenier (1997) também considera o processo de formacgdo estratégica como um
constante ‘“jogo” entre deliberacdo/emergéncia. Segundo ela, as estratégias empresariais se
desenrolam em um meio complexo, onde a deliberacdo ndo € capaz de responder a incerteza e
a emergéncia abandona o cardter intencional, voluntarista da estratégia. Desta forma, ela
propde o conceito de estratégias “tatonantes”, que reflete justamente o cardter complexo da
relacdo deliberacdo/emergéncia. O cardter complexo da estratégia estaria justamente no

antagonismo e complementaridade simultineos entre a deliberacdo e a emergéncia, assim
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como, nas interacdes recursivas entre reflexdo e acdo estratégica nos diferentes niveis de uma
empresa.

Neste mesmo sentido, Johnson ef al. (2005) também afirmam que entre a estratégia
deliberada (orientacdo intencionalmente formulada ou planejada pelos gestores) e a estratégia
realizada (efetivamente seguida na pratica), existiriam emergéncias (resultado das rotinas, dos
processos e das atividades cotidianas da empresa) que seriam decisivas. Thiétart e Xuereb
(2005) também corroboram com esta idéia. Segundo os autores, a estratégia ndo se daria
somente através da deliberacdo, ou somente através da emergéncia. Ela seria o resultado de
um constante jogo entre a deliberacdo imposta pelo planejamento corporativo da empresa e a
emergéncia advinda de eventos inesperados que se ddo na agdo pratica.

Laroche e Nioche (2006) também defendem a necessidade de superar a tradicional
divisdo entre deliberacdo e emergéncia no processo de formagdo da estratégia. Assim como os
demais autores discutidos acima, estes dois autores afirmam que é preciso pensar 0 processo
de formacdo da estratégia pela articulagdo entre a deliberacdo e a emergéncia. Borges Jr e
Luce (2000) e Mariotto (2003) também em seus estudos empiricos, reforcam a necessidade de
considerar a estratégia como um constante processo de deliberacido e emergéncia.

Autores como Slevin e Govin (1997) também exploram a relagdo
deliberacao/emergéncia, porém, afirmando que em determinadas situa¢des, uma pode ser mais
adequada que a outra, sendo predominante. Eles afirmam em seu estudo que estratégias
deliberadas resultam em melhor resultado de venda para organiza¢des com estrutura mecanica
e em ambientes hostis, enquanto que estratégias emergentes resultam em melhor resultado de
venda para organizagdes com estrutura organica e em ambientes favordveis.

Nesta mesma linha, Fuller-Love e Cooper (2000) também salientam em seu estudo, o
cardter de deliberac@o e emergéncia da estratégia, ressaltando a predominancia de estratégias
emergentes, em relagdo a estratégias deliberadas, principalmente devido ao ambiente em que
a empresa estd inserida.

Os diversos autores apresentados consideram o processo de formacdo das estratégias
empresariais como um processo que varia entre deliberacdo e emergéncia. Mesmo que eles
ndo tenham sempre a mesma compreensdo de como se relacionam estes dois elementos, a
presenca dos mesmos é quase um consenso na literatura sobre estratégia. Assim, a presente
pesquisa também considera o processo de formacdo das estratégias empresariais como um
processo de constante deliberacdo e emergéncia. Mesmo considerando a contribui¢do destes
diversos autores, aproxima-se aqui da visdo defendida por Avenier (1997) e Martinet (2001),

2

ou seja, o processo de formacdo da estratégia € o resultado de constantes deliberacdes e
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emergéncias, sem haver necessariamente uma ordem entre elas. Isto quer dizer, que nio
necessariamente o processo comeca por deliberacdes, passa por emergéncias e termina na
estratégia efetivamente realizada. O processo pode também comecgar por emergéncias,
passando por diversas fases de deliberacdo e de emergéncia. A estratégia realizada pode ser
visualizada mais em termos conceituais que praticos, uma vez que o processo ¢ continuo, em

constante movimento e modificacao.



4.3 RELACAO MATRIZ/FILIAL

Ao considerar o processo de formagdo da estratégia como um constante processo de
deliberacdo e emergéncia, no caso de Grupos Multinacionais, ganha em importancia a
discussdo sobre a relagdo entre Matriz e Filiais.

A relagdo entre Matriz e Filial pode ser entendida a partir das variadas discussoes
realizadas nos dltimos anos, que se concentram em duas caracteristicas centrais desta relagdo:
controle e coordenacgdo. Estas duas caracteristicas podem ser trabalhadas em separado, mas
normalmente, sdo utilizadas em conjunto para uma boa gestdo da Multinacional. Diferentes
caracteristicas da relagdo entre Matriz e Filial sdo exploradas na literatura e na prética
gerencial, visando justamente jogar entre a¢des de coordenacdo e agdes de controle.

Explora-se nesta sec¢do, algumas destas caracteristicas, tendo em vista os aspectos que
emergiram dos estudos de caso. Ressalta-se que ndo se pretende esgotar a vasta literatura
neste tema, mas sim, explorar e explicitar o que representa cada uma das caracteristicas
apresentadas. Assim, na seqii€ncia apresentam-se algumas das possibilidades de coordenacdo
e controle para multinacionais através do/da: expatriacdo e transferéncia de funcionérios,
estrutura organizacional, troca de informacdes formal e informal, cultura organizacional,

justica procedural e defini¢do mista de objetivos.

4.3.1 Coordenacao e Controle pela Expatriacio e pela Transferéncia de Funcionarios

A forma como as diferentes dreas sdo compostas em uma relagdo entre Matriz e Filial
€ uma das importantes formas de coordenar e controlar as Filiais. Neste sentido, Beddi (2004)
salienta em seu estudo a importincia da expatriagdo como forma de superar potenciais
necessidades de uma Filial, seja pela falta de competéncias, seja com o intuito de socializacao.

Edstrom e Galbraith (1977), por sua vez, afirmam que o processo de expatriacdo pode
criar uma rede de informagao internacional, interpessoal e verbal através da empresa, podendo
ser utilizada como um mecanismo de controle e/ou de coordenagdo. Eles identificam 3 razdes
principais para realizar a transferéncia de gestores:

a) preenchimento de posi¢cdes que ndo poderiam ser bem preenchidas pelo nivel

local;
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b) desenvolvimento de gestores com grande experiéncia internacional;

¢) forma de manter ou sustentar a estrutura e o processo de decis@o da empresa.

Harzing (2001) corrobora com estas 3 caracteristicas, ressaltando ainda, que elas
variam dependendo do local onde estd inserida cada Filial. Edstrom e Galbraith (1994)
ressaltam que ligados & estas 3 caracteristicas, estariam alguns dilemas que precisam ser
enfrentados como a sele¢do de quem serd expatriado, a decis@o de quando expatriar, a decisdo
sobre a direcdo da transferéncia e os niveis hierdrquicos a serem expatriados, além da

compatibilidade de saldrios dos expatriados.

4.3.2 Coordenacao e Controle pela Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da Multinacional é outro importante aspecto a ser
considerado. Nohria e Goshal (1994) posicionam-se pela adaptacdo das subsididrias aos
contextos locais, ao afirmarem que na medida em que uma Multinacional diferencia a
estrutura formal de sua relacdo entre Matriz e subsididria, visando adaptar-se ao contexto de
suas diferentes subsididrias, melhor € a performance geral desta Multinacional.

Prahalad e Doz (1987) ja lembravam isto ao afirmarem que é preciso haver uma
integracdo global e uma reacdo local. Estes autores lembram que as empresas sio
pressionadas em nivel global a adotarem uma estrutura interdependente entre suas Filiais,
visando integrd-las. Entretanto, em nivel local, as Filiais também sdo pressionadas pelos
atores locais, 0 que as obriga a se diferenciarem como forma de atender as demandas locais.
As Multinacionais se véem entdo em um jogo de integracao/diferenciagao.

Neste sentido, Mintzberg (1979) propde o tipo de estrutura divisionada. Estas seriam
organizagdes onde a Matriz estabelece padrdes e objetivos mais ou menos estidveis. Em
estruturas como esta, os diversos departamentos da Matriz ganham em importancia, sendo
responsaveis pelo controle das atividades desenvolvidas pelas Filiais. Este modelo ndo
permite sinergias entre as diferentes Filiais, haja visto que cada uma se preocupa
exclusivamente com o atendimento dos préprios objetivos.

Perlmuter (1984), por sua vez, propde 4 tipos de organizacdes Multinacionais:
etnocéntrica; policéntrica; geocéntrica, regiocéntrica. A organizacio etnocéntrica é aquela em
que a Matriz possui um forte poder, definindo os objetivos e valores que devem ser seguidos.

A organizagdo policéntrica seria aquela em que a Matriz privilegia a compreensdo da
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realidade local da Filial, tomando decisdes a partir destas caracteristicas locais. A organizagio
geocéntrica é aquela em que as Filiais ndo sdo consideradas como satélites da Matriz, mas
como um conjunto de entidades que constituem o todo da organizacgio e que participam de um
processo de decisdo global. Ja a organizacdo regiocéntrica possui um perfil préximo ao da
organizagdo geocéntrica, salvo que nela, busca-se integrar as Filiais de uma regido especifica,
para a tomada de decis@o.

Ja ressaltando o papel das Filiais, Birkinshaw (1997) considera 3 diferentes niveis em
que a relag@o entre a Matriz e a Filial pode se dar: mercado local; mercado global e mercado
interno. O mercado local estaria relacionado a atuacéo da Filial com os stakeholders locais e a
resposta dada a eles segundo a estratégia do Grupo. O mercado global estaria relacionado a
relacdo da Filial e da Matriz com os stakeholders globais, assim como a resposta dada a estes,
segundo a estratégia do Grupo. Ja o mercado interno estaria relacionado as relacdes internas
entre as diversas Filiais, assim como a relacdo destas com a Matriz.

Também analisando a relacdo Matriz/Filial, Goshal e Nohria (1989) propdem que as
diversas Filiais deveriam ser diferenciadas em termos da complexidade do contexto em que
elas estdo inseridas e os seus niveis de recursos locais. Assim, uma estrutura integrativa
formaria subsidiarias que enfrentam ambientes complexos e possuem abundancia de recursos.
Uma estrutura hierdrquica formaria subsididrias que enfrentam contextos relativamente
estaveis e possuem limitados recursos locais. Uma estrutura federativa formaria subsidiarias
que enfrentam contextos estidveis e possuem abundancia de recursos locais. Por fim, uma
estrutura em cld formaria subsididrias que enfrentam contextos complexos e possuem
limitados recursos locais.

Assim, a estrutura da gestdo entre a Matriz e a Filial assume contornos de coordenagio
(através das diferentes formas de compor os grupos de trabalho, dentre elas, utilizando-se da
expatriacdo) ou de controle (através de certas formas de imposi¢@o desta estrutura por parte da
Matriz para a Filial, utilizando-se também da expatriacdo). Joga-se entre coordenagdo e

controle ao definir-se a estrutura da Multinacional.

4.3.3 Coordenacao e Controle pela Troca de Informacao

As diferentes formas de estruturacdo das areas entre Matriz e Filial podem impactar

nas possibilidades de trocas de recursos, capacidades e/ou competéncias na relagdo entre estas
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duas entidades e também na relacdo entre Filiais. Beddi (2004) salienta o desenvolvimento de
competéncias no duplo sentido Matriz/Filial, a organizacdo das inter-relacdes entre as Filiais
por parte da Matriz e a constituicio de redes pessoais como importantes caracteristicas da
relacdo Matriz/Filial. Estas podem ser entendidas como importantes fontes impulsionadoras
da troca de conhecimento na relagdo entre as entidades.

Estas trocas se exercem normalmente via fontes formais e/ou informais. Kranias
(2001), estudando as empresas japonesas, ressalta o papel do controle formal neste tipo de
empresa, mesmo que o controle pela cultura seja o mais usualmente explorado na literatura
que se refere as empresas japonesas. Ele ressalta o ganho de autonomia de algumas Filiais
com o passar do tempo, e a troca de relatorios periédicos como uma forma de controle formal
que se estabelece a medida que a Filial se torna mais madura. Martinez e Jarilo (1989)
resumem alguns mecanismos de coordenacdo formais e outros mais informais ou sutis. Os
mecanismos de coordenagdo formais seriam:

a) Departamentalizacdo ou agrupamento das unidades organizacionais;

b) Centralizacdo ou descentralizagdo da tomada de decisdo através da hierarquia da

autoridade formal;

¢) Formalizacdo e padronizacdo: politicas descritas, regras, descricdo de cargos e
procedimentos padrdes através de manuais e cartas;

d) Planejamento: planejamento estratégico, orcamento, planos funcionais,
cronogramas, etc;

e) Controle de resultados e de comportamentos: performance financeira, relatérios
técnicos, dados de venda e de marketing, supervisdo direta, etc.

Os autores ressaltam também alguns mecanismos de coordenacdo mais informais ou

sutis, tais como:

a) Relacdes laterais ou interdepartamentais: contatos diretos entre gestores, equipes
tempordrias ou permanentes, forcas tarefa, comités, integradores, departamentos
integrados;

b) Comunicagdo informal: contatos pessoais entre gestores, viagens gerenciais,
encontros, conferéncias, transferéncia de gestores, etc;

¢) Socializagdo: construgdo de uma cultura organizacional de objetivos estratégicos e
valores conhecidos e compartilhados através do treinamento, da transferéncia de

gestores, da gestdo de carreiras, sistemas de medida e de premiacéo, etc.
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Estes mecanismos formais e menos formais apontados por Martinez e Jarillo (1989)
expdem a forma como a estrutura das diferentes dreas na relagdo entre Matriz e Filial pode
impactar nas possibilidades de trocas de informacdo entre as entidades, assim como,
influenciar no compartilhamento de valores e na formag¢@o de uma cultura compartilhada para
a Multinacional. Além de uma forma de coordenagdo, a transferéncia de informacdes pode
representar também uma forma de controle entre a Matriz e a Filial, possibilitando que a

Matriz identifique o que estd sendo feito e construido pela Filial.

4.3.4 Coordenacao e Controle pela Cultura Organizacional

A estruturac@o das diferentes dreas entre a Matriz e a Filial, assim como as trocas de
informagdes que se operam através destas diferentes formas de estruturagdo, tem implicacdes
também no compartilhamento de valores entre Matriz e Filial, ou seja, na coordenacgdo e/ou
controle através da cultura da empresa.

Schwartz e Davis (1981) definem a cultura organizacional como sendo o padrdo de
crengas compartilhados entre os membros de uma organizagdo. Allaire (1984) afirma que a
cultura organizacional € influenciada por trés fatores principais: os valores e qualidades
intrinsecas da sociedade onde a empresa estd inserida; a histéria da organizacdo; e fatores
contingenciais. Explorando justamente a cultura como uma forma de controle organizacional,
ao invés do tradicional controle webberiano pela estrutura burocratica, Ouchi e Jaeger (1978)
e Jaeger (1983) falam da organizacdo de tipo Z, onde o controle se da a partir de mecanismos
informais e implicitos, semelhantes aos observados em empresas japonesas. Neste tipo de
organizagdo, a cultura compreende um vasto conjunto de valores que sdo compartilhados
através da mesma.

Jaeger (1983) destaca que o monitoramento em um sistema de controle puramente
cultural se da através de interagdes interpessoais. Todos os membros da cultura sio
“familiares” e compartilham as expectativas. Performance e comprometimento sio
observados durante o curso dos relacionamentos interpessoais. Os feedbaks sdo dados de
individuo para individuo, e podem se dar de forma sutil. A cultura torna-se um rico e amplo
guia de comportamento.

Em organizacdes onde o controle pela cultura se da de forma mais efetiva, as relacdes

interpessoais se ddo de forma muito mais informal (JAEGER, 1983, KRANIAS, 2000).
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Comparativamente aos sistemas de controle burocraticos, o sistema de controle pela cultura
necessita de um maior esforco de treinamento e de socializagdo, para que possa ser bem
implementado (BALIGA e JAEGER, 1984). Assim, cada membro da organizagcdo deve nao
somente aprender explicitamente o conjunto de regras e regulamentos da organizacdo, mas
também, aprender e se tornar parte de um sutil e complexo sistema de controle baseado em
valores chaves.

Desta forma, Baliga e Jaeger (1984) lembram que em um controle pela cultura, o
resultado esperado € a consolidagdo de normas de performance compartilhadas e de uma
filosofia de gestdo compartilhada. Através de seu estudo em empresas japonesas, Kranias
(2000) ressalta que com o passar do tempo, as Filiais amadurecem e vao ganhando maior
autonomia, possibilitando que a participagdo da Matriz seja mais flexivel.

Nohria e Goshal (1994), seguindo a mesma linha, afirmam que um alto nivel de
valores compartilhados na relacdo entre Matriz e subsididria € uma importante forma de
melhorar a performance da Multinacional, ou seja, seria uma interessante forma de
coordenacdo na relacdo entre a Matriz e a Filial. Assim, além de uma forma de controle, a
cultura pode representar também uma forma de coordenacdo entre a Matriz e a Filial,

possibilitando que a Matriz integre os sistemas de valores global e local.

4.3.5 Coordenacao e Controle pela Justica Procedural

Tanto a estruturacdo das areas, como a troca de conhecimento e o compartilhamento
de valores na relag@o entre Matriz e Filial t€m implica¢des na percepc¢ao dos gestores da Filial
sobre o bom andamento desta relacdo. As diferencgas de tratamento exercida pela Matriz frente
as Filiais é explorada por Kim e Mauborgne (1991; 1993) e Taggart (1997), através do
conceito de justica procedural.

Kim e Mauborgne (1993) definem justica procedural como sendo a medida em que as
dindmicas do processo de construcdo estratégica de corporacdes Multinacionais € julgada
como justa pelos principais gestores das subsididrias. Os autores (KIM e MAUBORGNE,
1991) definem 5 caracteristicas da justica procedural percebidas pelos principais gestores das
subsididrias:

a) o nivel corporativo conhece a situacgio local das subsididrias;
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b) existe dupla comunicacdo no processo de construgdo da estratégia da
Multinacional;

¢) o nivel corporativo € justo na tomada de decis@o na relagdo entre as subsididrias;

d) as subsididrias podem contestar legitimamente a visdo estratégica do nivel

corporativo;

e) as subsididrias recebem um relatério sobre a decisdo estratégica final do nivel

corporativo.

Elis (2000), utilizando estas caracteristicas, afirma que os gestores de Multinacionais
devem considerar suas organizagdes como uma rede de subunidades, onde o papel de cada
subunidade deve ser explicitamente comunicado para que as mesmas saibam qual seu papel e
como contribuem para os objetivos gerais da empresa. Os gestores devem estabelecer
estruturas e processos flexiveis no nivel corporativo, diferenciando suas préticas de gestdo de
acordo com cada subsididria.

Taggart (1997), por sua vez, liga os conceitos de justica procedural e de autonomia da
subsidiaria para propor uma tipologia para a relacdo Matriz/Filial:

a) subsididria colaboradora (quando ha um alto grau de justi¢a procedural e um baixo

grau de autonomia da subsididria);

b) subsididria vassala (quando hd um baixo grau de justica procedural e um baixo

grau de autonomia da subsididria);

c) subsididria militante (quando hd um baixo grau de justica procedural e um alto

grau de autonomia da subsididria);

d) subsididria parceira (quando ha um alto grau de justica procedural e um alto grau

de autonomia da subsididria).

Ja Molm, Takahashi e Peterson (2003) destacam o fato de que a justi¢a percebida em
uma relacdo social ndo estaria s6 relacionada aos resultados obtidos na relacao, mas também,
em como estes resultados sdo obtidos. Eles afirmam que trocas onde os resultados sdo os
mesmos e a estrutura empregada também € a mesma, sdo percebidas mais injustas quando os
resultados sdo tratados em termos de poder de barganha, do que quando os mesmos sdo
reciprocamente acertados. Ou seja, eles ressaltam a importancia que deve ser dada também a
construcdo de uma relacdo de troca de reciprocidade e de busca de sinergias entre os
envolvidos.

Assim, percebe-se que através das suas diferentes caracteristicas, a justica procedural
também pode servir como uma forma de coordenacdo para a Multinacional (estabelecendo

padrdes de comunicacdo dos objetivos, possibilitando o questionamento destes objetivos por
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parte das Filiais, e estabelecendo padrdes de tratamento igualitdrios entre as Filiais) e como
uma forma de controle (sendo informada constantemente sobre a realidade local, engajando as

Filiais na tomada de decis@o para saber o que seus gestores pensam e como irao agir).

4.3.6 Coordenacao e Controle pela Fixacao de Objetivos

Dentre as caracteristicas da justica procedural, a exigéncia de uma dupla comunicagio
no processo de construg@o da estratégia da Multinacional vai ao encontro do que Beddi (2004)
considera como a fixacdo de objetivos de forma mista entre Matriz e Filial. Mesmo que a
autora destaque o papel da definicdo de objetivos mistos (ambiciosos e classicos), ela também
ressalta a relac@io entre a Matriz e a Filial na definicdo destes objetivos.

Elis (2000) também ressalta esta caracteristica. O autor salienta que os gestores de
Multinacionais devem estabelecer um processo de decis@o para os objetivos estratégicos, de
uma forma que favoreca a comunicagdo bilateral, a troca de informacg@o, a consisténcia nas
informagdes passadas, a possibilidade de autonomia, e a familiaridade com as condicdes
locais. Tudo isto maximizaria a percepcdo de justica procedural nos diferentes contextos
estratégicos.

Os 4 tipos de estruturas de Multinacionais propostos por Perlmuter (1984) também
tém influéncia sobre a definicdo dos objetivos. Conforme ja apresentado, o autor propde 4
tipos de organizacdes Multinacionais: etnocéntrica; policéntrica; geocéntrica e regiocéntrica.
Para cada uma delas, a estrutura influencia diretamente no grau de participagcdo da Matriz e da
Filial na defini¢do dos objetivos estratégicos da Multinacional.

Na verdade, a fixacdo de objetivos também pode ser usada como uma forma de
coordenacdo (implicar todas as Filiais no processo de decisdao) e uma forma de controle (ao
implicar as Filiais, tem-se a possibilidade de conhecer o que as mesmas pensam em fazer e

exercer um certo controle sobre estas decisoes).

4.3.7 Consolidando Algumas das Principais Caracteristicas da Relacao Matriz/Filial

Tendo em vista as diferentes caracteristicas da relacdo Matriz/Filial que foram

apresentadas, o quadro 4.1 resume algumas dessas caracteristicas que se mostraram
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fundamentais para a presente pesquisa, apds os estudos de caso. Salienta-se o papel destas

caracteristicas, seja para a coordenacg@o, seja para o controle da relacio entre Matriz e Filial.

COORDENACAO E CONTROLE

Caracteristicas

Expatriagdo e
transferéncia e
funcionérios

Estrutura
Organizacional

Transferéncia formal
de Informagdes

Transferéncia
informal de
Informagdes

Cultura
Organizacional

Justica Procedural

Defini¢cdo mista de
objetivos

RELACAO MATRIZ/FILIAL
Definicao

Aproveitamento das competéncias de funciondrios de
diferentes unidades, visando realizar intercambios
entre 0S Mesmos.

Estruturag@o para a gestdo da Multinacional ou de
suas unidades.

Utilizagdo de vias formais, como relatdrios, reunides,
conferéncias, intranet, etc.

Utilizagdo de vias informais como contatos fora da
hierarquia ou fora das vias formais.

Valores orientadores das acdes da Multinacional.

Conhecimento da situacdo das Filiais, comunica¢ao
bilateral, legitimidade de questionamento por parte
das Filiais, igualdade de tratamento entre Filiais e
comunicacdo dos objetivos globais definidos.

Jogo entre centralizac@o e descentralizagdo de
decisdes entre Matriz e Filial.

Autores

Edstrom e Galbraith
(1977), Harzing (2001),
Beddi (2004)

Nohria e Goshal (1994),
Prahalad e Doz (1987)

Kranias (2001),
Martinez e Jarilo (1989),

Kranias (2001),
Martinez e Jarilo (1989),
Beddi (2004)

Ouchi e Jaeger (1978),
Jaeger (1983), Allaire
(1984), Kranias (2000),
Baliga e Jaeger (1984),
Nobhria e Goshal (1994)

Kim e Mauborgne
(1991; 1993), Taggart
(1997), Elis (2000),
Taggart (1997), Molm,
Takahashi e Peterson
(2003)

Perlmuter (1984), Elis
(2000), Beddi (2004)

Quadro 4.1 - Caracteristicas de Coordenacao e Controle da relacao Matriz/Filial



4.4 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Tendo em vista os diferentes conceitos que foram apresentados e desenvolvidos ao
longo deste capitulo, operacionaliza-se aqui, a forma como estes conceitos sdo entendidos e
utilizados nesta pesquisa. Ressalta-se que a sistematizacdo destes conceitos, mesmo ja
apresentada neste momento do trabalho, s6 foi possivel apds a realizag¢do da parte empirica da
pesquisa. Esta ressalva € importante no sentido de ressaltar mais uma vez o cardter abdutivo
da mesma.

Entende-se aqui, que o processo de formacdo da estratégia empresarial se dé através de
um constante movimento entre deliberacdo e emergéncia, perpassando a relacio entre Matriz
e Filiais, conforme os diversos autores discutidos. No caso de Multinacionais, entende-se que
o processo de formacgdo da estratégia empresarial se daria entdo, através de mecanismos de
coordenacdo e controle pela transferéncia de funciondrios, estrutura organizacional, troca de
informagdes, justica procedural, e definicdo de objetivos. Neste sentido, o Quadro 4.2
apresenta resumidamente os principais autores mobilizados para o estudo da relacdo de
deliberacao/emergéncia, no processo de formacao da estratégia de Grupos Multinacionais.

Conforme foi exposto ao longo deste capitulo, hda mais de meio século, diferentes
proposi¢des vém sendo feitas visando avangar o conhecimento existente na disciplina de
estratégia empresarial. Embora estes esfor¢os ja iluminem diversos pontos importantes desta
disciplina, muitos outros ainda permanecem abertos para investigacao.

Neste sentido, nos dltimos anos, vdrios sdo os autores que t€m buscado incorporar o
conceito de desenvolvimento sustentavel nas estratégias empresariais. As proposicdes destes
autores, embora constituam ainda um movimento de consolidac¢do do tema, j4 mostram alguns
importantes avangos na consideracdo das dimensdes econOmica, social e ambiental, em
conjunto, no momento da definicdo dos objetivos estratégicos.

Os continuos trade-offs envolvidos na assimilagdo destas trés dimensdes na estratégia
empresarial t€m levado o campo a um debate cada vez mais rico sobre as diferentes
possibilidades de incorporacio desta postura sustentdvel por parte das empresas. Seja fruto de
pressdes advindas de legislagdes nacionais ou internacionais, seja fruto da pressdo de grupos
organizados (consumidores ou ndo), a agenda das empresas para este século deve cada vez
mais considerar a importincia de desenvolver objetivos consistentes em termos ambientais e

sociais.



Elemento Tedrico

PROCESSO DE FO,RMA(;AO
DA ESTRATEGIA

COORDENACAO E
CONTROLE

Caracteristicas

Constante movimento entre
Deliberacdo/Emergéncia

Expatriagdo e transferéncia e
funciondrios

Estrutura Organizacional

Transferéncia formal de
Informagdes

Transferéncia informal de
Informagdes

Cultura Organizacional

Justica Procedural

Definicao mista de objetivos

98

Autores
Avenier (1997) e Martinet (2001)

Edstrom e Galbraith (1977), Harzing
(2001), Beddi (2004)

Nohria e Goshal (1994), Prahalad e
Doz (1987)

Kranias (2001), Martinez e Jarilo
(1989),

Kranias (2001), Martinez e Jarilo
(1989), Beddi (2004)

Ouchi e Jaeger (1978), Jaeger (1983),
Allaire (1984), Kranias (2000), Baliga
e Jaeger (1984), Nohria e Goshal
(1994)

Kim e Mauborgne (1991; 1993),
Taggart (1997), Elis (2000), Taggart
(1997), Molm, Takahashi e Peterson

(2003)

Perlmuter (1984), Elis (2000), Beddi
(2004)

Quadro 4.2 - Principais elementos teéricos mobilizados do Capitulo

No préximo capitulo s@o apresentadas justamente algumas destas discussdes sobre

desenvolvimento sustentdvel, procurando integrd-lo como um elemento estratégico para as

empresas e apontando alguns aspectos que poderiam ser observados.



CAPITULO 5 - DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Neste capitulo s@o exploradas algumas das principais discussdes referentes a temética
do desenvolvimento sustentdvel. Neste sentido, parte-se de uma contextualizacio histérica da
evolucdo deste conceito no mundo. Em seguida, sdo apresentadas algumas das discussoes e
proposi¢cdes que envolvem esta temdtica do ponto de vista de sua incorporacdo na realidade
empresarial. A partir da discussdo da incorporacio desta temdtica nas estratégias empresariais,
quatro temas ganham relevancia para esta pesquisa e s@o apresentados em maior
profundidade: consideracdo dos stakeholders tendo em vista o desenvolvimento sustentdvel,
governanga empresarial tendo em vista o desenvolvimento sustentdvel, ética empresarial
tendo em vista o desenvolvimento sustentdvel e aprendizagem organizacional tendo em vista
o desenvolvimento sustentdvel. Ressalta-se que estes quatro temas emergiram e sdo discutidos
sob o ponto de vista do desenvolvimento sustentdvel e ndo de forma geral. Isto significa que
embora se reconheca a diversidade de contribuicdes existentes em cada um destes temas, o
esforco de construcdo tedrica realizado aqui, se deu no sentido de caracteriza-los dentro da
discuss@o de desenvolvimento sustentdvel, portanto, os mesmos ndo foram desenvolvidos
teoricamente na sua integralidade. Ressalta-se também, que o foco de discussdo nestes 4
temas so foi definido apds a segunda fase da pesquisa, quando, das entrevistas com os experts,
estes temas emergiram e, seguindo uma légica abdutiva de pesquisa, voltou-se ao referencial

tedrico para aprofundé-los.



5.1 HISTORICO DA DISCUSSAO SOBRE DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Martinet e Reynaud (2004) apresentam uma contextualizacdo historica das relagcdes
entre 0 homem e a natureza. Segundo eles, na Antiguidade, o ser humano tinha uma
percepcdo religiosa da natureza e venerava a mesma como se fora uma entidade divina. Na
Idade Média, cai este cardter divino da natureza e ela comeca a ser dominada pelos seres
humanos. Esta nocdo € sentida também na economia onde ha uma mudanca de uma economia
natural, onde os individuos buscavam apenas sua subsisténcia (j4 com alguns indicios de
trocas comerciais) para uma economia monetdria. Do periodo renascentista até os dias de
hoje, a relacdo do ser humano com a natureza tem se baseado na légica cientifica, a partir das
bases de ciéncia impostas pelas contribui¢cdes de Galileu, Newton e Descartes. Nos dias de
hoje, os autores afirmam que hd uma tendéncia que comeca a crescer, principalmente a partir
das dltimas décadas, no sentido da internacionaliza¢do da natureza e de uma preocupagdo com
a protecdo da mesma.

Bernardes e Ferreira (2003) complementam esta contextualizacdo historica, lembrando
que durante o século XIX se desenvolveu uma compreensao das relagdes entre sociedade e
natureza, onde se achava que a natureza seria uma fonte ilimitada de recursos a disposicao do
homem. Com base nessa concepg¢do, desenvolveram-se praticas, por meio do processo de
industrializacdo, onde a acumulacdo se dava através da exploragdo intensa dos recursos
naturais, com efeitos perversos para a natureza e para os homens. Achava-se que o
crescimento econdmico ndo teria limites e que o desenvolvimento significaria dominar a
natureza e os homens. Os autores lembram que esta forma de pensamento sofria uma grande
influéncia do modelo de ciéncia que vigorava desde o século XVI, onde esta era vista como
uma forma de interven¢do na natureza com objetivos priticos e econdmicos.

Entretanto, Bernardes e Ferreira (2003) lembram também que um dos mais
importantes movimentos sociais dos dltimos anos, promovendo significativas transformacdes
no comportamento da sociedade e na organizacdo politica e econdmica, foi a chamada
“revoluc@o ambiental”. Tendo raizes no final do século XIX, as discussdes ambientais surgem
com mais forca apds a Segunda Guerra Mundial, promovendo significativas mudangas nas
visdes de mundo. Os autores lembram que a humanidade passa a perceber, pela primeira vez,
que os recursos naturais sdo finitos e que usa-los de forma incorreta pode representar o fim da

prépria espécie. Assim, com o surgimento da consciéncia ambiental, a ci€ncia e a tecnologia
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passaram a ser questionadas, pois estas se colocavam a servico da logica capitalista de

acumulagdo. Os autores ressaltam que:

A crise do atual modelo de desenvolvimento capitalista, a ameaca de esgotamento
dos recursos naturais do planeta, o crescimento da populagdo e do consumo, os
elevados niveis de poluicdo da atmosfera e das dguas referem-se ao abuso
capitalista da ciéncia e da tecnologia, cuja utilizacdo se fosse correta, significaria a
emancipacdo do homem. Portanto, existe uma forte contradi¢do entre os principios
bésicos de funcionamento do capitalismo e a preservagdo de um equilibrio do meio
ambiente. A ciéncia moderna, com seus métodos e conceitos, gerou um universo
em que a dominagdo da natureza estd estreitamente vinculada a dominacdo dos

homens. (BERNARDES e FERREIRA, 2003, p.41)

Martinet e Reynaud (2004) complementam afirmando que o ser humano é um
elemento dentro de um ecossistema e que, portanto, é influenciado e influencia direta e
indiretamente 0 meio ambiente. Os autores lembram que, hoje, a Terra com 6 bilhdes de
habitantes ndo tem condi¢bes de proporcionar para todos estes individuos o padrdo de vida
dos ocidentais dos paises mais desenvolvidos. Eles alertam que se todos os 6 bilhdes de
habitantes buscassem ascender a esse padrdo de vida, somente 700 milhdes conseguiriam ser
satisfeitos. Nesse sentido, Martinet e Reynaud (2004, p.20) apresentam um quadro (Quadro

5.1) sobre a evolug@o do meio-ambiente mundial .

1950 1972 1997
Populacio (em bilhoes
de individuos) 25 3.8 58
Megalépoles 2 9 25
Alimentacao (producio
média por pessoa e por 1980 2450 2770
dia, em calorias)
Pesca (milhoes de 19 58 01
tonelada ano)
Consumo de agua
(utilizada anualmente 1300 2600 4200
em km3).
Cobertura Florestal
(tendo 100 como base, 100 85 70
em 1950)
Emissao de CO,
(milhoes de toneladas 1,6 4.9 7,0
por ano)
Camada de Ozonio
(concentracao na ) 14 3.0

atmosfera de CFC em
partes, por milhoes)

Quadro 5.1 - Evolu¢ao do Ambiente Mundial
Fonte: Adaptado de Martinet e Reynaud (2004, p.20)
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Este cendrio, e mais especificamente o aumento da populagdo mundial, tem levado a
um aumento das necessidades de consumo. Neste sentido, Martinet e Reynaud (2004)
afirmam que o aumento das necessidades tem levado a uma sobreutilizagdo dos recursos
naturais e, a0 mesmo tempo, a um aumento na polui¢do do planeta. Estes dois dltimos, por
sua vez, t&m levado respectivamente a um déficit em recursos naturais e a uma modificacdo
do ambiente natural (que também ¢é responsavel por este déficit).

Diante destas relacdes, os autores apresentam alguns dos grandes problemas do planeta
atualmente:

a) Custo da utilizacdo de recursos naturais: desmatamento das florestas, impactando
nas bacias hidricas, no solo e no clima do planeta; desertificacdo, impactando na
erosdo e esterilizacdo do solo, extingdo de espécies, diminuicdo da superficie
disponivel para plantio, etc; diminuicdo das reservas de 4dgua doce; exploragio
desenfreada de minerais (em busca de energia, impactando principalmente nos
poluentes langados no planeta), como resultado da combustido destes minerais;
perda de diversidade biolégica, impactando na diminuicdo da variabilidade, e na
vulnerabilidade das espécies existentes;

b) Custo do aumento de uso da tecnologia: aumento das chuvas 4cidas, impactando
na degeneracdo do solo e das florestas; mudancas climaticas derivadas da poluig¢do
industrial;

¢) Custo do aumento de uso da tecnologia suportada pelos recursos naturais: poluicio
da &4gua, impactando na disponibilidade de 4dgua potdvel; polui¢do do solo,
impactando no cultivo de algumas culturas e na grande mortalidade de diversas
espécies; polui¢do do ar, impactando em problemas de saide dos mais diversos
para todas as populagdes de seres vivos.

Embora esta seja a realidade atual, em termos histéricos, algumas importantes
conferéncias vem ocorrendo a partir da segunda metade do século XX. Bernardes e Ferreira
(2003) ressaltam que a primeira grande conferéncia internacional para discutir o problema
ambiental foi a Conferéncia das Nacdes Unidas sobre o Meio Ambiente, realizada em
Estocolmo, na Suécia, em 1972. Esta Conferéncia criou alguns programas e algumas
comissdes importantes como o Programa das Nacdes Unidas para o Meio Ambiente
(PNUMA), o Earthwatch e a Comissio Mundial sobre o Meio Ambiente e o
Desenvolvimento (CMMAD). Segundo os autores, a partir desta Conferéncia, o tema

ambiental ganhou definitivamente espaco na agenda e nas discussdes da ONU.
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Os autores ressaltam que depois de Estocolmo 1972, a mais importante reunido
internacional que ocorreu foi a Conferéncia do Meio Ambiente e Desenvolvimento (ECO
1992), no Rio de Janeiro, no Brasil. Os autores destacam que esta Conferéncia representou
uma grande marca da internacionalizacdo definitiva da prote¢do ambiental e das questdes
ligadas ao desenvolvimento. Nela foram criados elementos importantes como a Agenda 21 e o
Fundo Global para o Meio Ambiente do Banco Mundial. Aggeri et al. (2005) ressalta também
a importancia do relatério Meadows organizado pelo Clube de Roma. Os autores lembram
que tanto neste relatério como na conferéncia de Estocolmo, reivindicou-se a necessidade de
conciliar as necessidades das geracdes atuais e das geragOes futuras, embora a expressiao
“desenvolvimento sustentdvel” ndo fosse ainda evocada.

Também explorando a evolugdo histérica da discussdo sobre o tema, D’Humieres
(2005) ressalta cinco “grandes datas” relacionadas as discussdes sobre desenvolvimento
sustentavel.

A primeira delas é 1987, com a publicacdo do relatério Brundtland (Our Common
Future), na Comissdo Mundial do Meio Ambiente e do Desenvolvimento, que consagrou o
termo sustainable development e ganhou o nome de sua presidente “Sra. Gro Harlem
Brundtland”. Neste relatério o termo ‘“desenvolvimento sustentdvel” é definido como “um
desenvolvimento que atende as necessidades do presente sem comprometer a possibilidade
das geracoes futuras atenderem as suas proprias necessidades” (WORLD COMMISSION ON
ENVIRONMENT AND DEVELOPMENT, 1987, p.43).

A segunda € 1992, com a conferéncia das Nagdes Unidas sobre o0 Meio Ambiente e o
Desenvolvimento, realizada no Rio de Janeiro e também chamada de “Cupula da Terra”.
Nesta conferéncia o desenvolvimento sustentdvel € legitimado por 182 nagdes, e sdo definidas
algumas de suas finalidades. De forma geral, define-se a necessidade de considerar os seres
humanos no centro do conceito de desenvolvimento sustentdvel, visando garantir a estes uma
vida sauddvel e produtiva, em harmonia com a natureza, combatendo a pobreza e respeitando
as geracOes presentes e futuras. Além disso, define-se a necessidade de preservar o equilibrio
planetario e os recursos ambientais para um desenvolvimento de longo prazo, favorecendo os
modos de producdo e de consumo sustentaveis.

A terceira delas € 1997, com a definicdo do protocolo de Kyoto. O objetivo deste
protocolo era a reducdo na emissdo de gases poluentes nos paises industrializados.
D’Humieres (2005) lembra que ao longo de outras conferéncias como “Buenos Aires 19987,
“Bonn 1999” e “La Haye 20007, aumentam as dificuldades para a implementacdo do

protocolo de Kyoto, principalmente devido a tentativas de flexibilizar as regras impostas.
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A quarta é a Declaragdo do Milénio da Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU),
realizada em 2000, em Nova York, onde foram reafirmados alguns objetivos internacionais
para o desenvolvimento, quais sejam: reduzir a pobreza extrema e a fome; assegurar a
educacdo primdria para todos; promover a igualdade de sexos e a autonomia feminina; reduzir
a mortalidade infantil; melhorar a saide materna; combater o HIV e outras doengas; assegurar
um ambiente sustentdvel; estabelecer parcerias mundiais para o desenvolvimento.

A quinta delas é Johannesburgo 2002, quando a ctpula mundial reconhece o papel das
empresas na aplicacdo do desenvolvimento sustentdvel. A partir deste chamado, alguns
setores se mobilizaram e se comprometeram a engajarem-se em iniciativas que promovessem
o desenvolvimento sustentdvel através de suas estratégias. Neste sentido, o lado empresarial
foi representado pelo Business Action for Sustainable Development (BASD), constituido a
partir de iniciativas da International Chamber of Commerce (ICC) e do World Business
Council for Sustainable Development (WBCSD).

Tendo em vista esta contextualizacdo histdrica, na préxima secdo, sdo apresentadas
algumas posturas adotadas frente ao desenvolvimento sustentivel, dando destaque para a

postura adotada aqui.



52 O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL EM SUAS DIFERENTES
PERSPECTIVAS

Diante deste histérico, Bernardes e Ferreira (2003) ressaltam que o movimento
ecolégico vem provocando algumas mudangas de atitudes importantes no planeta. Isto fica
evidente em fatos como: a mudanca do estilo de vida da classe média ocidental; o aumento do
consumo de mercadorias ecoldgicas; a diminui¢do do tamanho das familias; a economia
doméstica dos recursos energéticos; a implantag¢do, em todo o mundo, de reservas naturais e
de 4reas de preservagdo histérica; o aumento de agéncias governamentais voltadas para
questdes ambientais; bem como o aumento das leis ambientais. Ou seja, os movimentos
ambientais estdo contribuindo para uma nova relacio entre a sociedade e a natureza.

Entretanto, este historico e todos estes avangos t€m se desenvolvido a partir de
diferentes visdes do que seria e de como deveria ser conduzido um desenvolvimento
realmente sustentdvel. Partindo de uma l6gica multidimensional, autores usualmente propdem
a considerag@o de ao menos 3 dimensdes (econdmica, social e ambiental) quando se pensa em
desenvolvimento sustentavel. Sachs (1993; 2002; 2004) avanga neste sentido. Ele propde que
acOes sejam pensadas em 7 dimensdes diferentes: social, cultural, ecoldgica, ambiental,
territorial, econdmico, politica (nacional e internacional). Ja Spangenberger (2004) ndo vai tdo
longe, mas agrega as tradicionais 3 dimensdes (econdmica, social e ambiental), a dimensao
institucional, mais ligada ao ambiente institucional dos diferentes paises. Também em uma
l6gica multidimensional, Starik e Rands (1995) propde que as dimensdes individual,
organizacional, politico-econdmico, socio-cultural e ecolégica € que deveriam ser
consideradas para o desenvolvimento sustentdvel.

Mesmo reconhecendo estas diferentes tentativas de incorporar mdiltiplas dimensdes a
discussdao do desenvolvimento sustentdvel, assume-se aqui o desenvolvimento sustentdvel em
sua visdo mais tradicionalmente discutida, ou seja, o desenvolvimento a partir das dimensdes
econOmica, social e ambiental. Entretanto, considera-se aqui, também, as diferentes
abordagens ou “paradigmas” ligados ao desenvolvimento sustentdvel, conforme discutido por
Gladwin, Kennelly e Krause (1995) e Egri e Pinfield (1999) e que podem ser assumidas
quando se fala em desenvolvimento sustentavel.

Gladwin, Kennelly e Krause (1995) apresentam uma classificacio com trés

paradigmas para a compreensio do desenvolvimento sustentavel: o paradigma tecnocéntrico
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convencional (conventional technocentrism); o paradigma do ecocentrismo antitético
(antithetical ecocentrism); e o paradigma do “sustaincentrism”.

Segundo os autores, o paradigma tecnocéntrico convencional € dominante no mundo
atual, estando presente nas abordagens utilizadas pelos principais gestores de empresas e nos
principais journals internacionais sobre gestdo. Basicamente, este paradigma parte do
pressuposto de que a Terra € inerte e passiva e, desta forma, sujeita a exploracido. Assim, ndo
hd uma preocupacdo com a finitude dos recursos naturais, sendo os mesmos vistos como
importantes para garantir o desenvolvimento econdmico.

Ja o paradigma ecocéntrico apdia-se numa nog¢do de inspiracdo filosofica da Terra,
onde se rejeita a dominagdo do homem sobre a natureza. Engajam-se neste paradigma os
ativistas dos direitos dos animais, os ecofeministas, os fazendeiros organicos, ecologistas
radicais, entre outros. Os defensores deste paradigma partem do principio de que a Terra é
viva e, desta forma, sensitiva a acdo humana. Assim, os humanos ndo devem ocupar um lugar
privilegiado no planeta, mas sim, serem considerados como mais uma espécie que habita a
Terra, como tantas outras.

Para avancar ao terceiro paradigma, Gladwin, Kennelly e Krause (1995) apresentam
algumas criticas aos dois paradigmas anteriores. Segundo eles, o paradigma tecnocéntrico
falha em relacdo a preocupacdes com o futuro da humanidade, uma vez que busca a
exploragdo indiscriminada dos recursos naturais. Além disso, privilegia uma minoria,
detentora do capital e das grandes corporacdes, garantindo assim, uma distribui¢do de renda
injusta. Ja o paradigma ecocéntrico diminui a importincia humana no planeta e se utiliza de
algumas prescri¢cdes que vao contra as tendéncias percebidas (como por exemplo, determinar
a necessidade de reducdo da populagdo, diante de uma tendéncia que tem se mostrado no
sentido contrdrio), o que as tornam falhas na prética. Desta forma, Gladwin, Kennelly e
Krause (1995) afirmam que é preciso passar para uma perspectiva mais integrativa, que
estaria em consonancia com o paradigma sustaincentrism.

Segundo Gladwin, Kennelly e Krause (1995), este paradigma parte de
questionamentos como: Como nds queremos viver? Qual é a qualidade humana da
humanidade, e a qualidade natural da natureza, que devem ser preservadas? Este paradigma
visa a inclusdo, a conectividade, a equidade, a prudéncia e um desenvolvimento humano
seguro. Sendo assim, a passagem de um paradigma tecnocéntrico e ecocéntrico para um
paradigma sustaincentrism representa abrir, e ndo fechar, o debate sobre o papel de

“organizacdes mais humanas” na vida da Terra.
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Egri e Pinfield (1999), por sua vez, apresentam uma classificacdo bastante semelhante
a de Gladwin, Kennelly e Krause (1995) quanto a forma de visualizar as questdes ambientais
atuais. Segundo eles, existiriam também 3 perspectivas: a perspectiva social dominante; a
perspectiva do ambientalismo radical; e a perspectiva do ambientalismo renovado.

A perspectiva social dominante adere aos principios e objetivos neocldssicos
(crescimento econdmico e lucro), com os fatores naturais sendo tratados como externos a
organizag@o, ou como recursos explordveis infinitamente. Segundo essa visdo, os problemas
ambientais observaveis podem ser resolvidos através do desenvolvimento econdmico e
tecnoldgico. Uma outra faceta importante desse paradigma diz respeito & nocdo de
autodeterminismo dos individuos e ao controle centralizado das sociedades pelas elites
sociais, politicas e econdmicas. Neste tipo de sociedade hierarquizada, os autores afirmam
que, tanto as pessoas, como a hatureza nao humana, sdo “coisificadas” e avaliadas somente
segundo uma légica instrumental, sem levar em conta o seu valor intrinseco e espiritual.

A perspectiva do ambientalismo radical adere a promocao de uma visdo da biosfera e
da sociedade humana baseadas nos principios ecoldgicos do holismo, do equilibrio da
natureza, da diversidade, dos limites finitos, e das mudancas dinidmicas. Ao contririo do
paradigma social dominante que cré na utilizacdo ilimitada dos recursos naturais e no
crescimento econdmico também ilimitado, a perspectiva do ambientalismo radical cré que os
limites e o delicado equilibrio da biosfera requerem a preservacdo e a conservagdo dos
recursos naturais por meio das éticas anticonsumistas e antimaterialistas.

Nessa perspectiva, Egri e Pinfield (1999) afirmam que existiriam quatro filosofias
proeminentes:

a) Ecologia Profunda: postula o “igualitarismo biosférico”, ou seja, os humanos ndo

tém o direito de intervir na riqueza e na diversidade de todas as formas de vida
(humanas e ndo humanas), sendo necessdria a aplicagdo de conceitos culturais
humanos, tais como direitos, valores e ética, ao ambiente natural;

b) Ecologia Espiritual: compartilha com a Ecologia Profunda a necessidade de
mudangas transformacionais na consciéncia humana, defendendo a retomada das
ligacdes sagradas da humanidade com todos os aspectos da criagio;

¢) Ecologia Social: defende uma visdo ambiental integrada a uma agenda social, uma
vez que as questdes ambientais e sociais estariam interligadas;

d) Ecofeminismo: posiciona-se no sentido de que a dominagdo da natureza € vista

como sendo inter-relacionada com a dominacdo hierdrquica dos homens, baseada
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em género, raga, etnia e classe social. Desse modo, busca por fim a todas as formas
de opressdo através da justica social.

Egri e Pinfield (1999) trazem como terceira perspectiva, o ambientalismo renovado.
Segundo os autores, as origens desta visdo remontam ao século XIX, quando das primeiras
criticas aos efeitos da industrializacdo. Nesta perspectiva, a tecnologia é considerada o veiculo
para o progresso cientifico e econdmico, bem como o meio para detectar e gerenciar os 1iscos
ambientais que ameacam a sobrevivéncia humana e o seu bem-estar. Neste sentido, fica
evidente a metdfora mecanicista, uma vez que existe um foco no uso eficiente dos recursos
naturais e na minimizagdo dos efeitos economicos da polui¢do. Por outro lado, fica evidente
também que esta perspectiva busca incorporar uma abordagem sistémica ao entendimento da
sustentabilidade ambiental, trabalhando com o conceito de entropia dos sistemas e
reconhecendo que os limites dos sistemas fisicos e econdmicos obrigam ao desenvolvimento
de recursos energéticos renovaveis e a conservagdo de recursos nao-renovaveis.

Ainda em relag@o a perspectiva do ambientalismo renovado, Egri e Pinfield (1999)
destacam que o conceito de stakeholders passa a ser explorado, principalmente no que diz
respeito aos direitos destes stakeholders. Ou seja, se tem uma preocupagdo importante com os
envolvidos com a organizacdo e com as conseqiiéncias dos atos organizacionais para estes
envolvidos. Além disso, os autores afirmam que € nesta perspectiva que a nocdo de
desenvolvimento sustentdvel surge com for¢ca. Segundo os autores, aqui o objetivo do
desenvolvimento sustentdvel estd em uma reconciliacdo entre o crescimento econdmico e a
protecdo ambiental, tanto nos niveis local, como nacional e global. Mais do que isto,
considera-se que uma das principais causas da degradacdo ambiental € a distribuicdo desigual
de riqueza econdmica entre as nacdes industrializadas e os paises emergentes.

As 3 perspectivas discutidas por Egri e Pinfield (1999) estdao mais relacionadas as
dimensdes econdmica e ambiental. No entanto, elas se complementam com os 3 “paradigmas”
discutidos por Gladwin, Kennelly e Krause (1995), onde a dimens@o social ganha também um
espago.

Ao mesmo tempo em que as discussdes sobre desenvolvimento sustentdvel ganham
corpo na literatura académica, criticas também sao feitas, principalmente, quando ndo sdo
consideradas estas diferentes abordagens ou “paradigmas”. Banerjee (2003), por exemplo,
afirma que o desenvolvimento sustentivel se baseia em uma ldgica de racionalidade
econdmica e ndo de racionalidade ecoldgica como é apregoado e, desta forma, coloca as
discussoes referentes a natureza sob um olhar de abordagens econdmicas modernas. A autora

defende que, do ponto de vista das corporagdes, o conceito de desenvolvimento sustentdvel s6
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€ vidvel na estratégia destas, se garantir retornos econdmicos. Esta critica na verdade se
direciona ao paradigma tecnocéntrico tradicional (GLADWIN, KENNELLY e KRAUSE,
1995) efou a perspectiva social dominante (EGRI e PINFIELD, 1999), onde a dimensio
ambiental e social sdo consideradas apenas como recursos para a dimensao econdmica.

Neste sentido, assume-se aqui uma postura sustaincentric (GLADWIN, KENNELLY
e KRAUSE 1995) e/ou de ambientalismo renovado (EGRI e PINFIELD, 1999), o que
significa que as 3 dimensdes (econdmica, social e ambiental) se relacionam de forma
complexa, ou seja, busca-se constantemente, formas de “equilibragem” entre elas.

Na préxima sub-secdo discute-se algumas das proposicdes tedricas ligadas a

incorporagdo do desenvolvimento sustentdvel nas estratégias empresariais.



5.3 O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL NAS EMPRESAS

Lauriol (2004) afirma que o debate sobre desenvolvimento sustentivel tem se
concentrado nas discussdes a respeito da teoria dos stakeholders e sobre o principio de
responsabilidade. Neste sentido, Aggeri et al. (2005) afirmam que o desenvolvimento
sustentdvel ndo possui o mesmo significado nas empresas e no debate politico, macro
nacional. Segundo os autores, no ambito empresarial as duas no¢des dominantes, relacionadas
a aplicacdo do desenvolvimento sustentdvel, sdo as nog¢des de responsabilidade social
empresarial e de gestdo dos stakeholders. Ou seja, a nocdo de responsabilidade social
empresarial seria a resultante da aplicacdo do desenvolvimento sustentdvel no ambito
empresarial.

A noc¢do de Responsabilidade Social Empresarial € uma tradu¢do da noc¢do anglo-
saxdnica de Corporate Social Responsability (AGGERI et al., 2005). Aggeri et al. (2005)
lembram que o termo “social” tem um sentido mais amplo no inglés que no francés. Isto
significa que ele ndo se refere apenas aos relatdrios sociais, mas inclui também a protecdo
ambiental e outras dimensdes sociais como as relacdes da empresa com as comunidades locais
e com todos os demais stakeholders (ndo somente os ja tradicionais acionistas e clientes). No
Brasil, a nocdo de responsabilidade social empresarial, embora esteja profundamente atrelada
a nocdo de uma boa gestdo dos funciondrios, incorpora também a nogdo de preservacio
ambiental e de consideracdo dos interesses dos diversos stakeholders.

Aggeri et al. (2005) sugerem uma genealogia para os conceitos tedricos envoltos na
discussdo de responsabilidade social empresarial. Segundo eles, desde o final do século XIX,
principalmente nos Estados Unidos, emergem discussdes sobre a articulacdo entre as grandes
empresas e a sociedade. A partir dos 1920, o debate comega a se formalizar, 2 medida que se
generaliza o modelo de governanca onde existem diversos acionistas e a figura do gestor
assalariado. Nesta época, alguns gestores ja discutem o papel da empresa na sociedade, e
algumas negociacgdes sociais e acoes filantropicas ja sdo realizadas.

A partir dos anos 1950, até os anos 1975, Aggeri et al. (2005) lembram que comecam
a ocorrer as primeiras formalizagdes de relatérios entre empresa e sociedade. Neste periodo, o
debate sobre a articulacio entre empresa e sociedade ganha o conjunto da opinido publica, e
comecam a se desenvolver pressdes da sociedade civil que vado resultar em novas

regulamentagdes nos anos 1960 e 1970. Este debate centra-se sobre os modos de integragio
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das empresas na sociedade americana, questionando os deveres empresariais frente a
sociedade e a necessidade do enquadramento das iniciativas privadas, pelo poder publico.

Da metade dos anos 1970 a metade dos anos 1980, Aggeri et al. (2005) lembra que se
operacionalizam progressivamente os desafios relativos a responsabilidade social empresarial.
Criam-se, nas direcdes gerais das grandes empresas, novos dispositivos de gestdo dedicados
ao gerenciamento de questdes publicas. Segundo os autores, neste periodo, o campo
disciplinar da Business and Society se estrutura e se institucionaliza nas Business Schools,
embora exista um problema de unidade no campo, uma vez que hid uma fragmentacido de
abordagens, muitas vezes concorrentes.

A partir da metade dos anos 1980, novos conceitos e tentativas de sintese sdo
colocados em prética, visando tornar o campo da Business and Society autdnomo e legitimo.
A nocgdo de stakeholders emerge e passa a incorporar as discussdes no campo. Trabalhos
visando associar a performance social com a performance financeira sdo desenvolvidos. Nas
empresas, a pratica da responsabilidade social empresarial ganha cada vez mais adeptos,
tornando o desenvolvimento sustentdvel uma importante noc¢éo a ser considerada na estratégia
empresarial. Steurer et al. (2005) complementa esta idéia afirmando que os stakeholders
possuem um importante papel em diversos niveis de relacionamento entre a gestdo das
empresas e a sociedade. Segundo eles, desde o nivel técnico, passando pelo nivel da gestdo de
projetos, da gestdo corporativa da empresa e chegando na gestio da relagdo com a sociedade,
a pressdo exercida pelos stakeholders (seja ela mais ligada a dimensdo econdmica, social ou
ambiental) passa a ser um elo entre empresa e sociedade.

Esta retomada histérica mostra os avancos da aplicacdo da nogdo de desenvolvimento
sustentdvel na gestdo empresarial. Evidencia-se que este conjunto de discussdes e de
conceitos que vem constituindo esta nocdo de desenvolvimento sustentdvel consolida-se na
gestdo empresarial a partir do conceito de Responsabilidade Social Corporativa. Neste
sentido, algumas normas e indicadores vém sendo desenvolvidos ao longo desta evolugdo, e

sdo apresentados a seguir.

5.3.1 Normas, Indicadores e Relatorios para a Sustentabilidade Corporativa

Algumas normas e indicadores vém sendo desenvolvidos com o intuito de fornecer as

organizagdes parametros para que as mesmas orientem suas estratégias, levando em conta a
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sustentabilidade. O desenvolvimento destas representa uma tentativa de avangar na definicao
de requisitos para a aplicacdo do desenvolvimento sustentdvel nas empresas, assim como, da
mensuracdo de objetivos ligados ao desenvolvimento sustentdvel. A evolugdo no
desenvolvimento destas normas e indicadores possibilitam avancar na comparagdo da
performance em termos de sustentabilidade, de diversas empresas, em diversos setores.

Entre as normas, cabe ressaltar a familia da ISO 14000, organizada pela International
Organization for Standardization. Trata-se de uma certificacio internacional para prote¢do do
meio ambiente, buscada por organizacdes que queiram atingir dois objetivos principais:
minimizar os efeitos causados ao meio ambiente pelo desenvolvimento de suas atividades;
realizar  melhorias  continuas na  performance ambiental (Disponivel em:
<http://www.iso.org/iso/en/is09000-14000/understand/inbrief.html> Acesso em: Marco de
2007). Nesta mesma linha, uma ISO (26.000) para tratar de questdes ligadas a
responsabilidade social estd sendo desenvolvida, com previsdo para entrar no mercado em
2008.

Também internacional, porém voltada para as relacdes com os trabalhadores, a SA
8000 é uma norma que objetiva orientar as empresas para uma humanizagdo do trabalho.
Organizada pelo Social Accoutability International (SAI), e tendo por base as diretrizes da
Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT), da Declaragdo Universal dos Direitos Humanos
e da Declaracdo Universal dos Direitos da Crianga, esta norma busca orientar as empresas
quanto a segurancga no trabalho, as discriminagdes de todos os tipos, a jornada de trabalho, a
utilizacdo de mao de obra infantil, entre outros. Ressalta-se que ela estende-se também para os
fornecedores e a comunidade na qual estd inserida a empresa que a aplica (Disponivel em:
<http://www.sa-intl.org> Acesso: em Marc¢o de 2007).

Uma certificacdo internacional que cada vez mais vem sendo buscada pelos grandes
Grupos € a certificagdo Ethibel (Disponivel em: <http://www.ethibel.org/> ; Acesso em:
Marco de 2007). O objetivo desta certificacdo é de garantir a qualidade de investimentos
éticos ou socialmente responsaveis, ou seja, garantir aos investidores, que 0s mesmos estao
investindo em empresas que realmente sdo responsdveis, de acordo com alguns critérios
ligados ao desenvolvimento sustentdvel.

Ja em relag@o aos indicadores, estes, em sua maioria, tém como base as trés dimensdes
classicas da sustentabilidade: econdmica, social e ambiental. Destacam-se alguns indicadores
como: o Global Reporting Iniciative (GRI); os indicadores desenvolvidos pelo Instituto Ethos;

e 0 Dow Jones Sustainability Index (DJSI).
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Os indicadores desenvolvidos pelo Global Reporting Iniciative (GRI) se assentam nos
tré€s pilares cldssicos da sustentabilidade: econdmico, social e ambiental. Entretanto, a andlise
proposta para estas dimensdes, ndo € uma andlise tradicional, isolando os efeitos de cada
dimens@o. Na verdade, se propde uma andlise integrada, sistémica e transversal destas
dimensdes, onde os efeitos em cada uma delas t€m conseqiiéncias sobre as outras, € o
gerenciamento dos itens internos a estas dimensdes se d4 imerso em uma estrutura complexa.
Dentro desta légica, o GRI propde algumas linhas mestras a serem avaliadas pelas
organizacdes em suas estratégias, reconhecendo as limitacdes referentes a caracteristicas
especificas de cada setor, assim como o porte da empresa e as dificuldades de incorporar a
sustentabilidade, inerentes a estas caracteristicas. Cabe ressaltar também, que o GRI tem um
forte foco na légica de stakeholders, preocupando-se com o0s impactos que a organizacio
causa aos diferentes interessados. Assim, o Quadro 5.2 apresenta os itens de avaliacdo

sugeridos pelo GRI.

CATEGORIA ASPECTO
Clientes
Fornecedores
Econdmico Impactos Econdmicos Diretos Colaboradores
Investidores
Setor Publico
Materiais
Energia
Agua
Biodiversidade
Ambiental Ambiental Emissoes, Efluentes e Residuos
Fornecedores
Produtos e Servigos
Concordancia
Transporte
Geral
Social Emprego
Praticas Laborais e Condicdes de Trabalho e Relages Laborais
Trabalho Satide e Seguranca
Formagao e Educagao
Diversidade e Oportunidade
Direitos Humanos Trabalho e Relacoes Laborais
Nao Discriminac¢io
Liberdade de Associacdo e
Negociagdo Coletiva
Trabalho Infantil



Sociedade
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Trabalho For¢ado e Compulsério
Préticas de Disciplina
Préticas de Seguranga

Direitos Indigenas
Comunidade
Suborno e Corrupgado
Contribuicdes Politicas
Concorréncia e Precos

Saude e Seguranga do
Consumidor

Responsabilidade sobre Produtos Produtos e Servicos

Publicidade

Respeito da Privacidade

Quadro 5.2 - Indicadores do GRI.

Fonte: Adaptado de < www.globalreportinginitiative.org>. Acesso em Mar¢o 2007

Ja os indicadores desenvolvidos pelo Instituto Ethos (Instituto com atuagdo no

territério brasileiro) t€m um foco maior na questdo da responsabilidade social. Estes

indicadores servem como uma ferramenta de aprendizado e avaliacdo da gestdo no que se

refere a incorporacdo de préticas de responsabilidade social empresarial ao planejamento

estratégico e ao monitoramento e desempenho geral da empresa (Disponivel em:

<www.ethos.org.br>; Acesso em Junho de 2005). Os indicadores seriam (Quadro 5.3):

valores, transparéncia e governanca; publico interno, meio ambiente; fornecedores;

consumidores e clientes; comunidade; governo e sociedade.

Compromissos Eticos
Enraizamento da Cultura Organizacional
Didlogo com as partes Interessadas
Relagdes com a Concorréncia

Balango Social

INDICADORES ETHOS
Auto-regulagdo da Conduta
Valores,
Transparéncia e
Governanca Relagdes Transparentes com a Sociedade
Piblico Interno

Didlogo e Participagao

Respeito ao Individuo

Relagdes com Sindicatos
Gestao Participativa
Compromisso com o Futuro das Criangas

Compromisso com o desenvolvimento
infantil

Valorizacdo da Diversidade e Promogio da
Equidade Racial e de Género

Compromisso com a equidade racial
Compromisso com a equidade de Género

Relagdes com trabalhadores terceirizados



Meio Ambiente

Fornecedores

Consumidores e
Clientes

Comunidade

Governo e
Sociedade

Trabalho Decente

Responsabilidade frente as Geragdes
Futuras

Gerenciamento do Impacto Ambiental

Selecdo, Avalia¢do e Parceria com
Fornecedores

Dimenséao Social do Consumo

Relacdes com a Comunidade Local

Acdo Social

Transparéncia Politica

Lideranga Social
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Politica de Remuneracgdo, Beneficios e
Carreira

Cuidados com Saude, Seguranca e Condigdes
de Trabalho

Compromisso com o Desenvolvimento
Profissional e a Empregabilidade

Comportamento frente a Demissoes
Preparacdo para Aposentadoria

Comprometimento da Empresa — Causa
Ambiental

Educacido Ambiental

Gerenciamento do Impacto do Meio
Ambiente, e do Ciclo de Vida de Produtos e
Servicos

Sustentabilidade da Economia Florestal
Minimiza¢do de Entrada e Saida de Materiais

Critérios de Selecdo e Avaliagdo de
Fornecedores

Trabalho Infantil na Cadeia Produtiva

Trabalho Forcado (ou Andlogo ao Escravo)
na Cadeia Produtiva

Apoio ao Desenvolvimento de Fornecedores
Politica de Comunicag@o Comercial
Exceléncia do Atendimento

Conhecimento dos danos Potenciais dos
Produtos e Servigos

Gerenciamento do Impacto da Empresa na
Comunidade de Entorno

Relagdes com Organizagdes Locais
Financiamento da Acao Social
Envolvimento da Empresa com a A¢do Social
Contribui¢des para Campanhas Politicas
Construcdo da Cidadania pelas Empresas
Praticas Anticorrup¢@o e Antipropinas
Lideranga e Influéncia Social

Participac@o em Projetos Sociais
Governamentais

Quadro 5.3 - Indicadores do Instituto Ethos

Fonte: Adaptado de <www.ethos.org.br/docs/conceitos_praticas/indicadores/download/indicadores_2006.pdf>

Acesso em: Marco de 2007.

Até mesmo a Bolsa de Nova York criou indicadores para potenciais empresas

sustentdveis. Neste caso, observa-se que o foco destes indicadores continua centrado no

aumento de valor aos shareholders, mesmo que haja um avanco nas dimensdes consideradas.

A composi¢do do Dow Jones Sustainability Index (DJSI) pode ser visualizada no Quadro 5.4.
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DOW JONES SUSTAINABILITY INDEX
Governanga Corporativa
Relagdes com Investidores
Planejamento Estratégico
Dimensao Econdémica Scorecards/Sistema de Mensuracdo
Risco e Gerenciamento de Crises
Cédigos de Conduta/Corrup¢do e Suborno
Gestdo do Relacionamento com o Consumidor
Politicas/Gerenciamento Ambiental
Dimenséo Ambiental Performance Ambiental (Eco-Eficiéncia)
Relatério Ambiental
Indicadores de Praticas no Trabalho
Desenvolvimento do Capital Humano
Atracdo e Retencdo de Talentos
Dimensio Social Gerenciamento do Conhecimento/ Aprendizagem Organizacional
Padrdes para os Fornecedores
Engajamento dos Stakeholders
Cidadania Corporativa/Filantropia
Relatério Social
Quadro 5.4 - Indicadores do DJSI.

Fonte: Adaptado de <www.sustainability-indexes.com/htmle/assessment/infosources.html> Acesso em: Marco

de 2007.

Strobel, Coral e Selig (2004) apresentam uma andlise comparativa entre estes 3
indicadores. Através de uma detalhada andlise da contribui¢do e das caracteristicas de cada
um, os autores chegam a conclusdo de que o GRI é o indice que mais se aproxima dos
preceitos de sustentabilidade, por se mostrar mais completo e coerente com 0s objetivos
pregados pela sustentabilidade. Segundo eles, do ponto de vista do objetivo do indicador, o
DIJSI busca a criag@o de valor aos acionistas (foco cldssico nos shareholders), enquanto que o
GRI e os indicadores do Instituo Ethos buscam criar valor aos grupos de interesse (foco nos
stakeholders). Do ponto de vista da abrangéncia, o DJSI e o GRI tém um foco internacional,
enquanto que o indicador do Instituto Ethos enfoca somente o Brasil. Porém, ainda
relacionado a abrangéncia, o DJSI enfoca apenas as grandes empresas, enquanto que o GRI e
o indicador do Instituto Ethos enfocam as grandes, médias e pequenas empresas. Do ponto de
vista da aplicabilidade, os trés indicadores se diferenciam: o DJSI é mais aplicdvel a
organizagdes com interesse em diferenciar-se das demais e atrair investimentos devido a sua

performance voltada para a sustentabilidade; o GRI € mais aplicdvel para organizagdes com

interesse em avaliar suas atividades sob a Otica da sustentabilidade; e o indicador do Instituo
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Ethos aplica-se mais a organizacdes brasileiras que buscam avaliar sua atuacdo de
responsabilidade social perante a sociedade.

De uma forma mais geral, Steurer er al. (2005) apresentam um interessante quadro
(Quadro 5.5) analisando a contribuicdo de alguns importantes relatérios e indicadores
internacionais (Dow Jones Sustainability Index - DISI; Global Reporting Initiative — GRI;

Agenda 21; Bellagio Principles; World Business Council for Sustainable Development -

WBCSD; Brudtland Report) de desenvolvimento sustentdvel.

Aspectos

Sustentabilidade Economica

(1) Performance Financeira

(2) Competitividade no Longo
Prazo

(3) Impacto Econdémico

Sustentabilidade Social

(4) Equidade na Empresa

(5) Equidade Internacional

(6) Melhorias Sociais Internas
(7) Melhorias Sociais Externas

Sustentabilidade Ambiental

(8) Recursos

(9) Emissdes

(10) Danos e Riscos Ambientais

Requisitos de Segunda Ordem

(11) Transparéncia e
Participacao

(12) Reflexividade

Caracteristicas

Gerenciar o negocio de uma forma que
permita a empresa continuar suas
atividades por tempo indeterminado.

Fluxo de caixa suficiente e retornos
duradouros para os acionistas.

Manter ou aumentar a competitividade
futura e a performance da empresa.

Impactos da empresa em grupos
particulares de stakeholders.

Contribuir para o bem estar social da
sociedade e dos individuos

Esforco para uma distribuicdo de renda
mais justa na empresa em alguns paises.

Esfor¢o para uma distribuicdo de renda
mais justa e para o “bem estar” entre
paises.

Melhorar condigdes sociais na empresa
(tendo em conta os empregados).

Melhorar condicdes sociais fora da
empresa (comunidade).

Manter o capital natural em um certo
nivel

Usar 0s recursos renovaveis e nao
renovaveis (energia) de forma
responsavel.

Evitar emissdes na dgua, ar, solo e na
comunidade (ruido) a um certo nivel.

Evitar prejuizos e riscos ambientais a um
certo nivel.

Avancando através dos fatores
econdmicos, sociais e ambientais, o
desenvolvimento sustentavel deve
obedecer alguns processos gerais e
requisitos conceituais

“Abertura Corporativa” para os
stakeholders através da comunicagao,
relatérios e gerenciamento das relagdes
com os stakeholders, etc.

Aprendizagem continua através do

Fontes

DJSI
DJSI

GRI

Agenda 21; Bellagio
Principles; Brundtland Report

Agenda 21; Bellagio
Principles; Brundtland Report

Agenda 21; DJSI; WBCSD;
GRI

Agenda 21; DJSI; GRI

Agenda 21; Bellagio
Principles; Bruntdland
Report; DJSI; WBCSD; GRI

Agenda 21; Bellagio
Principles; Bruntdland
Report; DISI; WBCSD; GRI

Agenda 21; Brundtland
Report; DJSI; GRI

Agenda 21; Bellagio
Principle; DJIS;WBCSD;
GRI

Agenda 21; Bellagio
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monitoramento e da avaliacdo. Principles

Progresso em uma dimensao do
(13) Integracdo desenvolvimento sustentavel ndo deve vir
através do prejuizo de outra dimensao.

Agenda 21; Bellagio
Principles; DJSI; WBCSD

Satisfagdo das necessidades da empresa e
de seus stakeholders hoje e em um futuro
indefinido

(14) Equidade/Previsao
Intergeracional

Agenda 21; Bellagio
Principles; Brundtland Report

Quadro 5.5 - Diferencas e Similaridades entre Indicadores e Relatorios Internacionais de Sustentabilidade

Fonte: Adaptado de Steurer et al. (2005; p. 270).

Este quadro permite visualizar as diferengcas e similaridades de orientagdes dos
principais relatérios e indicadores relacionados ao desenvolvimento sustentdvel,
desenvolvidos nos ultimos anos. Diante da pressdo social para a incorpora¢do de algumas
destas recomendacdes nas estratégias empresariais, Keeble, Topiol e Berkeley (2003)
lembram que para desenvolver indicadores que ajudem a mensurar a sustentabilidade
corporativa é preciso encorajar o debate entre os diversos niveis da empresa, envolver os
stakeholders externos, e desenvolver uma verdadeira preocupagdo com a sustentabilidade
(tendo-a como valor do negécio). Contribuindo neste debate, Mikol (2003) ressalta a
necessidade de uma base de comparacdo para os resultados publicados em relatdrios
ambientais e de desenvolvimento sustentdvel. Neste sentido, o autor sugere 3 condicdes para
melhorar a qualidade dos relatérios publicados pelas empresas: a existéncia de um organismo
reconhecido que fixe os critérios dos resultados; a publicagdo dos resultados esperados pela
empresa; a atestacio do relatdrio por um auditor independente e competente.

Dando continuidade, além destas normas e indicadores, apresenta-se na sub-secio
seguinte, algumas proposi¢des e contribuicdes para a compreensdo e aplicagdo desta nogdo de

desenvolvimento sustentdvel, na estratégia empresarial.

5.3.2 Algumas Proposicoes para Compreensao e Aplicacio do Desenvolvimento

Sustentavel nas Estratégias Empresariais

Tendo em vista a diversidade de proposi¢des para a compreensdo e aplicagdo da nocgao
de desenvolvimento sustentdvel nas estratégias empresariais, ressalva-se que sdo apresentadas

aqui, apenas algumas destas importantes contribuicdes.
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Pesqueux e Biefnot (2002) afirmam que o conceito de responsabilidade social
empresarial traz implica¢des estratégicas e operacionais para as empresas. Do ponto de vista
estratégico a empresa passa a: explicitar os elementos de engajamento social para obter a
adesdo dos atores da empresa; articular estes elementos com outros j4 tradicionais, visando a
construcdo de uma pluralidade de objetivos; elaborar sistemas de informacdo, avaliacdo, e
relatdrios sobre os aspectos sociais; harmonizar o valor financeiro de curto prazo com o valor
cooperativo de longo prazo. J4 do ponto de vista operacional, a empresa passa a: colocar em
pratica métodos de gestdo integrando a dimensdo social; construir uma estrutura adaptada a
integracdo desta dimensdo social; integrar esta dimensdo social nas diferentes atividades da
empresa.

Com um enfoque pratico, Boron e Murray (2004) discutem a proposicdo de um
modelo para operacionalizar o desenvolvimento sustentivel nas empresas. Para isto, eles
consideram que seria necessdria a formatacdo de ferramentas que garantissem aos gestores, o
alcance de objetivos mais claros quanto a sustentabilidade. Neste sentido, eles propdem os
seguintes passos para o alcance de estratégias ancoradas na sustentabilidade:

a) Uma nova percepcdo dos gestores para a mudanca de paradigma proporcionada

pelo desenvolvimento sustentdvel, guiando-os assim, a novos objetivos;

b) Identificacdo de questdes “insustentiveis” nas quais a organizagdo esteja

envolvida, como: definir processos produtivos sustentdveis; determinacio dos
“GAPs de sustentabilidade” da organizagdo, ou seja, aqueles processos onde ha
uma utilizacdo indevida de recursos naturais;

¢) A definicdo de mapas, apontando caminhos para a implementacdo das estratégias

sustentaveis: criar bancos de dados que mapeiem os fluxos de massa, energia e
outros; criar uma lista de requisitos legais, processuais e ambientais; desenvolver e
por em acdo, estratégias de desenvolvimento; ado¢cdo de um sistema de gestdo que

permita organizar € monitorar todos estes procedimentos.

Percebe-se que os autores procuram, a partir da eliminagdo dos possiveis processos
“insustentdveis”, propor uma ferramenta para a incorporagdo do desenvolvimento sustentavel
na pratica organizacional.

Rohrich e Cunha (2004), por sua vez, apontam seis fatores para a andlise da gestdo
ambiental: controle, prevenc¢do (formalizacdo, crescimento, prevengdo e cadeia de prevengio)
e proatividade. Nesta linha, Morimoto, Ash e Hope (2005), discutindo o desenvolvimento de

um sistema de auditoria para a responsabilidade social corporativa, propdem seis elementos
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chaves para a execucdo de uma bem sucedida responsabilidade social corporativa: bom
gerenciamento dos stakeholders; boa lideranca corporativa; grande prioridade para a
responsabilidade social corporativa nos niveis de direcdo; integracdo da responsabilidade
social corporativa nas regras corporativas em todos os niveis e em todas as divisdes de
negocio; regulacdo nos niveis nacionais e internacionais entendidas e demonstradas através de
todas as dreas de negdcio; envolvimento ativo e boa coordenagio entre governos, empresas,
ONG:s e sociedade civil.

Boiral (2005) contribui para o debate, discutindo a relagdo entre o desenvolvimento
sustentdvel e a competitividade das empresas. Segundo o autor seria necessdrio levar em
conta a melhoria da eficiéncia econdmica das a¢des ambientais. Neste sentido, Mcwilliams e
Siegel (2001) afirmam que haveria um nivel ideal de responsabilidade social corporativa, que
poderia ser determinado pelos gestores através de uma andlise de custo-beneficio entre as
acdes desempenhadas e os resultados alcancados destas agdes.

Ressaltando o papel dos gestores, Egri e Herman (2000) estudam organizacdes
lucrativas e ndo-lucrativas envolvidas com questdes ambientais e constatam que os lideres
destas empresas possuem valores ecocéntricos e sdo abertos para a mudanca se comparados a
lideres de outras organizagdes. Eles propdem também que estes lideres possuem um papel de
transformag@o no comportamento de outros lideres em suas empresas. Também considerando
a importancia dos tomadores de decisdo no debate sobre desenvolvimento sustentdvel,
Tenbrunsel et al. (2000) trabalham com a influéncia da regulagdo ambiental sobre a decisdo
dos gestores. Bansal (2005), embora reconhecendo esta influéncia, reforca que ao longo do
tempo, fatores institucionais como, a pressdo da midia, tendem a perder relevancia, enquanto
que os fatores relacionados aos recursos e capacidades tecnoldgicas adquiridas para fazer
frente as demandas ambientais e sociais, passam a se tornar mais evidentes como fonte de
performance para as empresas.

Ja Martinet e Reynaud (2004) fazem uma proposi¢do que se diferencia das demais
apresentadas, € ao mesmo tempo, acaba englobando-as pela sua forma de encarar a
incorporacdo do desenvolvimento sustentivel nas estratégias empresariais. Os autores
contribuem para o entendimento do papel que as organizacdes podem desempenhar
atualmente na sociedade, através da incorporacgdo da nocdo desenvolvimento sustentdvel em
suas estratégias. Segundo os autores, existiria uma relacdo complementar, antagénica e
concorrente entre dois referenciais que influenciam a decis@o dos gestores no processo de

formacdo das estratégias empresariais: o referencial financeiro e o referencial sustentavel.
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Os autores afirmam que o referencial financeiro é resultante de toda a tradi¢do da
teoria econdmica, relacionada a teoria da agéncia, e a nog¢do mais atual de corporate
governance. Assim, o referencial financeiro incita a um horizonte de curto prazo,
simplificador, padronizador dos modelos de crescimento, que busca o controle e a
concentragdo de riscos, e a submissio a procedimentos formais.

Ja o referencial sustentavel visaria o longo prazo, o desenvolvimento de competéncias
internas, a diversificacdo nas formas de gerenciar os riscos envolvidos no negécio, a
preocupacdo com a gestdo social dos funciondrios e a preocupagdo com o impacto ecoldgico
das estratégias empreendidas pela organizacdo. A dimensdo econdmica, com seus objetivos
financeiros, também estd inserida no referencial sustentivel. Porém, aqui, ela ndo seria
predominante. Estaria em constante “equilibragem” com as dimensdes social e ambiental.

Ao longo de um eixo que envolveria esses dois referenciais, Martinet e Reynaud
(2004) propdem que existiriam 4 grandes visdes estratégicas:

a) A primeira estaria associada a uma légica de competicdo econOmica, visando
resultados no curto prazo. Nesse caso, o interesse da empresa estd em tirar o
maximo de retorno financeiro no menor periodo possivel. A empresa sé se
preocupa com o mercado, estando mais orientada para o referencial financeiro.

b) Na segunda visdo, os gestores mantém uma atitude de maximizacao de resultados
e consideram que o ambiente pode proporcionar 0s recursos necessarios para isto.
Porém, aqui, comeg¢a a haver uma preocupacio com outras instituicdes além do
mercado, e com as relagcdes sociais que permeiam a organizagdo nesse mercado,
ainda estando mais orientada para o referencial financeiro, embora avangando para
o referencial sustentdvel.

c) Na terceira visdo, os gestores passam a ter uma preocupacdo muito mais de longo
prazo, e se mostram interessados no desenvolvimento de projetos sustentdveis,
como de preservacao de recursos naturais. Porém, o cdlculo econdmico continua
guiando as inten¢des de investimento, e a reducdo de custos continua sendo um
fator decisivo na gestdo. Aqui a empresa ja esta mais orientada para o referencial
sustentdvel, embora ainda considere em grande medida o referencial financeiro.

d) Na quarta visdo, os gestores estariam preocupados em desenvolver uma
organizagdo que crescesse em congruéncia e consonincia com o seu ambiente.
Que buscasse objetivos que levassem em conta os miltiplos stakeholders

2

envolvidos, tendo uma preocupacdo com o longo prazo. E uma gestdo que
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privilegia o jogo de soma positiva com os stakeholders, estando mais orientada

para o referencial sustentavel.

Embora os autores tracem estas 4 visdes, as mesmas servem apenas como um ponto de
apoio para a reflexdo. Na realidade, eles consideram que as organizagdes estdo
constantemente oscilando entre estas visdes, ou seja, oscilando entre o referencial financeiro e
o referencial sustentdvel. Isto se d4, pelo cardter complementar, antagdnico e concorrente
destes dois referenciais, ou seja, a0 mesmo tempo em que atividades de cunho social e
ambiental podem ser impensdveis para uma maior rentabilidade de curto prazo de uma
empresa, no longo prazo, estas mesmas atividades podem aumentar a rentabilidade pela
formacdo de uma imagem positiva. Neste sentido, Martinet e Reynaud (2004) afirmam que a
estratégia empresarial precisaria retomar seu real significado, ou seja, manter e desenvolver,
durante o tempo, o potencial de criagdo de valor para as diferentes partes interessadas,
cultivando as interdependéncias com o ambiente, sem sacrificar a autonomia da empresa.

Tendo em vista estas diferentes proposi¢des, ressalta-se que a contribuicdo de Martinet
e Reynaud (2004) acaba por englobar as demais, em um olhar diferenciado para a questio do
desenvolvimento sustentdvel nas estratégias empresariais, explicitando o cariter complexo
desta questdo. Os estudos de caso realizados nesta pesquisa (e apresentados no capitulo 8) vao
explicitar a adequag@o da proposicdo de Martinet e Reynaud para tratar do processo de
formacdo das estratégias empresariais dos Grupos estudados.

Para a seqiiéncia, os 4 temas (Consideracdo dos Stakeholders tendo em vista o
desenvolvimento sustentdvel; Governanga Empresarial tendo em vista o desenvolvimento
sustentdvel; Etica Empresarial tendo em vista o desenvolvimento sustentavel; Aprendizagem
Organizacional tendo em vista o desenvolvimento sustentdvel) que sdo discutidos emergiram
das entrevistas realizadas junto aos experts (apresentada no capitulo 7). Seguindo uma légica
de pesquisa abdutiva, a partir da emergéncia destes temas, retornou-se a pesquisa tedrica para
buscar sustentacdo tedrica para os mesmos. Ressalta-se que os 4 temas sdo discutidos aqui,
ndo de forma genérica, mas a partir de suas implicacdes para o desenvolvimento sustentavel,

o que delimita o foco de andlise.



5.4 CONSIDERACAO DOS STAKEHOLDERS TENDO EM VISTA O
DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

H4 uma tendéncia nos tltimos anos, no sentido de ndo somente maximizar valor aos
shareholders (acionistas) de uma organizac¢do, mas passar a incorporar uma preocupacio com
todos os que de alguma forma influenciam ou sdo influenciados pela organizagdo, ou seja, os
stakeholders. Em 1984, Freeman (1984) propds uma definicio para stakeholder como sendo
qualquer individuo ou grupo que pode afetar ou é afetado pelo atendimento dos objetivos da
firma.

A partir desta defini¢cdo, alguns autores tém trazido contribuigdes sobre o
relacionamento entre a organizacdo e seus stakeholders.

Mitchell, Agle e Wood (1997) propdem uma tipologia para a Teoria dos Stakeholders
que envolve trés dimensdes: poder, legitimidade e urgéncia. Os autores indicam quais classes
de stakeholders podem ser identificadas por sua possessdo ou atribuida possessdo de um, dois
ou trés dos seguintes atributos: o poder dos stakeholders influenciando a empresa; a
legitimidade dos stakeholders no relacionamento com a empresa; a urgéncia das
reivindicagdes dos stakeholders para com a empresa. Segundo os autores, essa tipologia
define o campo da Teoria dos Stakeholders e quais s@o as entidades para as quais os gerentes
das empresas devem prestar atencdo, ou seja, garantem uma possibilidade de classificacdo dos
diversos stakeholders, garantindo que as decisdes se déem no sentido de melhorar em favor da
empresa, o seu relacionamento com estes stakeholders.

Frooman (1999) apresenta também uma tipologia, porém centrada apenas no poder.
Segundo ele, existiriam quatro tipos de relacionamento entre empresas e stakeholders: poder
da empresa, alta interdependéncia, baixa interdependéncia e poder dos stakeholders. O autor
afirma que nessa tipologia o poder tem um papel central. O poder € o principal determinante
de resultados em situacdes em que os interesses dos stakeholders e os da empresa sdo
divergentes. O autor argumenta que o poder € estrutural por natureza e nasce do
relacionamento entre duas partes. Essa tipologia propde que: a) se os stakeholders ndo sido
dependentes da empresa e a empresa ndo é dependente dos stakeholders, existe uma baixa
interdependéncia entre os dois; b) se os stakeholders sdo dependentes da empresa e a empresa
ndo € dependente dos stakeholders, entdo existe um poder da empresa em relagdo aos
stakeholders; c) se os stakeholders ndo dependem da empresa e a empresa depende dos

N

stakeholders, entdo existe um poder dos stakeholders em relacio a empresa; d) se os
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stakeholders dependem da empresa e a empresa depende dos stakeholders, entdo existe uma
alta interdependéncia entre os dois.

Jawahar e Mclaughlin (2001) corroboram com a visdo de que é preciso avaliar a
importancia dos stakeholders. Os autores afirmam que os stakehoders sdo considerados por
uma empresa pelo seu potencial de satisfazer necessidades criticas desta empresa e, a
estratégia utilizada diante de cada um deles, varia de acordo com a importancia relativa dos
mesmos.

Jones e Wicks (1999), por sua vez, apresentam quatro premissas que consideram
essenciais dessa teoria: (1) a organizag¢do tem relacionamentos com diversos grupos, que
afetam e sdo afetados por suas decisdes; (2) a teoria concentra-se na natureza das relacdes em
termos de processos e ganhos para a organizagdo e para os stakeholders; (3) os interesses de
todos os stakeholders t€m valor intrinseco e nenhum tipo de interesse dominante em relacdo a
outros; (4) a teoria enfoca as decisdes gerenciais. Ou seja, busca-se o estabelecimento de uma
relacdo ganha/ganha com os stakeholders.

Ja Berman (1999) liga, de forma mais explicita, o relacionamento entre empresa e
stakeholders, com a performance financeira da empresa. Ele propde dois tipos diferentes de
relacionamento com os stakeholders. O primeiro é chamado de gestdo estratégica dos
stakeholders e é tipico em empresas que buscam relacionar-se com os stakeholders, na
expectativa de alcangarem uma melhor performance financeira. O segundo é chamado de
compromisso intrinseco com os stakeholders e € tipico em empresas que buscam relacionar-se
com os stakeholders, por um compromisso moral com os mesmos, € ndo necessariamente
esperando um retorno financeiro. Os autores sugerem em sua pesquisa, que O primeiro tipo
estd diretamente relacionado ao aumento de performance financeira (principalmente pela
aten¢do dada a consumidores e colaboradores), enquanto que o segundo ndo estd diretamente
relacionado com aumento de performance financeira.

Nesta linha, Ogden e Watson (1999), estudando a inddstria inglesa de abastecimento
de d4gua, mostram que ao melhorar a performance do servigo aos clientes, hd um aumento de
custos, porém este aumento, tem como conseqiiéncia um retorno positivo aos acionistas. Ou
seja, neste caso, 0 investimento em um importante stakeholder resultou em uma melhoria na
performance financeira.

Ja analisando as relagdes entre empresas e stakeholders na busca por vantagens
competitivas, Jones (1995) afirma que em contratos entre estas duas partes, a confianga e
relacdes cooperativas nesta relagdo, ajudam a resolver problemas ligados ao oportunismo.

Empresas que conseguem desenvolver a confianca e relagcdes cooperativas nos contratos com
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seus stakeholders, conquistariam vantagens competitivas sobre aquelas que ndo conseguem
desenvolver tais relagdes.

Por outro lado, Elkington (1994) defende que as empresas precisam cada vez mais
procurar transformar seus principais stakeholders em clientes, abrindo suas portas para os
mesmos e os tratando realmente como se fossem clientes. Ndo tanto como clientes, mas como
importantes agentes de pressdo, Sharma e Henriques (2005) estudam a industria de produtos
florestais canadense relacionando a influéncia de stakeholders econdmicos, sociais e
ambientais sobre as praticas das empresas. Os autores constatam que os diferentes tipos de
pressdo destes stakeholders fazem com que nesta inddstria, as empresas ja tenham superado
niveis iniciais de incorporag¢do de priticas sustentiveis em seus negdcios e ji comecem a
avancar para niveis intermedidrios, remodelando seus negdcios. Também analisando a
indudstria florestal canadense, Driscoll (1996) ressalta a importidncia do didlogo para a
resolucdo de conflitos entre empresas e stakeholders. A busca pela evidéncia comum e por
experiéncias compartilhadas deveria ser explorada na relacdo entre empresa e stakeholder,
justamente através do didlogo.

Analisando a percepcdo das empresas quanto a importancia de seus diferentes
stakeholders, Henriques e Sadorsky (1999), em sua pesquisa, sugerem que nas empresas
proativas os gestores percebem uma vasta gama de stakeholders como importantes, exceto a
midia. Por outro lado, em empresas reativas, os gestores percebem somente a midia como
importante, justamente talvez, pela importincia da mesma para que empresas reativas possam
reagir aos acontecimentos.

Tendo uma preocupagdo mais especifica com as questdes sociais e ambientais que
envolvem o relacionamento de uma empresa com seus stakeholders, Egri e Pinfield (1999)
lembram que em uma perspectiva sustentdvel, se tem uma preocupagdo importante com 0s
envolvidos com a organizacdo e com as conseqiiéncias dos atos organizacionais para estes
envolvidos. Ou seja, ndo se busca simplesmente reconhecer os stakeholders para
oportunisticamente obter vantagens na relacio com eles. Busca-se um crescimento em
conjunto. Neste sentido, Buysse e Verbeke (2003) afirmam que quanto mais proativa a
estratégia ambiental desenvolvida por uma empresa, mais profundo é o relacionamento da
mesma com uma maior quantidade de stakeholders.

Martinet e Reynaud (2004) reforcam esta nocdo de relacionamento ganha-ganha, ao
afirmarem que as organizagdes devem migrar de uma ldgica onde somente os shareholders
sdo considerados, para uma logica onde os multiplos stakeholders sdo considerados. Segundo

o0s autores, ndo basta que a organizacio considere os stakeholders em sua andlise, ela deve ir
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além. Ela deve buscar legitimacdo perante os stakeholders, através do reconhecimento por
parte destes, do papel que esta organizacdo desempenha na sociedade e do tipo de
relacionamentos que ela estabelece. Neste sentido, os autores afirmam que haveria dois tipos
de stakeholders que a organizacdo deveria considerar: aqueles na esfera transacional; aqueles
na esfera interacional. Os stakeholders da esfera transacional seriam os acionistas, o mercado
financeiro em geral, os empregados, os fornecedores e distribuidores, os clientes, os
financiadores. Ja na esfera interacional, os stakeholders seriam o governo e as instituicoes
cientificas, a midia em geral, a opinido ptiblica e as associagdes civis.

Steurer et al. (2005) também aproxima a teoria dos stakeholders das discussdes do
desenvolvimento sustentdvel. Os autores procuram mostrar como o desenvolvimento
sustentavel pode ser alcangado através do relacionamento com os stakeholders. Para tanto eles
afirmam a necessidade de considerar as relacdes com os stakeholders, ndo apenas do ponto de
vista reativo e impositivo de leis e de outras pressdes advindas destes stakeholders, mas
também do ponto de vista voluntario, da ag¢do proativa da empresa.

Neste sentido, eles sugerem a necessidade de considerar as pressdes dos stakeholders
segundo as 3 dimensdes cldssicas do desenvolvimento sustentavel (econdmica, social e
ambiental). As pressdes de cada dimensdo impactam de diferentes formas as empresas em
seus diferentes niveis, passando desde o nivel de operagdo técnica da empresa, avancando
pelo nivel da gestdo de projetos variados, avancando pela gestdo de dreas especificamente
voltadas para o desenvolvimento sustentavel e chegando na prépria relacdo macro da empresa
com a sociedade onde estd inserida.

Na verdade, Steurer et al. (2005) sugerem que o desenvolvimento sustentdvel pode ser
incluido na estratégia das empresas através da gestdo dos stakeholders. Isto significa que os
mesmos precisariam ser considerados nos diversos niveis da empresa, seja pelo cariter
impositivo de sua pressdo, seja pelo cardter voluntédrio dos gestores, de inclui-los nas decisdes
e de considerar seus interesses na gestdo do negdcio.

Desta forma, evidencia-se a importancia da consideracdo dos interesses dos diversos
stakeholders, em estratégias que visem estar em consondncia com as nogdes de
desenvolvimento sustentdvel. Porém, considerar os interesses dos stakeholders afeta de forma
importante, o sistema de governanca de uma empresa. Assim, caracteristicas de sistemas de
governanga, com enfoque para a nog¢do de desenvolvimento sustentdvel, sdo apresentadas na

se¢do seguinte.



5.5 GOVERNANCA EMPRESARIAL TENDO EM VISTA O DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL

As caracteristicas do tipo de governanca empresarial adotado por uma empresa
exercem um importante papel na formacgdo da estratégia da mesma. Mauléon (2005) afirma
que a nocdo de governanca remete diretamente ao debate sobre o papel das empresas na
sociedade. O autor lembra que a nogd@o bdsica por trds deste conceito estd na separagdo entre
aqueles que sdo detentores do capital que financia a empresa (acionistas) e aqueles que sio
responséveis por dirigir a empresa (gestores).

Neste sentido, Mauléon (2005) ressalta que nos ultimos anos, a consideragdo dos
interesses dos diversos stakeholders no sistema de governanca das empresas, tem ganhado
forca. Segundo ele, ao reconhecer as limita¢cdes de um sistema onde o tinico objetivo € atender
os interesses dos acionistas, as empresas reconhecem a importancia de um estilo de gestio
voltado para a responsabilidade social. Desta forma, o fato das empresas reconhecerem as
necessidades de seus stakeholders e as implicagdes das agdes destes sobre sua performance,
incita as mesmas a buscarem um tipo de governanca orientado pelos principios do
desenvolvimento sustentdvel. Assim, Mauléon (2005) sugere que o abandono de uma nocao
de governanca centrada somente na performance na bolsa de valores, para uma no¢ido que
leve em conta o desenvolvimento sustentivel, passa pela transparéncia e pela
responsabilidade frente a todos os stakeholders.

D’Humieres (2005) lembra que a responsabilidade social de uma empresa depende
antes de tudo da qualidade de sua governanca. O autor apresenta as recomendagdes da
Organization of Economic Cooperation and Development (OECD) (aprovadas pela primeira
vez em 1999 e revistas em 2004) para uma “boa governanca internacional” que leve em conta
os interesses dos stakeholders. Segundo estas recomendacdes, a governanca empresarial deve
encorajar uma cooperagdo ativa com os stakeholders, visando criar riqueza e emprego,
assegurando a perenidade da empresa. Neste sentido, D’Humieres (2005) ressalta alguns dos
elementos recomendados pela OECD:

a) Respeito aos direitos dos stakeholders;

b) Reconhecimento e estimulo a mecanismos de participacdo dos salariados na

performance da empresa;

¢) Informacdo aos stakeholders sobre a situagdo da empresa;
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d) Possibilidade de informar questdes ilicitas ou de ordem ética para as instancias

devidas na empresa;

e) Descricdo detalhada de seus objetivos e estratégias;

f) Informacao sobre os riscos ambientais do negdcio;

g) Publicidade sobre as praticas de governanca;

h) Divulgacado das informagdes segundo normas internacionais reconhecidas.

Além destes itens, o autor lembra que as recomendacdes da OECD impelem os
gestores a adotarem um comportamento ético além do exigido pela lei, velando pelos
interesses dos stakeholders.

Ballet (2005) corrobora com esta nocdo, chamando a atengcdo para a necessidade de
uma governanca adaptada, diante da pluralidade de demandas dos diferentes stakeholders. O
autor expde a necessidade de um tipo de governanga procedural, fundada sobre a confianga
mutua e sobre a possibilidade de discussdo.

Hilman e Keim (2001), por sua vez, constatam que investir no atendimento das
demandas do que eles chamam de stakeholders primérios (empregados, clientes, fornecedores
e comunidades) tem um impacto positivo na criagdo de valor aos shareholders. Por outro
lado, eles advertem que investir em acdes sociais que ndo estejam relacionadas a estes
stakeholders primarios tem um impacto negativo na criagdo de valor aos shareholders.

Ja Kassinis e Vafeas (2002) sugerem que o tamanho do corpo diretivo (quanto maior,
menos efetivos em prevenir comportamentos que levem a processos ambientais litigiosos), a
composicdo do corpo diretivo (quanto maior o nimero de diretores oriundos de industrias,
maior a chance de infringir as leis ambientais), a quantidade de diretores suportados por
conselheiros externos (quanto maior a quantidade de diretores suportados por conselheiros
externos, menor a probabilidade de infra¢do das leis ambientais) e a divisdo de ganhos
(quanto maior a participagdo dos diretores na divisdo dos ganhos, menor a chance de eles ndo
cumprirem as leis ambientais), sdo importantes fatores na resposta das empresas as leis
ambientais.

Entendo também a governanga como um elemento central para estratégias que
busquem considerar as no¢des de desenvolvimento sustentdvel, Martinet e Reynaud (2004)
afirmam que existiriam algumas caracteristicas entre o referencial financeiro e o referencial

sustentavel que devem ser destacadas. O Quadro 5.6 ilustra estas caracteristicas.



Referencial Financeiro

Administradores — externos e
independentes

Conselho de administracao
vigilante, ratificador

Dirigentes impostos

Governanca Dirigentes preocupados com sua

reputacdo e com o seu valor no
mercado de trabalho externo

Empresa vista como uma
articulacdo de contratos

Ganhos visando a satisfacio dos
acionistas

Referencial Sustentavel

Administradores — internos,
representantes das partes
interessadas

Conselho participante no
desenvolvimento da estratégia

Dirigentes escolhidos entre as
partes interessadas

Dirigentes comprometidos com a
organizacao, preocupados com a
construg¢ao da empresa

Empresa vista como uma
comunidade e como um projeto a
construir

Ganhos visando a divisio entre as

partes interessadas

Quadro 5.6 - Governanca entre o referencial financeiro e o referencial sustentavel

Fonte: Adaptado de Martinet e Reynaud (2004; p.148).
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Deste quadro, ressalta-se principalmente a possibilidade de participacdo dos

stakeholders nas decisdes (através de gestores que representem seus interesses) e a divisdo de

ganhos entre os diversos stakeholders. Estes elementos contrapdem e complementam uma

vis@o onde somente os gestores (externos e independentes) tomam as decisdes e onde o tinico

objetivo é a maximizagdo de lucros aos acionistas.

Neste sentido, embora exista uma orientacio e uma tendéncia para um estilo de

governanga que amplie suas ambicdes passando a considerar o interesse dos diversos

stakeholders, uma efetiva aplicacdo deste estilo de governanca estd ligada ao tipo de

comportamento ético adotado na empresa. E justamente este o tema da secdo seguinte.



5.6 ETICA EMPRESARIAL TENDO EM VISTA O DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL

A discussdo sobre desenvolvimento sustentivel tem levado gestores publicos e
privados a refletirem sobre o comportamento ético dos individuos enquanto funciondrios e
enquanto integrantes de uma sociedade. Na verdade, a discussdo sobre o desenvolvimento
sustentdvel, seja ela no nivel dos governos, seja ela no nivel das empresas, estd relacionada
aos valores que sdo aceitos e praticados pelos individuos na sociedade.

Segundo Morin (2005, p.27-28), os fundamentos da ética estdo em crise. Esta crise é
produzida e produtora de: um aumento da deterioragdo do tecido social em intimeros campos;
um enfraquecimento, no espirito de cada um, do imperativo comunitério e da Lei coletiva;
uma fragmentac@o e, as vezes, dissolucdo da responsabilidade através da compartimentacio e
da burocratizagdo das organiza¢des e empresas; um aspecto cada vez mais exterior e andnimo
da realidade social em relacdo ao individuo; um hiperdesenvolvimento do principio
egocéntrico em detrimento do principio altruista; uma desarticulacio do vinculo entre
individuo, espécie e sociedade; uma des-moralizacio que “culmina no anonimato da
sociedade de massa, na avalanche midiatica e na supervalorizacio do dinheiro.

Para Morin (2005, p.163-165), a resposta para esta crise seria o desenvolvimento de
uma ética planetdria. Esta ética seria guiada por algumas caracteristicas, quais sejam:

a) tomada de consciéncia da identidade humana comum na diversidade individual,

cultural e de linguas;

b) tomada de consciéncia da comunidade de destino que liga cada destino humano ao
do planeta, até na vida cotidiana;

c) tomada de consciéncia de que as relacdes entre seres humanos sdo devastadas pela
incompreensdo e de que devemos educar-nos para a compreensdo dos proximos;

d) tomada de consciéncia da finitude humana no cosmos, o que nos leva a conceber
que, pela primeira vez na sua histéria, a humanidade deve definir os limites da sua
expansio material e a0 mesmo tempo empreender o seu desenvolvimento psiquico,
moral e espiritual;

e) tomada de consciéncia ecoldgica da nossa condi¢do terrestre que compreende
nossa relacdo vital com a biosfera. A Terra ndo é a soma de um planeta fisico, de
uma biosfera e de uma humanidade. A Terra € uma totalidade complexa fisica-

bioldgica-antropoldgica em que a vida é uma emergéncia da sua histéria e o



131

homem uma emergéncia da histéria da vida. A relacdo do homem com a natureza
ndo pode ser concebida de maneira redutora ou separada. A humanidade é uma
entidade planetdria e biosférica. O vinculo humano com a biosfera o leva a
abandonar o sonho do controle da natureza pela aspiragcdo ao convivio na Terra;

f) tomada de consciéncia da necessidade vital da dupla pilotagem do planeta:
combinagdo da pilotagem consciente e reflexiva da humanidade com a pilotagem
eco-organizadora inconsciente da natureza;

g) a prolongacido, no futuro, da ética da responsabilidade e da solidariedade com os
nossos descendentes;

h) tomada de consciéncia da Terra-Patria como comunidade de destino/de origem/de
perdicdo. A idéia de Terra-Pétria ndo nega a solidariedade nacional ou étnica e ndo
tende, de forma alguma, a arrancar cada um da sua cultura. Ela acrescenta aos
nossos enraizamentos um enraizamento mais profundo na comunidade terrestre. A
idéia de Terra-Patria substitui o cosmopolitismo abstrato, que ignorava
singularidades culturais, e o internacionalismo miope, que ignorava a realidade das

patrias.

Extrapolando estes elementos destacados por Morin (2005) para a realidade
empresarial, percebe-se o papel desempenhado pelas empresas no agravamento € mesmo na
solugdo para esta “crise ética” destacada pelo autor. O tipo de comportamento ético adotado
por uma empresa, apresenta-se como um dos importantes fatores para o processo de formagao
da estratégia da mesma. Embora se possa discutir se uma empresa seria realmente dotada de
um comportamento ético (ou se os seus funciondrios que o seriam), considera-se aqui, que o
tipo de postura e as acdes desempenhadas por uma empresa refletem o tipo de comportamento
ético da mesma, e este, influencia sobremaneira a comunidade onde esta empresa atua.

Entretanto, Stormer (2003) lembra que a crescente discussdao relacionada a
responsabilidade social corporativa continua sendo feita com base em principios da economia
neocldssica. O autor lembra que dentro deste paradigma econdmico, a responsabilidade social
corporativa nio consegue avangar sobre o principio do interesse proprio, pois todo
comportamento deve ser justificado economicamente. Isto conduz a um comportamento
socialmente responsdvel somente até o ponto em que este comportamento seja interessante
economicamente. No entanto, o autor sugere que estando diante de uma realidade onde
existem complexas interacdes entre dimensdes sociais, politicas, culturais, econdmicas e

ambientais, poder-se-ia melhor compreender a responsabilidade social corporativa
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abandonando os principios da economia neocldssica e adotando uma abordagem
intersistemas. Esta abordagem consideraria a empresa como um dos sistemas, inserida em um
complexo com diversos sistemas inter-relacionados.

Buscando avangar neste sentido, Pena (2004) lembra que a ética € um elemento
fundamental na estratégia das empresas. Segundo ele, as empresas buscam adaptar seu
sistema formal a demanda social, através de atitudes corretas frente a esta sociedade. Assim,
atitudes empresariais voltadas para a nocdo de desenvolvimento sustentdvel influenciam e sdo
influenciadas pelo tipo de comportamento ético de uma empresa.

Bansal & Roth (2000) apontam para trés motiva¢des que conduzem as organizacoes a
serem responsdveis ecologicamente: competitividade (potencial de uma postura de
responsabilidade ambiental aumentar a lucratividade de longo prazo da empresa);
legitimidade (desejo da empresa de aumentar a coeréncia de suas acOes em relacdo a
legislacdo, as normas, aos valores e as crengas); e a responsabilidade ecoldgica (interesse da
empresa por suas obrigacdes e seus valores sociais). Segundo os autores, estas motivagdes sao
influenciadas por 3 condi¢des contextuais: saliéncia da questdo (em qual medida uma questio
ecoldgica especifica tem sentido para os membros da empresa); coesdo do campo (coesdo
entre a empresa e os diversos stakeholders envolvidos — distribuidores, agéncias,
consumidores, etc); interesse individual (grau pelo qual os individuos na empresa valorizam o
meio ambiente e o grau de discri¢do que eles demonstram para agir tendo em vista estes seus
valores ambientais).

Sharma (2000) afirma que as empresas devem considerar as questdes ambientais como
oportunidades e ndo como ameagas, € neste sentido privilegiarem uma postura voluntarista em
relacdo as acdes ambientais, ao invés de apenas adotarem acdes de conformidade com as
legislagcdes impostas. Seguindo este raciocinio, McDaniel e Rylander (1993) propdem dois
tipos de posturas estratégicas que as empresas podem adotar. A primeira seria uma postura
defensiva, onde a empresa adota acdes ambientais, simplesmente, como reagdo a leis
ambientais, ou a acdes ambientais da concorréncia, ou ainda, a possibilidade de boicote dos
consumidores. A segunda seria uma postura ofensiva, onde a empresa procuraria ser proativa
na adocdo de acgdes ambientais, indo além do que lhe é exigido, visando assim, obter
vantagens competitivas por ser a primeira a adotar tais acdes, garantindo uma boa imagem
frente aos consumidores. Os autores ressaltam a importancia de adotar estratégias de
“marketing verde”, ou seja, seria preciso adotar uma postura de responsabilidade sdcio-
ambiental, uma vez que isto se tornou uma demanda dos consumidores e uma oportunidade na

obtencdo de vantagens competitivas.
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Na mesma linha, Ginsberg e Bloom (2004) entendem que as empresas devem adotar
ou ndo estratégias verdes, dependendo da aceitacdo dos consumidores. Nao seria uma acio
espontdnea da empresa, no sentido de haver uma consciéncia da importancia da preservagio
dos recursos naturais. As estratégias verdes seriam um fator de competitividade.

Entretanto, Todd (2004) discute a ética que estd por trds da énfase no marketing verde.
Ele lembra que enquanto alguns entendem que o marketing verde pode criar consumidores
mais conscientes, outros entendem que o marketing verde faz apenas aumentar o consumo e,
sendo assim, ndo acaba com o problema ambiental central, que € o consumo de recursos
naturais. Fergus e Rowney (2005b) afirmam que as organiza¢des devem ir além de satisfazer
as necessidades dos clientes ou da sociedade. Elas devem agir para mudar estes valores e criar
novas necessidades alinhadas com estes valores. Buchholz (1998), por sua vez, defende uma
ética ambiental onde haveria uma limitagdo no consumo e a promoc¢do de investimentos em
alternativas ambientais (desenvolvimento de um setor voltado para a protecdo ambiental) para
o crescimento econdmico. Neste sentido, o autor considera que o marketing verde teria o
papel de orientar a mudanga de comportamento dos consumidores e ndo apenas de explorar
um novo nicho de mercado..

Desjardins (1998) critica a nogdo cldssica e neoclassica de responsabilidade social
corporativa. O autor propde uma visdo onde o desenvolvimento sustentdvel oriente as acdes
das empresas, legitimando o lucro empresarial como parte das “regras do jogo” atual, mas
mudando as regras do jogo para incluir a responsabilidade ambiental como um componente
imprescindivel para a atuacdo das empresas.

Ballet e De Bry (2001) por sua vez, afirmam que o agir ético de uma empresa so é
possivel seguindo certas condic¢des. Segundo eles, a condigdo primordial para uma empresa ¢é
que o agir ético ndo iniba a viabilidade da empresa no mercado. O agir ético deve ser
compativel com a obtencdo do lucro, ou a0 menos de um lucro que assegure a manutengdo da
empresa em um mercado, face a concorréncia.

Tendo em vista, justamente esta preocupagdo com o tipo de comportamento ético
adotado pelas empresas, Raiborn e Payne (1990) e Payne e Raiborn (2001) propdem quatro
diferentes estdgios pelos quais as empresas passariam na incorporagdo da nocdo de
desenvolvimento sustentavel em suas estratégias: basico, usual, pratico e tedrico.

O nivel bésico seria um nivel de comportamento onde a empresa realiza 0 minimo
necessario para cumprir as leis que lhe sdo impostas. A empresa cumpre o que estd “escrito”
na lei, mas ndo estd verdadeiramente convencida do “espirito” da lei. Neste nivel, os gestores

da empresa consideram os recursos despendidos com acdes em prol da sustentabilidade, como
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um custo e ndo como um investimento. Na missdo e nos valores da empresa, ndo existe
nenhuma mengdo quanto a preservagdo ambiental ou dos direitos sociais. Desta forma, as
empresas que estdo neste nivel de comportamento tém maiores chances de serem multadas,
uma vez que, estdo sempre no limite do que € exigido pela legislagéo.

O nivel usual reflete um comportamento das empresas que pode ser julgado pela
sociedade como moral, mas nao honroso. Neste nivel é possivel que as empresas se engajem
em atividades voltadas para a sustentabilidade, que ndo sejam exigidas por lei. Porém, o tinico
objetivo destas acdes ¢ de garantir beneficios financeiros de curto-prazo, que sejam maiores
que os custos de realizar a agcdo. Busca-se, sobretudo, uma melhoria da reputagdo. Assim,
neste nivel, a missdo e os valores da empresa podem conter meng¢des ao desenvolvimento
sustentavel, porém, o objetivo dos gestores ndo esta em criar um “mundo melhor”, com uma
perspectiva melhor de futuro, mas sim, de garantir uma imagem ambientalmente e
socialmente “correta” da empresa.

Quando estdo no nivel pritico, as empresas adotam acdes ambientalmente e
socialmente “responsdveis”, pois entendem que esta € a “coisa certa” a fazer. A preocupacio
principal ndo é o retorno financeiro de curto prazo. As empresas que estdo neste nivel,
investem neste tipo de acfo, pois entendem que o retorno de longo prazo pode ser
interessante. Neste sentido, os gestores destas empresas esperam que os consumidores
valorizem estas atitudes e se disponham a pagar um preco mais alto pelos produtos oferecidos.
As empresas neste nivel teriam, também, uma forte tendéncia a adotar praticas sustentaveis,
gragas a possibilidade de penetracdo em um novo nicho de mercado.

O dltimo nivel apontado pelos autores é o nivel tedrico. Neste nivel, as empresas
estariam engajadas em acdes socialmente e ambientalmente responsaveis, pois considerariam
que isto deve ser feito para o “bem” de todos. Segundo os autores, neste nivel a empresa teria
verdadeiramente incorporado a no¢@o de desenvolvimento sustentdvel em sua estratégia. Ela
ndo estaria adotando tais praticas por forca da pressdo da legislagdo, mas sim, porque
considera fundamental agir desta maneira.

Assim, ao longo destes diferentes tipos de “comportamento ético sustentdvel”’, os
funciondrios que compde as empresas engajam-se de diferentes formas nas agles de
responsabilidade s6cio-ambiental. A participagdo dos mesmos nestas agcdes resulta em um
processo de aprendizagem que pode realimentar ou inibir determinado tipo de
“comportamento ético sustentavel” adotado pela empresa. S3o justamente estes diferentes

tipos ou niveis de aprendizagem que sdo apresentados na proxima secao.



5.7 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL TENDO EM VISTA O
DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

O engajamento e a consciéncia dos individuos, de diversos niveis de uma empresa,
sobre a importincia da implementacdo de acdes estratégicas orientadas para a nocdo de
desenvolvimento sustentdvel, mostram-se como importantes fatores para a implementacio
destas agdes. Neste sentido, os funciondrios passam por um processo de aprendizagem que
influencia na sua compreensdo sobre a importancia destas acdes, e isto pode se refletir no
comportamento como um todo da empresa.

De forma geral, varios sdo os autores (SWIERINGA e WIERDSMA, 1995; NONAKA
e TAKEUCHI, 1995; ARGYRIS e SCHON, 1996; KOLB, 1997; SENGE, 1997; HAYES e
ALLINSON, 1998; NEVIS, DIBELLA e GOULD, 1998; KIM, 1998; GARVIN, 2000;
PRANGE, 2001; FLEURY e FLEURY, 2001; EASTERBY-SMITH e ARAUJO., 2001) que
tém influenciado na literatura sobre o processo de aprendizagem organizacional. Entretanto, o
interesse aqui estd na relagdo destes processos de aprendizagem com a discussdo de
desenvolvimento sustentdvel, ou seja, a compreensdo e a consciéncia desenvolvida pelos
funciondrios sobre a importancia de a¢des socialmente e ambientalmente responsaveis.

Neste sentido, Reverdy (2005) explora a relagdo entre a implantagdo de sistemas de
gestdo ambiental e as possibilidades de aprendizagem derivadas desta implantag¢do. Segundo o
autor, a adogdo de sistemas de gestdo ambiental ndo se dd de forma isolada. Na empresa, este
sistema de gestdo so terd efeito se os atores forem capazes de lhe dar sentido, e de construir
dispositivos de gestdo apropriados e aceitiveis. A gestdo ambiental é a ocasido de
instrumentalizar a coordena¢do e de suscitar aprendizagens através da empresa, entre Os
servicos envolvidos com o meio ambiente e outros servicos que ndo sdo diretamente
envolvidos. Segundo eles, uma melhor coordenacdo e uma aprendizagem reforcada podem
facilitar a pesquisa de solugdes tecnoldgicas integradas e a melhoria da performance de
equipamentos existentes.

Anderson e Bateman (2000), por sua vez, propdem 3 atividades integradas,
relacionadas ao sucesso de individuos que buscam tornar uma iniciativa ambiental uma
atividade organizacional: identificar/gerar uma fonte ou uma idéia (busca interna ou externa a
empresa, verificando outras priticas que ja s@o realizadas); organizd-la de forma atrativa

(mostrar que a idéia € urgente, que pode representar uma oportunidade e que tem um impacto
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local); vendé-la aos tomadores de decisdo na organizagdo (apresentar e vender a idéia de
forma clara e explorando a importancia da mesma para a sociedade).

Ramus e Steger (2000) mostram em sua pesquisa que empregados que percebem fortes
sinais de encorajamento da empresa e dos supervisores tem mais possibilidade de desenvolver
e implementar idéias criativas que afetem positivamente o meio ambiente, em relacdo a
empregados que ndo possuem este encorajamento. Os autores chamam estas atitudes
individuais de “ecoiniciativas”, definindo-as como qualquer acdo realizada por um
funciondrio, que o mesmo considere que possa melhorar a performance ambiental da empresa.
Eles sugerem que estas “ecoiniciativas” podem aumentar a performance da empresa através
da reciclagem, da prevencdo da polui¢do, resolvendo problemas ambientais diversos da
empresa, reduzindo a necessidade de utilizagdo de energia ou de matérias primas perigosas
para o meio ambiente e para a saide humana.

Bansal & Roth (2000) afirmam que um dos aspectos a considerar na responsabilidade
ecoldgica corporativa de uma empresa € a saliéncia e o interesse de uma questao ecoldgica
para os individuos que compde esta empresa, ou seja, em qual medida uma questio ecoldgica
faz sentido para estes individuos e em qual medida eles agirdo de acordo com seus possiveis
valores ecoldgicos.

Neste sentido, Sharma (2000) afirma que para entusiasmar os empregados a gerarem
solugdes para reduzir o impacto ecolégico, deve ser criado um contexto onde os gestores
sejam influenciados a engajarem-se em questdes ambientais considerando-as como
oportunidades e ndo como ameagas. Ja Bansal (2003) afirma que o interesse individual pelas
questdes ambientais e sociais € fundamental para uma resposta das empresas a estas questdes.
Este interesse pode ser estimulado nos individuos através de educagdo, treinamentos e da
disponibilizagdo de informacdes que permitam aos individuos fazerem ligagdes entre a
pobreza e as praticas ambientais/sociais insustentdveis.

Todos estes argumentos reforcam a importincia da geracdo de consciéncia sécio-
ambiental nos funciondrios, e a necessidade de uma atitude das empresas para estimuld-los
neste sentido. Sendo assim, a contribui¢do dada por Argyris e Schon (1996), ajuda na
compreensdo dos diferentes tipos de aprendizagem que os funciondrios podem passar, e as
conseqiiéncias destes tipos de aprendizagem. Mesmo que os autores ndo tenham se referido
especificamente a uma aprendizagem orientada para a responsabilidade sécio-ambiental, sua
proposi¢do ajuste-se bem para esta tematica.

Segundo Argyris e Schon (1996), a aprendizagem parte do individuo e somente depois

se torna organizacional. Entretanto, eles consideram que, algumas vezes, a organizagdo tem
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menos conhecimento que o somatdrio dos individuos que a constituem, enquanto que, em
outras situacdes, a organizacdo pode ter mais conhecimento que a soma dos individuos que a
constituem. Assim, eles entendem que a organizacdo também pode aprender, porém, ela
depende de seus individuos para isto. Neste sentido, Argyris e Schon (1996) afirmam que a
aprendizagem pode significar tanto um produto como um processo. A aprendizagem como um
produto estaria relacionada ao “o que foi aprendido”. J4 a aprendizagem como um processo,
estaria relacionada ao “como se aprende”.

Para chegarem aos ja bastante conhecidos conceitos de “single loop” e “double loop”,
o0s autores passam pelas no¢des de acdo organizacional, organizational inquiry, conhecimento
organizacional, e teoria da acéo.

Para definir uma acdo organizacional, Argyris e Schon (1996) discutem se uma
colecdo de acdes individuais poderiam representar uma acdo coletiva. Segundo eles, as
organizagdes ndo sao apenas uma colecido de individuos, embora, nao haja organizagdo sem
uma colec¢do destes. Seguindo este raciocinio, a agdo organizacional ndo pode ser reduzida a
acdes individuais, embora ndo exista acdo organizacional sem acdo individual. Assim, para
que uma colecdo de individuos constitua uma organizagdo que age, os individuos devem:
estabelecer estratégias para tomada de decisdes em nome da coletividade; delegar para alguns
individuos a autoridade de agir pela coletividade; e determinar as fronteiras da organizacao.

Assim, segundo os autores, quando uma coletividade de individuos se constitui em
uma organizacio, é possivel dizer que esta pode aprender pela aprendizagem dos individuos.
Este aprendizado advém de um processo de inquiry pelo qual os individuos enfrentam, diante
de um problema organizacional. Um processo de inquiry se estabelece entre o pensamento de
como resolver um problema, até e durante a acdo para a resolucdo do mesmo. Deste processo,
emerge um novo conhecimento, que pode ser retido na organizacdo, através de seus
individuos, de documentos e arquivos fisicos e de objetos fisicos. Além disso, deste processo
de inquiry, as proprias estratégias e pressupostos da organizacdo podem significar um
conhecimento da mesma, uma vez que estas estratégias e estes pressupostos estdo
representados nas rotinas e praticas da organizagdo em si.

Assim, o conhecimento destas rotinas e praticas pode ser entendido como um sistema
de crengas que embasam as acdes. Este conhecimento é chamado pelos autores de “teoria da
acdo”. Na teoria da acdo, uma agfio estratégica A ¢é utilizada para chegar a uma conseqiiéncia
C, em uma situacio S. Duas questdes merecem destaque nesse esquema da teoria da agdo: os

valores atribuidos para C, que o fazem parecer desejavel como um fim a ser buscado; os
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pressupostos de base, ou o modelo de mundo que torna plausivel que a acdo A produza a
conseqiiéncia C, na situacdo S.

Para os autores, a teoria da acdo assume duas diferentes formas: a teoria em uso e a
teoria esposada. A teoria em uso € aquela efetivamente utilizada e tende a ser construida a
partir de parametros predeterminados como a capacidade da organizacdo de detectar e corrigir
erros. A teoria em uso relaciona-se com a aprendizagem single loop, pois nesse caso, 0s
problemas sdo resolvidos sem que haja questionamento ou modificagdo dos valores
subjacentes ao sistema. J4 a teoria esposada é aquela que as pessoas acolhem, defendem e
esposam. Proporciona o fortalecimento da capacidade de aprendizagem, uma vez que ocorre
uma modifica¢do paradigmaética nos valores, normas e crengas que se encontram arraigadas na
organizagdo. A teoria esposada relaciona-se a aprendizagem double loop, proposta por
Argyris e Schon (1996).

Neste sentido, evidencia-se a importincia desta nocao de single loop e de double loop
para compreender a geragdo de consciéncia dos funciondrios em relacdo a responsabilidade
socio-ambiental da empresa. Martinet e Reynaud (2004) e Barin-Cruz, Pedrozo e Estivalete
(2006) ressaltam esta posi¢do de Argyris e Schon (1996), afirmando que a aprendizagem
relacionada a agdes sociais e ambientais deve se dar conforme a proposicdo de single loop,
mas fundamentalmente, conforme a proposicdo de double loop.

Assim, a aprendizagem em single loop poderia se dar principalmente em situacdes
onde os funciondrios ndo modificam seus valores quanto a importancia de uma gestio sécio-
ambiental responsdvel, enquanto que a aprendizagem em double loop poderia se dar
principalmente em situa¢des onde os funciondrios demonstram uma modificagdo de valores e
uma conscientizac¢io da importincia deste tipo de gestao.

Partindo das diversas proposicdes e discussdes realizadas neste capitulo, na secdo
seguinte, sdo destacadas as principais contribui¢des que guiaram as andlises que serdo

apresentadas posteriormente.



5.8 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Tendo em vista os diferentes conceitos que foram apresentados e desenvolvidos ao
longo deste capitulo, operacionaliza-se aqui, a forma como estes conceitos sdo entendidos e
utilizados nesta pesquisa.

Ressalta-se, mais uma vez, que mesmo ji apresentada neste momento do trabalho, a
sistematizacdo destes conceitos sé foi possivel apds a realizacdo da parte empirica da
pesquisa. Esta ressalva € importante no sentido de ressaltar mais uma vez a légica abdutiva
que guiou esta pesquisa.

Considerando as diferentes posturas em relagdo a tematica do desenvolvimento
sustentdvel, conforme proposto por Gladwin, Kennelly e Krause (1995) e por Egri e Pinfield
(1999), posiciona-se aqui na perspectiva sustaincentrism e/ou do ambientalismo renovado, até
mesmo pelo tipo de postura adotada pelos Grupos estudados (conforme Capitulo 8). Isto
significa que ndo estd se considerando o desenvolvimento sustentivel apenas como uma
forma das empresas beneficiarem-se economicamente (paradigma social dominante ou o
paradigma tecnocéntrico convencional (conventional technocentrism)) nem como uma
proposta que prioriza somente a questdo ambiental (ambientalismo radical ou o paradigma do
ecocentrismo antitético (antithetical ecocentrism)). Adota-se aqui, uma visdo de
desenvolvimento sustentdvel onde as dimensdes econdmica, social e ambiental devem ser
simultaneamente consideradas.

Tendo em vista este posicionamento macro em relagdo a nocdo de desenvolvimento
sustentdvel, a compreensdo adotada aqui, desta nogdo, nas estratégias empresariais, se dd a
partir da proposicdo de Martinet e Reynaud (2004), até mesmo pela forma como as estratégias
de desenvolvimento sustentdvel dos Grupos estudados (conforme Capitulo 8) sdo formadas.
Assim como sugerido pelos autores, considera-se que existiriam dois referenciais que
orientariam as estratégias empresariais: financeiro e sustentdvel. Estes referenciais seriam
simultaneamente antagdnicos, complementares e concorrentes. Isto porque, considera-se que
as empresas desenvolvem suas estratégias em um constante movimento entre realizar agdes de
responsabilidade social e ambiental e a0 mesmo tempo, garantir sua sobrevivéncia econdmica.
Assim, a0 mesmo tempo em que o referencial financeiro se opde ao referencial sustentavel,
eles estdo um inserido no outro, uma vez que a sustentabilidade é entendida aqui como a

tentativa de “equilibragem” das trés dimensdes: econdmica, social e ambiental.
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Levando em conta este entendimento da no¢do de desenvolvimento sustentdvel nas

estratégias empresariais, adota-se também, a contribui¢do de alguns autores em cada uma das

quatro temadticas (emergidas das entrevistas junto aos experts, apresentadas no Capitulo 7, e

explicitadas a partir dos estudos de caso dos Grupos estudados, apresentados no Capitulo 8)

apresentadas: Consideracdo dos Stakeholders; Governanca Empresarial; Etica Empresarial;

Aprendizagem Organizacional. O Quadro 5.7 resume como o desenvolvimento sustentivel é

considerado nesta pesquisa (conforme explicitado nos Grupos estudados, no Capitulo 8) assim

como, alguns conceitos tedricos discutidos em cada uma das temdticas e que subsidiardo as

andlises posteriores, nos Capitulos 8 e 9.

ELEMENTOS
TEOGRICOS AUTORES
Visdo do Desenvolvimento L, Kl @
Sustentdvel LEES((LEE
Egri e Pinfield (1999)
Defenvolvnnento, . Martinet e Reynaud
Sustentdvel nas Estratégias
. (2004)
Empresariais
Stakeholders Steurer et al. (2005)

Martinet e Reynaud
(2004)

Mauléon (2005);
D’Humieres (2005);
Ballet (2005)
Raiborn e Payne (1990)

e Payne e Raiborn
(2001)

Sharma (2000);
Mcdaniel e Rylander
(1993)

Governan¢a Empresarial

Etica Empresarial

Fergus e Rowney
(2005b)

Argyris e Schon (1996)

Aprendizagem Bansal (2003)

Organizacional
reanizaciona Bansal e Roth (2000);

Anderson e Bateman
(2000) e Ramus e
Steger (2000)

CARACTERISTICAS

Sustaincentrism
Ambientalismo Renovado

“Equilibragem” entre o Referencial financeiro e o
Referencial sustentavel

Desenvolvimento Sustentdvel inserido na estratégia
empresarial através da gestao dos stakeholders.
“Equilibragem” entre acdes reativas e proativas em
relacdo aos interesses dos stakeholders, perpassando os
diversos niveis das empresas.

Participacdo nas decisdes e Divisao de resultados
financeiros

Governanga voltada para o desenvolvimento
sustentdvel — transparéncia e responsabilidade frente
aos stakeholders.

Niveis de comportamento ético em relagdo a nogdo de
desenvolvimento sustentdvel: basico; usual; pratico e
tedrico

Empresa procura adotar uma postura voluntarista e pré-
ativa em relagdo a leis ambientais e sociais, ao invés de
uma postura reativa

Empresa procura criar nos consumidores e
colaboradores valores ligados ao desenvolvimento
sustentavel

Aprendizagem em single loop e Aprendizagem em
double loop

Sensibilizacdo para os valores do desenvolvimento
sustentdvel, promovida pela empresa

Incentivo a iniciativas individuais dos colaboradores,
para o desenvolvimento de agdes ligadas ao
desenvolvimento sustentavel

Quadro 5.7 - Resumo das Proposicdes que serio retidas deste capitulo
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Os estudos de caso mostrardo que a relacdo com os stakeholders serd considerada de
acordo com o entendimento de Steurer et al. (2005), considerando que o desenvolvimento
sustentavel pode inserir-se na estratégia das empresas a partir da gestdo dos seus stakeholders.
Além disso, a nogdo de que a gestdo dos interesses dos stakeholders se dd em uma constante
“equilibragem” entre postura reativa e proativa e perpassa os diferentes niveis das empresas,
também fica explicitada ao longo dos estudos de caso.

A governanca empresarial é entendida conforme as proposi¢cdes de Martinet e
Reynaud (2004), considerando a busca das empresas por inserir a preocupagdo com O
desenvolvimento sustentdvel na estrutura de decisdao e na divisdo de ganhos. Também as
proposi¢des de Mauléon (2005), D’Humieres (2005) e Ballet (2005) sdo explicitadas nos
estudos de caso, explorando a necessidade de se desenvolver uma governanga voltada para
transparéncia e responsabilidade frente aos stakeholders.

Quanto a ética empresarial, os estudos de caso irdo explicitar as proposi¢des de
Raiborn e Payne (1990) e Payne e Raiborn (2001) mobilizando os diferentes tipos de
comportamento ético ligados ao desenvolvimento sustentdvel, que as empresas podem adotar.
O entendimento de Sharma (2000) e Mcdaniel e Rylander (1993) de que as empresas devem
buscar ser proativas em relagdo as leis ambientais e sociais, também fica explicitado nos
estudos de caso. Por fim, a disseminacido dos valores do desenvolvimento sustentdvel para
outros stakeholders, conforme sugerido em Fergus e Rowney (2005b) também acaba sendo
explicitado nos estudos de caso e serve de referéncia aqui.

Ja a aprendizagem organizacional é entendida a partir da proposta de single loop e
double loop de Argyris e Schon (1996), da sensibilizacdo para o desenvolvimento sustentavel
sugerida por Bansal (2003) e do incentivo individual aos colaboradores para a adogdo de
acoes ligadas ao desenvolvimento sustentdvel, conforme sugerido por Bansal e Roth (2000),
Anderson e Bateman (2000) e Ramus e Steger (2000).

Assim, estas proposicoes tedricas consolidadas aqui, emergentes dos estudos de caso,

serdo mobilizadas nos Capitulo 8 e 9.

5.8.1 Avancando para a Teoria da Complexidade

Tendo em vista os dois primeiros capitulos do referencial tedrico (Estratégia

Empresarial e Desenvolvimento Sustentdvel), entende-se que os diferentes conceitos e
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proposi¢des apresentados explicitam a complexidade que estd envolvida na consideragdo
conjunta destas duas tematicas.

Alguns autores (STACEY, 1995; 2003; MARTINET, 1990; 1993; MARTINET e
PAYAUD, 2004; ABELL, 2003; MARTINET ¢ REYNAUD, 2004; THIETART, 2001;
AVENIER, 1997; 2005; BARIN-CRUZ, PEDROZO e ESTIVALETE, 2006) tém explorado a
necessidade de considerar a estratégia empresarial a partir de conceitos e principios da teoria
da complexidade. Guimardes (2003) estende a contribuicdo destes conceitos e principios,
discutindo as bases em que se tém fundamentado o desenvolvimento da nocdo de
sustentabilidade.

O autor traz uma critica a algumas tentativas de incorporacdo das nocdes de
desenvolvimento sustentdvel, pois segundo ele, no sistema capitalista, as preocupacdes
ambientais se ddo sob a primazia do desenvolvimento econdmico. Assim, o autor se posiciona
contra esta ldgica, ao afirmar a necessidade de complexificar o entendimento do
desenvolvimento sustentavel, e analisd-lo sob o ponto de vista critico. Neste sentido, ele
defende a necessidade de incorporar o paradigma da complexidade, proposto por Edgar
Morin, visando uma anélise integradora, sist€mica, ndo linear, e que considere os efeitos e
retro-alimentagdes entre as partes.

Assim, seguindo também este entendimento, avanca-se na construcdo do referencial
tedrico e, no préximo Capitulo, acrescenta-se as duas outras temdticas ja apresentadas
(Estratégia Empresarial e Desenvolvimento Sustentdvel), alguns conceitos e principios

relativos a teoria da complexidade.



CAPITULO 6 - TEORIA DA COMPLEXIDADE

Por se tratarem de conceitos com uma vasta abrangéncia, até mesmo comecar a
escrever sobre a teoria da complexidade se torna uma tarefa complexa. Existem vdrias formas
de mergulhar nas reflexdes propiciadas por estes conceitos, cabendo a cada
pesquisador/sujeito escolher, segundo seu critério, alguma forma de sistematizar o raciocinio.

Destaca-se que estes conceitos da teoria da complexidade ja vem sendo discutidos na
drea de gestdo, com destaque para trabalhos ligando-os a estratégia (STACEY, 1995;
THIETART e FORGUES, 1995; 1997; AVENIER, 1997; MARTINET, 1993; 2006; BARIN-
CRUZ, PEDROZO e ESTIVALETE, 2006; CUNHA e CUNHA, 2006 e MASON, 2007) a
aprendizagem (HARKEMA, 2003; EIJNATTEN, GALEN e FITZGERALD, 2003; SMITH,
2003 e STACEY, 2003) e a inovacdao (FONSECA, 2002; HARKEMA, 2003 e FRENKEN,
2006).

Thietart (2001) apresenta uma interessante classificacdo para os trabalhos que vem
explorando os conceitos da teoria da complexidade na drea de gestdo. Segundo o autor, 5
diferentes perspectivas podem ser elencadas: sistemas adaptativos complexos (sistema
composto por vdrios atores que se comportam seguindo regras locais ao invés de um plano
coordenado do grupo); complexidade co-evoluciondria (compreensdo da co-evolucdo das
organizagdes); teoria das catdstrofes ou teoria critica da auto-organizagdo (passagens abruptas
de um sistema, de um estado para o outro); auto-organizacdo (intera¢des de varios atores
passando por um processo de aprendizagem que permite a construcdo de uma organizacdo em
constante mudanga, em um equilibrio instavel) e teoria do caos (os sistemas dissipativos
abertos sdo objeto desta perspectiva, onde a simplicidade pode ser criada da complexidade).

Trabalhos que consideram as organizages e/ou suas estratégias como sistemas
adaptativos complexos (ANDERSON, 1999; MACINTOSH e MACLEAN, 1999; BOISOT e
CHILD, 1999; MOREL e RAMANUJAM, 1999; CUNHA e CUNHA, 2006; MASON, 2007)
ja sdo recorrentes na literatura, explorando o constante jogo entre desordem e ordem que se
sucedem a partir da interagdo entre os atores envolvidos. Também jia sdo recorrentes os
trabalhos que consideram a organizacdo e/ou sua estratégia a partir da teoria do caos
(BROWNING, BEYER e SHETLER, 1995; CALDART e RICART, 2004; THIETART e
FORGUES, 1995; 1997 e 2006), admitindo que pequenas causas podem gerar grandes efeitos
e que da complexidade podem emergir certas regularidades, mesmo que temporarias, ou

certos padrdes a serem seguidos pelas organizagdes.
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Entretanto, quando o processo de formacgdo da estratégia é considerado levando em
conta o desenvolvimento sustentavel, a relacdo individuo, empresa e sociedade ganha em
importancia, assim como, os trade-offs inerentes a busca pela “equilibragem” nas 3 dimensdes
(econdmica, social e ambiental). Como os proprios estudos de caso (apresentados nos
Capitulos 8 e 9) mostram, a formacdo das estratégias de desenvolvimento sustentdvel de
grandes grupos Multinacionais se dd como um sistema adaptativo complexo, ou a partir de
uma co-evolucdo complexa, ou a partir da teoria das catdstrofes, ou a partir da auto-
organizagdo continua ou a partir da ordem emergindo da desordem conforme a teoria do caos.
Na verdade, o processo de formacdo de estratégias de desenvolvimento sustentdvel destes
Grupos demanda uma abordagem mais holistica, que considere elementos destas 5
perspectivas, simultaneamente, destacadas por Thietart (2001), e ndo de uma ou de outra.

Assim como o fizera Barin-Cruz, Pedrozo e Estivalete (2006) e como sugere Montuori
e Purser (1996) a teoria da complexidade entendida a partir da contribui¢cdo de Morin (1999;
2000; 2002a; 2002b; 2002¢; 2003a; 2003b; 2005) abarca principios que acabam perpassando
estas 5 perspectivas sugeridas por Thietart (2001). Os principios sist€mico ou organizacional,
hologramatico, do circulo retroativo, do circulo recursivo, da auto-eco-organizacdo e
dialégico representam um conjunto sdlido de conceitos discutidos de forma genérica por
Morin (1999; 2000; 2002a; 2002b; 2002c; 2003a; 2003b; 2005), e que acabam perpassando e
garantindo complementariedade para as 5 perspectivas de Thietart (2001). Como sera
apresentado no Capitulo 9, estes principios ajudam na explicitacio da complexidade
envolvida no processo de formacdo das estratégias de desenvolvimento sustentivel dos
Grupos estudados.

Sendo assim, na seqiiéncia sdo apresentados cada um dos principios elencados por
Morin (1999; 2000; 2002a; 2002b; 2002c; 2003a; 2003b; 2005), destacando alguns trabalhos

na drea de gestdo, que de alguma forma ja os tenham explorado.



6.1 PRINCIPIO SISTEMICO

Marin (2000) afirma que este principio liga o conhecimento das partes ao
conhecimento do todo. Segundo ele, a idéia sistémica, que se opde a idéia reducionista,
pressupde que o todo € mais do que a soma das partes. Desta forma, “do dtomo a estrela, da
bactéria ao homem e a sociedade, a organizacdo de um todo produz qualidades ou
propriedades novas em relacdo as partes consideradas isoladamente: as emergéncias”
(MORIN, 2000, p.209). Porém, o autor ndo se limita a andlise das emergéncias. Segundo ele,
existiriam também imposi¢des pela organiza¢do do conjunto, que algumas vezes, tornam o
todo menor que a soma das partes.

Desta forma, trés discussdes centrais emergem deste principio: a discussdo sistémica;
a discussdo das emergéncias; e a discussio das imposi¢des.

Morin (2003a) afirma que para a consolidagdo de sua proposta para a teoria da
complexidade foi preciso que ele se utilizasse das idéias da teoria sist€émica. Na base destas
idéias estava a nocdo de que é preciso evitar um pensamento que reduza e especialize as
andlises. Seria preciso buscar um pensamento onde os diversos conhecimentos possam ser
interligados. Neste sentido, as id€ias sistémicas acabaram por influenciar a base de
conhecimento utilizada pelo autor. Porém, ele mesmo reconhece que esta base sist€mica, que
no inicio servia de alicerce para as andlises, passou, aos poucos, a se tornar também um
impeditivo. Isto porque, ela ndo dava conta da idéia de organizacdo que era pretendida pelo
autor.

Assim, foi preciso que ele avancasse em relagdo a discussdo tradicional da teoria
sistémica (primeira sist€émica como apresentado no Capitulo 2), onde a idéia funcionalista se
faz presente. Embora a teoria sistémica pressuponha que € preciso que as andlises nao se
limitem a conhecimentos isolados, mas sim, que se tenha uma visdo mais holistica das inter-
relacdes entre as partes (e assim, da formacdo do todo), ela também pressupde que uma das
principais finalidades das partes é a sobrevivéncia do todo. Esta idéia e outras que ddo base a
teoria da complexidade t€m sofrido diversas criticas (DILLON, 2000; STEWART, 2001;
MISOCZKY, 2003), principalmente quando se tenta utilizar os conceitos da teoria sistémica
na pratica social, ou mais especificamente, nas organizacdes. Isto por que, os individuos
(partes) tornar-se-iam meros instrumentos da organizag¢do (todo) para a manutencdo de sua
sobrevivéncia, ou seja, ndo teriam autonomia e possibilidade de acdo que ndo fosse

condicionada pelo todo. Desta forma, cada individuo (parte) exerceria uma fungcdo bem
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definida: cumprir suas atribui¢des para garantir a sobrevivéncia da organizacio (todo). Mais
do que isto, as criticas centram-se no fato da teoria da complexidade ndo possibilitar a
emancipacdo do individuo dentro da organizacdo (busca constante de perspectivas criticas nos
estudos organizacionais, que tem na emancipag¢do do sujeito um importante foco). Morin
(1999; 2000; 2002a; 2002b; 2002c; 2003a; 2003b; 2005) avanga em relacdo a esta
caracteristica sist€émica ao incluir a autonomia dos individuos (embora esta, seja uma
autonomia dependente como serd mostrado adiante), e a discussdo do circuito tetralégico. Na
verdade, na teoria da complexidade, o individuo tem a possibilidade de tomar atitudes que
transformem a organizagdo. E claro que suas acdes ndo sdo totalmente autbnomas, havendo
sempre um condicionamento aos macro objetivos organizacionais. Porém, até mesmo estes
macro objetivos podem ser modificados por agdes individuais no longo prazo. E preciso que
haja autonomia dos individuos para que estes, em suas relagdes uns com os outros, gerem
desordens que conduzam a novas ordens e assim, uma nova organizacdo. Stacey (2003)
explora esta possibilidade de autonomia para a aprendizagem organizacional. O autor afirma
que a natureza nao-linear das interagdes humanas pode conduzir a mudangas que emergem da
comunicagdo entre os individuos e possibilitam a aprendizagem na organizagéo.

Assim, Morin (2003a, p.78) concebe um circuito (Figura 6.1) onde existe um
constante movimento entre ordem, desordem, interacdes e reencontros entre as partes, e

organizagao.

Desordem
Interacdes
Reencontros

T

Organizacdo Ordem

Figura 6.1 - Circuito Tetralogico da Complexidade
Fonte: Adaptado de Morin (2003a, p.78).

Segundo ele, as interagdes sdo inconcebiveis sem desordem, ou seja, sem que haja
turbuléncias, desigualdades, agita¢des, etc, que por sua vez, provocam os encontros. A ordem

e a organizac¢do, também sdo inconcebiveis sem interacdes, uma vez que, nenhum objeto, ou
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nenhum corpo pode ser concebido fora das interagdes que lhe constituiram e as quais ele
participa. Além disso, estes proprios conceitos de ordem e organizagdo desabrocham um em
funcdo do outro (a ordem s6 existe quando a organizagfo cria seu proprio determinismo,
enquanto que a organizacdo necessita da intervenc@o da ordem, através das interacdes, para
que ela se constitua). Assim, quanto mais a organizacgio e a ordem se desenvolvem, mais elas
vao se complexificando e, assim, passam cada vez mais a tolerar e a necessitar de desordem.

Analisando esta relagdo no ambito empresarial, observa-se que € necessdrio que 0s
individuos tenham autonomia suficiente para que, em suas relagdes, gerem desordens. Estas
desordens sdo capazes de levar a novas ordens e a uma nova organiza¢io. Porém, para que
haja realmente uma nova organizagdo parece necessdrio que haja uma mudanca de
mentalidade dos individuos, ou seja, seus valores devem ser influenciados, para que eles
possam gerar, por suas interacdes, novas ordens € uma nova organizagdo. Estas caracteristicas
do circuito tetralégico estdo na base de discussdes que relacionam a gestdo organizacional
com os sistemas adaptativos complexos (ANDERSON, 1999; MACINTOSH e MACLEAN,
1999; BOISOT e CHILD, 1999; MOREL e RAMANUJAM, 1999; CUNHA e CUNHA,
2006; MASON, 2007) e com a teoria do caos (BROWNING, BEYER e SHETLER, 1995;
CALDART e RICART, 2004; THIETART e FORGUES, 1995; 1997 e 2006).

Assim, o circuito tetraldgico representa um movimento dindmico, onde as constantes
interacdes e encontros entre as partes geram desordens, que se desenvolverdo até chegar a
uma nova ordem que, por sua vez, ajudard na organizagdo do todo. Isto se dd de forma
ininterrupta, em constante evolucdo ao longo do tempo.

Ao analisar o circuito tetralégico, principalmente no que tange as relacdes entre as
partes e a formacdo do todo (organizacio), percebe-se que nestes encontros, as partes podem
estar tanto formando emergéncias que se refletirdo no todo, como podem sofrer imposicoes,
que também influenciardo no todo. Neste sentido, Morin (2003a) afirma que ndo se pode
reduzir nem o todo as partes, nem as partes ao todo, nem o uno ao multiplo, nem o multiplo
ao uno, mas que é preciso tentar conceber em conjunto, de modo complementar, antagdnico e
concorrente, as nogdes de todo e de partes, de uno e de diversos.

As emergéncias sdo, consideradas por Morin (2003a), como o efeito sinérgico das
relacdes entre as partes, possibilitando o desenvolvimento de novas caracteristicas que a
simples soma das partes ndo pode gerar. Sdo caracteristicas que se formam, justamente, pela

interacdo das partes.
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Pode-se chamar de emergéncias as qualidades ou propriedades de um sistema que
apresentam um carater de novidade com relagdo as qualidades ou propriedades de
componentes considerados isolados ou dispostos diferentemente em um outro tipo
de sistema (MORIN, 2003a, p.137).

Em termos de sociedade, Morin (2003a) lembra que o postulado que esta implicito ou
explicito na sociologia humana € que a sociedade ndo pode ser considerada apenas como a
soma dos individuos que a compde, mas constitui-se em uma entidade dotada de qualidades
especificas. Isto valeria também para as organizacoes.

Como foi explicitado anteriormente, o todo, além de poder ser maior que o somatdrio
das partes (através das emergéncias), também pode ser menor. Isto se dd, fundamentalmente,
gragas as imposigoes.

Segundo Morin (2003a), as imposi¢des significam que as qualidades das propriedades
ligadas as partes, consideradas isoladamente, desaparecem no seio do sistema. Segundo o

autor, tal idéia raramente é reconhecida.

O determinismo interno, as regras, as regularidades, a subordinacio dos
componentes ao todo, o ajuste das complementaridades, as especializagdes, a
retroacdo do todo, a estabilidade do todo e, nos sistemas vivos, os dispositivos de
regulacdo e de controle, a ordem sistémica, enfim, se traduzem em imposicdes.
Toda associagdo implica imposi¢des: imposicdes exercidas pelas partes
independentes umas sobre as outras, imposicdes das partes sobre o todo,
imposi¢des do todo sobre as partes. Mas enquanto as imposi¢des das partes sobre o
todo estdo ligadas em primeiro lugar as caracteristicas materiais das partes, as
imposi¢oes do todo sobre as partes sd3o em primeiro lugar organizacdo (MORIN,
2003a, p.143-144).

Assim, para Morin (2003a), em todo o sistema, mesmo nos que suscitem emergéncias,

existem coergdes sobre as partes que acabam por gerar serviddes e restricdes. Sao justamente

-

estas imposicoes, serviddes e restricdes que o fazem perder ou inibir qualidades das partes. E
justamente neste ponto que Morin (2003a, p.145) traz uma importante contribuicdo sobre o

papel desempenhado pelas imposi¢cdes nas sociedades humanas.

As imposicdes s6 podem ser destrutivas de liberdades, quer dizer, s6 podem se
tornar opressivas, no nivel de individuos dispondo de possibilidades de escolha, de
decisdo e de desenvolvimento complexo. Assim, o problema das imposi¢des se
coloca a0 mesmo tempo de maneira ambivalente e tragica no plano das sociedades,
e singularmente no das sociedades humanas [...] E certamente a cultura que permite
o desenvolvimento das potencialidades do espirito humano. E certamente a
sociedade que constitui um todo soliddrio protegendo os individuos que respeitam
suas regras. Mas € também a sociedade que impde suas coergdes e repressdes sobre
todas as atividades, desde as sexuais até as intelectuais. Enfim e, sobretudo nas
sociedades histéricas, a dominacdo hierdrquica e a especializacio do trabalho, as
opressdes e escraviddes inibem e proibem as potencialidades criadoras dos que as
suportam [...] Assim, o desenvolvimento de certos sistemas pode se dar ao custo de
um formidavel subdesenvolvimento das possibilidades que ali estdo contidas.
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Morin (2003a) avanca sobre esta idéia. Ele continua seu raciocinio afirmando que
também as emergé€ncias podem diminuir o todo, e também as imposi¢des podem fazer o todo
crescer. Embora esta nocio ndo seja tdo intuitiva, o autor afirma que algumas emergéncias das
partes podem fazer com que o todo se torne menor do que ele seria, caso fosse resultado
apenas do somatorio das partes. Por outro lado, algumas vezes, as imposicdes sobre as partes
podem inibir determinadas caracteristicas, mas ressaltar outras que tornem o todo maior que a
soma das partes.

Assim, a partir desta discussdo sobre as emergéncias e imposi¢des, Morin (2003a)
conclui que para complexificar a andlise dos sistemas é preciso considerar que o todo € maior,
menor e/ou diferente da soma de suas partes. Ou seja, em todo o sistema existe, além do
ganho com as emergéncias (ou imposicdes), as perdas com as imposicdes (ou emergéncias).
Dependendo dos sistemas, as perdas (ganhos) provocadas pelas imposi¢des sdo maiores
(menores) que os ganhos (perdas) das emergéncias. Mais do que isto, o autor lembra que as
préprias partes sdo menos, e eventualmente mais (de qualquer forma, diferentes), do que elas
eram ou seriam fora do sistema. Assim, ele afirma que “esta formulag@o paradoxal nos mostra
que um sistema é um todo que toma forma ao mesmo tempo em que seus elementos se
transformam” (MORIN, 2003a, p.147). Na 4rea de estratégia empresarial, Avenier (1997)
explora esta idéia de imposi¢des (deliberacdo) e emergéncias a partir de sua proposi¢do de
estratégias “tatonantes”, considerando a estratégia como um constante movimento entre as
imposi¢des e as emergéncias.

Desta forma, este primeiro principio apresentado tem o mérito de esclarecer o conceito
de sistema defendido por Morin (1999; 2000; 2002a; 2002b; 2002c; 2003a; 2003b; 2005).
Diante deste conceito de sistema e da relagdo entre todo e partes, parece importante introduzir

a nog¢do de principio hologramatico apresentada pelo autor.



6.2 PRINCIPIO HOLOGRAMATICO

Segundo Morin (2000), o principio hologramadtico coloca em evidéncia o aparente
paradoxo dos sistemas complexos em que ndo somente a parte estd no todo, como também, o
todo estd nas partes. Parte-se da nocdo de holograma, onde uma imagem rompida, em duas ou
mais partes, ndo se transforma em imagens mutiladas, mas sim, em imagens completas, em
cada uma das partes. Desta forma, em um exemplo bioldgico, cada célula é parte de um todo
(organismo global), mas a totalidade do patriménio genético também estd presente em cada
célula individual. Morin (1999; 2000; 2002b; 2002c¢) afirma que em um exemplo social,
observa-se que os individuos formam a sociedade e a sociedade estd presente em cada

individuo enquanto todo, através da linguagem, da cultura, e das normas.

A organizacdo socio-cultural ocupa, em cada espirito, um santudrio onde fixa os
seus imperativos, normas e proibi¢des, assim como um observatério, de onde
controla as suas atividades. Mas essa presenca em Superego do “Todo” nos
espiritos particulares é muito mais complexa do que no holograma fisico: os
espiritos estdo-lhe submetidos de maneiras diversas e alguns podem mesmo
neutralizar o observatdrio e o santudrio. Além disso, nas sociedades complexas que
comportam pluralismos e antagonismos (sociais, politicos e culturais), esses
antagonismos podem entrar em confronto em um mesmo espirito, ai provocando
conflito interior [...]. Assim, o que estd presente no espirito individual ndao é
somente o Todo como subjugacdo, mas, também, eventualmente, o Todo como
complexidade (MORIN, 2002b, p. 102).

Barin-Cruz, Pedrozo e Estivalete (2006) relacionam este principio holograméatico com
o processo de aprendizagem organizacional. Os autores ressaltam justamente o fato de que
determinados valores organizacionais (todo) podem, ou ndo, também ser visualizados em cada
uma das partes, dependendo do tipo de aprendizagem pelo qual os individuos passam
internamente na organiza¢do. Assim, Morin (1999) apresenta algumas caracteristicas
interessantes em organizagdes hologramaéticas:
a) as partes podem ser singulares ou originais, embora dispondo de aspectos gerais e
genéricos da organizagdo do todo;
b) as partes podem ser dotadas de autonomia relativa;
c) as partes podem estabelecer comunicagdes entre elas e realizar trocas
organizacionais;

d) as partes podem ser eventualmente capazes de regenerar o todo.
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Esta relagdo hologramatica entre todo e partes, pode ser complexificada ao introduzir

na discussao, o principio retroativo.



6.3 PRINCIPIO RETROATIVO

Morin (2000) afirma que este principio rompe com a causalidade linear, ou seja, além
da causa agir sobre o efeito, o efeito também age sobre a causa. Segundo o autor, esta forma
de pensar permitiria a autonomia de um sistema. Este circulo retroativo permite tanto
Jeedbacks negativos (a reagdo se dd no sentido de reduzir os desvios e estabilizar o sistema),
como feedbacks positivos (a reagdo se dd amplificando os desvios e aumentando a
instabilidade do sistema).

Em termos antropossociais, este circulo retroativo, seja amplificando, seja
estabilizando o sistema, abrange fendmenos econdmicos, sociais, politicos e até mesmo
psicoldgicos. Macintosh e Mclean (1999) afirmam que em determinadas situagdes, os gestores
precisam estar atentos aos feedbacks positivos e negativos que envolvem a empresa,
principalmente pelas mudancas de regras organizacionais que os mesmos podem gerar. Ja
Barin-Cruz, Pedrozo e Estivalete (2006) exploram o circuito retroativo na relacio existente
entre os individuos que estdo nas empresas e a sociedade onde eles estdo inseridos. A
conscientizacdo (nesse caso relativo a importincia do desenvolvimento sustentdvel) dos
individuos em suas empresas, desenvolvendo a¢des e projetos neste sentido, poderia retroagir
sobre os mesmos em suas comunidades, na vida em sociedade.

Esta nog¢éo de circuito retroativo se torna mais profunda quando é complementada pela

discussdo sobre o principio recursivo.



6.4 PRINCIPIO RECURSIVO

Segundo Morin (2003a), a idéia de circuito nédo significa apenas reforgo retroativo do
processo sobre si mesmo. Ela significa também, que o final do processo alimenta o inicio, ou
seja, o estado final se torna de alguma forma o estado inicial (mesmo permanecendo final), e
o estado inicial se torna de alguma forma o estado final (mesmo que permanecendo inicial).
No circuito recursivo, os estados ou efeitos finais produzem, também, os estados iniciais ou as
causas iniciais. Os produtos e efeitos gerados por um processo recursivo sio, a0 mesmo
tempo, co-causadores desse processo (MORIN, 2002b). Neste sentido, Morin (2002c, p.167)

lembra que:

A relagdo sociedade-individuo ndo se realiza, em primeiro lugar, por um
determinismo social capaz de tolerar margens de liberdade individual, mas
conforme um anel de produg¢do mitua individuos/sociedade no qual, as interagdes
entre individuos produzem a sociedade; esta constitui um todo organizador, cujas
qualidades emergentes retroagem sobre os individuos, incorporando-os. A
sociedade controla e regula as interagdes que a produzem e garante sua
continuidade através da incorporacdo das novas gera¢des de individuos. Assim, os
individuos produzem a sociedade que produz os individuos, mas a emergéncia
mental depende da organizagao social.

Morin (2000) afirma ainda, que a nogdo de circuito recursivo ultrapassa a no¢do de
regulagem (mais associada ao principio retroativo), avangando para a nocao de auto-produgdo
e de auto-organizagdo. E um circuito gerador onde os produtos e os efeitos sdo eles proprios
produtores e causadores daquilo que os produz. Em termos sociais, Morin (2000, p.210)

apresenta o exemplo:

Dessa maneira, nés, individuos, somos os produtos de um sistema de reproducdo
proveniente de vdrias eras, mas esse sistema sé pode reproduzir-se se nés proprios
nos tornarmos os produtores nos acoplando. Os individuos humanos produzem a
sociedade em e pelas suas interacdes, mas a sociedade, enquanto emergente, produz
a humanidade desses individuos, trazendo-lhes a linguagem e a cultura.

Morin (2003a) apresenta esta no¢do de recursividade como base para o entendimento
da auto-organizagdo. Segundo ele, a recursividade possibilita a produgdo-de-si, ou seja, a
constante auto-regeneracdo. Isto significa que hd uma constante reorganizagdo. Os sistemas
estariam constantemente se reorganizando. Neste sentido, além de ser retroativo (os
fendmenos no sistema t€m suas causas influenciando em suas conseqii€ncias e vice-versa) o
sistema seria recursivo, ou seja, as conseqiiéncias de determinada causa servem de base para

uma evolucdo no sistema, que ird gerar outras causas, que irdo gerar outras conseqiiéncias,
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assim, em um movimento constante de auto-geracdo e auto-organizagdo. Esta recursividade
de causas e efeitos, que gera novas bases para a evolucdo dos sistemas € considerada por
autores (ANDERSON, 1999; MOREL e RAMANUJAM, 1999 e CUNHA e CUNHA, 2006)
que discutem o desenvolvimento evolutivo das organizacdes, quando consideradas como
sistemas adaptativos complexos.

Avangando no mesmo sentido, sdo introduzidos os conceitos relativos ao principio de

auto-eco-re-organizacao.



6.5 PRINCIPIO DA AUTO-ECO-RE-ORGANIZACAO

Segundo Morin (1999; 2000; 2002a; 2002b; 2002c; 2003a; 2003b; 2005), a idéia de
auto-eco-re-organizacdo € central na teoria da complexidade. A no¢do de auto-organizacdo
traz consigo a idéia de autonomia das partes no sistema, que constantemente se reorganizam,
resultando em mudangas continuas no sistema. Ao introduzir o eco, na nog¢do de auto-
organizagdo, adiciona-se a idéia de dependéncia ao ambiente externo ao sistema, ou seja, a
constante influéncia exercida pelo meio externo, que impacta na constante auto-organizagao.
Ao introduzir o re, adiciona-se a no¢ao de constante mudanca e transformacao. O principio de
auto-eco-re-organizagdo engloba uma relacdo antagbnica, complementar e concorrente
(principio dialégico que serd apresentado a seguir) entre autonomia e dependéncia das partes.

De forma geral, Morin (2000, p.210-211) afirma:

Os seres vivos sdo seres auto-organizadores que se autoproduzem ininterruptamente
e gastam a energia para salvaguardar sua autonomia. Como eles tém necessidade de
gastar energia, de informacdo e de organizagdo no seu meio ambiente, sua
autonomia ¢é insepardvel dessa dependéncia, e € preciso, pois, concebé-los como
seres auto-eco-organizadores. O principio da auto-eco-organizacdo vale,
evidentemente de maneira mais especifica, para os humanos que desenvolvem sua
autonomia, dependendo da sua cultura, e para as sociedades que dependem do seu
meio ambiente geoecoldgico.

Neste sentido, a idéia de auto-eco-re-organizacdo complementa a nocao trazida pelos
outros principios, ao avancar na idéia de constante reorganizacdo. Este principio aparece na
maioria dos trabalhos de autores que relacionam gestdo com teoria da complexidade, seja
considerando a dindmica da organizacdo ou de sua estratégia como um processo auto-
organizativo (STACEY, 1995; THIETART e FORGUES, 1995; 1997; AVENIER, 1997;
MARTINET, 2006; BARIN-CRUZ, PEDROZO e ESTIVALETE, 2006; CUNHA e
CUNHA, 2006 e MASON, 2007) seja considerando a aprendizagem e a inovacdo
(FONSECA, 2002; HARKEMA, 2003; EIJNATTEN, GALEN e FITZGERALD, 2003;
SMITH, 2003; STACEY, 2003 e FRENKEN, 2006) como um processo de constante auto-
organizagao.

Desta forma, se avanca para a discussdo desta relagdo complexa entre autonomia e
dependéncia, principalmente ao levar esta discussdo para o ambiente empresarial onde os
individuos, dependendo do tipo de gestdo, jogam entre seus espacos de autonomia e de
dependéncia face aos objetivos organizacionais. Assim, a idéia de auto-eco-organizagio

conduz a no¢do de que uma empresa estaria constantemente se auto-re-organizando, sempre



156

influenciada pela dependéncia ao ambiente externo (mercado em geral, e atores externos) e

pelos espagos de autonomia-dependente que propicia aos individuos que a constituem.



6.6 PRINCIPIO DIALOGICO

Avangando na compreensdo das bases da teoria da complexidade, € importante
compreender a nogdo de dialégica apresentada por Morin (1999; 2000; 2002a; 2002b; 2002c;
2003a; 2003b; 2005). Segundo o autor, para, ao invés de rejeitar, aceitar e incorporar os
paradoxos nas andlises € preciso avancar em relacdo a logica simplificadora tradicional. Por
esta logica, os fendmenos podem ser ou antagbnicos € ou complementares € ou concorrentes.
Eles ndo podem ser os trés simultaneamente. E justamente neste ponto que o conceito de
dialégica se insere. Segundo este conceito, os fendmenos podem ser antagdnicos, e/ou
complementares e/ou concorrentes simultaneamente. Este principio une trés nocdes que
apesar de excluirem-se uma a outra, sao também indissocidveis numa mesma realidade.

Neste sentido, a nocdo de ordem/desordem/organizacdo (explicitada pelo circuito
tetral6gico) deve ser entendida em dialdgica, ou seja, elas ni3o s@o necessariamente
antagdnicas, podem ser complementares, ou de forma complexa, podem ser as duas coisas,
simultaneamente. Elas sdo antagbnicas e concorrentes, quando se pensa que o contrdrio da
ordem € a desordem. Porém, pode-se pensar que para chegar a uma nova ordem, € preciso de

desordem, e desta forma, elas sdo complementares.

A dialégica permite assumir racionalmente a associacdo de acdes contraditdrias
para conceber um imenso fendmeno complexo. Niels Bohr, por exemplo, admitiu a
necessidade de reconhecer as particulas fisicas a0 mesmo tempo como corpusculos
e como ondas. N6s proprios somos seres separados e autdnomos que fazem parte de
duas continuidades insepardveis: a espécie e a sociedade. Quando consideramos a
espécie ou a sociedade, o individuo desaparece; quando consideramos o individuo,
a espécie e a sociedade desaparecem. O pensamento complexo assume
dialogicamente os dois termos que tendem a se excluir um ao outro (MORIN, 2000,
p.211).

Morin (2002c) afirma que a relacdo individuo/sociedade é de multiplas formas, ao
mesmo tempo complementar, antagdnica e concorrente, citando algumas destas relagdes:
a) Nio ha sociedade sem individuos e ndo ha individuos propriamente humanos,
dotados de espirito, de linguagem, de cultura, sem sociedade;
b) Oposi¢do entre o egocentrismo € 0 sociocentrismo; a sociedade reprime pulsdes,
desejos e aspiracdes individuais; essas pulsdes, esses desejos e essas aspiracdes
individuais tendem a transgredir as barreiras, normas e interdicdes da sociedade,

colocadas justamente para inibi-los e recalca-los;
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¢) A relacdo individuo/sociedade é também ambivalente, no sentido em que mantém
o antagonismo na complementaridade e a complementaridade no antagonismo.
Assim, qualquer sociedade é, a0 mesmo tempo, comunitiria e de rivalidade. Os
egocentrismos individuais estdo em rivalidade, competicio e conflitos na
sociedade, mas, assim que hd interesse comum e, sobretudo, perigo de guerra, a
solidariedade manifesta-se em virtude do sociocentrismo. Em outras palavras,
qualquer sociedade €, a0 mesmo tempo, um campo de interesses individuais e uma
comunidade fadada ao interesse coletivo. O outro, no primeiro caso, é o rival, o
concorrente, as vezes, o associado; no segundo caso é o irmdo. Este €, de fato, um
vasto campo de afirmacdo de interesses, de competi¢des diversas, de concorréncia
econdmica, de conflitos pessoais ou coletivos, de lutas de classes, mas, a0 mesmo
tempo, de entidades comunitarias;

d) Seja qual for a sociedade, os individuos possuem uma esfera privada destinada aos
interesses e sentimentos pessoais, aos seus, aos proximos, ao conjuge, filhos, pais,
amigos. Tudo acontece como se houvesse duas “camaras” no espirito de cada um;
a primeira € a esfera privada; a segunda é, nas sociedades arcaicas, ocupada pelo
“nds” coletivo, seus deuses, normas, interdi¢des;

e) Ha, nas sociedades histéricas contemporaneas, uma resisténcia colaboracionista
dos individuos a ordem social: os individuos entram em acordo para resistir aos
limites opressivos por meio de mil pequenas transgressdes, jeitinhos, golpes,
mesmo fazendo o minimo necessdrio a marcha do sistema, colaboram para a
perpetuagdo deste, mesmo resistindo a ele;

f) O individuo vive para si e para a sociedade, ndo apenas de modo alternativo,
complementar, concorrente ou antagdnico, mas também de maneira comunitaria.
As festas podem ser consideradas como lugares comunitdrios. Sio momentos de
plenitude individual, de poesia vivida, mesmo de transgressdes de interdi¢des, mas
sao também momentos de estreitamento dos lacos e de exaltacdo da comunidade.
A vida cotidiana contemporanea mostra uma indistingdo entre o para-si e o para-a-
sociedade. Diariamente, cada individuo ganha a vida para si e, ganhando a sua
vida, entra na engrenagem econdmico/social. Vai ao baile, sdbado a noite, para
diversdo pessoal, mas esse baile € motivo de relaxamento, distracio, integracdo em
beneficio da sociedade. H4, em todo lazer, indistintamente evasdo e participagao.

Utilizando o conceito de dialdgica para a andlise das estratégias empresarias, Barin-

Cruz, Pedrozo e Estivalete (2006) exploram a dialégica entre as 3 dimensdes do
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desenvolvimento sustentdvel (econdmica, social e ambiental). Browayes e Baets (2003), por
sua vez, exploram o conceito de dialégica com a discussdo sobre cultura organizacional,
enfatizando a relacdo que se estabelece entre individuo e empresa. Ja Eijnatten, Galen e
Fitzgerald (2003) propdem em seu estudo uma comunica¢do que leve em conta a interagio
dialégica entre os atores envolvidos.

Assim, Morin (2002c) afirma que a relagdo individuo-sociedade é multipla. Ela
comporta essas relacdes antagbnicas e complementares simultaneamente, o que a torna
extremamente complexa. O autor lembra que somente pela consideracdo destes paradoxos, e

ndo por sua resolucdo, que é possivel compreender as relagdes sociais.



6.7 PRINCIPIO DA REINTRODUCAO DO SUJEITO NO OBJETO ANALISADO

Na Teoria da Complexidade, a partir da abordagem de Morin (1999; 2000; 2002a;
2002b; 2002c; 2003a; 2003b; 2005) estes 6 principios anteriores s6 ganham sentido quando se
aceita a reintroducdo do sujeito no objeto analisado. Segundo o autor, pensar os fendmenos
segundo a Teoria da Complexidade seria desenvolver um pensamento refletido, ou seja, um
pensamento que se interrogue constantemente sobre suas escolhas e sobre suas andlises. Este
sétimo principio traz a tona a discussdo da influéncia do pesquisador no objeto analisado.
Segundo Morin (2000), é através deste principio que hd a restauracdo do sujeito, tornando
presente a problemdtica cognitiva central: da percepcdo a teoria cientifica, todo o
conhecimento € uma reconstru¢io/traducdo por um espirito/cérebro, numa cultura, em um
determinado tempo.

Para o autor é necessiario que haja a reintrodu¢do do sujeito/pesquisador no
fendmeno/objeto analisado. Ou seja, o sujeito que analisa determinado fendmeno ou objeto,
ao fazé-lo, também estd inserido na anélise, uma vez que, todo o julgamento que surgir como
conseqiiéncia dessa andlise, é carregadamente influenciado, por esse sujeito/pesquisador.

Assim, ao analisar o fendmeno em estudo a partir destes principios da Teoria da
Complexidade estd, necessariamente, se admitindo que as andlises resultantes sdo fruto da
influéncia mudtua entre pesquisador e fendmeno. Desta forma, a abordagem tedrica da Teoria
da Complexidade utilizada aqui, € coerente com a postura epistemoldgica de concepgio

assumida ao longo de toda a pesquisa.



6.8 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Tendo em vista os diferentes principios que foram apresentados e desenvolvidos ao
longo deste capitulo, operacionaliza-se aqui, a forma como estes principios sdo entendidos e
utilizados nesta pesquisa.

Ressalta-se que mesmo ja apresentada neste momento do trabalho, a sistematizacio
destes conceitos s6 foi possivel apds a realizagdo da parte empirica da pesquisa,
principalmente dos estudos de caso que explicitaram a importancia de considerar o processo
de formacdo das estratégias de desenvolvimento sustentdvel dos Grupos, a partir de uma
abordagem mais holistica da teoria da complexidade, como a abordagem de Morin (1999;
2000; 2002a; 2002b; 2002c; 2003a; 2003b; 2005). Esta ressalva é importante no sentido de
ressaltar mais uma vez a ldgica abdutiva que guiou esta pesquisa.

Retem-se deste capitulo, principalmente os principios: sist€mico, através da nogéo de
circuito tetraldgico; hologramatico, através da nogdo de que as partes estdo no todo, assim
como o todo estd nas partes; recursivo, através de relacdes onde o produto é produtor de si
mesmo; retroativo, através dos feedbacks positivos e dos feedbacks negativos; auto-eco-re-
organizagdo, através da no¢do de que um fenomeno se auto organiza pelo constante jogo de
imposi¢do/autonomia de suas partes constituintes; dialdgica, através das relagdes
complementares e antagdnicas existentes entre elementos que constituem um fendmeno;
reintroducdo do sujeito no objeto analisado, através da aceitacdo da interdependéncia entre
pesquisador e fendmeno, quando da utilizacdo dos demais principios nas andlises. O Quadro
6.1 permite uma melhor visualizagdo destes principios retidos e que serdo mobilizados nas

andlises posteriores.

PRINCIPIO CARACTERISTICA
Sistémico Cilﬁcuito "{etralégico (ordem — de.sor(iem -
interagcdo/reencontros — organizagao)
Hologramatico Partes estdo no Todo e o Todo esta nas Partes
Recursivo Produto produtor de si mesmo
Retroativo Feedbacks Positivos e Negativos
Auto-eco-re-organizagao Relacdo Imposicao/Autonomia
Dialégica Relagao Complementar/Antagdnica/Concorrente

Aceitacdo da interdependéncia entre pesquisador e
Reintroducdo do Sujeito no Objeto Analisado fendmeno, quando da utilizagdo dos demais
principios nas analises

Quadro 6.1 - Resumo dos Principios Retidos
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Assim, tendo em vista as discussdes tedricas estabelecidas ao longo de toda a Parte II
deste trabalho, foram retidas algumas proposicdes de cada capitulo. Ressalta-se mais uma vez,
que estas proposi¢des foram retidas através de um processo de abducio, conforme explicitado
na Parte I, no Capitulo 3, referente aos procedimentos metodolégicos. Isto significa que elas
passaram a ser fundamentais para a pesquisa, a medida que se avangava na parte empirica e se
retornava para a parte tedrica. Assim, apresenta-se na Parte III, os resultados empiricos desta
pesquisa, assim como as andlises destes resultados, tendo em vista a operacionalizagdo das

propostas tedricas retidas na Parte II.



PARTE III - RESULTADOS EMPIRICOS

A terceira parte desta pesquisa é organizada em 2 capitulos. No capitulo 7 sdo
apresentados os resultados das entrevistas realizadas juntos aos experts. Neste capitulo sdo
apresentadas, primeiro, as anélises das entrevistas junto aos experts brasileiros e, logo apds, as
andlises das entrevistas junto aos experts europeus. No capitulo 8 sdo apresentados os
resultados dos estudos de caso realizados. Neste capitulo € feita a apresentacdo do histérico

dos Grupos e das principais caracteristicas relativas ao fendmeno em estudo.



CAPITULO 7 - ANALISE DAS ENTREVISTAS JUNTO AOS EXPERTS

A partir das entrevistas realizadas junto aos experts brasileiros e europeus foi possivel
avancar por uma situacio de Strategic Problem Finding. As entrevistas junto aos experts
brasileiros ocorreram durante o més de Outubro de 2005, enquanto que as entrevistas junto
aos experts europeus foram realizadas durante os meses de Marco, Abril e Maio de 2006.
Desta forma, neste capitulo é apresentada a evolucdo proporcionada pelos dois momentos de
entrevistas junto a estes experts.

Na primeira se¢do sdo apresentadas as primeiras temdticas que emergiram das
entrevistas junto aos experts brasileiros. Nesta secdo sdo apresentadas cada uma das temadticas
(chamadas de temadticas iniciais), seguidas de alguns trechos, transcritos das falas dos
entrevistados, que justificam a emergéncia de cada uma.

Na segunda sec@o sio apresentadas as contribuicdes aportadas pelos experts europeus.
Uma vez que vdrias temadticas iniciais ja haviam emergido das entrevistas junto aos experts
brasileiros, buscou-se consolidar estas diversas temadticas iniciais em apenas algumas
tematicas que fossem considerados centrais e que contribuissem para o detalhamento do
macro questionamento, levantado no Capitulo 1, ainda em uma situagdo de Strategic Issue
Enacting. Ressalta-se que para cada uma destas temdticas consolidadas, sdo apresentados
alguns trechos transcritos das falas dos entrevistados europeus.

Seguindo a postura epistemoldgica adotada, mesmo que a andlise de contetido
temdtica (inspirado em Bardin (2000)) tenha sido utilizada para analisar as falas dos
entrevistados, reconhece-se aqui, a interferéncia do pesquisador ao longo das entrevistas
(principalmente na co-concep¢do junto aos experts europeus, ao explicitar algumas das
temdticas que emergiram das entrevistas com os experts brasileiros) e a influéncia do
pesquisador, inevitdvel no momento de consolidar as teméticas. Seguindo a légica abdutiva,
as 4 temadticas consolidadas, que emergiram das entrevistas junto aos experts, induziram o
pesquisador a retornar ao referencial tedrico e incorpord-las no Capitulo 5, dedicado ao

Desenvolvimento Sustentavel.



7.1 ENTREVISTAS JUNTO AOS EXPERTS BRASILEIROS

A partir de entrevistas junto a 10 experts brasileiros, 8 temdticas iniciais emergiram
(Pressao dos Consumidores; Pressao do Governo; Pressao da Midia; Pressao das ONGs e dos
Académicos; Orientagdo das Acdes Estratégicas; Diferencas entre Discurso e Pritica;
Engajamento da Alta Geréncia e Sensibilizacdo e Capacitagdo dos Funciondrios), sendo
consideradas importantes na aplicagdo da nocdo de Desenvolvimento Sustentdvel nas
estratégias empresariais. Para melhor sistematizar a apresentacdo destas temdticas iniciais,
abaixo, a seguinte estrutura é seguida: para cada uma das tematicas iniciais sdo apresentadas
as suas principais caracteristicas e alguns trechos, extraidos das falas dos entrevistados, que

justificam a importancia da consideracdo das mesmas.

7.1.1 Pressao dos Consumidores

Os experts consideram que os consumidores t&€m um importante papel a desempenhar,
no sentido de pressionarem as empresas para que as mesmas orientem-se para a
sustentabilidade. Esta temdtica refere-se justamente a consciéncia dos consumidores no
sentido de exigirem produtos e servigos que nao sejam somente baratos, mas que também
respeitem o meio ambiente e possibilitem a justica e a inclusdo social.

Cabe destacar alguns trechos das falas dos entrevistados, que reforcam a importancia

de considerar esta tematica.

Os consumidores sdo um agente deste desenvolvimento. A forma como se
consome; o grande impacto que estd se trazendo hoje, nos recursos ambientais, na
forma predatéria como a humanidade vem coletando estes recursos, em grande
parte, € por causa da nossa forma de produg@o e da nossa forma de consumo. Entio,
o consumo e, se ele é consciente ou ndo, é um agente indispensdvel. (Entrevistado
3)

O consumidor tem um papel importante na medida em que ele pode julgar as
préticas, ele vai premiar ou punir. (Entrevistado 4)

[...] é muito interessante, quer dizer, a etapa final da cadeia produtiva, também
preocupada com a conservacdo ambiental. Isto € algo muito importante.
(Entrevistado 6)

Eu acho que o principal € o consumidor. Na verdade quando a gente fala de
consumidor, a gente fala ndo do individuo que consome, compra, compra, compra,
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[...] mas aquele que escolhe. A gente parte da premissa de que o consumidor
consciente € aquele que € capaz de escolher. (Entrevistado 7)

[...] este é essencial. O problema no Brasil é que o consumidor é muito pouco
exigente. (Entrevistado 8)

E fundamental que o consumidor cobre. Eu acho que na maioria dos casos tanto de
empresas como de governos, sem a cobranca, nada acontece. (Entrevistado 9)

A preferéncia dos consumidores, mudando valores, é fundamental [...]
(Entrevistado 10)

7.1.2 Pressao do Governo

Os experts consideram que os governos dos paises t€ém um papel central no sentido de
legislar e desenvolver politicas que pressionem e ajudem as empresas a adotarem acdes
orientadas para a sustentabilidade. Neste sentido, alguns trechos de falas sdo destacados

abaixo.

Na medida em que (o governo) estabeleca regras gerais (ele pode ser um
alavancador dessa ldgica sustentavel). (Entrevistado 1)

[...] € importante que o governo tome ciéncia de que € importante e tem que fazer
regulamentacdes. Tem que ter regras, porque sendo a gente fica um pouco perdido
como sociedade e como individuo. (Entrevistado 2)

[...] eu acho que é o governo, a forma como o governo regulariza os meios de
producdo, a forma como o governo fiscaliza estes meios de produgdo, a forma
como o governo investe também na sociedade, eu acho que € um fator muito
importante para impactar neste desenvolvimento, para que ele seja sustentdvel.
(Entrevistado 3)

Eu acho que o governo tem um papel importante no sentido de regular, eu acho que
existem espagos publicos que devem ser regulados pelo governo. Do ponto de vista
da legislacdo, como é que se pretende que o espago publico seja utilizado. Entdo, eu
acho que tem um papel do governo sim, e acho que tem um papel do governo como
ator. (Entrevistado 4)

Acho que o governo tem que agir [..] planos de apoio direto e indireto
(Entrevistado 5)

[...] eu acho que uma coisa fundamental para ser sustentdvel € ter um governo que
atue coerentemente em todas as frentes [...] o meio ambiente perpassa diversas
questdes [...] a politica tem que ser integrada, isto é uma das coisas que eu acho
fundamentais para que a sustentabilidade funcione. (Entrevistado 9)

[...] vocé ter instrumentos de regulac@o para obrigar as empresas a fazerem algo que
para elas € muito custoso, também € fato, vocé ndo pode ignorar. (Entrevistado 10)
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7.1.3 Pressao da Midia

Esta tematica diz respeito ao que os experts consideraram como sendo a for¢a da midia
para influenciar a forma como as pessoas pensam e a atuacdo nas empresas. Segundo eles,
uma midia engajada com um projeto de desenvolvimento sustentdvel, ¢ uma midia que cobra
uma atuacdo ambientalmente e socialmente responsdvel das empresas e que orienta os
consumidores para observarem a atuac¢do das empresas. Alguns trechos das falas merecem ser

destacados.

Eu acho a midia extremamente importante, por que ela tem uma capacidade de
atingir o publico em geral de uma maneira muito eficaz e efetiva, o problema é
ainda a utilizacdo da midia. A midia € praticamente coordenada e tem uma atuagdo
a partir da empresa privada, e ela funciona muito bem de acordo com desejos e
necessidades. (Entrevistado 2)

Eu acho que a midia tem, mas a midia é quase um agente indutor. A midia em si,
ela ndo vai impactar diretamente o desenvolvimento sustentdvel, ela vai impactar a
consciéncia das pessoas na sua forma de consumo, na sua forma de producdo, na
sua forma de lidar com os recursos econdmicos, sociais e ambientais, para que ai
sim as pessoas tomem posturas que vao sim contribuir para o desenvolvimento
sustentdvel ou nao. (Entrevistado 3)

A midia entra com um poder forte de indutor de responsabilidade social e de
desenvolvimento sustentivel, que é de colocar, realmente, as informacdes da
empresa, e ndo sé as informagdes que a empresa quer colocar, que ela quis colocar
no balanco social, que ela quis colocar na propaganda, mas € o que a sociedade estd
olhando daquela empresa. (Entrevistado 3)

Eu acho que existe um papel muito importante da midia, e € preciso também, que
os jornalistas sejam informados para prestarem servico. (Entrevistado 4)

A midia é importantissima. E o que o pessoal chama hoje de quarto poder.
(Entrevistado 5)

Eu acho que a midia é fundamental. Eu acho que a midia é um grande educador,
nos varios sentidos do que seria educag@o, vocé acaba trabalhando com mudanca de
comportamento, percepcdo de uma realidade, e a midia é fundamental.
(Entrevistado 7)

A midia é importante, mas eu acho que ultimamente ela € muito [...] ndo é

totalmente isenta de opinides. Ela ndo apresenta os fatos, mas ela ja interpreta e te
da uma resposta. (Entrevistado 9)

7.1.4 Pressao das ONGs e dos Académicos

Os experts entendem que as ONGs atuam como importantes agentes de pressdo para
que as empresas respeitem o meio-ambiente e adotem agdes que privilegiem suas

comunidades anfitrids e seus colaboradores. Além disso, eles consideram que a Academia
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também tem um papel central. Eles ressaltam que as Universidades devem desenvolver, cada
vez mais, linhas de pesquisa nas diversas dreas de conhecimento, que incentivem uma légica
de desenvolvimento sustentdvel das empresas. E interessante ressaltar que as ONGs e os
académicos sdo colocados juntos pois, atualmente, ambos tem unido competéncias para
desenvolver e divulgar trabalhos sobre desenvolvimento sustentdvel. Alguns trechos de falas

sdo destacados.

No6s temos ONGs brasileiras que produzem relatérios, as vezes, mais bem
elaborados do que o préprio governo, com consultores, etc, e acabam gerando
material de informagdo que ajuda os tomadores de decis@o a, enfim, conseguirem
balizar melhor as suas a¢des. (Entrevistado 6)

Eu acredito que os intelectuais tém um papel de criar o conhecimento, interpretar a
realidade e difundir, amplamente, este conhecimento para a sociedade como um
todo. Com isto nds teriamos mais capacidade de tomar decisdo. (Entrevistado 6)

Eu acho que pressdo para a academia é muito forte. A academia pode influenciar no
sentido de sensibilizar, no sentido de identificar as formas, meios, evidenciar
fatos...entdo eu acho que acadé€mico, ele influencia [...] (Entrevistado 5)

Eu acho que ONG ja faz um trabalho imenso de conscientizagdo, e até faz um
trabalho, que um pouco, tenta substituir o governo em determinadas atividades,
principalmente, apoiando iniciativas locais de sustentabilidade. (Entrevistado 8)

Os académicos no sentido de trazerem solugdes cientificamente provadas e
testadas, e novas idéias. E eu acho que as ONGs, ndo s6 de levar estas idéias a
frente, mas também de divulgar e fazer lobby, no bom sentido, ndo s6 com a
populacdo, mas com os politicos. Eu acho que o trabalho da academia com as
ONGs ¢ fundamental para que isto v para frente. (Entrevistado 9)

7.1.5 Orientacao das Ac¢oes Estratégicas

Segundo os experts é importante considerar a légica que estd por trds das agdes
estratégicas empreendidas pelas empresas. Ou seja, a empresa pode orientar-se somente para a
maximizacdo de lucros, ou para uma ldgica mais equilibrada, que considere acdes de
responsabilidade social, responsabilidade ambiental e desenvolvimento econdmico. A
caracteristica principal desta temdtica é a orientagdo das acdes empreendidas, interna e

externamente, a empresa. Alguns trechos de falas dos experts merecem ser destacados.

A outra coisa € a postura das empresas quanto aos métodos de producdo, que estd
muito ligado também, ao consumo. Entdo, a forma como vocé coleta este recurso
da natureza, e a forma como vocé coloca o produto na sociedade, a forma como
estes dejetos sdo colocados na sociedade, a forma como sdo produzidos estes
produtos, isto é um agente importante também. (Entrevistado 3)



169

[...] elas desdobram estas 3 dimensdes, criam indicadores, entdo na parte social, tem
toda aquela parte de relacdo com a comunidade e, geralmente, eles trabalham com a
comunidade do seu entorno [..] Da parte econdmica sdo os indicadores
tradicionais. Depois da parte ambiental, nés entramos em todos aqueles indicadores
ligados a efluentes, a impactos no meio ambiente. (Entrevistado 5)

[...] eu acredito que os capitalistas mais conscientes ja t€m a real dimensdo da
escassez de recursos naturais, se anuncia muito agora a dgua, no ano passado ja se
falou muito do petréleo, em breve serdo outros recursos, € serd sempre necessario
aprimorar a produgdo, evitar desperdicio, e isto é bom, ndo s6 para o capitalismo
mas para o mundo também [...] esta intencdo ji me parece uma preocupacdo
relevante. (Entrevistado 6)

[...] por onde € que a economia estd absorvendo, € pelo lado do que o pessoal
chama de tecnologia limpa, af um pouco da consciéncia, da responsabilidade social
das empresas, que comec¢am a ver no meio ambiente também uma oportunidade de
negécios, e hoje aqui, a propria ampliagdo de imagens do meio ambiente na sua
empresa, qualidade do seu produto, a venda de uma imagem positiva. (Entrevistado
8)

[...] a empresa tem uma responsabilidade enorme com os seus funciondrios e com
aquilo que ela produz. Porque o impacto que ela pode causar no meio ambiente ndo
afeta s6 a empresa, ou o local onde ela trabalha, afeta [...] muitas vezes os que
moram ao redor desta empresa, se for uma inddstria ou alguma coisa assim, mas
pode ter um impacto global, dependendo do tipo de produgdo. (Entrevistado 9)

7.1.6 Diferencas entre Discurso e Pratica

Esta temadtica refere-se as diferengas entre o discurso proferido por algumas empresas
e sua pratica efetiva. Os entrevistados ressaltaram que uma parcela das empresas ainda
apresenta uma expressiva diferenca entre um discurso de responsabilidade ambiental e social,
e uma pratica efetiva desta responsabilidade. Assim, eles encaram esta como uma temdtica
fundamental a ser analisada na orientacdo estratégica das empresas. Alguns trechos de falas

sao apresentados abaixo.

[...] hd também propostas muito desonestas de empresas ou grupos que aproveitam
a carona destes termos, que s@o termos bonitos, ora quem pode ser contra o
desenvolvimento sustentdvel. Entdo é um termo que tem uma conotagdo positiva e
a gente vé€ algumas estratégias bem oportunistas, de empresas que simbolicamente
fazem desenvolvimento sustentdvel, mas que na verdade continuam com prdticas
predatdrias. (Entrevistado 1)

[...] se a gente for colocar a nivel de empresa existe assim uma coisa aparente, de
mostrar, que € diferente do real, e isto ndo é ético para mim, uma empresa mostrar
uma forma de atuag@o, com muita propaganda, muita midia, e isto ndo € o real, ndo
€ o verdadeiro dela na situag@o do dia a dia. Para mim, isto é um problema muito
sério (Entrevistado 2)
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Eu acho que as empresas estdo comecando a se conscientizar de que quando elas
fazem aquilo para realmente ter um ganho de imagem e ndo tem uma preocupagao
consistente, ndo tem aquilo internalizado na prépria empresa, a conseqiiéncia € que
o consumidor percebe isto. Acaba sendo até uma postura hipdcrita da empresa, que
busca, por exemplo, divulgar que tem um projeto social, ou que tem um projeto
voltado para o meio ambiente, mas que ao mesmo tempo, na cadeia produtiva, ela
agride o meio ambiente, a0 mesmo tempo ela explora os seus funciondrios, ou seja,
o que acaba acontecendo é que estes proprios funciondrios, também como
consumidores, podem conversar com suas familias, vo conversar com os vizinhos,
vao conversar com os amigos, e falam ‘puxa, serd que elas estdo colocando isto
num balango social, que ela estd divulgando na televisdo, entdo, pd ela fala tudo
isto, mas ndo faz isto, e isto, e isto’. Entdo € um ‘tiro no pé’, vocé pegar e divulgar
uma agdo e a0 mesmo tempo vocé ter graves problemas dentro da empresa. Entdo,
elas estdo percebendo que este caminho ndo é vidvel, comercialmente nio € vidvel.
(Entrevistado 3)

Hoje hd uma discuss@o muito importante, que diz respeito a associar marca a
préticas socialmente e ambientalmente corretas. Isto eu vejo que também € uma
forma de vocé conseguir alguns ganhos. (Entrevistado 6)

Seja um programa ambiental de uma empresa, seja um programa social, tem que
avaliar. Se vocé ndo avalia, vocé ndo passa nenhum parecer sobre aquilo e a dnica
finalidade do programa € fazer ‘musiquinha’, fazer propaganda. (Entrevistado 10)

7.1.7 Engajamento da Alta Geréncia

Os experts ressaltam que o engajamento da alta geréncia para que haja agdes
ambientalmente e socialmente responsaveis é fundamental para que a empresa realmente
adote uma postura de desenvolvimento sustentivel em suas estratégias. Isto significa que
somente acdes isoladas dos individuos sdo insuficientes. Seria preciso haver um apoio efetivo
da alta geréncia, incentivando as agdes e investindo nesta idéia. Alguns trechos das falas sdo

destacados.

[...] o importante € que a preocupagdo com o desenvolvimento sustentdvel e com a
responsabilidade social esteja nas diregcdes, nas altas geréncias destas empresas. Por
que quando isto estd na cabeca das liderangcas da empresa, aquilo vai sendo
incorporado no dia a dia. E importante que a dire¢io da empresa esteja
comprometida com o desenvolvimento sustentavel e que ela j4 tenha percebido que
ele é importante para o negécio da organizagdo, que aquilo entre como parte da
gestdo estratégica da empresa. (Entrevistado 3)

Eu acho que as empresas mais organizadas, ou as empresas onde os dirigentes sdo
mais convencidos, e ai, pode haver uma combinag@o destas coisas ou nao, tendem a
ter melhor resultado. Quando eu digo dirigentes convencidos é quem € capaz de
bancar um comité de sustentabilidade que ndo o presidente?; e como € diferente
estas pessoas terem o apoio do presidente, de elas ndo terem. (Entrevistado 4)

Entdo eu acho que pelo o que se tem observado, o convencimento da alta gestao de
que esta é uma alternativa importante, ¢ a alternativa de futuro, é a alternativa de
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longo prazo, € importante para vocé€ apoiar estas tuas outras iniciativas ao redor.
(Entrevistado 4)

[...] se as pessoas ndo perceberem que a direcdo tem essa visdo e que da
importancia a este assunto, ndo vai acontecer nada [...] O que importa € o que a alta
direcdo sinaliza como importante. O que a alta dire¢do ndo sinaliza, as pessoas
deixam para depois [..] entdo isto é fundamental, a pessoa tem que ser
sensibilizada, e tem que ter a percep¢do de que a alta direcdo pensa assim e da
importdncia para isto, ai, as coisas vao acontecer. Isto € fundamental. (Entrevistado

5)

A gente estd comecgando este caminho de responsabilidade social empresarial. Mas
se eu quero implantar um projeto de responsabilidade social dentro da minha
empresa, primeiro, a alta dire¢do tem que estar envolvida. (Entrevistado 7)

7.1.8 Conscientizacio e Capacitacio de Funcionarios

Os experts entendem que os individuos precisam passar por um processo de
conscientizacdo e capacitacio para efetivamente reconhecerem a importincia de uma agio
socialmente e ambientalmente responsdvel por parte da empresa onde atuam. Para que possam
ter uma agfo €tica (de preservacdo ambiental e promog¢d@o de bem estar social) eles devem ter
consciéncia da importancia destas questdes. Assim, além de atuar como os executores das
acoes, eles devem poder refletir sobre o impacto destas agdes para a sociedade e o meio-
ambiente. Desta forma, os individuos dentro das empresas devem ter a possibilidade de passar
por um processo de capacitacdo mais profundo, que ajude a sensibilizd-los em dire¢do a

preocupacdo com a sustentabilidade. Alguns trechos das falas sdo destacados.

[...] é importante que cada pessoa, individualmente, esteja comprometida em ser
ética na sua fung@o. Ndo adianta nada uma pessoa que sai da empresa e fala ‘olha,
eu sou uma pessoa ética por que eu nao corrompo um guarda rodovidrio, eu sou
ético por que eu pago os meus impostos’, ou seja ‘eu sou ético por que fagco
trabalho voluntdrio’, ndo adianta a empresa mandar que eu faca alguma coisa
errada, e eu vou 14 e faco, o problema nio é meu, o problema € dele que mandou.
Se for desta forma, a empresa acaba ndo mudando. (Entrevistado 3)

[...] as vezes, tem este funciondrio consciente da postura dele como consumidor,
mas ndo tem consciéncia do impacto da empresa que ele trabalha, na sociedade.
(Entrevistado 3)

Como individuo eu acho que vocé tem obrigacdo de contribuir no que vocé pode,
na sua vida do dia a dia. (Entrevistado 9)

[...] no momento que ela (empresa) mostra que todas as suas atividades envolvem
uma reciclagem, no momento que, internamente, ela consegue transmitir um
conhecimento ambiental aos individuos para que eles possam 14 fora, dentro da casa
deles, ou na comunidade, poder ter uma postura mais de conhecimento ambiental,
percebendo as relagdes, ela estd fazendo alguma coisa e o funciondrio que tem isto,
que percebe isto, ele se sente muito mais gratificado. (Entrevistado 2)
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Se vocé ndo tiver uma sensibiliza¢do e as pessoas ndo tiverem esta percepgao [...]
vocé tem que equipar as pessoas, vocé tem que dar informacdo, precisa dar
formacdo, conhecimento e outras coisas. (Entrevistado 5)

[...] Eu acredito que uma capacitagdo do funciondrio é fundamental. Mostrar a cada
trabalhador o seu papel na producdo e no que ndés podemos chamar desta nova
l6gica da produgdo. A relevancia que ele tem como individuo que é além da
simples atividade que ele estd fazendo ali. E eu acredito que para isto seria preciso,
realmente, fazer um trabalho junto aos funciondrios, mostrando a intengdo da
empresa e, a0 mesmo tempo, deixando claro a ele, que aquela acdo que ele estd
desenvolvendo tem conseqiiéncias a médio e longo prazos. (Entrevistado 6)

Acho que, principalmente, antes dela fazer para fora ela tem que fazer para dentro
[...] Entdo eu acho que principalmente, comecar com a empresa e dai ir para fora,
por que dai vocé cria na empresa a cultura dessa responsabilidade social,
independente de quem entra ou sai da empresa. (Entrevistado 9)

Estes valores sdo passados para as pessoas no chio da fébrica [...] S3o passados por
estes programas de sustentabilidade que as empresas tém [...] eles treinam as
pessoas. (Entrevistado 10)



7.2 ENTREVISTAS JUNTO AOS EXPERTS EUROPEUS

As entrevistas realizadas junto aos experts brasileiros possibilitaram a emergéncia de
temdticas iniciais relacionadas a insercdo do desenvolvimento sustentivel na estratégia
empresarial. A partir das entrevistas realizadas junto aos experts europeus, procurou-se
consolidar as temadticas inicialmente identificadas, em um conjunto reduzido e robusto de
tematicas consolidadas. Desta forma, as 8 temadticas iniciais foram transformadas em 4
temadticas consolidadas.

Cada uma destas 4 temadticas consolidadas € apresentada, a partir dos trechos

transcritos das falas dos experts europeus, assim como fora feito para as temadticas iniciais.

7.2.1 Relacao com os Stakeholders

A partir das entrevistas junto aos experts europeus continuou evidente a importancia
do relacionamento estabelecido entre os diferentes stakeholders e as empresas. Desta forma,
as tematicas inicialmente identificadas (Pressdo dos Consumidores; Pressdo do Governo;
Pressdo da Midia e Pressdo das ONGs e dos Académicos) foram consolidadas como “Relacio
com os Stakeholders”.

Alguns trechos transcritos® das falas dos experts europeus sio apresentados,
evidenciando a importincia do relacionamento entre os stakeholders e as empresas na

discussio de desenvolvimento sustentdvel nas estratégias empresariais.

Entdo, eu acho que o mais relevante sdo os governos e as pressdes publicas, de
forma secunddria, pensar o como [...] isto quer dizer, nds precisamos algumas
regulamentacdes, nds precisamos de algumas taxas [...] eu acho que o governo e o
consumidor tém um importante papel [...] governo dentro ou fora do pais, de forma
global. (Entrevistado 11)

Mas nés queremos que isto se traduza em pressdo sobre o mercado [...] neste
momento é que vem o consumidor, as ONGs a fazer pressdo, em seguida, existe
mais e mais o mercado financeiro que faz pressdo, existem as agéncias de nota¢do
de bolsas [...] entdo, pouco a pouco, a medida que todos os atores da sociedade
utilizam a nocdo de desenvolvimento sustentdvel, isto cria um contexto que faz com
que a empresa nao possa mais ignorar o desenvolvimento sustentdvel, mesmo se ela

8 As falas dos entrevistados 11 e 14 foram traduzidas do inglés para o portugués. As falas dos entrevistados 12,
13, 16, 17, 19, 20 e 21 foram traduzidas do francés para o portugués. Ambas podem ser encontradas no Apéndice
C.
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ndo acredite [...] os parceiros mais ativos sdo as ONGs, a sociedade civil, as
empresas [...] no mercado financeiro, na minha opinido, existe um ator que ganha
em importancia, que sdo as seguradoras ... e existe ainda um stakeholder que tem
um papel considerdvel que € a midia. (Entrevistado 12)

Os stakeholders ganham mais e mais importancia, e isto € a grande inovagdo do
desenvolvimento sustentdvel [...] antes o que contava eram os shareholders e 0s
recursos humanos [...] antes, os stakeholders eram unicamente a legislacdo do
Estado, e agora, eles sdo obrigados a escutar as pessoas, a comegar pelo
consumidor. (Entrevistado 12)

O Estado terd um papel muito importante para assegurar a sustentabilidade [...]
Quais seriam os stakeholders que tém sentado na mesa [...] pode-se dizer que é o
governo, o consumidor, o fornecedor, o distribuidor, a grande industria, as ONGs
de consumo e as ONGs ambientais, os institutos de pesquisa. (Entrevistado 13)

As empresas que se engajam nestes programas (programa da ILO) v@o por uma
rede de internet, onde todos os stakeholders olham que existe alguma coisa que ndo
¢ respeitada pela empresa, ela pode divulgar publicamente neste caso [...] € como
um férum de didlogo entre as empresas e os diferentes stakeholders. (Entrevistado
17)

Os atores sdo os assalariados, os acionistas, mais os sindicatos, € tem todos os
stakeholders, tem forcosamente o Estado que tem uma importante fungdo, as
ONGs, as vezes as Associacdes, como as associacdes de consumidor. (Entrevistado
19)

Geralmente, se diz que existem 3 stakeholders principais em toda esta discussdo : o
primeiro é o negécio, o segundo € o governo e o terceiro sdo as ONGs e a
sociedade civil [...] € um pouco assim que todas as grandes discussdes tentam
categorizar [...] o negécio € o primeiro, depois o governo e depois todo o resto, as
ONGs, as associagdes de consumidores, a midia, o meio académico, sdo os experts,
os consultores, entdo, tudo isto cai na terceira categoria. (Entrevistado 16)

No6s desenvolvemos os principios para viver em um planeta sustentdvel, e usando
estes principios, nés fazemos pressdo no mercado e nds comecamos a gerar
mudancas no mercado, mudancas nas politicas governamentais, mudangas no tipo
de consumo [...] é a pegada do setor, a pegada da empresa [...]. (Entrevistado 14)

Sobre os stakeholders, as relacdes desenvolvidas sdo mais importantes que a
prépria pressdo. (Entrevistado 20)

Entdo, o desenvolvimento sustentivel se encontra para as empresas como uma
pressdo, ndo como uma obrigagdo legal, mas como uma pressao da sociedade civil,
das ONGs, etc [...] existe efetivamente, hoje, a questdo da pressao dos stakeholders.
(Entrevistado 21)

Entdo, a pressdo que vem do consumidor, ela é respondida pela cadeia toda e tem
um incentivo econdmico pra vocé responder a isso. A pressdo que vem pela perda
de produtividade em func¢do do uso dos recursos naturais, ela vem da pressdo que o
préprio produtor sente, em fung@o da resposta que o proprio sistema produtivo estd
dando. Entdo ele trata de corrigir isso ai. E vocé tem uma questdo que a sociedade
pressiona pra resolver isso [...] (Entrevistado 22)

Como se pode perceber, 0s experts europeus ressaltaram os stakeholders que haviam
sido comentados pelos experts brasileiros (consumidores, governo, midia, academia, ONGs) e
acrescentaram outros como as Seguradoras, os Consultores, os Fornecedores, o0s

Distribuidores, entre outros. Eles ressaltaram o papel destes stakeholders ao fazerem pressao
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sob as empresas nos diversos tipos de relacdes que estes possuem com as mesmas.
Ressaltaram também a forma como a empresa reage a estas pressoes, ou seja, qual € o tipo de
relacdo que ela estabelece com os stakeholders. O Quadro 7.1 ilustra a consolidacdo das

tematicas iniciais nesta tematica consolidada.

Tematicas Iniciais Tematica Consolidada
Pressdo dos Consumidores
Pressao do Governo
Pressdo da Midia

Pressdo das ONGs e da Academia

Relacido com os Stakeholder

Quadro 7.1 - Tematica Consolidada “Relacao com os Stakeholders”

7.2.2 Governanca Empresarial tendo em vista o Desenvolvimento Sustentavel

As entrevistas com o0s experts europeus permitiram também a consolidagdo das
tematicas iniciais “Orientacdo das A¢des Estratégicas” e “Engajamento da Alta Geréncia” na
temdtica consolidada “Governanga Empresarial tendo em vista o Desenvolvimento
Sustentavel”. Nestas duas tematicas iniciais fica explicita a idéia de governanga empresarial.
A idéia central estd no tipo de gestdo adotado na empresa, seja orientada para a maximizacao
de valor ao acionista, seja orientada para uma divisdo de responsabilidades e direitos com os
stakeholders.

Assim, alguns trechos’ retirados das falas dos experts, ajudam a explicitar esta

tematica consolidada.

Existe uma segunda etapa séria que comeca de forma diferente entre as empresas,
que é que o desenvolvimento sustentdvel € realmente uma estratégia maior para
todo o negdcio [..] se dizemos de forma bastante geral, ¢ a condicdo de
sobrevivéncia da atividade econdmica no sistema industrial [...] na realidade,
mesmo que exista, inicialmente, um periodo de relagdes publicas, simplesmente de
campanha de publicidade, uma vez que esta fase é superada, o desafio é enorme,
pois € simplesmente a possibilidade que a atividade econdmica prossiga.

(Entrevistado 12)

As mais avangadas empresas da atualidade tentam antecipar os impactos [...] eles
assumem sua responsabilidade [...] nés achamos que isto € bom, mas ndo é o
suficiente [...] existe um enorme impacto na sociedade [...] nés temos uma situagdo
hoje, onde 15% da populagdo consome 85% da produgdo do planeta, e para os
outros 85% restam 15% para suportd-los. (Entrevistado 14)

? As falas dos entrevistados 12 e 14 foram traduzidas do francés para o portugués. Ambas podem ser encontradas
no Apéndice C.
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O Quadro 7.2 ilustra a consolidagio das duas temadticas iniciais nesta temdtica

consolidada.

Tematicas Iniciais Tematica Consolidada

Orientacdo das Ac¢oes Estratégicas Governanca Empresarial tendo em vista o

Engajamento da Alta Geréncia

Desenvolvimento Sustentavel

Quadro 7.2 - Tematica Consolidada ‘“Governanca Empresarial tendo em vista o0 Desenvolvimento

Sustentavel”

7.2.3 Etica Empresarial tendo em vista o Desenvolvimento Sustentavel

A temdtica inicial “Diferenca entre Discurso e Pratica” se tornou a tematica

consolidada “Etica Empresarial tendo em vista o Desenvolvimento Sustentdvel”. Considerou-

se aqui, que as incoeréncias entre o discurso proferido e a prética das empresas t€ém como

“pano de fundo” a discussdo sobre a Etica Empresarial. Alguns trechos'® retirados das falas

dos experts ajudam a justificar este argumento.

A segunda coisa €, finalmente, sobre as estratégias preemptivas e proativas que sao
praticadas pelas empresas, e a questdo que eu me coloco é porque estes tipos de
estratégia 7 Preemptiva sobre os aspectos da legislacio e proativa sobre as
demandas da sociedade [...] o que € isto, € a boa vontade de fazer melhor [...] eu
ndo creio muito nisto [...] bem, existe uma razdo muito simples, que ela valoriza sua
imagem com os consumidores, isto € pelo aspecto proativo [...] e pelo aspecto
preemptivo, eu creio que seja para antecipar a legislagdo, e sobretudo, orientar o
debate na organizagdo [...] nos dois casos, isto me parece bastante problemadtico [...]
no primeiro caso € para criar uma imagem de marca positiva e no segundo caso, ¢é
mais problemadtico, pois o objetivo, é evitar que a legislagdo se efetive [...] A
terceira questdo que se coloca € qual o tipo de legislacdo que nés podemos aplicar,
e quais vao ser as reacdes da empresa [..] os protocolos internacionais, as
legislacdes nacionais [...] mas segundo este tipo de legislacdo, néo se arrisca de
reduzir o comportamento voluntario? Bem, esta € uma possibilidade sobre a qual é
preciso se questionar [..] a partir do momento que nds temos estratégias
legislativas, o que isto implica em termos de reag@o [...] o segundo nivel sobre o
comportamento ético da empresa e no terceiro nivel, a estratégia das empresas, vis-
a-vis a reacdo legislativa [...] a questdlo ética, é preciso ligd-la com a lei [...] a lei
tem haver com a ética? (Entrevistado 18)

Eu, eu falo de ética quando eu falo de desenvolvimento sustentdvel [...] eu
considero que na base do desenvolvimento sustentdvel e de responsabilidade social
das empresas estd a ética [...] sem ética, ndo existe responsabilidade social.
(Entrevistado 19)

10 As falas dos entrevistados 16, 18, 19 e 21foram traduzidas do francés para o portugués. Ambas podem ser

encontradas no Apéndice C.
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Nos organizamos nosso trabalho em 3 eixos, que chamamos de ‘dreas foco’ que sdo
os assuntos que estes grandes grupos consideram mais importantes hoje em dia [...]
o terceiro dominio € ainda um pouco nebuloso e se chama ‘o papel das empresas na
sociedade’ [...] isto toca questdes como o papel do governo, o papel das empresas
[...] seria da empresa o papel de encontrar uma solugdo para as questdes climaticas,
ou seria um papel do governo [...] entdo, qual é o papel das empresas para combater
as mudancas climdticas, qual é o papel das empresas para combater a pobreza, e
aqui, nés entramos na discussdo sobre os tipos de atividades comerciais, a luta
contra a pobreza, e ao mesmo tempo a possibilidade da empresa continuar a ser
rentdvel [...] (Entrevistado 16)

As empresas o abordam como uma questio de gestdo [...] entdo todos as instalacdes
industriais das empresas preocupadas com esta questdo, sdo instalacdes com ISO
14001, para produzir menos dejetos, menos gés. (Entrevistado 21)

O Quadro 7.3 ilustra a consolidacdo desta temdtica consolidada.

Tematica Inicial Tematica Consolidada

Etica Empresarial tendo em vista o

Diferencas entre Discurso e Pratica A ,
¢ Desenvolvimento Sustentavel

Quadro 7.3 - Tematica Consolidada “Etica Empresarial tendo em vista o Desenvolvimento Sustentavel”

7.2.4 Aprendizagem Organizacional tendo em vista o Desenvolvimento Sustentavel

A temadtica inicial “Conscientizacdo e Capacitacio de Funciondrios” se transformou na
tematica consolidada “Aprendizagem Organizacional tendo em vista o Desenvolvimento
Sustentdvel” apds as entrevistas junto aos experts europeus. Manteve-se a mesma
compreensdo da importancia de considerar o tipo de aprendizagem pelo qual os individuos

. . P Co 11
passam na empresa, no que diz respeito a questdes socio-ambientais. Alguns trechos ~ de falas

transcritos das entrevistas junto aos experts, ajudam a justificar este argumento.

O desenvolvimento sustentdvel é notadamente um processo de double loop.
(Entrevistado 12)

No nivel dos individuos ndo é facil que eles pensem na estratégia [...] € isto que
comega a se tornar interessante [...] se nés podemos estabelecer relagdes entre o
individuo que é um empregado, um individuo que é um shareholder, um individuo
que € um consumidor [...] aqui que nds fazemos a ‘quebra’, pois sd@o os individuos
que vido formar a sociedade [...] existe um muro entre o valor privado e o valor
publico [...] e como fazer uma estratégia de desenvolvimento sustentdvel que possa
quebrar o muro [...] e € isto que se torna interessante [...] encorajar os empregados a
se exprimirem de uma forma honesta sobre seus valores, para que de fato, isto traga
para a empresa a possibilidade de mudar sua forma de trabalhar. (Entrevistado 15)

' A fala do entrevistado 15 foi traduzida do inglés para o portugués. A fala do entrevistado 12 foi traduzida do
francés para o portugués. Ambas podem ser encontradas no Apéndice C.
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O empregador também ¢ cidaddo. Entdo, como cidaddo ele pode ter um
comportamento dependente do seu negdcio. Entdo, ele ndo pode se dar ao luxo de
ter um comportamento muito desprendido, se aquilo que é o retorno do seu negdcio
ndo lhe permite isso, porque sendo ele quebra. Entdo, existe aqui um limite sobre o
que é a sobrevivéncia do seu negdcio e a sua responsabilidade como cidadao.
Agora, ele pode ser um cidaddo irresponsdvel também ... af ele ndo estd nem um
pouco preocupado com qualquer coisa. (Entrevistado 22)

O Quadro 7.4 ilustra a consolidacdo desta temadtica consolidada.

Tematica Inicial Tematica Consolidada

Aprendizagem Organizacional tendo em vista o

Conscientizagdo e Capacitacdo de Funciondrios . L
¢ P § Desenvolvimento Sustentavel

Quadro 7.4 — Tematica Consolidada “Aprendizagem Organizacional tendo em vista o Desenvolvimento

Sustentavel”



7.3 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Tendo em vista a evolugdo das tematicas iniciais para a consolidacdo nas tematicas
consolidadas apresentadas neste capitulo, foi possivel perceber a importancia da contribuicio
dos experts, no sentido de lancarem algumas “pistas” genéricas sobre importantes elementos a
considerar na aplica¢do da nocdo de desenvolvimento sustentdvel nas estratégias empresariais.

Estas tematicas serviram de suporte tedrico-empirico para avancar na terceira fase da
pesquisa, onde foram realizados os estudos de caso. Seguindo uma légica abdutiva, conforme
explicitado no Capitulo 3, esta pesquisa seguiu constantemente um movimento de “idas e
vindas” entre teoria e campo empirico. Desta forma, como serd mostrado nos dois préximos
capitulos, as temadticas consolidadas a partir das entrevistas junto aos experts e as relacoes
entre estas temdticas, serviram de base para a compreensdo da relacdo Matriz/Filial dos
Grupos Multinacionais estudados, assim como, para a concep¢do do framework baseado no

conjunto de proposigoes.



CAPITULO 8 - ESTUDOS DE CASO

Neste Capitulo sdo apresentados os 4 estudos de caso (Grupos A, B, C e D) realizados
nesta pesquisa. Inicia-se apresentando como se deu a aplicagido/construcio da logica abdutiva
ao longo dos estudos de caso, o histérico de cada Grupo, assim como a evolucio de algumas
caracteristicas e agdes de cada Grupo, colocadas em pratica desde o estabelecimento formal
de suas politicas de desenvolvimento sustentdvel. Logo apds, explicita-se a emergéncia das
teméticas (Governanca Empresarial, Etica Empresarial e Aprendizagem Organizacional), dos
elementos (Estrutura da Area de Desenvolvimento Sustentdvel, Divisdo de Ganhos entre os
diversos Stakeholders, Fixacdo e Conteido dos Objetivos, Postura Empresarial,
Conscientizag@o e Troca de Informagdes sobre Desenvolvimento Sustentdvel), da associacdo
destes ultimos com as caracteristicas da literatura tradicional em estudos sobre relagdo
Matriz/Filial (Controle Coordenacdo pela: Mobilidade e Transferéncia de Pessoas, Justica
Procedural, Fixacdo Mista de Objetivos, Cultura e Transferéncia Formal e Informal de
Informacgdes) e sobre desenvolvimento sustentdvel, assim como, explicita-se o constante jogo
financeiro/sustentavel em cada uma das tematicas. Ressalta-se que ao longo da apresentacdo
dos 4 casos, a codificacio usada para caracterizar os entrevistados, segue os critérios

apresentados no Capitulo 3, referente aos Procedimentos Metodoldgicos.



8.1 APLICACAO/CONSTRUCAO DA LOGICA ABDUTIVA AO LONGO DOS
ESTUDOS DE CASO

Conforme ja foi explicitado ao longo dos procedimentos metodoldgicos (Capitulo 3), o
comeco dos estudos de caso foi revelador e influenciou decisivamente nos rumos da pesquisa.
Nesta fase, foi possivel finalmente chegar em uma situa¢do de Strategic Problem Solving
(conforme sugerida por Martinet, 1997), uma vez que as primeiras entrevistas permitiram ao
pesquisador identificar, em conjunto com os gestores, uma questdo realmente estratégica e
importante a ser enfrentada pelas empresas estudadas, no que tange o desenvolvimento
sustentavel.

As primeiras entrevistas revelaram a importancia de se estudar a relagdo Matriz/Filial,
no que tange a estratégia de desenvolvimento sustentdvel desenvolvida pelos Grupos. Dentro
de uma légica de pesquisa abdutiva, a emergéncia deste tema, fez com que o pesquisador
retornasse ao referencial tedrico em busca de fundamentagdo. Este retorno ao referencial
tedrico permitiu ao pesquisador se apropriar de diversas proposicdes a respeito de
caracteristicas consideradas em uma relagdo tradicional entre Matriz e Filial.

Entretanto, uma vez que o foco da pesquisa estava na relacdo Matriz/Filial, ligada a
tematica do desenvolvimento sustentdvel, era preciso criar ligagdes entre o material tedrico ja
desenvolvido ao longo da pesquisa, o resultado das entrevistas com os experts (com as 4
tematicas que haviam emergido), o resultado dos estudos de caso e as novas propostas
tedricas sobre relacdo Matriz/Filial.

Por se tratar de uma discussao ligada ao desenvolvimento sustentdvel, tornou-se uma
condicdo fundamental, considerar a insercdo dos Grupos na Sociedade. Isto se fazia
necessdrio, uma vez que a sociedade estd no coragcdo da discussdo sobre desenvolvimento
sustentdvel e, mais do que isto, os Grupos estudados tinham grande impacto nas comunidades
onde estavam presentes. Além disso, assumindo a complexidade envolvida nesta temaética,
seria simplificador considerar que a relacdo Matriz/Filial se restringia somente a “relacdo”
entre os dois atores. Era preciso considerar a relagdo do Grupo com a Sociedade, no sentido
de considerar os diferentes stakeholders envolvidos. A partir do estudo do caso do Grupo A,
assim como do Grupo B, foi possivel observar que as empresas desenvolviam suas estratégias
de desenvolvimento sustentdvel em 3 niveis diferentes. O primeiro deles se dava na relacio
entre a Matriz e seus stakeholders locais, que a impulsionavam a respostas diferenciadas ou

primeiramente implementadas no pais sede. O segundo nivel estava ligado a relacdo entre a
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Filial brasileira e seus stakeholders locais que a impulsionavam a respostas diferenciadas a
serem implementadas no Brasil. O terceiro nivel estava ligado a relacdo entre a Matriz e a
Filial (ou seja, as Filiais como stakeholders internos da Matriz) e destas com os stakeholders
globais.

Tendo em vista as 4 temdticas que haviam emergido das falas dos experts (Relacdes
com os Stakeholders, Governanga Empresarial tendo em vista o Desenvolvimento
Sustentdvel, Etica Empresarial tendo em vista o Desenvolvimento Sustentivel e
Aprendizagem Organizacional tendo em vista o Desenvolvimento Sustentdvel), as entrevistas
realizadas, os documentos analisados e as observacdes realizadas nos Grupos A e B
explicitaram que nos dois Grupos as agfes se davam em um constante jogo entre um
referencial financeiro e um referencial sustentavel, numa tentativa de encontrar alternativas
para um possivel equilibrio entre as dimensdes econdmica, ambiental e social. Além disso, o
estudo nestes dois Grupos possibilitou a re-considerac@o das 4 tematicas explicitadas, assim
como, a identificacio de alguns importantes elementos em cada um delas.

Quanto a re-consideracio, os stakeholders passaram a ter lugar de destaque na
separacdo dos 3 niveis apresentados acima: Matriz com seus stakeholders locais; Filial com
seus stakeholders locais e Matriz com seus stakeholders internos (diferentes Filiais) e globais.
Assim como sugerido por Steurer et al. (2005), os stakeholders passaram a ser considerados
aqui, como fundamentais para a inser¢do do desenvolvimento sustentdvel nas estratégias dos
Grupos. Tanto os projetos observados como os insights propositivos do pesquisador
explicitaram a importancia dos stakeholders nos 3 niveis, em cada uma das tematicas e em
cada um dos elementos identificados.

Quanto a identificacdo dos elementos, mantiveram-se as 3 outras temadticas
(Governanca Empresarial tendo em vista o Desenvolvimento Sustentavel, Etica Empresarial
tendo em vista o Desenvolvimento Sustentdvel e Aprendizagem Organizacional tendo em
vista o Desenvolvimento Sustentdvel) e em cada uma delas, alguns elementos emergiram. Na
tematica Governanca Empresarial tendo em vista o Desenvolvimento Sustentdvel emergiram
a consideragio da Estrutura da Area de Desenvolvimento Sustentdvel (como se constitui a
drea de desenvolvimento sustentdvel dentro dos Grupos), e a Divisdo de Ganhos entre os
diversos Stakeholders (como sdo divididos os resultados financeiros com os stakeholders e se
projetos voltados para os mesmos sdo alvo de investimento, ou nio, dos Grupos). Na tematica
Etica Empresarial tendo em vista o Desenvolvimento Sustentdvel emergiram a Fixagdo e
Contetdo dos Objetivos (se as 3 dimensdes do desenvolvimento sustentdvel sdo buscadas ou

ndo nos objetivos, e se os objetivos sdo impostos de forma centralizada, ou ha a possibilidade
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de descentralizacdo para defini¢cdo local), e a Postura Empresarial (compartilhamento ou nio
dos valores ligados ao desenvolvimento sustentavel, postura pré-ativa ou reativa em relacio a
legislacdo ligada ao desenvolvimento sustentdvel e engajamento ou ndo da alta-direcdo com a
causa do desenvolvimento sustentdvel). No elemento Aprendizagem Organizacional tendo em
vista o Desenvolvimento Sustentdvel emergiu a Conscientizagdo e Troca de Informacdes
sobre o Desenvolvimento Sustentdvel (trocas de informacdo formais e informais com os
diversos stakeholders, sobre o desenvolvimento sustentdvel e sensibilizacdo dos stakeholders
para o desenvolvimento sustentivel).

Tendo esta base a partir dos estudos de caso realizados nos Grupos A e B, os estudos
de caso realizados nos Grupos C e D acabaram por ser complementares € a0 mesmo tempo
antagdnico/concorrentes em relacdo aos primeiros.

Foram complementares pois corroboraram na identificagdo dos mesmos itens em cada
uma das 3 temdticas (Governanga Empresarial tendo em vista o Desenvolvimento
Sustentdvel, Etica Empresarial tendo em vista o Desenvolvimento Sustentivel e
Aprendizagem Organizacional tendo em vista o Desenvolvimento Sustentdvel). Além disso, a
partir dos 4 estudos de caso ficou explicito o constante jogo entre o referencial financeiro e o
referencial sustentdvel (conforme sugerido em Martinet e Reynaud (2004)) nas estratégias de
desenvolvimento sustentavel dos Grupos.

Além disso, os 4 estudos de caso permitiram relacionar cada um dos itens com
algumas caracteristicas ja consagradas na literatura sobre relacdo Matriz/Filial (conforme ja
explicitado, seguindo uma ldogica abdutiva, retornou-se ao referencial tedrico visando se
apropriar de contribuicdes ligadas a este tema), mas que ainda ndo foram aproximados a
tematica especifica do desenvolvimento sustentavel.

Assim, na temdtica Governanca Empresarial tendo em vista o Desenvolvimento
Sustentdvel: ao elemento Estrutura da Area de Desenvolvimento Sustentivel associou-se o
conceito de coordenacdo/controle pela transferéncia e mobilidade de pessoas; ao elemento
Divisdo de Ganhos entre os diversos Stakeholders associou-se o conceito de
coordenacdo/controle pela Justica Procedural.

Na temética Etica Empresarial tendo em vista o Desenvolvimento Sustentdvel: ao
elemento Fixacdo e Contetido dos objetivos associou-se o conceito de coordenacio/controle
pela fixacdo mista de objetivos; ao elemento Postura Empresarial associou-se o conceito de
coordenacao/controle pela Cultura Empresarial.

Na temdtica Aprendizagem Organizacional tendo em vista o Desenvolvimento

Sustentdvel: ao elemento Conscientizagcdo e Troca de Informacdes sobre o Desenvolvimento
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Sustentavel associou-se o conceito de coordenacdo/controle pela transferéncia de informagdes
formais e informais.

Entretanto, os estudos de caso nos Grupos C e D foram também
antagdnico/concorrentes aos estudos de caso nos Grupos A e B, uma vez que explicitaram as
diferentes formas de gerenciar cada uma destas temédticas (Governanga Empresarial tendo em
vista o Desenvolvimento Sustentdvel, Etica Empresarial tendo em vista o Desenvolvimento
Sustentdvel e Aprendizagem Organizacional tendo em vista o Desenvolvimento Sustentdvel)
e cada um destes elementos (Estrutura e na Area de Desenvolvimento Sustentdvel, Divisdo de
Ganhos entre os diversos Stakeholders, Fixa¢do e Contetido dos Objetivos, Postura
Empresarial, Conscientizagdo e Troca de Informagdes sobre o Desenvolvimento Sustentdvel).
Ou seja, as caracteristicas proprias destes diferentes setores onde estas empresas estio
inseridas, explicitaram a pertinéncia das temdticas e dos elementos que emergiram, mas
também, a diversidade de formas de gerencii-los. Isto corroborou ainda mais com a escolha
por considerar que a estratégia de desenvolvimento sustentavel destes Grupos e,
conseqiientemente, que em cada uma das tematicas (Governanga Empresarial tendo em vista o
Desenvolvimento Sustentdvel, Etica Empresarial tendo em vista o Desenvolvimento
Sustentavel e Aprendizagem Organizacional tendo em vista o Desenvolvimento Sustentavel)
existe um constante jogo entre o referencial financeiro e o referencial sustentavel (Martinet e
Reynaud, 2004) e as formas de gerenciar este “jogo” se diferenciam e se modificam
constantemente.

Tendo em vista esta constru¢io que foi feita ao longo da realizagdo dos estudos de
caso, apresenta-se cada um dos 4 casos por ordem de profundidade alcangada no estudo. A
profundidade considerada aqui, diz respeito a quantidade de informagdes e riqueza de detalhes
que foi possivel se ter acesso em relagdo a cada caso, seja pelas entrevistas realizadas, seja
pelos documentos analisados, seja pelas visitas a instalagdes realizadas. Isto significa que os
casos sao apresentados, na seqiiéncia, daquele em que se alcancou o maior nivel de
profundidade (Grupo A) até aquele em que se alcancou o menor nivel de profundidade

(Grupo D).



8.2 ESTUDO NO GRUPO A

O estudo realizado no Grupo A foi o que se deu com maior profundidade, dentre os 4
estudos realizados. A quantidade de informagdes que foram acessadas foi maior e, por este
motivo, ele é o primeiro caso a ser apresentado.

Conforme ja foi comentado, os 4 estudos foram complementando a compreensdo do
fendmeno em estudo, a medida que foram sendo realizados. Sendo assim, para explicitar a
contribuicdo deste primeiro caso, ressalta-se, a seguir, o histérico do Grupo A, a atuacdo
internacional do Grupo, a atua¢do do Grupo na Franca (pais onde estd localizada a Matriz), a
atuacdo do Grupo no Brasil, a compreensdo dada aqui para a relacdo Matriz/Filial, assim

como, algumas consideragdes finais sobre este caso.

8.2.1 Historico do Grupo A

O Grupo A caracteriza-se como um Grupo de longa tradicdo no setor de varejo
mundial, com mais de 100 anos de histéria.'?

O estabelecimento da rua dos jardins em Saint-Etienne, adquirido em 1892 por
Geoffroy Guichard, tem como origem o casino lirico da cidade. Tendo sido fechado em 1958
e reaberto em 1960, seu primeiro proprietdrio, o Sr. Bréchard o transformou em uma
mercearia. Até 1898, o Sr. Geoffroy e a Sra Antonia Guichard morara no local do
estabelecimento.

A partir desta data, quatro periodos principais sdo destacados.

O primeiro deles vai de 1898 a 1934 e € marcado pelas seguintes datas e fatos:

a) Em 1898 € aberta a primeira sucursal em Veauche (Loire) e € fundada a sociedade

de lojas Grupo A;
b) Em 1901 sdo langados os primeiros produtos da marca Grupo A;
¢) Em 1914, o Grupo ja conta com 460 sucursais (na regido de Saint-Etienne e de

Clermont-Ferrand) e 195 concessdes;

12 Ao ~ 5 QR A1 ‘

As informagdes apresentadas nesta sub-se¢do sio oriundas da andlise do documento nimero 33, referente a
este Grupo, devidamente indicado no Apéndice I. As informacdes referentes ao nome de pessoas e as divisdes
por datas foram respeitadas conforme a apresentagdo feita neste documento analisado.



d)
e)

f)
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Em 1927, o Grupo conta com 850 sucursais e S00 concessoes;
Em 1929, ja s@o 20 usinas, 9 centros de distribui¢do, 998 sucursais, e 505
concessoes;

Em 1934, o Grupo totaliza 1587 sucursais, estando implantado até a Cote d’ Azur.

O segundo periodo vai de 1935 a 1976 e é marcado pelas seguintes datas e fatos:

a)
b)

c)
d)

e)

g)
h)

Em 1939, o Grupo conta com 1670 sucursais e 839 concessdes;

Em 1948 ¢ aberta a primeira loja de livre servico, justamente onde foi aberta a
primeira loja do Grupo;

Em 1949 as primeiras cabines frias sdo instaladas nas sucursais;

Em 1950, as primeiras entregas de produtos frescos com caminhdes frigorificos
sdo realizadas;

Em 1960, é aberto o primeiro supermercado em Grenoble, empregando 2900
pessoas;

Em 1967, € aberta a primeira cafeteria Grupo A, em Saint-Etienne;

Em 1970, € aberto o primeiro hipermercado em Marseille;

Em 1971, o Grupo j4 totaliza 1575 pontos de venda;

Em 1976, o Grupo se implanta nos Estados Unidos com uma rede de Cafeterias

Grupo A.

O terceiro periodo vai de 1977 a 1999 e é marcado pelas seguintes datas e fatos:

a)

b)
c)

d)

g)

Em 1984, é comprada uma rede americana com mais de 90 lojas. Além disso, é
criada a dupla garantia “satisfagdo ou reembolso” para os produtos Grupo A;

Em 1985, o Grupo adquire uma rede de distribuicdo do leste da Franga;

Em 1992, o Grupo faz um acordo com outra grande rede, o que lhe permite
agregar hipermercados, supermercados e cafeterias;

Em 1994, o Grupo muda sua situag@o juridica, passando de uma empresa em
comandita por agdes, para uma sociedade andnima;

Em 1995, o Grupo abre sua primeira loja nas ilhas Reunio;

Em 1996, € aberto o primeiro hipermercado na Polonia;

Em 1997, com a aquisi¢do de duas outras importantes redes européias, o Grupo se

torna a segunda maior empresa de distribuicdo da Francga;
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h) Em 1998, o Grupo chega na Argentina, no Uruguai e em Taiwan, através da
compra de participagdo em empresas locais. Nesta data também € lancada a
primeira loja de servigo automatico na cidade de Lyon;

i) Em 1999, o Grupo adquire participacdo em um Grupo local colombiano e em um
Grupo brasileiro, firmando posicdo na América Latina como a segunda maior rede
de distribuicdo (70 hipermercados, 368 supermercados e 104 grandes areas
especializadas ou lojas populares). Nesta data, o Grupo entra também no mercado
do Oriente Médio através de uma parceria com uma empresa local;

O quarto periodo vai de 2000 a 2005 e € marcado pelas seguintes datas e fatos:

a) Em 2000, o Grupo entra no mercado Venezuelano, através da aquisicao de capital
de uma rede local;

b) Em 2001, € criada a Associacdo Internacional “les écoles du soleil”, visando a
realizacdo de atividades humanitarias de educagdo infantil. Nesta data, o Grupo
entra também no Baren e adquire participacdo em uma rede com lojas nas Ilhas
Reunido, Mauricio e Madagascar, além de Taiwan;

¢) Em 2002, o Grupo adquire participacdo em uma rede Holandesa e entra também
no mercado Tailandés;

d) Em 2003, o Grupo publica seu primeiro relatério de desenvolvimento sustentavel
(referente a 2002) e se torna uma sociedade andnima com Conselho de
Administracio;

e) Em 2004, o Grupo firma parceria com uma seguradora para oferecer este tipo de
servigo para os seus clientes;

f) Em 2005, o até entdo presidente do Conselho de Administragdo € nomeado como

Presidente-Diretor Geral do Grupo, estando neste cargo até hoje.

8.2.2 Atuacio Internacional do Grupo

Tendo em vista todo este histdrico, atualmente (2005), o Grupo A possui uma forte
presenga internacional (14 paises), contando com mais de 208.000" colaboradores, um

faturamento de 22,8 bilhdes de euros e uma atividade na grande distribuicdo dividida em:

'3 Considerando os funciondrios em tempo pleno de 100% das sociedades nas quais o grupo tem participagao.
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hipermercados (344 lojas), supermercados (2.396 lojas), lojas de desconto (1.130), pequenas
lojas (5.038 lojas), restaurantes e cafeterias (247 lojas) e outras atividades. A tabela 8.1

resume a evolugdo dos principais nimeros do Grupo nos tltimos anos.

Tabela 8.1 — Perfil do Grupo A nos tltimos anos

Principais Nimeros do Grupo 2001 2002 2003 2004 2005
Média de Efetivos 106.736  116.711 117.742 117.422 145.081
Faturamento (em Milhdes de Euros) HT" 21.983,8 22.857,4 229829 21.186 22.806
Parte internacional do faturamento (%) SI1" SI 20% 21% 25%
Resultado Liquido (em Milhdes de Euros) 379,0 445,2 492.3 547 344
Investimentos do Grupo (em Milhées de Euros) 1.144,8 1,414,3 986,4 713 848

Capacidade de Autofinanciamento (em Milhoes de  887,6 1.074,9  1.080,1 1.136 1.263
Euros)

Fonte: Relatérios de Desenvolvimento Sustentavel 2002, 2003, 2004 e 2005 (Documentos nimero 1, 4, 5 e 6

conforme apresentados no Apéndice I) e documento niimero 35.

Estes principais nimeros do Grupo A estdo divididos da seguinte forma entre os 14

paises onde o Grupo atua (Tabela 8.2).

Tabela 8.2 — Perfil do Grupo A nos diferentes paises de atuacio

Pais Faturamento (em Milhoes de euros) Lojas Efetivos
Estados Unidos e México 1.609 249 4.023
Colombia 1.197 99 13.109
Argentina 241 61 3.490
Uruguai 150 48 5.364
Brasil 4.853 556 62.925
Venezuela 363 67 4.869
Franca 17.062 7.163 75.996
Holanda 3.693 700 10.020
Polonia 809 288 7.616
Vietnam 15 3 606
Oceano Indico 424 43 4.359
Tailandia 1.104 50 12.874
Taiwan 163 14 3.152

Fonte: Relatério de Desenvolvimento Sustentdvel 2005 (Documentos nimero 1 conforme apresentado no

Apéndice I)

8.2.2.1 Engajamentos, Desafios e Carta Etica

Dentre os principios de base do Grupo A, ressalta-se a declaracdo de seus

engajamentos, os seus principais desafios, assim como, a carta ética do Grupo.

14 . p
Sem taxas incluidas.
15 . =
Sem informacao.



189

Foram definidos 10 engajamentos'® principais para o Grupo:

a)
b)

c)

d)

g)
h)

)

Garantir aos clientes a qualidade e a seguranca dos produtos;

Oferecer aos empregados condicdes de trabalho fundadas sobre o didlogo social, a
equidade e o reconhecimento do trabalho realizado;

Desenvolver relacdes equilibradas com os fornecedores em uma ldgica de
crescimento compartilhado, acompanhando as PMEs em seu caminho de
progresso;

Promover a igualdade de oportunidades, lutando contra as discrimina¢des e
favorecendo a inser¢ao no emprego;

Promover cadeias de producdo mais respeitosas do meio ambiente e dos homens,
se assegurando que seus fornecedores respeitam as convencdes internacionais
sobre condi¢des de trabalho e direitos dos homens;

Contribuir ao desenvolvimento econdmico local, observando a integragcdo
territorial de suas instalacdes;

Dialogar de forma aberta e transparente com o conjunto de seus stakeholders;
Integrar o respeito ao meio-ambiente no conjunto de suas atividades, desde a
compra e o transporte de mercadorias até a concepcdo e a exploracdo por parte das
lojas;

Sensibilizar os clientes aos comportamentos € modos de consumo responsaveis;
Favorecer a implicagdo dos colaboradores em parcerias locais em favor da ajuda

humanitéria, da inser¢éo profissional e do meio ambiente.

» . ~ . 17 . ~
Além destes engajamentos, o Grupo se propde a desafios ' em 4 grandes eixos que sao

trabalhados constantemente. S3do eles:

a)

Producdo: Os principais stakeholders implicados aqui sdo os Fornecedores (PMEs,

mundo agricola e industrial) e as ONGs parceiras (Ecowood, Amnistia

Internacional).

— Desafio Ambiental: Controlar as condi¢des de fabricacdo dos produtos da
marca Grupo A (respeito as leis e boas praticas ambientais); favorecer os

produtos e embalagens mais respeitosos do meio-ambiente.

1% As informagdes apresentadas nesta sub-secdo sio oriundas da andlise dos documentos nimero 1 e 13, referente
a este Grupo, devidamente indicado no Apéndice I.
'7 As informagdes apresentadas nesta sub-seco sio oriundas da andlise dos documentos nimero 1 e 10, referente
a este Grupo, devidamente indicado no Apéndice I.
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— Desafio Social: Assegurar-se que os produtores respeitam as normas de saide e
de seguranca do trabalho; se assegurar que os fornecedores respeitam as
convengdes internacionais sobre condi¢des de trabalho e os direitos dos
homens.

— Desafio Econdmico: Desenvolver relagdes de confianca com os fornecedores,
observando sua justa remuneracdo e favorecer seu desenvolvimento
econOmico; assegurar a qualidade, a segurancga e rastreabilidade dos produtos;
melhorar a qualidade nutricional dos produtos alimentares.

Em relacdo a estes desafios ligados ao eixo “Producio”, na tabela 8.3 sdo apresentados

alguns nimeros do Grupo A.

Tabela 8.3 - Desafio Producao

Auditorias Auditorias de Fabricas ( Produtos- Compradores que representam
Desafios . . P
Sociais Marca Propria) PMEs
Producio 62 1589 58%

Fonte: Relatério de Desenvolvimento Sustentdvel do Grupo A (documento nimero 1) e documento nimero 10.

b) Logistica-Transporte: Os principais stakeholders implicados aqui sdo os

Transportadores, os habitantes locais e os Eleitos Locais.

— Desafio Ambiental: Reduzir o impacto das entregas (emissdes atmosféricas,
barulho, congestionamentos urbanos); otimizar a gestdo ambiental dos
depositos (economias de dgua e de energia, reduzir a emissdo de fluidos
frigorificos, triagem de dejetos);

— Desafio Social: Melhorar em performance a seguranca no trabalho dos
empregados; velar pelas condi¢des de trabalho dos transportadores;

— Desafio Econdmico: Reduzir o tempo de entrega; otimizar os custos de
transporte; velar pelo respeito da cadeia do frio.

Em relacdo a estes desafios ligados ao eixo “Logistica-Transporte”, na tabela 8.4 sdo

apresentados alguns nimeros do Grupo A.

Tabela 8.4 - Desafio Logistica-Transporte

forriggg:te(l);esoas Veiculos equipados de CO2 evitado Taxa de freqiiéncia
Desafios raticas de “tracking” no final de através da de acidentes de
qualiga de-seguranca 2005 otimizacio logistica  trabalho d’Easydis
Quantidade 174 589 4.014 toneladas 61,98%

Fonte: Relatdrio de Desenvolvimento Sustentdvel do Grupo A (documento niimero 1) e documento nimero 10.
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c) Distribuicdo-Restauracdo: Os principais stakeholders implicados sdo o0s

empregados, os clientes e as comunidades locais.

Desafio Ambiental: Reduzir os impactos ambientais das lojas e dos
restaurantes (regulagem dos equipamentos de risco, economias de energia e de
dgua, gestdo de dejetos de exploracdo, reducdo de emissdo de fluidos
frigorificos, etc.); sensibilizar os empregados ao respeito ambiental;

Desafio Social: Oferecer aos empregados, condi¢des de trabalho e de evolugdo
motivantes; desenvolver e valorizar a diversidade das equipes; assegurar a
seguranga dos clientes e dos empregados nas lojas e nos restaurantes; favorecer
a integracdo das lojas no seu meio urbano de implementacdo (favorecendo o
recrutamento local, através de projetos de revitalizacio dos centros das
cidades, etc.); promover acdes de solidariedade social;

Desafio Econdmico: Controlar a qualidade dos produtos nas lojas e nos
restaurantes; contribuir ao desenvolvimento econdmico local (privilegiar os
empregados e os fornecedores locais); reduzir as perdas de produtos em lojas e

cafeterias.

Em relacdo a estes desafios ligados ao eixo “Distribuicdo-Restauracdo”, na tabela 8.5

sao apresentados alguns nimeros do Grupo A.

Tabela 8.5 - Desafio Distribuicio-Restauracao

Eletricidade Auditorias de Taxa de freqiiéncia de acidentes

Desafios consumida na qualidade nas lojas de trabalho na Distribuicao na
Franca na Franca Franca
Quantidade 1215 GWh 2.120 44, 91%

Fonte: Relatdrio de Desenvolvimento Sustentdvel do Grupo A (documento niimero 1) e documento nimero 10.

d) Consumo: Os principais stakeholders implicados aqui sdo os clientes, as

associacdes de consumidores e os poderes ptiblicos.

Desafio Ambiental: Contribuir a uma melhor gestdo dos dejetos dos clientes
(recuperacdo de pilhas e baterias); incitar os clientes e os consumidores a se
tornarem “eco-responsaveis” (através da etiquetagem, da sensibilizacdo, dos
conselhos de utilizagdo, da redugéo de uso de sacos ndo reciclaveis, etc);

Desafio Social: Incitar os clientes e os consumidores a se tornarem ‘“‘sdcio
responsdveis” (através da difusdo de informagdes sobre as condi¢es de

fabricacdo dos produtos distribuidos); desenvolver a informacdo nutricional
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sobre os produtos e propor servicos para ajudar e guiar os consumidores para
os melhores habitos alimentares;

— Desafio Econdmico: Melhorar a performance da escuta e da satisfacdo dos
clientes; antecipar as futuras tendéncias de consumo; avaliar a satisfacdo e as
expectativas dos consumidores a fim de adaptar constantemente a oferta, a
distribuicdo ou o servico de restauragdo.

Em relacdo a estes desafios ligados ao eixo “Consumo”, na tabela 8.6 sdo apresentados

alguns nimeros do Grupo A.

Tabela 8.6 - Desafio Consumo

Pilhas e baterias Taxa de reducio de ,
. . Dossiers tratados pelo
Desafios coletadas nas lojas toneladas de sacos . .
e e o servico do consumidor
na Franca descartaveis distribuidos
Quantidade 274 toneladas 41% 29.825

Fonte: Relatdrio de Desenvolvimento Sustentdvel do Grupo A (documento niimero 1) e documento nimero 10.

Além dos engajamentos e do conjunto de desafios, o Grupo desenvolveu uma carta
ética' (principalmente voltada para a drea de compras) que procura seguir algumas das
recomendacdes de organismos internacionais como a Universal Declaration of Human Rights
(UDHR), a Convention on the Rights of the Child (UNICEF), a Declaration on Fundamental
Principles and Rights at Work (ILO) e a SA 8000 de 2001.

Foram definidos critérios que devem ser respeitados pelos fornecedores, assim como,
na relacdo do Grupo com os fornecedores. Estes sdo:

a) Proibi¢do de Trabalho infantil;

b) Proibicdo de Trabalho forcado;

c) Proibicdo de punicdes através de abusos fisicos ou morais;

d) Proibicdo de Discriminagao;

e) Liberdade de associagdo e direito coletivo de barganha;

f) Horario de trabalho definido segundo as leis de cada localidade;

g) Remuneragio de acordo, ao menos, com o minimo legal de cada localidade;

h) Garantia de higiene, saide e seguranca.

18 . ~ ~ ~ . 21: .
As informagdes apresentadas nesta sub-secdo sao oriundas da andlise dos documentos nimero 9, referente a
este Grupo, devidamente indicado no Apéndice 1.
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8.2.3 Atuacao do Grupo A no Pais Sede (Franca)

Por ser a sede do Grupo A, a Franca € o pais onde uma série de projetos e acdes
ligados ao desenvolvimento sustentdvel sdao desenvolvidos pioneiramente, para depois serem
repassados para outras unidades do Grupo. Assim, apresenta-se aqui um conjunto de objetivos
ambientais, sociais e economicos que vem balizando a atuagdo do Grupo na Franca, assim
como, a participacdo da Franga em alguns dos indicadores internacionais utilizados pelo

Grupo.

8.2.3.1 Objetivos desenvolvidos pelo Grupo

O Grupo A tem procurado desenvolver, de forma mais formal, alguns objetivos
ligados as dimensdes ambiental, social e econdmica, desde 2002. Estes objetivos vém sendo
aprimorados ao longo dos tltimos anos, constituindo em 2005, um conjunto de objetivos'’
com determinadas a¢des, em cada uma destas dimensdes.

Em relacdo aos objetivos ambientais, atualmente, o Grupo tem trabalhado 5 objetivos
principais: Gestdo Ambiental; Luta contra as Mudangas Climaticas; Otimizacdo Logistica;
Gestdo de Dejetos; Prevencgéo de Riscos Ambientais.

Na gestdo ambiental, o Grupo tem a preocupagdo de difundir sua politica e seus
objetivos ambientais para todos os funciondrios franceses. Isto vem sendo feito através da
distribuicdo de cadernos especiais sobre o tema, para todos os funciondrios, em cada loja do
Grupo.

A luta contra as mudangas climdticas vem sendo desenvolvida através da realizacdo de
um balan¢o de carbono das atividades realizadas pelo Grupo na Franga, da elaboracdo de um
plano de reducdo de gases de efeito estufa, da adaptacdo e teste de técnicas de iluminagdo
mais econdmicas nas lojas de proximidade, além da realizacdo de projetos piloto (em algumas
cidades) para a utilizacdo de carros movidos a gis natural nas distribuicdes realizadas na zona

urbana.

19 . ~ o : A1 p
As informagdes apresentadas nesta sub-secdo sao oriundas da andlise dos documentos nimero 1,4, 5e 6,
referentes a este Grupo, devidamente indicados no Apéndice I.
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Ja a otimizacgdo logistica vem sendo buscada através da implementacdo do sistema de
“tracking” em veiculos fora de contrato, assim como na formacdo em seguranca e qualidade
de condutores de parceiros em transporte.

A gestdo de dejetos vem sendo desenvolvida com a meta de estender o perimetro das
convencgdes de dejetos para todas as lojas do Grupo até 2010. Além disso, acdes como a
adaptacdo das convencdes de dejetos para as necessidades das lojas de proximidade, a
realizacdo de testes para a triagem de dejetos fermentados, o desenvolvimento da consciéncia
para a reciclagem de pilhas e acumuladores, a troca de sacos plasticos gratuitos por sacos
recicldveis, e incentivar o desenvolvimento de uma cadeia de reciclagem para produtos eletro-
eletronicos vem também sendo desenvolvidas.

Por fim, a prevencdo de riscos ambientais vem sendo trabalhada através da melhoria
da infraestrutura das lojas e de seu maquindrio.

O Quadro 8.1 resume este conjunto de objetivos ambientais, assim como o seu status

de realizacdo em 2005.

Objetivo Status em 2005
Gestdo Ambiental Projetos ja Realizados
Luta contra as Mudangas Climéticas Projetos ja Realizados
Otimizagdo Logistica Projetos Realizados e em via de Realizacao
Gestao de Dejetos Projetos Realizados e em via de Realizacdo
Prevengao de Riscos Ambientais Projetos Realizados e em via de Realizacao

Quadro 8.1 - Objetivos Ambientais do Grupo A

Fonte: Relatério de Desenvolvimento Sustentdvel 2005 (documento nimero 1).

J4 em relagdo a dimensdo social, o Grupo tem se concentrado em 4 objetivos
principais: Gestdo de Carreiras; Diversidade e Igualdade de Chances; Integracio de
Trabalhadores Deficientes; e Saide e Seguranca.

Na gestdo de carreiras, o Grupo tem procurado definir adequadamente as fungdes de
seus funciondrios, visando adaptar-se a realidade do setor. A formacdo continua dos
funciondrios além da elaboracdo de um plano para gestdo da carreira dos seniores, sdo outras
das acdes que vem sendo desenvolvidas.

A diversidade e igualdade de chances € trabalhada através da utilizacdo de ferramentas
que mecgam a diversidade dentro do Grupo, além de acordos de igualdade entre homens e
mulheres e acordos de igualdade de oportunidade para os diversos grupos de trabalhadores.

A integracdo de trabalhadores deficientes vem sendo desenvolvida principalmente

através da sensibilizagdo das chefias. A andlise e a aplicacdo das legislacdes dos diversos
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paises onde atua o Grupo, no que tange aos trabalhadores deficientes, estd nos planos do
Grupo, mas ainda néo € realizada.

Ja a sadde e seguranga vem sendo trabalhada através da busca por reduzir as taxas de
acidente de trabalho e de gravidade nos acidentes de trabalho. Isto vem sendo buscado através
do estudo das causas dos acidentes, além da sensibilizacdo das chefias.

O Quadro 8.2 resume este conjunto de objetivos sociais, assim como o seu status de

realizacdo em 2005.

Objetivo Status em 2005
Gestao de Carreiras Projetos em via de Realizacdo
Diversidade e Igualdade de Chances Projetos Realizados e em via de Realizacdo
Integragdo de Trabalhadores Deficientes Projetos Realizados e em via de Realizacao
Saude e Seguranca Projetos em via de Realizacdo

Quadro 8.2 - Objetivos Sociais do Grupo A

Fonte: Relatério de Desenvolvimento Sustentdvel 2005 (documento nimero 1).

Por fim, os objetivos econdmicos vem sendo trabalhados pelo Grupo ligados
diretamente ao comércio responsdvel e soliddrio. Neste sentido, as diversas agles estdo
concentradas atualmente em 5 grandes objetivos: Qualidade e Seguranga dos Produtos;
Produtos que respeitam os homens e o meio-ambiente; Rela¢des com os Fornecedores; Etica
Social; e Politica da Cidade e da Solidariedade.

Em relacdo a qualidade e seguranga dos produtos, o Grupo procura avangar na
insercdo de seus fornecedores em um sistema de rastreabilidade (83% inseridos em 2005).

O desenvolvimento de produtos respeitosos dos homens o do meio ambiente vem
sendo trabalhado principalmente através do reflorestamento e da exigéncia de produtos de
madeira certificados pela Forest Stewardship Council (FSC).

As relagdes com fornecedores vém sendo desenvolvidas principalmente através dos
treinamentos dos compradores para negociarem com pequenos e médios fornecedores,
estabelecendo negociagdes mais justas com 0S mesmos.

A ética social vem sendo trabalhada principalmente através da sensibilizacdo e de
auditorias junto aos fornecedores. Busca-se que os mesmos apropriem-se dos principios da
carta ética do Grupo, no momento de produgdo e venda de seus produtos. Um forte trabalho
com fornecedores chineses vem sendo desenvolvido neste sentido.

Por fim, a politica da cidade e da solidariedade vem sendo desenvolvida através da
insercdo de jovens diplomados de regides pouco favorecidas, além do estabelecimento de

parcerias para realizag@o de trabalhos junto a criangas em necessidade.
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O Quadro 8.3 resume este conjunto de objetivos econdmicos, assim como o seu status

de realizacdo em 2005.

Objetivo Status em 2005
Qualidade e Seguranca dos Produtos Projetos ja Realizados

Produtos Respeitosos dos Homens e do Meio . . . L
P Projetos Realizados e em via de Realizacao

Ambiente
Relag¢des com os Fornecedores Projetos ja Realizados
Etica Social Projetos Realizados e em via de Realizacdo
Politica da Cidade e da Solidariedade Projetos Realizados e em via de Realizagdo

Quadro 8.3 - Objetivos Economicos do Grupo A

Fonte: Relatério de Desenvolvimento Sustentdvel 2005 (documento nimero 1).

8.2.3.2 Indicadores de Sustentabilidade

O Grupo A apresenta dados desde 2002 (ano que iniciou o desenvolvimento de
relatérios de desenvolvimento sustentavel) com a evolucdo de alguns de seus principais
indicadores de sustentabilidade. Estes indicadores sdo medidos em todos os paises em que o
Grupo possui atuagdo e sdo divididos em indicadores ambientais, econdmicos e sociais.
Ressalta-se aqui a evolucdo de alguns destes indicadores na Franca (Tabela 8.7).

E interessante ressaltar que nos diferentes indicadores nio existe uma regularidade de
avanco nos resultados. Observa-se que os resultados variam, melhorando ou piorando, de um
ano para o outro. Ndo hd um movimento de evolucdo constante para o que se poderia
considerar como mais sustentdvel. Em cada ano, o Grupo teve que jogar entre melhorias em
um indicador e déficits em outros. Como exemplo, o consumo de dgua do Grupo era menor
em 2002 que em 2005, assim como o consumo de energia elétrica e de energia de origem no
gds. Por outro lado, a quantidade de auditorias de qualidade em fornecedores e nas lojas
aumentou no mesmo periodo, assim como o nimero de funciondrios formados em seguranca.
Estes resultados podem estar ligados a varios fatores como a expansdo do Grupo, ou um foco
maior nas atividades de seguranca e qualidade. O interessante é observar este paradoxo entre
os indicadores de cada dimensdo, mostrando um pouco o jogo que o Grupo faz entre os
referenciais financeiro e sustentdvel, conforme propde Martinet e Reynaud (2004).
Comparando com a tabela 8.1, percebe-se que 14 também, os resultados em termos de
faturamento e resultado liquido vem variando de 2002 a 2005, assim como acontece com 0s

indicadores da tabela 8.7.



Tabela 8.7 — Indicadores do Grupo A na Franca

197

Indicadores Unidade 2002 2003 2004 2005
AMBIENTAL
Consumo energéticode y ;y 1.038.328 1.077.340 1.129.331 1.237.824
eletricidade
Consumo energéticode 85.302 98.575 137.168 123.614
gas natural
Consumo de dgua m3 1.778.805 2.184.732 2.283.207 2.009.708
Quantidade de dejetos ). 4, 35.000 22.671 22,769 37.672
coletados seletivamente
ECONOMICO
Numero de auditorias de
qualidade de Niimero 1.221 1.423 1.423 1.589
fornecedores
Numero de auditorias de ;. 2.048 1.194 2.070 2.120
qualidade em lojas
SOCIAL
Mulheres contratadas % - 67 67 67
Rotatividade de
funcionarios CDI % 17,38 17 16 15,2
Quota de. e'mpregados % ) 7.87 8.01 8.38
deficientes
Numero de reuniées com
os representantes dos Niimero 7.031 8.186 9.426 10.597
funcionarios
Taxa de freqiiéncia de
acidentes de .
trabalho/milhdo de Nimero - 51,82 50,20 48,11
horas trabalhadas
Numero de funcionarios . 4325 5.344 5.991 6.409
formados em seguranca
Numero médio de horas
de formacao por horas 74 8 7,3 73
funcionario
Montante total de Euros 5.374.000 5.400.511 5224596  4.986.589
doacdes

Fonte: Relatério de Desenvolvimento Sustentdvel 2005 (documento ndmero 1).

8.2.4 A Atuacao do Grupo A através da Filial Brasileira

O Grupo A possui participagdo aciondria na Filial”® brasileira desde 1999. Atualmente,

o Grupo tem participacdo de 50% no capital votante desta Filial. Entretanto, a mesma ja

possuia uma longa trajetdria antes da entrada do Grupo A, o que se reflete em um importante

histérico no mercado brasileiro e uma importante e também histérica atividade social nas

Y Embora ndo seja proprietirio de 100% do capital de sua representante no Brasil, considera-se aqui, esta

representante como uma Filial do Grupo A.
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comunidades onde estd inserida. Na seqiiéncia sdo apresentados o historico da Filial
brasileira, assim como alguns de seus principais nimeros e alguns de seus principais projetos

voltados a sustentabilidade.

8.2.4.1 Histérico da Filial Brasileira®!

Embora a relacdo do Grupo A com a Filial brasileira sé comece a partir de 1999, o
Grupo brasileiro ja possuia uma longa tradi¢cao no setor varejista.

Em 1948, o idealizador da Filial no Brasil, imigrante portugués, funda uma doceira ja
com o nome atual do que viria a se tornar a Filial brasileira. Com o desenvolvimento dos
negocios, quatro anos mais tarde, em 1952, ja existiam duas Filiais. Em 1959, € inaugurado o
primeiro supermercado da rede que, ja em 1965, apds a incorporagéo de outra cadeia, chegava
a 11 lojas. No ano seguinte, € inaugurada em Santos a primeira loja fora da cidade de Sédo
Paulo.

Em 1968, quando a rede ja era composta por 64 lojas, foi criada a Divisdo
Internacional, fazendo com que as lojas chegassem a Portugal, Angola, e Espanha. Na década
de 70, a Companhia passou por uma grande expansdo, com aquisi¢des e com a inauguracéo da
primeira geracdo de hipermercados do pafs.

Em 1978, mais redes de supermercados s@o adquiridas. A Companhia, pioneira na
criacdo de novos modelos para atender aos diferentes segmentos da sociedade, em 1979,
inaugura uma rede especifica, com um conceito de lojas despojadas, com um nimero
reduzido de itens e precos muito competitivos, voltadas para a populacio de baixa renda.

A década de 80 marca uma maior diversificacdo dos negécios da Companhia. Além de
mais aquisi¢des, sdo inauguradas, em 1980, as duas primeiras lojas que adotaram um conceito
de grandes depésitos de produtos alimenticios, e que alcancaram muito sucesso. Logo mais
nove lojas do tipo sdo inauguradas. No final da década, em 1989, a empresa comeca a atuar
fortemente no cendrio dos hipermercados de segunda geragdo com a criacdo de outra rede de
lojas, que além de operarem com grandes dreas de vendas, oferecem tecnologia de ponta e

uma ampla gama de produtos.

21 Ao ~ 20 CE e AT .
As informagdes apresentadas nesta seciio sdo oriundas da andlise do documento nimero 53, referente a esta
empresa, devidamente indicado no Apéndice I.
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Num processo de resgate da eficiéncia perdida em seu rdpido crescimento, a
Companhia comegou os anos 90 fazendo uma enorme reengenharia, norteada pela
concentragdo de seus negdcios no varejo alimenticio. Ao final deste processo, a Companhia
passou a operar com 4 formatos de loja, cada uma delas com uma diferente forma de atuagio
no mercado.

As reformas econdmicas implementadas no Brasil, em 1994, incluindo a introdugéo do
real como moeda brasileira e a drastica redugdo das taxas de inflacdo, resultaram em um
crescimento sem precedentes do mercado de consumo local, e proporcionou oportunidades de
crescimento.

Com o objetivo de obter fundos para financiar sua expansdo, o Grupo organizou uma
oferta publica inicial, em outubro de 1995, na qual obteve US$ 112,1 milhdes, sendo a
primeira emissdo de acdes preferenciais de uma companhia varejista de alimentos na Bolsa de
Valores de Sdo Paulo - Bovespa. Nesta oferta, em maio de 1997, captaram-se US$ 172,5
milhdes.

Em 1997, iniciou-se a substituicdo do modelo de operacdo independente de lojas, por
um sistema mais centralizado, com a responsabilidade pelas compras sendo transferida para a
divisdo comercial. A distribuicio e outras fungdes administrativas também foram
centralizadas, visando obter economias de escala. Estas mudancas fortaleceram o poder de
barganha da Companhia frente aos fornecedores com relagdo a preco e prazos para
pagamento.

Em 1998, com o objetivo de aumentar as vantagens competitivas no ambiente de
crescimento econdmico no Brasil, a Companhia decidiu ajustar o formato de suas lojas de
acordo com as expectativas e necessidades de diferentes segmentos da populacdo. A aquisicdo
de outra rede representou um passo decisivo na concretizagdo do plano de segmentacdo do
mercado, jd que 0 mesmo possuia uma marca, imagem e modelo operacional focado em custo.
Ao mesmo tempo, este formato permitiu a Companhia atingir o segmento de renda mais baixa
da populagdo brasileira, cada vez mais importante.

Em fevereiro de 1999, a Companhia adquiriu mais uma rede de supermercados,
composta por 37 supermercados e 1 hipermercado. Esta foi a grande aquisi¢do do ano para a
Companhia, j4 que a integracdo desta nova rede se traduziu no imediato aumento da
participacdo de mercado e da receita no Estado de Sdo Paulo. Em agosto de 1999, a
Companhia anunciou a admissdo do Grupo A, uma grande rede francesa, como sdcio e
parceiro estratégico. A associagdo ocorreu através de uma emissao de debéntures conversiveis

em ag¢Oes preferenciais, seguida de uma subscrig@o privada de agdes.
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Os principais investimentos da Companhia em 2000 foram direcionados para
aquisi¢coes, reformas, conversdes e abertura de novas lojas, o que fez o Grupo superar as
metas de crescimento estabelecidas para o ano. Foram abertas 16 novas lojas e adquiridas
outras 64, resultando em um aumento de 23% na drea de vendas que atingiu mais de 815 mil
metros quadrados em Dezembro de 2000.

Através das aquisicdes, o Grupo reforcou o posicionamento de sua bandeira mais
voltada para os consumidores de baixo/médio poder aquisitivo e consolidou sua bandeira mais
voltada para os consumidores de alto poder aquisitivo, em pracas onde ja possuia forte
presenga.

Em 2000, a Companhia também reforgou sua estrutura de distribuicdo e de tecnologia.
Foram abertos 3 novos centros de distribuicdo no Estado de S@o Paulo, além de Depésitos
Regionais em Brasilia, Curitiba e Fortaleza, totalizando uma 4rea de distribui¢do de cerca de
350.000 m? no final do ano. No mesmo ano, a Companhia também investiu na constru¢io de
um novo Centro de dados, baseado em um tipo de infra-estrutura lider mundial em sistemas
de armazenamento de dados. Com este investimento, a Companhia encerrou 2000 com uma
sOlida infra-estrutura em tecnologia da informacfdo, sustentada por uma capacidade de
armazenamento de dados de 25 terabytes, com elevados niveis de eficiéncia, seguranca e
flexibilidade para o crescimento futuro.

Em 2001, a Companhia adquiriu mais 26 lojas de mais uma rede, no Estado do Rio de
Janeiro. Em junho de 2002, a Companhia adquiriu outra rede com 60 lojas em operacdo em
16 municipios do Estado de Sédo Paulo, incluindo a capital, € com um faturamento bruto de
0,38 bilhdo de euros®*, em 2001. Outro fato importante do ano foi a reintegracdo, em junho,
de 12 lojas, em Recife (PE), que possuiam uma 4rea total de vendas de 11.840 m’ e
apresentou faturamento bruto de 47 milhdes de euros”, em 2001.

Em dezembro de 2003, assinou-se uma carta de inten¢do para uma associacio com
outra rede varejista, o que lhe permitiu uma importante expansio no Estado do Rio de Janeiro.
Em 2004, o Grupo celebra um acordo de joint venture com o setor financeiro, para constituir

uma nova institui¢do financeira, diversificando ainda mais seus negdcios.

22 Convertido de reais para euros (1 euro = 2,60 reais; em Agosto de 2007).
2 Convertido de reais para euros (1 euro = 2,60 reais; em Agosto de 2007).
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8.2.4.2 Principais Numeros da Atividade da Filial Brasileira

Diante deste histérico de aquisicdes e evolu¢des do Grupo A Brasil*!, atualmente, o
Grupo possui 534 lojas em 15 Estados Brasileiros, contanto com cerca de 61 mil
colaboradores e com um faturamento, em 2005, de 6,19 bilhdes de euros™ e uma participacdo
de mercado de 15,2%, o que a coloca como o maior Grupo varejista do Brasil.*®

As atividades do Grupo A Brasil se espalham por grande parte do territério nacional,

estando distribuidas conforme mostra a Tabela 8.8.

Tabela 8.8 - Distribuicio de lojas do Grupo A Brasil pelo territério nacional

Estados Grupo A Brasil (Dezembro 2005)
Sao Paulo 366
Rio de Janeiro 107
Ceara 22
Parana 10
Brasilia 19
Pernambuco 10
Paraiba 6
Piaui 3
Bahia 3
Minas Gerais 3
Goias 3
Mato Grosso do Sul 1
Rio Grande do Norte 1
Sergipe 1
Alagoas 1
Total de Lojas 556
Area de Vendas (m2) 1.206.254

Fonte: Relatério Anual 2005 Grupo A Brasil (documento nimero 74).

Distribuido por todos estes Estados nacionais, o Grupo A Brasil, ao longo dos ultimos
anos, tem procurado desenvolver e mensurar suas acdes ligadas as 3 dimensdes da
sustentabilidade (econdmica, social e ambiental). E interessante acompanhar a evolugdo dos
indicadores sociais e ambientais desde o ano de 2002, conforme apresentado na Tabela 8.9.

Observa-se que o Grupo manteve nos dltimos anos o percentual de investimento de
sua receita liquida nos indicadores sociais internos e nos indicadores ambientais. No entanto,
os indicadores sociais externos passaram a representar uma parcela menor dos investimentos
nos ultimos anos. Além disso, observa-se também que o investimento nos indicadores sociais

€ bem mais significativo que os investimentos nos indicadores ambientais, o que sugere uma

A partir deste momento, a companhia brasileira passa a ser chamada de Grupo A Brasil.
25 Convertido de reais para euros (1 euro = 2,60 reais; em Agosto de 2007).

%% Fonte: Relatério Anual 2005 do Grupo A Brasil (Documento nimero 74), conforme apresentado no Apéndice
L.
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tendéncia do Grupo em valorizar, até agora, acdes de cunho social, em sua estratégia de

desenvolvimento sustentavel.

Tabela 8.9 - Evolucio do investimento ambiental e social do Grupo A Brasil

2002 2003 2004 2005
Indicadores Valor em 9%RL Valor em 9%RL Valor em 9%RL Valor em 9%RL
euros euros €uros euros
Indicadores 168.468 5 191.827 5 220.670 5 240.209 5
Sociais
Internos
Indicadores 313.155 9 360.373 9 202.263 4 238.938 4
Sociais
Externos
Indicadores 482 0 757 0 1.471 0 1.220 0
Ambientais
Receita 3.636.411 4.156.284 4.832.698 5.158.998
Liquida (RL)

Fonte: Relatério Anual 2002, 2003, 2004, 2005 Grupo A Brasil (documentos nimero 71, 72, 73 e 74)27

Outros interessantes nimeros do Grupo A, no Brasil, dizem respeito a diversidade em
sua gestdo de recursos humanos. A Tabela 8.10 mostra uma evolugdo, desde 2002, de alguns

indicadores ligados a diversidade.
Tabela 8.10 - Indicadores de Diversidade do Grupo A Brasil

Indicadores 2002 2003 2004 2005

Nimero de empregados acima de 45 anos 3.500 2.938 4.961 3.691
Nimero de mulheres na empresa 27.329 25.385 30.823 28.646

% de cargos de chefia ocupados por mulheres 24,39 22,01 18,27 18,84
Nimero de negros que trabalham na empresa 18.553 17.755 17.634 20.560
% de cargos de chefia ocupados por negros 10 10,49 14,43 12,91

Numero de portadores de deficiéncias ou Nio Nio 330 485

necessidades especiais Disponivel Disponivel

Fonte: Relatérios Anuais 2002, 2003, 2004, 2005 Grupo A Brasil (documentos nimero 71, 72, 73 e 74)

Destes indicadores ressalta-se que ndo existe uma evolugdo continua para o aumento
constante da participacdo de mulheres ou negros nos cargo de chefia ou na incorporacio de
funciondrios com mais de 45 anos. Na verdade, o Grupo oscila ao longo dos anos,
aumentando e diminuindo sua performance nestes indicadores, de acordo com a realidade de
cada ano. Aqui se reforca mais uma vez a posi¢do de Martinet e Reynaud (2004) ao
considerarem o desenvolvimento sustentdvel como um constante jogo entre o referencial
financeiro e o referencial sustentdvel, no qual as empresas, mesmo que tentem avangar do
primeiro para o segundo, estdo constantemente jogando entre os dois, seja dentro de um

projeto ou agdo, seja entre os projetos e a¢des, de acordo com suas necessidades.
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8.2.4.3 Principais Eixos de Atuacio Sustentivel da Filial Brasileira®®

Para chegar em alguns destes nimeros apresentados anteriormente, o Grupo A Brasil
desenvolve seus projetos ligados ao desenvolvimento sustentdvel através de 5 eixos principais
de compromisso: Nossa Gente; Varejo Responsdvel; Desenvolvimento Social; Esporte e
Cultura; e Meio Ambiente. Estes 5 eixos estdo associados a alguns stakeholders que sdo
considerados chave para o Grupo.

O compromisso com a Nossa Gente se reflete no compromisso do Grupo com seus
colaboradores e com os familiares dos mesmos. Beneficios diversos, educagdo continuada,
saude, qualidade de vida e incentivo a diversidade sdo algumas das principais agdes
desenvolvidas pelo Grupo visando estimular os seus colaboradores. O incentivo a diversidade
se tornou um forte projeto do Grupo para a inclusdo social, uma vez que oportunidades sdo
dadas para trainees (jovens em comecgo de carreira), mas também para jovens aprendizes
(jovens a partir de 16 anos que sdo treinados nas lojas), pessoas na terceira idade
(profissionais com mais de 55 anos), mulheres em geral e até mesmo ex-internos da FEBEM
que recebem uma oportunidade no Grupo através de um projeto realizado com uma ONG
local.

O compromisso com o Varejo Responsavel se reflete numa maior atencio aos clientes,
consumidores, fornecedores e parceiros em geral. A atuacdo junto aos clientes e aos
fornecedores € a grande protagonista no desenvolvimento de praticas de varejo responsavel.
Busca-se adotar uma postura ética que permeia agdes ligadas a aquisicdo de produtos de
qualidade, a parceria com fornecedores, o didlogo transparente com os stakeholders e a
utilizacdo das lojas como palco de causas sociais. Dentre os programas desenvolvidos pelo
Grupo, destaca-se o programa Caras do Brasil que busca desenvolver relacdes comerciais com
fornecedores de comunidades pouco favorecidas no pafs. Para tanto, as exigéncias feitas pelo
Grupo incentivam a profissionalizacdo dos mesmos (apoiada pelo Grupo), permitindo que
eles se desenvolvam através de critérios de negociacdo mais flexiveis para estes fornecedores.

O compromisso com o Desenvolvimento Social € trabalhado principalmente junto com
as comunidades, os governos e a sociedade em geral. O Grupo procura se posicionar como um

alavancador do desenvolvimento sustentdvel no Brasil, buscando para isto, se aproximar das

27 valores convertidos de reais para euros (1 euro = 2,60 reais; em Agosto de 2007).
%8 Fonte no Relatério Anual 2005 do Grupo A Brasil (documento nimero 74), conforme apresentado no
Apéndice 1.



204

comunidades situadas no entorno de suas lojas (visando principalmente a promoc¢do da
cidadania) e se aproximar dos governos para ajuda-los no desenvolvimento e aplicagdo de
politicas publicas. Neste sentido, um trabalho bastante significativo € realizado pelo Instituto
formado pelo Grupo, que trabalha com a educag@o para criancas e adolescentes, em casas
especializadas na preparacdo humana e profissional destes cidadaos.

O compromisso com o Esporte e a Cultura se reflete numa maior atencdo a
comunidade e a sociedade em geral. O Grupo realiza e apdia iniciativas visando: promover o
acesso a cultura para a populacdo; e incentivar a pratica de esporte em prol da melhoria da
qualidade de vida. Sdo desenvolvidas ac¢des de acordo com o perfil do publico que freqiienta
cada tipo de loja. Desta forma, do ponto de vista cultural, diversos eventos musicais sao
apoiados assim como atividades ligadas ao cinema. Ja ligado ao esporte, alguns atletas
nacionais sio patrocinados e incentivados, além do patrocinio para alguns eventos esportivos
e a coordenacdo de campanhas de incentivo ao esporte, como algumas caminhadas que sio
organizadas junto a seus clientes e a populacido em geral.

O compromisso com o Meio Ambiente é trabalhado principalmente junto com a
sociedade em geral e com as entidades ligadas ao meio ambiente. O Grupo trabalha esta
questdo de uma forma transversal, através de suas diversas operacdes, desde a construgdo de
novas lojas que respeitem o meio ambiente até a conscientizagdo dos consumidores e o
descarte adequado dos residuos provenientes dos proprios produtos que comercializa. A¢des
junto a vizinhanga local, antes da abertura das lojas, projetos de economia de energia,
implantacdo de estacdes de reciclagem, utilizacdo de sacolas retorndveis e incentivo ao
consumo consciente estdo entre as principais acdes desenvolvidas pelo Grupo na drea
ambiental.

O Quadro 8.4 resume os principais stakeholders implicados em cada um destes 5 eixos

de a¢des do Grupo no Brasil, assim como, algumas de suas principais agdes.
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Eixos de Ac¢ao Principais Stakeholders Principais Acoes
Nossa Gente Colaboradores e Familiares. Beneficios Diversos; Educacdo Continuada; Saude,
Qualidade de Vida; Incentivo a Diversidade.
Varejo Clientes, Consumidores, Postura ética na aquisi¢do de produtos e na relacdo com os
Responsavel Fornecedores, Parceiros em  fornecedores; didlogo com os stakeholders; Programa Caras
Geral. do Brasil.
Desenvolvimen Comunidades, Governos e Aproximag¢do com as comunidades do entorno das lojas;
to Social Sociedade em Geral. parceria com 0s governos para o desenvolvimento e
implantacdo de politicas puiblicas; Instituto do Grupo.
Esporte e Comunidade e Sociedade em Incentivo a projetos musicais e de cinema; patrocinio de
Cultura Geral. atletas e de competi¢des; campanhas de incentivo para a
pratica de esporte.
Meio Ambiente Sociedade em Geral e Construcdo de lojas que respeitem o meio ambiente;
Entidades ligadas ao Meio Estacdes de reciclagem nas lojas; incentivo ao consumo
Ambiente. consciente; incentivo ao uso de sacolas retornaveis.

Quadro 8.4 - Resumo dos Stakeholders e das principais A¢oes por eixo de atuacdo do Grupo A Brasil

Fonte: Relatério Anual 2005 do Grupo A no Brasil (documento nimero 74)

8.2.5 Compreendendo as Relacées entre a Matriz e a Filial

Ap6s a apresentacdo de algumas caracteristicas gerais do Grupo A, assim como da
politica geral de desenvolvimento sustentdvel aplicada pelo Grupo (internacionalmente,
localmente na Franga e localmente na Filial brasileira), busca-se aqui, explicitar algumas das
caracteristicas que emergiram do processo de formacdo da estratégia de desenvolvimento
sustentdvel do Grupo.

Conforme ja foi dito anteriormente, os estudos de caso no Grupo A e também no
Grupo B (serd apresentado na préxima se¢do) mostraram que das 4 temdticas que haviam
emergido das entrevistas junto aos experts (Governanga Empresarial, Relagdes com os
Stakeholders, Etica Empresarial ¢ Aprendizagem Organizacional), a temdtica stakeholders
poderia ser considerada na relagdo diferenciada que se estabelece entre a Matriz e a sociedade
no pais sede (Franca), a Filial e a sociedade no pais de atuagdo (Brasil) e a Matriz,
internamente com suas diferentes Filiais e com seus stakeholders globais. Os stakeholders
ocupam um papel fundamental na inser¢do do desenvolvimento sustentdvel na estratégia dos
Grupos, assim como sugerido em Steurer et al. (2005).

Considerando a relacdo Matriz/Filial a partir destes 3 niveis, as entrevistas realizadas e
alguns dos documentos analisados propiciaram a emergéncia de alguns elementos ligados a

cada uma das 3 temiticas (Governanca Empresarial, Etica Empresarial ¢ Aprendizagem
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Organizacional) além de alguns insights propositivos (seguindo a postura de concepcio
adotada, aceitando a interacdo do pesquisador e o seu trabalho inventivo, através da sugestio
dos insights) do pesquisador, de possiveis relagdes tedricas, ou mesmo de possibilidades de
acdo, que sdo também explicitados e apoiardo a construgdo das proposi¢des no proximo
capitulo.

Sendo assim, na seqiiéncia, estes elementos sdo explicitados a partir de trechos de falas
extraidas das entrevistas realizadas junto aos gestores do Grupo A, assim como de

documentos internos utilizados para as analises.

8.2.5.1 Governanga Empresarial

A compreensdo da estrutura de governanca empresarial do Grupo A, no que tange o
desenvolvimento sustentdvel, fez emergir dois elementos ligados a esta tematica e que sdo
trabalhados pelo Grupo: (1) Estrutura na Area de Desenvolvimento Sustentdvel e (2) Divisdo
de Ganhos entre os diversos Stakeholders.

Estas caracteristicas emergiram e se destacaram tanto na relacdo da Matriz com sua
Filial brasileira e com seus stakeholders globais, quanto na relacdo entre a Matriz e seus
stakeholders locais (Franca), e na relacdo entre a Filial brasileira e seus stakeholders locais
(Brasil).

Comegando pela Estrutura na Area de Desenvolvimento Sustentédvel, na relacio entre
a Matriz com suas Filiais ressalta-se que o Grupo adotou uma abordagem transversal para
tratar desta temdtica. Existe a figura do diretor de desenvolvimento sustentdvel (responsavel
por aglutinar informacdes referentes ao tema e mobilizar os diferentes atores para os diversos
projetos), mas fundamentalmente, foi criado um comité de desenvolvimento sustentdvel,
composto por especialistas de diversas dreas do Grupo, inclusive nos diversos paises onde o

Grupo atua. Os entrevistados AF1, AF2 e AF3 ressaltam esta estruturaco para a area.

Para isto, ndo se criou uma estrutura central muito forte, mas se criou um comité de
desenvolvimento sustentavel. Este comité de desenvolvimento sustentdvel possui
hoje, 40 experts na Franca e 10 experts internacionais. Estes experts sdo pessoas do
Grupo que possuem experiéncia em alguma drea especifica e que desempenham uma
dupla fungdo...na verdade, estes experts foram selecionados pois eles tinham
experiéncia em uma drea particular. (Entrevistado AF1)

E preciso tentar organizar um pouco o conjunto, portanto é por isto que nds criamos o
cargo de responsdvel pelo desenvolvimento sustentdvel e, para tentar organizar, de
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coordenar, tudo o que se fazia no Grupo, e nés adotamos um modelo bastante
diferente do que é adotado por diversas empresas [...] muitas empresas t€ém um diretor
de desenvolvimento sustentdvel, e eles t€ém uma equipe de desenvolvimento
sustentdvel que € assalariada e que trabalha nisto todo o tempo [...] nds, nés temos s6
uma pessoa que € o diretor de desenvolvimento sustentdvel, que € assalariado e
trabalha todo o seu tempo nisto [...] no entanto, nés adotamos um modelo onde nds
identificamos correspondentes, em todas as atividades do Grupo, pessoas que tém
uma funcio, seja compradores, comercial ou outras, eles todos tém uma fun¢io, mas
além disso, eles sdo correspondentes do desenvolvimento sustentdvel, para suas
atividades [...] entdo foi assim que ndés criamos um grupo com um pouco mais de 40
pessoas e que representa o conjunto de atividades do Grupo, inclusive
internacionalmente. (Entrevistado AF2)

Eu acho que a forma do Grupo A é muito inteligente, de associar todas as dreas que
fazem parte de componentes do desenvolvimento sustentdvel, mas pessoas que
possuem responsabilidade operacional e funcional sobre uma drea que eles conhecem.
(Entrevistado AF3)

Conforme bem lembra o entrevistado AF3, esta estrutura transversal com um comité
de desenvolvimento sustentdvel propicia uma maior legitimidade na disseminacdo dos valores
e dos projetos voltados para o desenvolvimento sustentdvel, nas diferentes areas e paises. As
informagdes sdo disseminadas por alguém que faz parte destas dreas e paises e ndo por

alguém que € externo a determinada 4rea ou pafs.

No6s temos pessoas que sdo conhecidas em suas dreas e para falar de
desenvolvimento sustentdvel eles tém a legitimidade [...] eu falo de
desenvolvimento sustentdvel, quando eu falo para minha diretoria de recursos
humanos sobre desenvolvimento sustentdvel, eles me escutam, pois eu sou também
encarregado dos recursos humanos internacionais e pois este tema € obrigatdrio na
drea de recursos humanos [...] portanto, se eu crio apenas um responsavel pelo
desenvolvimento sustentdvel na Franca, eu ndo estou certo que eles irdo escuti-lo
da mesma forma [...] e isto é verdade também para o conjunto de meus colegas,
eles falam com o ‘chapéu’ do desenvolvimento sustentavel [...] isto torna as coisas
mais legitimas, e com isto, nds estamos certos que o desenvolvimento sustentavel
vai irrigar as diferentes dreas do Grupo. (Entrevistado AF3)

O Grupo tem procurado também desenvolver as relacdes nesta drea através da
mobilidade de funciondrios, conforme sugerido em Harzing (2001) Edstrom e Galbraith
(1977; 1994) e Beddi (2004). Esta mobilidade tem se dado através de semindrios
internacionais internos de algumas dreas ou mesmo, como € o caso atual na Filial brasileira,
pela participac@o de representantes dos dois lados nos conselhos de administragdo do Grupo

na Franca e da Filial no Brasil e em comités de dreas, conforme lembra o entrevistado AB10.

Fizemos uma mudanca no nosso sistema de governanca, foram criados comitgs [...]
entdo o conselho de administracdo passou a ter 5 representantes do Grupo A, 5
representantes da Filial brasileira e 5 conselheiros independentes [...] entdo
comegou a haver também por parte da companhia, uma maior aproximagao [...]
porque de dois em dois meses nds temos executivos do Grupo A participando nio
somente do conselho, como dos comités que foram criados [...] nds temos o comité
de RH do conselho, o comité de inovagéo, o comité de financas e o comité de novos
negdcios [...] e nestes comités que tem de 5 a 6 representantes, normalmente sdo 2
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representantes da Filial brasileira, 2 representantes do Grupo A e 2 conselheiros
independentes [...] entdo esta aproximacdo tem se dado com muito mais intensidade
[...] fazemos reunides de planejamento estratégico anuais [...] o presidente do
Grupo A vem para o Brasil [...] o presidente da Filial brasileira faz parte hoje do
Conselho de Administragdo do Grupo A [...] também de 2 em 2 meses estd presente
no Grupo A [...] a gente tem tido muito mais intercimbios (Entrevistado AB10)

Esta estrutura de tomada de decisdo ganha algumas especificidades quando
compreendida na atuagdo da Matriz na Franga e na atuagdo da Filial no Brasil.

Em suas diferentes lojas na Franga, o Grupo responsabiliza cada diretor de loja pela
aplicacdo e disseminacdo dos projetos de desenvolvimento sustentivel. Nao existe uma
pessoa em cada loja que se encarregue somente do desenvolvimento sustentavel, conforme

bem lembra o entrevistado AF1.

Na verdade € o gestor da loja que tem esta responsabilidade, assim como a
responsabilidade de gerenciar toda a loja e, portanto, nés colocamos as ferramentas
a disposicdo destes gestores [...] ndo existe responsaveis pelo desenvolvimento
sustentdvel em cada loja [...] na verdade, nés ndo desejamos isto, nds desejamos
que toda a gestdo integre as no¢des do desenvolvimento sustentdvel, em sua gestdo
de todo o dia [...] portanto, se a gestdo integrar as noc¢des de desenvolvimento
sustentavel, nds teremos dado um grande passo [...] (Entrevistado AF1)

Ja na Filial brasileira, a estrutura de tomada de decisdo no que tange o
desenvolvimento sustentdvel ganha uma especificidade a mais, uma vez que o Grupo A tem
uma participacdo aciondria recente nesta Filial, e a mesma ja desenvolvia acdes e projetos
ligados ao desenvolvimento sustentdvel mesmo antes da entrada do Grupo A. Desta forma, as
atividades desenvolvidas pela Filial no Brasil ndo seguiam as mesmas diretrizes do que é
realizado pela Matriz na Franca e a drea de desenvolvimento sustentivel comeca a ganhar
uma nova estrutura, concentrando os principais projetos> no Instituto da Filial, ou seja, em
uma estrutura formal com alguns funciondrios responsdveis pela gestdo destes projetos
sustentdveis. Esta nova estrutura ficard ligada a &area de Marketing da Filial, visando
justamente garantir visibilidade para a drea. Os entrevistados AB9 e AB11 ressaltam este

carater da area de desenvolvimento sustentavel da Filial brasileira.

Nossa drea de desenvolvimento sustentavel ndo estd constituida formalmente, nds
estamos inclusive passando por uma reestruturacdo das atividades que nds
realizamos nesta drea, porque até hoje elas estavam acontecendo em dreas
diferentes da empresa, ou em RH, ou em marketing, ou mesmo no Instituto, ou na
drea comercial, quer dizer, espalhadas pela empresa, sem necessariamente uma
diretriz mais definida num sentido tunico, quero dizer, do desenvolvimento
sustentdvel [...] elas aconteciam e acontecem ainda na empresa com uma
exceléncia, voltadas para dentro de si mesmas, vamos dizer, elas sdo acdes bem

2 Conforme destacado nos documentos 50, 51, 52, 53, 54, 55, 56, 57, 58, 59, 60 e 61 referentes a este Grupo,
conforme apresentado no Apéndice I.
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estruturadas, bem organizadas, sdo agdes realizadas com qualidade, avaliadas nos
seus custos e tudo mais, mas, acontecendo de forma independente dentro da
empresa, ndo traz o devido reconhecimento e organizacdo desta drea de
desenvolvimento sustentavel. (Entrevistado AB9)

Agora nés vamos, é que toda a drea de responsabilidade social ambiental estd sendo
estruturada [...] porque existia o Instituto que era uma coisa fora e o Caras do
Brasil, até o ano passado, era estruturado dentro da drea comercial, este ano eu
estou dentro da drea de marketing, assim como o Instituto, e agora estd se
estudando como € que vai ficar a colocagdo. (Entrevistado AB11)

Estas caracteristicas da estrutura da drea de desenvolvimento sustentavel do Grupo A,
mostram que o mesmo se aproxima mais do que Perlmutter (1984) chama de Multinacional
policéntrica, tendo em vista que as decisdes tomadas na Filial brasileira sdo resultado de uma
importante preocupacdo com a realidade local, com a decisiva participagdo dos gestores da
mesma. Do ponto de vista de sua estrutura para o desenvolvimento sustentdvel (Martinet e
Reynaud, 2004), observa-se que nos niveis Matriz/Filial e Matriz/Local existe um comité de
desenvolvimento sustentdvel. Mesmo que este comité seja internacional, suas atividades t€m
se concentrado mais fortemente nestes dois niveis. No entanto, até mesmo por sua estrutura de
capital, a Filial brasileira se mostra bastante autdnoma, tendo estruturada a &rea de
desenvolvimento sustentavel principalmente a partir do seu Instituto Social.

Além das caracteristicas observadas na estrutura da drea de desenvolvimento
sustentdvel do Grupo, alguns insights propositivos sobre possiveis acdes a serem
desenvolvidas também emergiram a partir do pesquisador. A principal delas seria a inclusio
de stakeholders locais (tanto no nivel da Matriz na Franca como no nivel da Filial no Brasil) e
de stakeholders globais (no nivel da relagdo entre Matriz e Filial) na estrutura de
desenvolvimento sustentdvel do Grupo. Esta inclusio poderia ser entendida como uma
expansdo do conceito de mobilidade de pessoal, trabalhado na literatura sobre relacdo
Matriz/Filial (HARZING, 2001; EDSTROM E GALBRAITH, 1977; 1994 e BEDDI, 2004),
passando a englobar os stakeholders como potenciais atores para formar a estrutura da drea ou

do comité de desenvolvimento sustentdvel. O Quadro 8.5 resume a discussdo feita até aqui.
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Estrutura na Area de Desenvolvimento Sustentével

Niveis
Observado Insights propositivos
- Direcido e Estrutura Transversal (Comité .
¢ . ,( Inclusao de stakeholders globais (de
de Desenvolvimento Sustentdvel); . . .S
P, N . organizacdes da sociedade civil e de grandes
Matriz/Filial - Defini¢do de macro diretrizes . o A
. . ONGs internacionais) no comité de
globalmente e aplicagdo de projetos . p
desenvolvimento sustentdvel.
localmente.
. . p Inclusio de stakeholders locais (de
. - Cada diretor de loja € responsavel pela . . ..
Matriz aplicacio de acdes de desenvolvimento organizacdes da sociedade civil, fornecedores,
(stakeholders P (‘: ¢ . clientes, comunidades locais, ONGs, etc) em
sustentdvel, sem um encarregado sé para oA . p
Franca) ~ um comité de desenvolvimento sustentdvel
estas acoes. .
nacional.
e Inclusio de stakeholders locais (de
Filial ~ ¢ ~ N . .
- Re-estruturag@o da Area e concentragdo organizacdes da sociedade civil e de ONGs
(stakeholders ~ . . o L .
Brasil) da gestdo dos projetos no Instituto. nacionais) em um comité de desenvolvimento

sustentavel nacional.

Quadro 8.5 — Elementos observados e Insights propositivos relacionados a Estrutura na Area de

Desenvolvimento Sustentavel do Grupo A

Em relacdo a segunda caracteristica que emergiu da temética Governanga Empresarial,
ou seja, a Divisdo de Ganhos entre os Diversos Stakeholders, ressalta-se que em nivel global o
Grupo vem procurando dividir seus resultados (e anunciar esta divisdo) com seus principais
stakeholders. Ao invés de se concentrar apenas na criacio de valor aos shareholders, o Grupo
tem procurado explicitar o quanto tem investido, ou redistribuido de seus ganhos com os
stakeholders.

O relatério de desenvolvimento sustentdvel de 2005 (documento nimero 1) explicita
que, mundialmente, o Grupo tem dividido seu resultado da seguinte forma, entre seus

principais stakeholders (Tabela 8.11).

Tabela 8.11 - Divisao dos resultados financeiros do Grupo A

Principais Stakeholders Como ¢ Dividido Valores (milhoes de euros)
Clientes Produtos de atividades 23.051
ordindrias
Colaboradores Saldrios e beneficios 2.393
Fornecedores Compras 18.652
Acionistas, Bancos e Investidores Dividendos e encargos 255
Obrigatérios financeiros
Comunidades Locais, ONGs e Mundo Doacdes e Contribuicdes 5
Associativo Financeiras
Poderes Publicos Impostos e Taxas 449
Reinvestimentos no préprio Grupo Amortizagdes, provisoes, etc 1.025

Fonte: Relatério de Desenvolvimento Sustentdvel 2005 (documento nimero 1)

Estes resultados mostram a tentativa do Grupo em explicitar a forma como esta

dividindo seus resultados com seus stakeholders, e que sua preocupacio ndo estd somente
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focada nos shareholders. No entanto, seria interessante que o Grupo procurasse detalhar

melhor como estes valores sdo revertidos em agdes concretas para os stakeholders indicados,

até como uma forma de mostrar que existe uma preocupagdo em cada vez mais repartir 0s

ganhos com os diversos interessados. Porém, ndo somente os resultados financeiros podem

ser divididos, como também as acdes e projetos desempenhados pelo Grupo podem ser

desenvolvidas, visando melhor remunerar um stakeholder ou beneficid-los de alguma outra

forma. O entrevistado AF4 ressalta o trabalho que o Grupo precisa fazer junto aos seus

acionistas para que os mesmos se conscientizem desta diferente forma de gerenciar os

resultados da empresa. Ele ressalta o exemplo da economia de energia.30

Portanto, quando nés entramos em uma légica de economia de energia, isto € um
pouco complicado, isto quer dizer que ndés ndo vamos mais ter acionistas
unicamente para lhes dizer, olha s6, nds vamos consumir menos energia e tu vais
fazer economias, ou seja, nds vamos lhe dizer que é preciso que eles invistam em
tais e tais equipamentos e em contra partida, nés vamos lhes garantir uma
performance equivalente, e um controle de suas faturas [...] para isto, leva um
pouco de tempo [...] € uma légica que se instala no centro da empresa, e também os
investidores precisam se familiarizar com ela, progressivamente, uma vez que
envolve um conceito que ndo estd no coragdo do negdcio que eles dirigem [...] mas
para que eles se conscientizem que existem coisas a fazer [...] (Entrevistado AF4)

O entrevistado AF4 também ressalta a importante relagdo a ser desenvolvida com os

clientes, também dentro de uma Idgica de beneficia-los e ndo somente de “utilizd-los” como

uma potencial fonte de receita.

De forma mais

Entrevistados AB9’

stakeholders.

€

Por natureza, nés somos um contato com nosso consumidor, portanto eu acho que o
conceito de desenvolvimento sustentavel, ele esta fortemente associado a existéncia
do nosso negdcio [...] seria suicidio de querer arruinar os nossos clientes, querendo
vender nossos produtos por um valor muito caro, e também seria suicidio querer
vender somente produtos importados, sob o pretexto de que eles sdo mais baratos
[...] (Entrevistado AF4)

geral e pensando em um posicionamento futuro para o Grupo, os

AB10 ressaltam a importancia de monitorar os interesses dos

A definicdo dos programas / agdes realizadas pela empresa devem considerar as
demandas e percepgdes dos diferentes stakeholders, que devem ser atendidas sem
perder de vista o posicionamento das unidades de negdcio, agregando valor as
marcas do Grupo. Em outras palavras, deve haver um ‘cruzamento’ entre os
interesses do negdcio e os interesses dos publicos envolvidos, dentro da melhor
ética empresarial de desenvolvimento econdmico em sintonia com o
desenvolvimento social e ambiental. (Entrevistado AB9’)

30 Conforme destacado no Relatério de Desenvolvimento Sustentivel 2005 do Grupo (documento nimero 1),
conforme apresentado no Apéndice I.
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Primeiro, eu acho que a iniciativa mais simples é benchmarking, trocar as melhores
praticas [...] porque, eliminadas as diferencas culturais, eu acho que nds fazemos
parte do mesmo business que € varejo, e varejo com rentabilidades cada vez
menores, ¢ nds temos que buscar formas alternativas de gerir, para que a gente
possa ter todos os stakeholders a nosso favor [...] e dai vai a comunidade, os
funciondrios, os clientes, a sociedade [..] entdo, quando a gente fala de
desenvolvimento sustentdvel, a gente estd falando de equilibrio de interesse de
todas as partes envolvidas, para mim, isto € o desenvolvimento sustentdvel, garantir
o equilibrio [...] entdo, eu acho que primeiro € a gente poder ter féruns especiais
para garantir as melhores prdticas [...] (Entrevistado AB10)

Mais relacionado a atuagdo do Grupo na Franca, existem alguns projetos e acoes
implementados neste pais, que também visam beneficiar alguns de seus principais
stakeholders, em detrimento de uma potencial maior lucratividade. O entrevistado AF6
ressalta estd orientacdo para o desenvolvimento de alguns stakeholders, principalmente no

que tange a relacdo com as comunidades locais na Franca, onde as lojas estdao instaladas.’’

A primeira coisa que nos interessou foi os bairros onde nds estdvamos instalados
[...] mas € claro [...] ou nds fechamos as lojas, ou [...] nés fizemos a escolha por
viver corretamente juntos com a populacdo [...] e esta populagdo é também nossa
cliente [...] (Entrevistado AF6)

No6s dizemos também que cada vez que vamos nos implantar sobre o territério
franc€s, uma nova implantacdo, nds vamos reservar postos a aqueles que sdo
discriminados [...] existem pessoas que hd bastante tempo fazem parte de auxilios
desemprego [...] em resumo, nds tentamos fazer com que o desenvolvimento
urbano e o desenvolvimento social possam se conjugar [...] (Entrevistado AF6)

O entrevistado AF8 salienta o importante trabalho que vem sendo realizado junto aos
compradores do Grupo na Franca, a partir da Carta Etica, para que os mesmos passem a levar
em consideracdo um melhor rendimento dos fornecedores, quando negociam com 0s mesmos.
Tradicionalmente as dreas de compra de grandes varejistas sdo fortemente focadas na
utilizacdo do poder de barganha para obterem negociagGes mais vantajosas que gerem
produtos mais baratos ao consumidor final. Porém, este tipo de relacdo pode levar alguns
fornecedores a trabalharem em condi¢des precérias e até mesmo deixarem de funcionar, uma
vez que precisam praticar precos muito baixos. Neste sentido que o Grupo vem
desenvolvendo um trabalho baseado em sua carta ética>” (apresentada anteriormente), visando
a conscientizacido de seus compradores sobre a importincia de estabelecer uma negociacio
que ndo seja baseada no pre¢o mais baixo, mas no preco mais justo para os dois lados.

Quando eu digo ao comprador, vocé faz um negdcio que consiste em ganhar

dinheiro do fornecedor [...] eu estou de acordo [...] mas a partir de qual momento,
tu podes saber se tu colocas em perigo o fornecedor e, portanto, ele também te

31 Conforme destacado no Relatério de Desenvolvimento Sustentdvel 2005 do Grupo (documento nimero 1),
conforme apresentado no Apéndice I.
32 Conforme destacado nos documentos niimero 1 e 9, conforme apresentado no Apéndice 1.
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coloca em perigo, pois se o produtor ndo distribui o seu produto, tu ndo tera tido
sucesso [...] portanto € tua a responsabilidade de considerar o impacto que tu tens
sobre o fornecedor, na sua vida cotidiana e na vida de seus filhos [...] se vocé o
estrangula, isto vai se traduzir em um certo nimero de desacordos, portanto, ndo me
diga que € o teu patrdo que te impde de ser sempre agressivo, pois na minha
opinido, é preciso que tu mesmo decidas onde tu deves parar [...] agora, se tu
pensas que eu tenho razdo, e tu continuas a fazer assim, isto vai te causar um
problema, tu vais estar completamente em desacordo, portanto, me parece que tu
precisas te colocar a questdo se tu ndo queres parar com este trabalho e comecar a
fazer outra coisa, pois nés vamos pedir cada vez mais [...] a ética é se colocar uma
questdo e ndo forcosamente achar uma resposta, mas se colocar a questdo [...] e
depois, fazer a escolha [...] (Entrevistado AF8)

Outro importante trabalho que vem sendo desenvolvido pelo Grupo é o
aconselhamento nutricional através de encartes e dicas nos produtos de marca prépria. O

entrevistado AFS5 ressalta este projeto.33

Nos fizemos um trabalho sobre todas as embalagens e nés desenvolvemos um
encarte nutricional, portanto, na verdade, esta nova carta que € vélida para todos os
produtos de marca propria, nés realmente compartimentamos um pouco as
informacdes na embalagem [...] nés desenvolvemos sobre todos os niveis de
produtos de marca propria alimentar, para dar informagdes aos consumidores e para
lhe dizer também, quantas vezes € preciso comer um produto [...] nds pegamos
mensagens simples do Ministério da Saide (Franca), e nés vamos acompanhar o
cliente lhe dando o exemplo sobre o café da manhd, uma por¢do de queijo branco
[...] portanto nds vamos acompanhar o consumidor lhe explicando qual é o
interesse nutricional do produto, como ele deve consumi-lo e como reparti-lo
durante o dia, e qual € o interesse pelo produto [...] e a0 mesmo tempo, nés damos
idéias de menu [...] nés desenvolvemos um guia onde nds desenvolvemos quais as
necessidades das pessoas, porque as necessidades sdo diferentes dos homens e das
mulheres [...] das criancas e dos esportistas [...] (Entrevistado AF5)

Este trabalho nutricional € realizado, tendo em vista uma preocupacido sdcio-
econdmica no pais, uma vez que a obesidade é uma das importantes doengas do mundo
moderno e acaba gerando uma série de problemas para o individuo € mesmo para o pais,

conforme lembra o entrevistado AFS.

Portanto, é verdadeiramente um problema preocupante, sobre o qual € preciso
reagir, e nds percebemos que o problema, uma vez que ele € instalado na pessoa,
nés temos muita dificuldade de resolvé-lo, portanto, é realmente no comego da
infancia que € preciso dar boas informagdes [...] uma vez que ele estd instalado,
este problema de peso, nds temos enormes problemas de gerencia-lo [...] as
pessoas que sdo obesas diminuem sua vida em 3 anos, em relagdo as outras pessoas,
pois elas tém muito mais doengas cardiacas, respiratdrias, problemas de céncer, e
principalmente de cancer do tubo digestivo e, portanto, de tudo isto, isto faz com
que a esperanga de vida das pessoas diminua [...] existe um problema social, sécio-
econdmico [...] nés falamos de discriminagdo na populagdo, em relacdo a
diferentes origens religiosas, e atualmente, a obesidade € também um problema
discriminatério, pois as pessoas, nds sabemos que elas arriscam de ficar doentes
com mais freqiiéncia, e por sua dificuldade de locomocio, elas t€ém dificuldades de

3 Conforme destacado no Relatério de Desenvolvimento Sustentével 2005 do Grupo, documento nimero 1,
conforme apresentado no Apéndice I.
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se integrar na vida ativa [...] portanto, € por esta razdo que este é realmente um
problema do desenvolvimento sustentdvel [...] (Entrevistado AF5)

Neste sentido, o entrevistado AF5 ressalta o trabalho que foi realizado junto a

nutricionistas para desenvolver ferramentas de controle nutricional que possam ser utilizadas

facilmente pelos clientes das lojas. Além disso, foi colocada uma estrutura de atendimento

(via telefone e site) a disposicdo dos clientes para se informarem sobre nutricao e satide.

No6s temos, por intermédio de dois renomados nutricionistas franceses [...] eles
desenvolveram uma ferramenta que é um cursor nutricional, que o Grupo A apoiou
durante o seu projeto de desenvolvimento, e nds adotamos este cursor nutricional
que € uma ferramenta muito simples, que nés vamos colocar no produto e vai
permitir identificd-lo, de um ponto de vista nutricional, na sua categoria [...] € o
principio do cursor, isto se posiciona de um lado ou de outro [...] portanto, quando
existe um prazer classico, ele estd no meio, quando existe um prazer de nutrigao, é
porque ele é mais interessante do ponto de vista nutricional, e quando ele tem um
prazer caldrico, isto significa que ele é mais rico e que € preciso estar atento ao seu
consumo [...] (Entrevistado AF5)

Como eu aplico tudo isto, como eu consigo comer menos gordura, como eu consigo
dar frutas e legumes para as criancas, entdo nds fizemos isto [...] depois, nds
desenvolvemos uma central de atendimento [...] portanto, nds temos uma linha
telefonica com um profissional da saide [...] entdo, nds desenvolvemos esta
ferramenta que permite ao consumidor telefonar e fazer questdes sobre nutricdo
[...] ndés desenvolvemos, além disso, no site, um principio de treinamento, para
tentar acompanhar, modificar o comportamento do consumidor, para o bom
comportamento [...] o que quer dizer que o cliente vai fazer um balango, como ele
consome, em qual freqiiéncia e, a partir disto, nés vamos lhe acompanhar, ou seja,
uma vez por semana, o consumidor vai receber em sua casa, um e-mail aonde nds
vamos lhe dar muitas informagdes [...] (Entrevistado AF5)

No Brasil, a Filial tem também, historicamente, desenvolvido um trabalho de

beneficiar seus diversos stakeholders através de suas acdes e projetos. Um destes importantes

trabalhos esta ligado a diversidade na contragdo, dando oportunidades para grupos excluidos

das comunidades locais, como é o caso de idosos, mulheres, jovens e ex-detentos. Os

entrevistados AB9 e AB10 ressaltam esta iniciativa.>*

E ai n6s fizemos um projeto piloto na época, com 6 senhores e senhoras com mais
de 60 anos, envolvemos a familia, porque ela é a primeira que inibe este
comportamento de integracdo social do idoso, a familia quer a vézinha cuidando
dos netos, foi um piloto super bem sucedido e foi incorporado nas praticas da
companhia, e por ser uma empresa de muita visibilidade aqui em SP [...] nds temos
hoje 36% de nossa populagdo que tem entre 16 e 24 anos, entdo nés também
fazemos uma inclusdo do jovem no primeiro emprego, porque para trabalhar no
varejo ndo exige experiéncia, a gente exigiu segundo grau completo e uma atitude
de servico ao cliente [...] entdo a gente comecou a cuidar, e ja cuidava
naturalmente, de dar o acesso ao primeiro emprego [...] nés tinhamos o idoso bem

3% Conforme destacado no Relatério Anual 2005 do Grupo A Brasil (documento nimero 74), conforme

apresentado no Apéndice 1.
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atendido e o primeiro emprego [...] em 1999 ndés vimos uma outra oportunidade que
era dar acesso as donas de casa, que jd tinham seus filhos bem criados, mas nio
idosas, e daf ia dos 30 aos 50 anos [...] muitas mulheres que jd tinham 45 anos que
nunca tinham trabalhado e que foram contratadas como consultoras do cliente, com
o objetivo de evidenciar para o cliente, as vantagens econdmicas de comprar no
Grupo A Brasil [...] em 2004, nés percebemos uma oportunidade que nds temos de
dar acesso a jovens infratores, entdo eu acho que este é o grande case nosso, pois
nds pensdvamos que poderiamos implementar este projeto piloto depois de 3 meses,
mas fizemos isto depois de 8 meses, ¢ muito mais complexo, do que nds
achdvamos, o jovem infrator tem o mesmo nivel econdmico do nosso jovem, que
mora na favela [...] nds ja contratamos 90 menores infratores, ao longo destes 2
anos, e o que a gente tem percebido é que o furn over destes menores € 50% menor
do que o dos jovens que hoje nds temos e isto fruto de um planejamento assertivo,
do ponto de vista do preparo das liderancas para receber este menino, do preparo de
um grupo multidisciplinar de RH [...] (Entrevistado AB10)

Entdo nesta dimensdo pessoas, um dos principais trabalhos que a gente realiza € o
trabalho voltado para a diversidade [...] no que diz respeito a contratacdo de
funciondrios, nés temos um alto indice de pessoas, até 24 anos [...] o Grupo tem um
enorme trabalho de contratagc@o de aprendizes e de acompanhamento de aprendizes,
mas isto € s6 uma exigéncia legal, mas do ponto de vista do a mais, de oferecer um
plus, nds realizamos um trabalho de contratacdo de jovens vindos da FEBEM [...]
entdo sdo jovens que muitas vezes ndo t€m acesso ao mercado de trabalho, que sdo
discriminados na entrada [...] entdo, por uma parceria com uma institui¢do, o Grupo
A Brasil tem trabalhado com jovens vindos da FEBEM [...] o outro trabalho é
também de contratacdo de pessoas da terceira idade [...] pessoas acima de 50 e 60
anos, e que tem uma dificuldade de também recolocagdo profissional [...] ja a
contratacdo de mulheres e negros, ndo existe uma politica mais definida, mais
estruturada, mas € claramente praticado pelos gestores da empresa, a contratacio
sem nenhum tipo de discriminacéo [...] e também existe um trabalho de contratacdo
de deficientes fisicos, também, parte, de exigéncia legal, mas também um trabalho
que a empresa faz de aumentar gradativamente o numero de pessoas com
deficiéncia [...] (Entrevistado AB9)

A gente entendeu naquele momento que nds tinhamos uma iniciativa que atendia a
diversos stakeholders, atendia a comunidade, atendia o governo, de alguma forma
vocé cria uma renda adicional, vocé da assisténcia médica ao idoso, atende a
empresa, porque eles se colocaram de uma forma bastante ripida, porque nio
tinham experi€ncia no varejo, mas tinham experiéncia de vida, e no varejo isto é
bastante importante, e eles passaram a ter produtividade [...] (Entrevistado AB10)

O entrevistado AB9 também salienta o importante trabalho que é realizado na

educacdo pessoal e profissional de jovens, através dos programas desenvolvidos pelo Instituto

do Grupo no Brasil. =

O Instituto exerce o papel de orientar a empresa nas questdes de desenvolvimento
sustentdvel e desenvolvimento social e também de organizar o investimento social
que o Grupo faz em educacdo [...] entdo, o Instituto organiza hoje, programas
educacionais para criangas e jovens, na faixa dos 7 aos 18 anos, quer dizer, esta é a
faixa de entrada dos jovens dentro do Instituto, os programas que eles participam
sdo programas de educacdo ndo formal, obrigatoriamente todos os jovens devem
estar estudando, todos eles devem estar na escola regular e, de maneira geral, cerca
de 90% ¢ aluno de escola ptblica, sdo jovens que tém uma renda média em torno de
4 saldrios minimos, quer dizer, a familia tem esta renda [...] sdo jovens que tem uma
moradia, uma residéncia fixa, sdo jovens que tem uma familia estruturada por perto,

35 Conforme destacado no Relatério Anual 2005 do Grupo A Brasil (documento nimero 74), conforme

apresentado no Apéndice 1.
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muitas vezes eles moram bastante distantes, na periferia e tudo mais, mas sdo
jovens que ndo estdo em uma situa¢do de risco [...] ndo sdo jovens em situagdo de
rua [...] (Entrevistado AB9)

Outro projeto importante salientado pelos entrevistados AB9 e ABI11, é o projeto

Caras do Brasil, que visa o estabelecimento de relacdes comerciais com fornecedores de

comunidades pouco favorecidas. Estabelecem-se regras diferenciadas com estes fornecedores,

visando profissionalizd-los e proporcionar aos mesmos uma oportunidade de inser¢do de seus

produtos em grandes centros urbanos, mesmo que isto represente uma menor lucratividade

para o Grupo nestes produtos.™®

Bom, o Caras do Brasil surgiu em 2002, de uma idéia de comercializagdo de
produtos diferenciados [...] veio uma demanda de buscar produtos diferenciados, e
af a demanda foi para a drea comercial da empresa, e ai nds optamos, € isto chegou
na minha méo, em fun¢do de que na época eu cuidava de produtos chamados
especialidades, que eram produtos de baixissimo giro [...] entdo a gente discutiu e
chegou a conclusdo que ja que a gente ia buscar produtos diferenciados, vamos
buscar também fornecedores diferenciados [...] (Entrevistado AB11)

Caras do Brasil [...] ele tem o objetivo de oferecer um canal de distribui¢do, um
canal para a comercializacdo de produtos provenientes do manejo sustentdvel,
produtos de maneira geral artesanais, que sdo produzidos por associacdes, por
cooperativas, de ONGs de comunidades, muitas vezes bastante distantes das lojas,
mas que fazem uma produgdo de produtos de manejo sustentdvel [...] (Entrevistado
AB9)

Os entrevistados AB9 e AB13 salientam os projetos de reciclagem desenvolvidos pelo

Grupo, que tem possibilitado o estabelecimento de parcerias com cooperativas de catadores e,

através disto, gerado rendimento para uma grande quantidade de familias que se sustentam

desta atividade.”’

A gente quer promover a educaciio ambiental, muito focado na reciclagem, e ligada
ao consumo, por meio da instalacdo dos postos de coleta, mas mais do que isto,
aqui no Brasil nds temos uma questdo social bastante séria, entdo a coleta seletiva,
ela ainda proporciona muito trabalho e renda no Brasil, entdo tem muitas pessoas
que ainda vivem disto, e a gente associa as duas coisas, a conscientizagdo do meio
ambiente, e a gerag@o de trabalho e renda [...] (Entrevistado AB13)

Nos implantamos estacdes de reciclagem, onde o cliente leva as suas embalagens
que sdo latinhas de aluminio, e embalagens pet, para as lojas, e 14 estas estagdes sdo
operadas por cooperativas de catadores, e ai nds temos uma parceria com a
inddstria e com as prefeituras das cidades, cujas cooperativas de catadores,
realizando o trabalho 14, e em parceria com a prefeitura, acabam tendo uma forma
de escoamento, e de comercializagdo destas embalagens, mais interessante [...]
(Entrevistado AB9)

3 Conforme destacado no Relatério Anual 2005 do Grupo A Brasil (documento nimero 74), conforme

apresentado no Apéndice 1.

37 Conforme destacado no Relatério Anual 2005 do Grupo A Brasil (documento nimero 74), conforme

apresentado no Apéndice 1.
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Por fim, o entrevistado AB9 também ressalta a constante busca de parcerias com

orgaos publicos, visando desmistificar a imagem de que a empresa privada s6 pode colaborar

com doagdes, mas que ela pode sim desenvolver trabalhos de cooperagdo para desenvolver

projeto de apoio a comunidade.*®

Mas a gente estd tendo um periodo de aprendizagem de viabilizagdo e de efetivacio
de parcerias [...] principalmente com os 6rgdos publicos, porque quando vocé faz
um trabalho que envolve a drea publica, existem questdes politicas para serem
administradas, e quando vocé realiza um trabalho com institui¢des sociais, ainda
existe uma légica dentro da instituicdo social de que o papel da empresa € realizar
doagdes, principalmente doac¢des em dinheiro, ou de alimentos ou de equipamentos
[...] ainda a gente ndo tem constituida uma légica de parceria e de co-participagio
mesmo, de ambos os lados, e ndo apenas de fazer a doagdo, virar as costas e ir
embora e a institui¢do que se vire para aplicar aquela doagdo recebida [...] é por esta
razdo que a gente continua com este plano da parceria, mas estamos efetivamente
estudando o melhor formato de realizar este tipo de trabalho [...] (Entrevistado
AB9)

Desta forma, tanto em nivel global, como nas atividades desenvolvidas na Franca e no

Brasil, o Grupo A e sua Filial brasileira tem procurado avangar na divisdo de seus resultados

com os diversos stakeholders. Do ponto de vista da transparéncia e responsabilidade frente

aos stakeholders (MAULEON, 2005; D’HUMIERES, 2005; BALLET, 2005) o Grupo, nos

tr€s niveis, tém procurado explicitar em seus relatérios anuais, como divide seus resultados

com os stakeholders, e como tenta beneficid-los nos seus diversos projetos, mesmo que do

ponto de vista financeiro, s6 explicite a divisdo no nivel internacional. Conforme se

explicitou, esta divisdo ndo se limita somente a analise da divisdo dos resultados financeiros,

mas também a andlise das diversas atividades realizadas para beneficiar os stakeholders,

gerando renda e oportunidades para os mesmos. O Quadro 8.6 resume algumas destas acdes

que foram apresentadas aqui, tendo em vista algumas das a¢cdes que sdo feitas na Franca e no

Brasil.

38 Conforme destacado no Relatério Anual 2005 do Grupo A Brasil (documento nimero 74), conforme

apresentado no Apéndice 1.
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Acao Beneficiado

Trabalho de Conscientizacao sobre o Desenvolvimento

h Acionistas, Clientes, Compradores (Funciondrios)
Sustentavel

Trabalho de Integracdo de Individuos de Comunidades

. Comunidades Préximas das Lojas
Locais

Projeto para melhoria nutricional da populagao

Clientes, Sociedade em Geral
francesa

Aceitacdo da Diversidade nas Contratagdes Funciondrios

Projeto para desenvolvimento de fornecedores de

.~ . . Fornecedores, Comunidades Locais
regides pouco favorecidas no Brasil

Projeto de apoio a coleta de lixo por cooperativas de

Catadores de Lixo, Sociedade em Geral
catadores

Quadro 8.6 - Acoes ‘“nao financeiras” de divisao de resultados realizadas pelo Grupo A

Embora mais utilizada na andlise da relacio entre a Matriz e suas Filiais, o conceito de
justica procedural (KIM e MAUBORGNE, 1991; 1993; TAGGART, 1997; ELIS, 2000;
TAGGART, 1997; MOLM, TAKAHASHI e PETERSON, 2003) parece se adaptar bem a esta
relacdo da divisdo dos resultados do Grupo com seus stakeholders. Das 5 caracteristicas
apontadas por Kim e Mauborgne (1991), duas delas poderiam ser adaptadas para a relacdo
com os stakeholders: o fato de o nivel corporativo conhecer a situacio local dos stakeholders
e o fato do nivel corporativo ser justo na tomada de decis@o na relacdo com e entre os
stakeholders. Conforme serd apresentado mais adiante, as 3 outras caracteristicas se adaptam
bem a discussdo feita sobre o Contetido e Fixacdo de Objetivos. Assim, além do que ji vem
sendo feito pelo Grupo A em relacdo as duas caracteristicas ressaltadas, um insight a ser
trabalhado pelo Grupo seria o monitoramento periddico das principais necessidades de seus
principais stakeholders, acompanhado do desenvolvimento de ao menos um projeto especifico
para cada um destes stakeholders. Outra importante acdo seria um detalhamento cada vez
maior das acdes feitas em beneficio dos stakeholders, tendo em vista a divisdo dos resultados
financeiros com os mesmos, mostrando a evolugdo desta divisdo ao longo dos anos. O Quadro

8.7 resume o que vem sendo feito e estes insights propositivos.



Niveis

Matriz/Filial

Matriz
(stakeholders
Franca)

Filial
(stakeholders
Brasil)
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Divisao de Resultados com os Stakeholders

Observado

- Tentativa de explicitar os principais
resultados financeiros divididos com os

principais stakeholders globais do Grupo.

- Diversas agoes de beneficiamento de
stakeholders como: insercao das
comunidades na “vida” das lojas, com a
contrata¢@o de pessoas da regido;
estabelecimento de relacdes de compra
mais justas com os fornecedores;
aconselhamento nutricional para os
consumidores.

- Diversas agoes de beneficiamento de
stakeholders como: incentivo a
diversidade nas contratacdes; educagdo
pessoal e profissional de jovens;
programas para fornecedores de
comunidades carentes; parceria com
cooperativas de catadores para
reciclagem; parcerias com 6rgaos
publicos para trabalhos em conjunto.

Insights propositivos

- Monitoramento periddico das principais
necessidades dos principais stakeholders

internacionais e desenvolvimento de a0 menos

um projeto especifico de beneficiamento de
cada stakeholder;
- Melhor detalhamento da divisao de
resultados financeiros com os stakeholders,
mostrando sua evolucdo ao longo dos anos.

- Monitoramento periédico das principais
necessidades dos principais stakeholders na
Franca e desenvolvimento de a0 menos um

projeto especifico de beneficiamento de cada
stakeholder;
- Melhor detalhamento da divisao de
resultados financeiros com os stakeholders,
mostrando sua evolucdo ao longo dos anos.

- Monitoramento periddico das principais
necessidades dos principais stakeholders no
Brasil e desenvolvimento de a0 menos um
projeto especifico de beneficiamento de cada
stakeholder;

- Melhor detalhamento da divisao de
resultados financeiros com os stakeholders,
mostrando sua evolugdo ao longo dos anos.

Quadro 8.7 — Elementos observados e Insights propositivos relacionados a Divisdao de Resultados com os

Stakeholders do Grupo A

8.2.5.2 Etica Empresarial

A compreensdo de como a ética empresarial € tratada no Grupo A, no que tange o

desenvolvimento sustentdvel, fez emergir dois elementos ligados a esta tematica e que sio

trabalhados pelo Grupo: (1) Contetido e Fixacdo de Objetivos e (2) Postura Empresarial.

Estes elementos emergiram e se destacaram tanto na relagdo da Matriz com sua Filial

brasileira e com seus stakeholders globais, quanto na relacdo entre a Matriz e seus

stakeholders locais (Franca), e na relacdo entre a Filial brasileira e seus stakeholders locais

(Brasil).

Comecgando pelo Contetddo e Fixacdo de Objetivos, percebe-se a tentativa do Grupo

em fixar objetivos que levem em conta as trés dimensdes do desenvolvimento sustentdvel
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(econdmico, social e ambiental), conforme lembram os entrevistados AF1 e AF5 e que

coloquem a ética no centro destas trés dimensdes, conforme lembra o entrevistado AFS.

Entdo, nossa estratégia, se nds vamos falar de estratégia de desenvolvimento
sustentdvel, é a busca do equilibrio entre o social, o ambiental e o econdmico [...]
entdo todas as acdes que nds apresentamos entram neste triangulo [...] portanto,
nés ndo partiremos para uma protecdo louca da natureza, se isto trouxer um
desequilibrio no plano social ou econdmico [...] (Entrevistado AF1)

Esta politica de desenvolvimento sustentdvel, ela deve adaptar os objetivos da
empresa que sdo evidentemente econdmicos [..] e também sdo objetivos que
associam aspetos que sdo menos cotidianos para as equipes, como o meio-
ambiente, as agdes e os interesses sociais, em relacdo a todas as atividades
corriqueiras das lojas [...] (Entrevistado AF5)

Eu pego este tridngulo do desenvolvimento sustentdvel, e nés vamos fazer dois
assim [...] e a organizacdo da empresa é completamente diferente se vocé coloca o
E de ética no coragdo do tridngulo, ou ndo [...] isto ndo quer dizer que eu ndo vou
mais fazer dinheiro [...] existe o econdmico [...] sem isto ndo hd tridngulo [...] mas
para mim o que interessa € o coracdo [...] o que me interessa € classificar a ética no
coragdo da gestdo, no coragdo da decisdo gerencial em todas as dreas [...]
(Entrevistado AF8)

Os entrevistados AF2, AF8 e AB9’ lembram que os objetivos nestas trés dimensdes
precisam ser definidos tendo em mente uma perspectiva de longo prazo, e buscando definir

formas de mensuragéo destes objetivos.

Nés criamos um plano de 3 anos, em matéria de desenvolvimento sustentdvel, com
os objetivos, ano a ano, mas para 3 anos, de maneira a ter uma perspectiva [...]
portanto, a partir do existente, se dar um objetivo de varios anos e, depois, definir o
plano de acdo. (Entrevistado AF2)

Eu acho que para o desenvolvimento sustentdvel ser eficaz, € preciso se fixar
objetivos [...] o que nds queremos atingir [...] € preciso ser claro, ndo se pode
querer tudo [...] entdo este € um ponto importante [...] o terceiro é de bem
mensurar o avanco [...] portanto nds criamos os indicadores [...] que nos permitem
de mensurar os niimeros, pois se ndo tem nimeros, ndo tem medida, e se ndo tem
medida, nés ndo sabemos onde estamos, e tudo péara [...] (Entrevistado AF2)

E preciso se fixar objetivos e lhes mensurar ao longo do tempo [...] (Entrevistado
AF8)

Definicdo/acompanhamento de objetivos e metas empresarias ligados ao
desenvolvimento sustentdvel [...] acompanhamento de indicadores exigidos por lei
em cada pafs ou aqueles definidos em comum [...] acompanhamento de indices de
sustentabilidade empresarial das bolsas de valores de cada pais ou daqueles mais
reconhecidos, como o Down Jones Sustentability. (Entrevistado AB9’)

Porém, o Grupo procura definir com precisdo o seu papel na sociedade ao definir
objetivos nestas trés dimensdes. Como lembra o entrevistado AF7, o papel da empresa ndo é
de se tornar uma ONG. Na verdade, o Grupo busca formas de equilibrar sua perenidade

financeira, com o desenvolvimento de projetos que atendam a objetivos sociais e ambientais.



221

Mas ateng@o, pois aqui nds tocamos um ponto sensivel [...] nds ndo queremos que
a empresa se transforme em uma ONG [...] nds temos funciondrios para pagar [...]
é preciso proteger os assalariados [...] isto quer dizer que € preciso também comprar
os produtos de forma competitiva, e lhes vender a um preco que também seja
correto, para que a empresa possa sobreviver [...] (Entrevistado AF7)

Utilizando a estrutura com um diretor para a area e com um comit€, o Grupo procura
definir os objetivos e acdes de desenvolvimento sustentivel em um constante jogo entre
Centralizacdo e Descentraliza¢do, procurando seguir o principio de pensar globalmente e agir
localmente conforme recomendado em Prahalad e Doz (1987). Os entrevistados AF1, AF2 e

AF3 ressaltam esta caracteristica.

Na Franca existe uma centralizag@o sobre os principios, os métodos e os meios, nas
Filiais, hoje, é uma centralizagdo de principios e depois nds adaptamos para as
acdes locais e isto é extremamente importante, sendo ndés vamos obrigatoriamente
ao lado dos problemas e nds nao temos resultados. (Entrevistado AF1)

No6s podemos dizer que em cada pais ndés somos mais descentralizados, nds
sentimos que existem preocupagdes que sdo completamente diferentes, portanto €
preciso ser consciente da preocupagdo de cada pais. (Entrevistado AF1)

Eu acredito que o desenvolvimento sustentdvel devia ser adaptado para cada pais,
isto € claro, pois os paises ndo sdo iguais. (Entrevistado AF2)

E nds encorajamos isto, no meu nivel, nés fazemos todos os anos um semindrio
internacional onde estdo todos os diretores de recursos humanos de todos os paises
[...] nés giramos, nés fazemos na Franga, como nos outros paises [...] e existe esta
ocasilo para troca de praticas, e para colocar o tema do desenvolvimento
sustentdvel na mesa [...] € a ocasido para cada pais descobrir o que os outros
fazem, trocar com os outros e dividir boas praticas entre as diretorias de recursos
humanos. (Entrevistado AF3)

Na verdade, nds encorajamos os projetos ligados a infancia ou nés podemos mesmo
subvencionar um projeto local sobre este tema, mas nds deixamos bastante livre em
fung¢do da realidade local, do problema local [...] (Entrevistado AF3)

Na Franca, conforme lembra o entrevistado AF2, o Grupo ji vem tentando inserir
alguns de seus stakeholders, como os sindicatos ou as prefeituras de algumas cidades, na

defini¢do de alguns de seus objetivos ligados ao desenvolvimento sustentavel.

Eu diria que é formalizado em certas dreas, na drea social, nés encontramos os
stakeholders e os sindicatos, nds os encontramos muito regularmente, isto &
bastante formalizado, e é também bastante francés, portanto é muito fécil [...] os
outros stakeholders é em funcdo da necessidade e, em alguns casos, se nds vamos
criar uma nova loja ndés contatamos uma prefeitura, ndés contatamos toda a
coletividade para estar de acordo com eles [...] sobre os aspectos da loja, sobre o
tratamento de dejetos, de coisas como estas [...] entdo eu diria que é um pouco
informal, é em funcdo das necessidades, salvo em areas bem particulares que sdo
sociais [...] (Entrevistado AF2)

Além disso, uma parceria com a Amnistia Internacional foi realizada para o

desenvolvimento de uma carta ética para o Grupo (conforme lembra o entrevistado 1), que
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vem sendo trabalhada com maior énfase com os compradores do Grupo na Franca. Inclusive,
um funciondrio foi contratado especificamente para trabalhar com esta questdo, conforme
lembra o entrevistado AF7. Este funciondrio tem a fun¢do de conscientizagdo e disseminacio

de valores éticos no Grupo.

Noés empregamos o empregado x a partir de 2002 para responder a uma demanda
importante da parte das ONGs, da sociedade civil em geral, que fazia que muita
gente se preocupasse sobre o que iria acontecer em termos de gestdo das usinas que
venham a trabalhar para nés [...] principalmente as ndo alimentares [...] de saber se
as usinas correspondiam as conformidades da OIT quanto as condicdes de trabalho
e os direitos dos homens [...] entdo, o trabalho do empregado x consiste, pouco a
pouco de consolidar esta trajetdria [...] (Entrevistado AF7)

Nos temos uma parceria com a Amnistia Internacional para a nossa carta ética [...]
porque com a Amnistia € ndo com outra [...] pois ndo tem dinheiro envolvido,
entdo € uma parceria necessariamente de longo prazo [...] porque se a Amnistia
decide ndo ser mais parceira do Grupo A € porque as regras mudaram ou porque
eles estimam que o Grupo ndo responde mais ao que eles defendem [...] o que seria
impossivel para o Grupo [...] (Entrevistado AF1)

No Brasil, a Filial do Grupo também tem procurado avancar na definicdo de objetivos
que levem em conta as trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel, embora, como bem
lembre o entrevistado AB9, o foco do planejamento e dos objetivos ainda é um foco

prioritdrio na dimensdo econdmica.

Mas nés temos um planejamento ainda bastante ligado a dimensdo profit, mesmo,
agora, isto ndo quer dizer que a gente ndo realize trabalhos nas outras duas
dimensoes [...] (Entrevistado AB9)

De toda forma, a Filial vem buscando desenvolver programas em seus 5 grandes
eixos” de atuacdo (Nossa Gente; Varejo Responsivel; Desenvolvimento Social; Esporte e
Cultura; e Meio Ambiente) visando integrar a dimensao social e ambiental em seus objetivos.
Um exemplo importante neste sentido é o programa Caras do Brasil, conforme lembra o

entrevistado AB11.

Entdo optamos por lancar um programa onde a gente fosse trabalhar com pequenas
comunidades do Brasil afora, para atender uma parte que estd dentro do DNA da
empresa que ¢ o desenvolvimento do Brasil, de alguma forma, nds fizemos o
desenvolvimento do Brasil [...] e dai decidimos que o programa ia ser trabalhar s
com produtos sustentdveis, porque as comunidades iam ter que demonstrar que
respeitam a natureza, fazem a geragdo de inclusdo social e etc [...] (Entrevistado
ABI11)

Assim, a defini¢do dos objetivos levando em consideragdo as trés dimensdes da

sustentabilidade também vem sendo buscada pelo Grupo no Brasil. No que tange a resposta as
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leis (SHARMA 2000; MCDANIEL e RYLANDER, 1993), observa-se que existe uma mescla
entre objetivos que sdo definidos para responder as leis ambientais e sociais, e objetivos que
sdo definidos de forma pro-ativa, se antecipando as leis, como é o caso dos inimeros projetos
sociais realizados na Filial brasileira ou dos projetos junto as comunidades na Franca. No
entanto, ndo foram percebidas acdes de integracdo dos stakeholders locais na defini¢ao destes
objetivos. Tanto na relacdo da Matriz com suas Filiais, como na relacdo da Matriz na Franga
com seus stakeholders locais percebe-se uma tentativa mais explicita de integrar alguns destes
stakeholders na definicao dos objetivos de desenvolvimento sustentdvel do Grupo.

Na literatura sobre relacdo Matriz/Filial, Perlmuter (1984), Elis (2000) e Beddi (2004)
ressaltam a importancia de comunicag¢do bilateral entre as entidades do Grupo para a defini¢do
dos objetivos. Um primeiro insight aqui, diz respeito a expansdo deste conceito para a
consideracdo dos stakeholders como os agentes que poderiam participar da definicdo dos
objetivos ligados a drea de desenvolvimento sustentdvel. Um segundo insight, que corrobora
com o primeiro, € a consideracdo das trés outras caracteristicas da justica procedural (KIM e
MAUBORGNE, 1991; 1993; TAGGART, 1997; ELIS, 2000; TAGGART, 1997; MOLM,
TAKAHASHI e PETERSON, 2003) que nao foram discutidas no elemento anterior (Divisdo
de Ganhos entre os Stakeholders). A existéncia de dupla comunicagdo entre Grupo e
stakeholders (locais e globais, internos e externos) no processo de construcdo da estratégia da
Multinacional, a possibilidade destes stakeholders contestarem legitimamente a visdo
estratégica do Grupo e a devida comunicacdo das estratégias definidas, para os principais
stakeholders, sdo caracteristicas adaptadas do conceito de justica procedural apresentado por
Kim e Mauborgne (1991) e que poderiam ser pensadas como insights propositivos para o

Grupo. O Quadro 8.8 resume o que vem sendo feito, assim como estes insights propositivos.

Niveis Contetido e Fixacio de Objetivos

3% Conforme apresentado no Relatério Anual 2005 do Grupo A no Brasil (documento nimero 74), conforme
apresentado no Apéndice 1.



Matriz/Filial

Matriz
(stakeholders
Franca)

Filial
(stakeholders
Brasil)

Observado

- Definicao de objetivos seguindo as trés
dimensdes do desenvolvimento
sustentavel;

- Integrac@o de suas Filiais na definicao
dos objetivos, focando na defini¢do de
macro diretrizes e na adaptacao local
destes objetivos.

- Definicao de objetivos seguindo as trés
dimensdes do desenvolvimento
sustentdvel e tentativa de incluir

sindicatos e prefeituras na defini¢do de
alguns objetivos de desenvolvimento
sustentdvel ligados as lojas.

- Defini¢@o de objetivos seguindo as trés
dimensdes do desenvolvimento
sustentdvel.
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Insights propositivos

- Garantir a dupla comunica¢@o com suas
Filiais para a construgdo de seus objetivos de
desenvolvimento sustentavel;

- Garantir a possibilidade das mesmas
contestarem legitimamente a visdo estratégica
de desenvolvimento sustentavel do Grupo;

- Comunicar os objetivos de desenvolvimento
sustentdvel definidos para as diferentes Filiais.

- Garantir a dupla comunica¢@o com seus
stakeholders locais para a construgcdo de seus
objetivos de desenvolvimento sustentavel;

- Garantir a possibilidade dos mesmos
contestarem legitimamente a visdo estratégica
de desenvolvimento sustentavel do Grupo;

- Comunicar os objetivos de desenvolvimento
sustentdvel definidos para os diferentes
stakeholders locais.

- Garantir a dupla comunica¢do com seus
stakeholders locais para a construgdo de seus
objetivos de desenvolvimento sustentavel;

- Garantir a possibilidade dos mesmos
contestarem legitimamente a visdo estratégica
de desenvolvimento sustentavel do Grupo;

- Comunicar os objetivos de desenvolvimento
sustentdvel definidos para os diferentes
stakeholders locais.

Quadro 8.8 — Elementos observados e Insights propositivos relacionados ao Contetdo e Fixacio de

Objetivos do Grupo A

Em relagdo a segunda caracteristica que emergiu da tematica Etica Empresarial, ou

. . . . L. 40
seja, a Postura Empresarial, ressalta-se que os engajamentos, desafios e a carta ética™ do

Grupo se desdobram e estimulam algumas particularidades na postura do mesmo. O Grupo

adota uma postura de trabalhar o desenvolvimento sustentavel como algo de longo prazo,

questionando-se sobre o seu papel na sociedade, conforme lembram os entrevistados AF1 e

AF6.*!

Nos trabalhamos sempre no longo prazo, apesar de que nés ndo tenhamos nenhuma
solucdo de longo prazo, em nenhum dos temas, portanto, se estd aberto para a
pesquisa, e quando alguém diz que tem uma solug¢@o no longo prazo sobre um tema,
nds rimos [...] pois nés sabemos que ndo € o caso, e que ninguém tem a solugdo,
portanto, é todo um campo para encontrar solu¢des de longo prazo. Portanto, as
solucdes que nés achamos boas sdo as solugdes que respeitam o equilibrio, que sdo
boas no plano econdmico, que protegem a natureza e que nio trazem conseqiiéncias
sociais maiores [...] (Entrevistado AF1)

0 Conforme apresentado no Relatério de Desenvolvimento Sustentdvel 2005 do Grupo A (documento nimero
1), conforme apresentado no Apéndice 1.
! As falas dos entrevistados 1 e 6 foram traduzidas do francés para o portugués. Elas podem ser encontradas no

Apéndice H.
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O principio fundamental para nds, é de trabalhar no longo prazo, jamais no curto
prazo, e com uma certa discricdo [...] (Entrevistado AF1)

Eu creio que nés temos uma missao essencial, ou seja, existem grandes questdes na
sociedade, e o Grupo possuia sua filosofia [...] ou seja, quais sdo as implica¢des
nos bairros [...] buscar dividir com seu ambiente local, o fruto do seu
desenvolvimento [...] talvez seja preciso uma ajuda técnica ou metodolégica [...] e
além disso, eu entendo que ndo se deva substituir os homens e as mulheres que
trabalham nas Filiais, pois estes sdo os primeiros implicados [...] seja pelas boas
coisas, seja pelas coisas ruins [...] (Entrevistado AF6)

Além disso, os entrevistados AF1, AF2 e AF3 ressaltam que o desenvolvimento
sustentdvel é algo anterior a formalizacdo desta drea do Grupo, em 2002, uma vez que
diversas agdes de cunho social ji eram desenvolvidas antes desta data e fazem parte dos

valores do Grupo desde sua fundagdo.

Quando nds comecamos a falar de desenvolvimento sustentivel como se faz
atualmente na Europa, nés jd o tinhamos no Grupo, de uma maneira um pouco
inconsciente [...] muitos destes aspectos ja estavam presentes [...] entdo nds
comecamos nossa trajetoria [...] faz 5 anos [...] e nés quisemos fazer uma anélise,
de tudo que ja existia na cultura do Grupo, nas atividades do Grupo que ja estavam
orientadas para o desenvolvimento sustentdvel e, depois, ver os pontos onde nds
ndo éramos muito bons, para tentar melhora-los [...] (Entrevistado AF2)

Existem muitas agdes que sdo feitas hd muito tempo, mesmo antes do relatério de
desenvolvimento sustentdvel se tornar obrigatdério nas empresas [...] (Entrevistado
3)

Na verdade, o desenvolvimento sustentivel no Grupo, neste termo, comecou em
2002 [...] mas o Grupo € bastante velho, o mais velho Grupo de distribuicdo na
Franga, e existe um certo nimero de a¢des sociais que sdo realizadas pelo Grupo ha
bastante tempo [...] (Entrevistado AF1)

Nos tinhamos uma base existente, que era o lado cultural do Grupo que é de
economizar recursos, um pouco mais no plano financeiro [...] e na seqiiéncia, o
capitalizé-lo [...] para depois chegar em todas estas acdes de economia de energia,
de reciclagem, de tudo o que é dejeto [...] (Entrevistado AF2)

Se nés consideramos os aspectos sociais, por exemplo, todas as inserc¢des, respeito
da diversidade, didlogo com os colaboradores, é qualquer coisa que é muito
enraizada no Grupo, desde sua histéria, vocé sabe que o Grupo tem um pouco mais
de 100 anos, portanto, existe uma certa histéria [...] e existe sempre esta
preocupacgdo de desenvolver o didlogo com os colaboradores, de respeitar, eu diria,
os desejos dos colaboradores, de lhes pagar e preencher com o melhor [...] portanto,
isto € latente [...] (Entrevistado AF2)

Os entrevistados AF2, AF3 e AF8 ressaltam também que o desenvolvimento
sustentdvel € algo que é defendido pela alta-direcio do Grupo, principalmente através da
figura de seu presidente.

N6s temos sorte no Grupo, de ter um acionista majoritirio que a0 mesmo tempo € o

presidente da empresa [...] portanto, € claro que se eu estou aqui hoje (encarregado
pela ética no Grupo), eu acho que € porque ele assim o desejou [...] portanto, é o
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presidente, ele mesmo que deseja ver esta evolucdo na empresa, sem perder de
vista, claro, a realidade econ6mica [...] (Entrevistado AF8)

Claramente sim [...] a comegar pelo presidente que mesmo antes de estar no Grupo,
ele ja fazia muitas coisas [...] toda a equipe de dire¢do € muito implicada [...] se eles
ndo acreditassem, € possivel que nds fizéssemos menos que as outras empresas
francesas [...] mas nés fazemos mais [...] € importante que isto seja trazido pelo
‘cabeca’, sendo isto ndo funciona [...] (Entrevistado AF3)

Mesmo o presidente, ele defende tudo que € acdo ligada ao desenvolvimento
sustentdvel, entdo, ele as defende por varias razdes: de um lado pois ele estd
convencido de que é algo de necessdrio, entio este é o primeiro ponto essencial ; o
segundo ponto € um ponto importante da imagem para as empresas cotadas na
bolsa e, além disso, o relatério de desenvolvimento sustentdvel que nds
distribuimos ao mesmo tempo em que o relatério anual, depois da Assembléia
Geral [...] isto mostra bem que damos importancia [...] nds colocamos os dois
relatérios juntos [...] existem muitas empresas que enviam o relatério de
desenvolvimento sustentdvel depois [...] nés o colocamos sempre junto, portanto,
esta ¢ uma segunda razdo [...] uma terceira razao, porque € uma forma de interessar
as pessoas em relagdo a empresa [...] (Entrevistado AF2)

Na defini¢do de objetivos que incluam as trés dimensdes, o Grupo procura se antecipar
a algumas legislacdes nacionais e internacionais, mostrando-se pré-ativo em alguns

momentos, conforme lembram os entrevistados AF1, AF2 e AF4.

Nos estamos bem avangados em relagdo a lei, entdo este ndo € o problema, e nio é
o motor [...] o motor € que nds lancamos um movimento, nés lancamos uma agao,
e agora nds buscamos melhorar os objetivos, isto € muito claro, portanto, nds
somos pré-ativos [...] (Entrevistado AF2)

Nés estamos mais em pré-atividade que em reatividade [...] nés somos obrigados a
ser reativos, pois nés ndo vemos tudo que acontece [...] nds ndo temos
necessariamente todos 0s recursos necessarios e, também, nio serd util conhecer
tudo e tudo se antecipar [...] no entanto, nds conseguimos, pelo que conhecemos
dos temas, ser pré-ativos [...] (Entrevistado AF4)

E uma nogfio que é importante para ns, pois a regulagio é cada vez mais dréstica,
portanto, ou nds a antecipamos, € isto custa mais barato, ou nés esperamos, e isto
custa mais caro [...] portanto, nds tentamos nos antecipar o maximo possivel [...]
entdlo isto € uma coisa que estd enraizada, atualmente, por todos os lados, seja nos
depésitos, nas lojas, nos restaurantes [...] (Entrevistado AF1)

Do ponto de vista do compartilhamento destes valores com as diferentes Filiais, o
Grupo procura sensibilizar as mesmas para que incorporem estes valores e também permitam
a emergéncia de alguns valores mais especificos da realidade local de cada Filial. Isto é bem
lembrado pelos entrevistados AF1 e AFS, mas, especialmente pelo entrevistado AF3, que
ressalta algumas das Filiais que ja trabalhavam o desenvolvimento sustentdvel mesmo antes
de qualquer orientacdo da Matriz, se mostrando também pré-ativas no desenvolvimento de

uma postura empresarial voltada para o desenvolvimento sustentavel.

Os valores, ndo se pode dizer que nossos valores s3o os mesmos de um pafs ao
lado, ou de culturas diferentes [...] é preciso fazer a distin¢do [...] nds estamos no
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sensivel [...] nds ndo estamos nas coisas que sdo de ordem matemadtica [...] tentar
compreender o que as pessoas esperam [...] e depois de construir com elas, alguma
coisa que lhes pareca [...] o futuro € local, ele ndo é mundial [...] portanto, € preciso
escutar o que as pessoas querem [...] (Entrevistado AFS8)

E bem no sentido do desenvolvimento local, pois nés consideramos que sio as
pessoas que criaram as empresas de distribuicao e elas se desenvolvem [...] mesmo
que nds as tenhamos comprado em algum momento ou outro, isto ndo impede que
eles tenham uma certa razdo, portanto, nés olhamos quais sdo os bons efeitos de
sinergia, mas nds respeitamos muito tudo que jd foi feito [...] (Entrevistado AF1)

A primeira coisa € que os paises ndo nos esperaram para fazer as coisas [...] isto
espontaneamente ¢ um tema livre, seja nas Filiais onde nds ja estamos implantados,
seja nas Filiais que nds temos parcerias locais, e que estdo implantadas hd muito
tempo no pafs e, naturalmente, fazem acdes, entdo eles ndo nos esperaram para
fazer as coisas [...] (Entrevistado AF3)

Na Franga, o Grupo procura também adotar uma postura de enfrentamento dos
problemas vividos pelas comunidades locais, e isto fica explicitado através da fala do
entrevistado AF6, afirmando que o presidente do Grupo é um dos maiores incentivadores

deste tipo de trabalho que € realizado nas proximidades das lojas francesas.

A um tal ponto que o presidente tem me pedido para encontrd-lo 3 vezes por ano,
para deixd-lo a par das a¢des que sdo feitas e das dificuldades que sdo encontradas
[...] desde 4 ou 5 anos o presidente é orgulhoso de me mandar um pequeno e-mail
para nos parabenizar do trabalho que fazemos, pois em termos de responsabilidade
social empresarial nés nos encontramos nos niveis mais altos [...] (Entrevistado
AF6)

Eu, eu vejo através do primeiro deles, que hd algum tempo era apenas acionista, e
agora é o presidente e diretor geral, e que me assegura quanto a esta missio, e que
me diz ‘eu lhe darei os meios necessarios, vocé € um verdadeiro valor econdmico’
[...] (Entrevistado AF6)

O entrevistado AF5 lembra da postura de engajamento do Grupo com campanhas

publicas dos governos, como € o caso das campanhas contra a obesidade.

No nivel da nutri¢@o, na verdade, desde sempre nés somos ligados com a qualidade
e a seguranca dos produtos da marca do Grupo [...] mas devido a vérios fatores,
com destaque para a obesidade na Franga, principalmente nas criangas [...] e
também ver as a¢des do poder publico, pois hoje, os poderes publicos tiveram ac¢des
nacionais de sensibilizacdo da populacio para a nutri¢cdo [...] através de campanhas
de cartazes e na televisdo, sobre as vantagens de comer frutas e legumes [...] nds
nos dissemos que enquanto distribuidores e, em relagdo a nossa histdria, pois nds
temos mais de 100 anos, pois nés somos muito préximos de nossos clientes e muito
ligados a qualidade [...] nds dizemos que era importante de contribuir também com
a politica nacional [...] (Entrevistado AF5)

Ja os entrevistado AF1 e AF3 explicitam estes tracos da postura do Grupo, que sdo
explorados na realidade francesa, onde o Grupo procura integrar as comunidades do entorno

por uma questdo de valor social, mas também por uma questdo comercial, uma vez que a
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violéncia e a existéncia de comunidades desestruturadas sdo fatores prejudiciais para os seus
negocios. A exploragdo destas agdes em termos de imagem € feita com muito cuidado pelo

Grupo, estando atentos para ndo explorarem informagdes que ndo sejam fidedignas.

O primeiro motivo é sempre o valor social no Grupo, histérico, e a segunda razao é
também comercial, pois nés ndo podemos fazer bons negécios em comunidades
desestruturadas, onde existe muito desemprego e violéncia [...] ndés temos um
negoécio que é muito local, portanto nds somos obrigados a estar implicados nas
acdes das comunidades [...] eu creio que nés somos muito conhecidos atualmente
pelas associagdes locais ou nacionais, nas quais nds participamos [...] com as
organizagdes politicas, nés somos muito implicados com as lutas contra a exclusdo
e precariedade da infancia [...] cidaddos também pois nds tentamos cada vez mais
realizar agdes que toquem os consumidores, sobre a nutri¢do e temas correlatos,
portanto, nds falamos diretamente com o consumidor e os cidaddos [...]
(Entrevistado AF3)

Nos queremos, sobretudo, que se nés fazemos uma campanha de marketing, e isto
estd no espirito do Grupo hd 100 anos, ndo € de hoje, se eu faco uma campanha de
marketing, o que eu falo é verdade, verificivel e, qualquer momento, qualquer um
pode vir e ver [...] sendo, nés preferimos ndo dizer nada [...] e ser prudentes
[...] (Entrevistado AF1)

Ja na Filial brasileira, o entrevistado AB9 explicita a postura empresarial de agente
transformador na sociedade, ou seja, hd o reconhecimento de que € preciso assumir um papel
no desenvolvimento do pais. De toda forma, o entrevistado lembra que o desenvolvimento
sustentdvel é algo que entra aos poucos na cultura da empresa, sendo gerada a consciéncia de

que ndo se trata de filantropia, mas de inserir estes valores nas atividades chaves da empresa.

Entdo, esta posi¢@o, por parte da empresa, certamente existe, agora, certamente, a
gente tem também que concordar que a empresa existe para realizar o trabalho fim
a que ela se propde, entdo, a dedicacdo da dire¢do para as questdes de
desenvolvimento sustentdvel, sem sombra de ddvida, € muito menor do que a
dedicagdo para as atividades do dia-a-dia [...] e a consciéncia para o
desenvolvimento sustentdvel € algo que vai ganhando corpo dentro da empresa,
entdo aquilo que eu te falei da empresa ser agente de desenvolvimento por uma
razdo de negécio, é uma postura que nds também estamos ampliando, porque até
pouco tempo e para muitos dos nossos executivos, pode ficar a idéia de que se faz
um trabalho destes por filantropia, porque nés vivemos em um pais carente, que
tem muitas exigéncias e demandas sociais, n6s podemos dar algumas migalhas para
iniciativas sociais, entdo esta postura de filantropia ainda existe, e nds estamos
fazendo uma transicdo na verdade e eu acho que € muito legal observar isto
acontecendo na empresa. (Entrevistado AB9)

A gente reconhece o papel que uma empresa do nosso porte tem no
desenvolvimento, ndo s6 econdmico, mas também no desenvolvimento social e
ambiental. (Entrevistado AB9)

A gente entende que a empresa pode ser um agente de transformagdo, mas ndo por
uma questdo de filantropia ou de devolugdo de algo que ela retira da sociedade [...]
ndo, a postura é de que ela € agente de desenvolvimento por razdes do seu negdcio
que s6 vai desenvolver como empresa se ela promover o desenvolvimento do meio
onde ela se insere [...] (Entrevistado AB9)
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O reforco desta postura se dd justamente pela capilaridade que a Filial dispoe,
proporcionada pelas suas diversas lojas, o que permite uma importante penetragcdo na vida das

comunidades.

Entdo, nds entendemos que € esta capilaridade, esta penetragdo na comunidade, um
dos pontos de partida, para que a gente tenha uma postura de empresa, quase como
um ativo da prépria comunidade, ou seja, ndés queremos representar para a
comunidade, um ponto de referéncia, ndo apenas no comércio de produtos, mas
também no seu desenvolvimento [...] (Entrevistado AB9)

No Brasil, também a alta direcio da Filial se mostra comprometida com o
desenvolvimento sustentdvel e com uma postura proativa em relagdo a esta causa, conforme

lembra o entrevistado ABO.

N6s podemos afirmar, sem sombra de dividas, que esta postura de co-
responsabilidade, esta postura de participacdo estd presente na diretriz da alta-
direcdo [...] estd presente na forma como a empresa se comporta [...] isto como
orientagdo estratégica, tanto é que a empresa constitui uma drea como o Instituto,
como um centro de exceléncia nas questdes de responsabilidade sécio-ambiental e
de desenvolvimento sustentdvel, entdao, isto estd declarado na estrutura atual da
empresa, apesar de nds ndo termos uma area formalmente constituida, porque nds
entendemos que a atuacdo em responsabilidade social, deve percorrer a empresa
toda, permear todas as atividades de negdcio, mas no que diz respeito a orientagdo,
a postura, o Instituto estd aqui como este centro de exceléncia [...] (Entrevistado
AB9)

Percebe-se que o Grupo possui valores ligados ao compromisso social e ao
engajamento junto as comunidades, seja na Franca, seja na Filial brasileira. Nos trés niveis, o
Grupo adota uma postura pratica (no sentido proposto por RAIBORN e PAYNE, 1990 e
PAYNE e RAIBORN, 2001), havendo a sensibilizagdo dos gestores quanto a importancia do
desenvolvimento sustentdvel e um conseqiiente engajamento através de diversos projetos
sociais e ambientais, como o projeto ligado a nutri¢do e a satide (desenvolvido na Franga), ou
o projeto Caras do Brasil realizado na Filial brasileira. Estes projetos ajudam também a
desenvolver valores ligados ao desenvolvimento sustentivel nos diversos stakeholders
(FERGUS e ROWNEY, 2005b).

Os engajamentos, os desafios e a carta ética publicadas e distribuidas por todo o Grupo
refletem o esforco do mesmo em desenvolver uma postura empresarial voltada para o
desenvolvimento sustentdvel e que perpasse toda a organizacdo. Esta tarefa é facilitada uma
vez que estes valores sdo praticados no Grupo (seja na Matriz ou na Filial brasileira) desde
muito antes da formalizacdo da drea de desenvolvimento sustentavel.

Conforme bem lembram Ouchi e Jaeger (1978), Jaeger (1983), Kranias (2000), Baliga

e Jaeger (1984), Nohria e Goshal (1994) a cultura organizacional pode servir para a
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coordenacdo e o controle da Matriz com as diferentes Filiais. Esta nocdo de cultura trabalhada
pelos autores, se aproxima do que se discutiu aqui como postura empresarial. No caso do
Grupo A, ja acontece uma certa coordenacdo e controle que se ddo pela cultura
compartilhada, facilitado pela similaridade de postura que ja existia na Filial brasileira,
mesmo antes de fazer parte do Grupo. Entretanto, um insight que emerge aqui é expandir este
conceito para a relacdo com os stakeholders, procurando também exigir dos mesmos, o
engajamento com os valores do desenvolvimento sustentdvel (seja os stakeholders internos ou
externos, locais ou globais), estimulando os mesmos a também desenvolverem uma postura
proativa em relacdo a este tema. O Quadro 8.9 resume o que vem sendo feito, assim como

estes insights propositivos.

P Postura Empresarial
Niveis
Observado Insights propositivos
- Desenvolvimento Sustentdvel considerado e
trabalhado como algo de longo prazo e fazendo parte
do Grupo bem antes de sua formaliza¢do em 2002;
- Alta direcdo incentiva os projetos e agoes de
Matriz/Filial desenvolvimento sustentavel;

- Os valores voltados ao desenvolvimento
sustentavel sdo passados para as Filiais que os
incorporam aos valores caracteristicos de suas

realidades locais.

- Exigir que todas as Filiais adotem
ou desenvolvam uma carta de
valores voltada para o
desenvolvimento sustentdvel.

- Estabelecer regras de negociagao

Matriz = Desenvolvimen.to sustentzive.l Eenc}o apoiado e ede relafzioparpento que exijam
(stakeholders defendido pela presidéncia; . . dos principais stakeholders
) - Postura de enffentamento dos problemgs ligados as  franceses a ado¢do de uma carta de
comunidades do entorno das lojas. valores voltada para o
desenvolvimento sustentdvel.
- Desenvolvimento sustentdvel sendo apoiado e - Estabelecer regras de negociagao
Filial defendido pel.a presidéncia e sendo visto como ede rela.ciopan.lento que exijam
o fundamental diante .do papel. que a empresa quer d.os.prlnc1pals ftakeholders
Brasil) assumir na sociedade; . brasileiros a adocao de uma carta
- Postura de enfrentamento dos problemas ligados as de valores voltada para o
comunidades do entorno das lojas. desenvolvimento sustentdvel.

Quadro 8.9 — Elementos observados e Insights propositivos relacionados a Postura Empresarial do Grupo
A

8.2.5.3 Aprendizagem Organizacional

A compreensdo de como a aprendizagem empresarial € tratada no Grupo A, no que
tange o desenvolvimento sustentdvel, fez emergir um elemento que é trabalhado pelo mesmo:
(1) Conscientizacdo e Troca de Informacdo sobre o Desenvolvimento Sustentdvel.

Este elemento emergiu e se destacou tanto na relagdo da Matriz com sua Filial

brasileira e com seus stakeholders globais, quanto na relacdo entre a Matriz e seus
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stakeholders locais (Franca), e na relacdo entre a Filial brasileira e seus stakeholders locais
(Brasil).

Como se pode perceber, na relaciio entre a Matriz e a Filial brasileira, busca-se utilizar
alguns mecanismos formais de troca de informagdes para disseminar o que vem sendo feito
no Grupo sobre desenvolvimento sustentdvel. Dentre estes, o relatério de desenvolvimento
sustentavel, como lembram os entrevistados AF1, AF2 e AF3, uma revista interna com ao
menos uma reportagem por edicdo tratando de desenvolvimento sustentdvel, como lembra o
entrevistado AF3, o integrante do comité de desenvolvimento sustentdvel agindo como um
disseminador de informagdes, como lembra o entrevistado AF3, a utilizacdo de semindrios,
como lembram os entrevistados AF7 e AB10, sdo os principais meios de disseminacdo de

informagdes sobre o desenvolvimento sustentdvel utilizados entre a Matriz e suas Filiais.

Pouco a pouco, pela orientacdo, este tipo de acdo vai ser implementada em cada
pais [...] hoje, nés enviamos o relatério de desenvolvimento sustentdvel e a Revista
Regard para a diretoria de cada pafs e, pouco a pouco, € a orientagdo que vai ser
informada, e um dia ou outro, o conjunto dos colaboradores do Grupo [...] sdo
240.000 pessoas [...] (Entrevistado AF1)

Nos enviamos o relatério em inglés, a todas as Filiais [...] (Entrevistado AF2)

Existe todo um trabalho de comunicag¢do interna pela internet, depois tem a revista
interna, que € a Revista Regard [...] existe também encartes especificos, mais os
relatérios de desenvolvimento sustentdvel classicos [...] que sdo enviados para cada
unidade de negdcio [...] um pequeno caderno sobre as acdes de desenvolvimento
sustentdvel de sua localidade [...] as pessoas se apropriam das coisas, sabem que
cada localidade faz alguma coisa e é reconhecida por isto [...] podemos dizer que
cada diretor de servigos ou cada membro do comité de desenvolvimento sustentavel
vai levar a boa palavra para o sua drea [...] (Entrevistado AF3)

No6s comecamos a nos desenvolver no que diz respeito ao desenvolvimento
sustentdvel, primeiro pela Franca, e podemos dizer que nés comecamos a parte
internacional ha 3 anos [...] ndés fazemos internacionalmente, nds temos um
representante por pais [...] no Brasil, é a diretoria de recursos humanos que estd
diretamente encarregada disto [...] que nos permite ganhar tempo para coletar
informagdes [...] nos ultimos anos nds temos relatérios que remontam as
informagdes de cada pafs [...] ndo existe um pais que ndo faca o relatério [...]
(Entrevistado AF3)

Cada ano, o Grupo faz um semindrio que retine os principais dirigentes do Grupo, e
portanto, nés fizemos uma intervencdo com o empregado x neste ano, sobre ética
[...] (Entrevistado AF7)

Em 2001, existia uma iniciativa da diretoria de RH do Grupo A de aproximar os
RHs de todas as subsididrias, e eles nos convidaram para ir na Franca, onde nds
fizemos a primeira reunido, em um semindrio internacional, e no ano seguinte foi
marketing, e desde 2001, nés nos reunimos anualmente e temos estreitado os lagos
[...] (Entrevistado AF10)
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Além destas formas mais formais para a troca de informagdes e praticas ligadas ao
desenvolvimento sustentivel, a passagem de informagdes por vias informais também ¢é

explorada, conforme lembra o entrevistado AF1.

E mais informal, pois para cada tema existe, verdadeiramente, experiéncias
diferentes, por vezes, experiéncias que ndo podem ser generalizadas, que sdo
experiéncias especificas de uma localidade [...] isto demanda tempo, e isto € uma
outra nocdo que nds tentamos passar dentro do desenvolvimento sustentdvel [...]
(Entrevistado AF1)

Seja formal ou informal, o Grupo procura incentivar e desenvolver cada vez mais as
trocas de priticas nesta drea, sempre tendo em mente que muitas acdes representam
necessidades caracteristicas de determinada localidade, que algumas vezes ndo sdo
generalizaveis para outras unidades. De toda forma, os entrevistados AF1 e AF3 reforcam o
trabalho de troca de praticas que € realizado e os entrevistados AB9’, AB10, AB11, AB12 e

AB13 ressaltam o que pode ainda ser realizado.

Isto depende do pais [...] existem paises que cada vez que eles fazem uma agdo de
desenvolvimento sustentdvel, eles nos enviam as informacdes [..] mas
normalmente é no momento do relatério de desenvolvimento sustentdvel que nds
vamos pedir relatérios especificos, mais qualitativo, pedindo que enviem 2 ou 3
agdes que eles se sintam mais orgulhosos, e sdo estas que nés vamos colocar no
relatério [...] (Entrevistado AF3)

Acdes concretas, nds olhamos localmente uma experiéncia e depois ela se
desenvolve em nivel nacional e internacional [...] e isto nos permite ter abordagens
realmente testadas e experimentadas [...] (Entrevistado AF1)

Oportunidades de troca de informagdes e experiéncias, por meio de relatérios,
féruns especificos sobre o assunto etc [...] valorizagdo de experiéncias positivas e
com bons resultados, especialmente obtidas por unidades de negdcios, suas lojas e
equipes de trabalho. (Entrevistado AB9’)

Eu acho que a gente tinha que poder ter um tempo maior dedicado ao estreitamento
deste relacionamento, porque ndo dé para fazer isto por e-mail [...] ao invés de ter
um seminario anual de RH, deveria ter seminarios de desenvolvimento sustentavel,
por exemplo, esta possa ser uma sugestdo prética [...] porque € olho no olho [...]
porque um relatério, ele frio, vocé muitas vezes [...] eu mesmo estava fazendo
agora com uma pessoa do meu time [...] quando a gente v€ este nimero, o que esta
contido, quando a gente fala indicador, tem o seguinte, analisa o indicador, mas
com restri¢do, porque muitas vezes a composicido deste indicador nada tem a ver
[...] se vocé ndo estd muito préximo, vocé estd comparando coisas totalmente
distintas [...] entdo eu acho que uma das iniciativas é ter um férum de
desenvolvimento sustentavel [...] até porque eles t€ém experiéncia e boas préticas,
para que a gente possa estar usufruindo disto [...] e segundo, talvez seja estabelecer
indicadores, porque vocé precisa de metas, para que a empresa possa atingir novos
patamares, ela precisa ter metas, e eu acho que nds somos carentes de metas [...]
(Entrevistado AB10)

Eu acho que seria muito interessante a gente fazer um encontro de programas
similares, onde nds tivéssemos um espaco para cada um apresentar o seu e trocar
experiéncias [...] esta oportunidade eu tive no BID agora que eu te falei [...] eram 9
empresas da América Latina, embora o programa deles ndo tenha esta preocupagdo



233

tdo grande como a gente tem, nds pudemos trocar muita idéia de dificuldades [...]
entdo eu acho que foi muito interessante [...] uma outra forma seria fazer um

business case e divulgar [..] mas é muito frio, as vezes vocé€ ndo tem a
possibilidade de fazer uma pergunta [...] (Entrevistado AB11)

O mais importante € a troca de informagdes para a solu¢do de problemas [...] muitas
vezes a gente estd emperrado para algum problema, e eles ji encontraram uma
solucdo para alavancar o programa [...] (Entrevistado AB12)

Acho que a gente pode trocar muito esta experiéncia, como que as lojas cuidam dos
seus residuos, se elas t€m [...] eu acho que seria muito importante [...] porque esta
parte interna, de envolvimento de funciondrios é muito importante [...] isto ainda é
um pouco fraco da nossa iniciativa [...] em termos de troca, € ver se tem algo que
eles ja fazem que a gente poderia trazer para cd [...] e daf acho que tem coisas em
comum [...] problemas ambientais e de governo [...] enfim, conhecer as iniciativas
mais avangadas 14 [...] (Entrevistado AB13)

J4 os entrevistados AF2, AF3 e AF4 ressaltam como a transferéncia de informagdes e
praticas ligadas ao desenvolvimento sustentdvel tem sido trabalhada com a Filial brasileira.
Eles ressaltam o fato de que muito ja se fazia em termos de desenvolvimento sustentdvel nesta
Filial, mesmo antes da chegada do Grupo A, e que eles t€m tentado trabalhar numa légica de

aprendizagem mutua, e ndo somente de imposi¢do de informagdes e praticas unilateralmente.

Eu diria que no momento nds estamos no comeco [...] nés fizemos uma alianga
com o Brasil [...] os primeiros anos foram muito mais para se conhecer um pouco
[...] e havia muita coisa para ajustar [...] entdo nés comecamos a nos comunicar no
nivel do desenvolvimento sustentdvel, e isto foi no ano passado para este relatério
[...] este ano nds queremos ir mais longe [...] nés queremos ver juntos como nés
podemos trocar experiéncias [...] eles possuem muito boas experiéncias em tudo
que € ligado a ajuda aos pobres, as escolas com os jovens jogadores de futebol, os
trabalhos nas favelas, e tudo isto [...] eles t€m um super trabalho [...] ns temos uma
grande experiéncia em tudo que é economia de energia [...] aqui nés somos muito
bons, tudo que é tratamento de dejetos [...] entdo, nés vamos trocar [...]
(Entrevistado AF2)

A companhia brasileira existe hd muito tempo, e eles ndo nos esperaram para fazer
belas acdes, tdo grandes quanto aquelas que sdo feitas na Franca [...] portanto, é
mais mutualizacdo das a¢des comuns, tentando conhecer o que eles fazem, e nds
mostramos o que nds fazemos [...] é mais a troca de informagao [...] € a aplicagdo
de tudo que faz a companhia brasileira nos seu relatério de desenvolvimento
sustentavel [...] (Entrevistado AF3)

E preciso for¢osamente se interessar pela experiéncia francesa e em particular do
Grupo A em matéria de distribuigdo [...] e que o Grupo A se interesse também pelo
potencial de desenvolvimento de suas Filiais, para investir as vezes
financeiramente, e em know-how, para ajuda-los a desenvolver suas estratégias [...]
seria arrogante de nossa parte, ir ver a empresa brasileira para lhes explicar o que
eles deveriam fazer no territério que eles conhecem bem melhor que nés [...] eu
acho que, no entanto, a simples questdo sobre o que vocé faz em termos de
desenvolvimento sustentdvel, o simples fato de que a Matriz coloque esta questdo, é
suficiente [...] (Entrevistado AF4)

O entrevistado AF1 lembra também, que em nivel global, as trocas de informacdes e

praticas sobre desenvolvimento sustentdvel ndo s@o praticadas somente entre Matriz e Filiais,
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mas também entre o Grupo e outros Grupos internacionais, através da participacdo em féruns

) - 0
de discussio sobre o tema.

Nos temos um clube que se chama CSR Europa e que é encarregado de coletar
junto ao conjunto de seus aderentes, tudo o que eles fazem de melhor em
desenvolvimento sustentdvel, e de trocar depois [...] (Entrevistado AF1)

Os préprios engajamentos e desafios sociais e ambientais expostos pelo Grupo em seu
relatério de desenvolvimento sustentdvel 2005 (documento nimero 1) explicitam a busca pela
conscientizacdo de funciondrios e consumidores como um forte vetor de acao para o Grupo.

Na Franca, as formas de disseminag@o de informacdes e praticas de desenvolvimento
sustentavel sdo as mesmas, conforme lembra os entrevistados AF1 e AF2, ressaltando
também a realizacdo de reunides das diversas dreas, conforme lembra o entrevistado AF4.%
Estas reunides ajudam no desenvolvimento de uma abordagem sistémica para o
desenvolvimento sustentdvel dentro do Grupo, uma vez que o tema acaba perpassando

diversas areas e a¢des do Grupo.

Em termos de sensibilizacdo, através, inicialmente do relatério de desenvolvimento
sustentdvel, nés temos o relatério de desenvolvimento sustentavel que é enviado
para todos os assalariados do Grupo, portanto, eles recebem em suas casas [...]
depois, nés temos todo o semestre uma Revista que se chama Regard, e nesta
revista nds temos sempre 4 ou 5 artigos que falam do desenvolvimento sustentavel
[...] depois nés temos a orientagdo [...] nés temos também um especial de 8
paginas que vai focalizar sobre 1 ou 2 temas de desenvolvimento sustentdvel e que
é enviado para os assalariados [...] claro, nés temos o sistema de internet e de
intranet, no qual nds desenvolvemos informacdes sobre desenvolvimento
sustentdvel [...] entdo nds tentamos sensibilizar assim [...] € também nds vamos nas
reunides nas lojas, nas reunides de diretores de instalacdes, para continuar a passar
a mensagem do desenvolvimento sustentdvel [...] (Entrevistado AF1)

E enviado por correio, ao domicilio de cada assalariado do Grupo, cada pessoa [...]
todos os assalariados que possuem mais de 2 ou 3 meses de casa [...] o segundo
documento, o que aparece em outubro/novembro, nés o enviamos para todos os
responsaveis [...] existe também a intranet, ndés temos uma parte de
desenvolvimento sustentdvel na intranet [...] e eles t&ém também pela internet, no
site do Grupo [...] (Entrevistado AF2)

Nio se pode pensar em uma reunifio onde as pessoas vao passar toda a tarde a falar
sobre desenvolvimento sustentdvel, entdo [...] mas existe um semindrio € um
nimero de reunides no ano onde as pessoas que tem praticas profissionais, que vao
lhes permitir testemunhar, que tem um verdadeiro interesse no desenvolvimento
sustentdvel [...] entdo este € um momento muito forte em termos de meio-ambiente,
e nds o temos uma vez por ano [...] e € um dos raros momentos onde todas as dreas
do Grupo estdo representadas e vem testemunhar, seja pela realizagdo, seja pelo
interesse por este tipo de assunto [...] € a Ginica reunido em que nds temos em volta
da mesa pessoas da informatica, da logistica, do marketing, os compradores, o
pessoal da qualidade, os engenheiros, os diretores de lojas, que vem testemunhar

2 A fala do entrevistado 1 foi traduzida do francés para o portugués. Ela pode ser encontrada no Apéndice H.
43 As falas dos entrevistados 1, 2 e 4 foram traduzidas do francés para o portugués. Elas podem ser encontradas
no Apéndice H.
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sobre as operagdes que eles puderam realizar e que estdo ligadas com a tematica do
desenvolvimento sustentdvel [...] (Entrevistado AF4)

Os entrevistados AF5 e AF2 lembram o trabalho de sensibilizagdo para o
desenvolvimento sustentavel que o Grupo tem procurado desenvolver junto a seus

funciondrios franceses, € como isto ji comega a ser interiorizado pelos mesmos.

No6s comegcamos a sensibilizar os assalariados e, notadamente, as pessoas que
trabalham com o desenvolvimento de produtos [...] portanto, de fato, nds
realizamos sessdes de formacdo, de sensibilizacdo das pessoas que trabalham com
os produtos [...] sejam os compradores, ou os chefes de produtos, ou o pessoal da
qualidade, ou as pessoas de servigo ao consumidor, ou as pessoas que trabalham
com a culindria, nés sensibilizamos estas pessoas [...] (Entrevistado AF5)

Sim, eu creio que os colaboradores do Grupo, eles sdo muito sensiveis a tudo isto
[...] eles s@o sensiveis pois existe também uma questdo de orgulho [...] eles sabem
que o Grupo € reconhecido por fazer acdes que sdo importantes [...] depende
também do perfil e da personalidade do colaborador [...] ele é mais sensivel ao lado
social ou ao lado ambiental [...] isto depende, mas globalmente isto tem um
impacto positivo [...] e nds temos muitos colaboradores que se interessam, que nos
ddo idéias [...] (Entrevistado AF2)

Através desta sensibilizacdo potencializa-se a responsabilidade individual de cada
colaborador na empresa, fazendo com que cada individuo ou 4rea pense em formas de
desenvolver agdes ligadas ao desenvolvimento sustentivel que, de alguma forma, também

gerem valor para a empresa, conforme lembra o entrevistado AF4.

Eu, na forma como eu vejo, a 16gica é de levar as pessoas, colocar isto na cabega de
todo mundo [...] é de lhes dizer ‘tu também estd implicado, e se tu tens a
oportunidade de fazer, faca’ [...] ndo € de dizer ‘nds vamos te dizer o que tu tens
que fazer’, é de dizer ‘se tu tens a oportunidade de fazer, faca, sempre sob a
condi¢do de que isto gere valor para o Grupo [...] (Entrevistado AF4)

A eco-concepcio [...] como cada atividade integra a dimensdo ambiental em seu
modelo [...] quando vocé faz uma loja, o que vocé faz para a protecdo do meio-
ambiente, na sua loja [...] quando vocé faz o caminhdo, o que vocé faz para
diminuir o impacto do caminh@o [...] quando vocé compra um produto [...] o que
vocé faz para valorizar os produtos que t€m um impacto a ser diminuido [...] que
tipo de formagdo vocé faz na sua central para preparar seus compradores
[...] (Entrevistado AF4)

No nivel das lojas francesas, os entrevistados AF2 e AF3 lembram que os
colaboradores também tém a possibilidade de dar idéias ligadas ao desenvolvimento
sustentdvel e passd-las através de seus diretores de lojas ou mesmo, entrando em contato

diretamente com a diretoria de desenvolvimento sustentavel.

Ele fala com o seu diretor [...] se ele sente que isto ndo responde bem o que quer,
ele telefona para o diretor de desenvolvimento sustentdvel [...] e pouco a pouco as
pessoas das lojas sabem muito bem [...] elas telefonam diretamente para a diretoria
de recursos humanos [...] (Entrevistado AF2)
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Portanto, a pessoa interessada, em cada loja, ela pode falar com seu interlocutor de

desenvolvimento sustentdvel nas lojas, ou nas unidades de negécio [...] ele é
conhecido [...] (Entrevistado AF3)

Além desta troca de informagdes, praticas e idéias que ocorre internamente com o0s
colaboradores, o Grupo também procura desenvolver a sensibilizacdo para o tema, junto com

as comunidades onde atua, conforme lembram os entrevistados AF1 ¢ AF6.

Portanto, efetivamente, nés podemos aprender fora, e eu, minha fungdo € de
dinamizar, de dar grandes idéias, de dividir um entendimento comum em termos de
responsabilidade social e, sobretudo, de ndo cortar as agdes locais [...] (Entrevistado
AF6)

Eu, como diretor de desenvolvimento sustentdvel [...] eu respondo as questdes, eu
intervenho nas escolas, nas manifestacdes [...] eu respondo a todos os questionarios
das agéncias de notacdo social que nos enviam questiondrios todos os anos [...] eu
0s encontro, eu encontro os investidores socialmente responsaveis [...] portanto,
nés falamos com todos os stakeholders que estdo interessados no desenvolvimento
sustentdvel e que estdo interessados no nosso negdécio [...] € assim que nds nos
organizamos em termos de desenvolvimento sustentavel [...] (Entrevistado AF1)

Na Filial brasileira é desenvolvido um forte trabalho de sensibilizagdo dos
consumidores através de projetos ligados & gestdo de dejetos, conforme lembra o entrevistado

AB13.

No nosso caso estd muito ligado a dejetos e embalagens pds-consumo, em virtude
de ser o nosso negécio né [...] essa foi a escolha de se trabalhar no meio ambiente
[...] somos distribuidores de embalagens, entdo, a gente viu que uma coisa que seria
muito importante para o negdcio seria criar algo que ajudasse a conscientizar o
consumidor [...] entdo hd 5 anos nés comecamos a trabalhar esta questdo de coleta
seletiva, e de conscientizacdo do consumidor, por meio da instalagdo de postos de
coleta nas lojas, entdo é muito interessante, pois nos estacionamentos nds criamos
um espago para isto, € um momento que ele estd pensando em compras, entdo é um
momento facil de conseguir abordar e conversar, de ter uma interagdo [...] e tudo
que a gente pede € que ele nos traga a embalagem depois do consumo [...]
(Entrevistado AB13)

Este trabalho de sensibilizacio foca também no consumidor do futuro, ou seja,
conforme lembram os entrevistados AB13 e AB9’, a Filial brasileira procura desenvolver
projetos de conscientizacdo de criangas, seja indo até elas em escolas, seja trazendo-as para

dentro das lojas.

Dentro da questdo do meio ambiente, nds fazemos também um trabalho que € um
pouco mais amplo, que € com as escolas [...] daf a gente fala sobre toda a cadeia de
consumo [...] este projeto de consumo consciente tem esta missdo de formar esta
nova geragdo de consumidores que ja estd mais consciente sobre as suas escolhas e
af a proposta € juntar este contetido pedagdgico dos cursos regulares e juntar com a
experiéncia de campo [...] no caso a gente leva a sala de aula para a loja, e
transforma a loja em uma sala de aula [...] € um trabalho feito por educadores
mesmo [...] nés desenvolvemos este projeto junto com pedagogos, e por isto que é
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um projeto muito reconhecido nas escolas [...] pois consumo consciente faz parte
do programa das escolas hoje e o Grupo A Brasil é uma oportunidade grande de
uma vivéncia de campo [...] entdlo, as atividades sdo ludico-educativas dentro das
lojas [...] para vocé ter uma idéia dos assuntos abordados sdo cidadania, mundo
moderno, direitos e responsabilidades, consumo consciente, validade, origem [...]
(Entrevistado AB13)

A gente tem as atividades educacionais [...] entdo nds criamos eventos [...] os
folhetos institucionais, o treinamento de atendentes, pois eles tém que estar
constantemente atualizados [...] a gente faz um trabalho com crianca que é pontual
[...] como aqui foram oficinas [...] no més do meio ambiente [...] escolas e tal [...] a
questdo da capacitacdo € importante pois eles sdo os porta vozes do projeto em cada
uma das lojas, entdo o contato deles com o consumidor € direto [...] nés criamos
acdes para que o consumidor pudesse juntar selinhos e ganhar kits [...] a gente tem
o histdrico que toda vez que o consumidor participa de uma acédo desta, ele vem por
causa do brinde, mas depois ele ndo deixa de fazer, a maioria continua praticando,
pois viu [...] (Entrevistado AB13)

Utilizacdo da estrutura para mobilizar consumidores/clientes em torno das causas
abracadas pelo Grupo. (Entrevistado AB9’)

Além da sensibilizacdo dos consumidores, projetos como o Caras do Brasil* acabam
sendo impulsionadores da conscientizagdo de fornecedores, uma vez que, além de estarem
ajudando no desenvolvimento de comunidades pouco favorecidas, estabelecem critérios que
obrigam os fornecedores participantes a serem socio e ambientalmente responsaveis.

A entrevistada AB9 lembra outra atividade de sensibilizacdo desenvolvida, que diz
respeito a utilizacdo de parcerias com ONGs ou com 6rgdos publicos, visando transferir o
conhecimento acumulado nas casas de atendimento de criancas e adolescentes gerenciadas
pelo Instituto do Grupo no Brasil e, com isto, ganhar escala, ou seja, poder atender um

ndmero maior de pessoas.

A segunda estratégia é a realizagdo de parcerias, ou com ONGs ou com 6rgaos
publicos para que a gente possa ter um atendimento em escala, transferindo a
tecnologia desenvolvida nas casas, para estas Institui¢des, formando educadores
destas instituicdes sociais ou publicas, para que eles desenvolvam o mesmo
trabalho, e a gente possa ter um atendimento em maior escala [...] (Entrevistado
AB9)

Percebe-se que o Grupo A trabalha a conscientizagdo para o desenvolvimento
sustentdvel principalmente através da disseminag¢do e troca de informagdes e praticas
desenvolvidas pelas suas unidades nos diversos paises e também pelos seus funcionarios em
cada pais. Além disso, a sensibilizacdo de alguns stakeholders (BANSAL, 2003) importantes
como os funciondrios, consumidores e as comunidades onde as lojas estdo atuando,

representam outra forma de conscientizacdo. Os milhares de funcionarios, consumidores e

44 Conforme apresentado no Relatério Anual Brasil 2005 do Grupo (documento nimero 74) deste Grupo,
conforme apresentado no Apéndice I.
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comunidades atingidos passam por niveis diferentes de conscientizacdo, ou aprendizagem
(single loop e double loop, Argyris e Schon, 1996). Um incentivo ainda maior para iniciativas
individuais dos funciondrios para geracdo de idéias ligadas ao desenvolvimento sustentdvel
(BANSAL e ROTH, 2000; ANDERSON e BATEMAN, 2000; e RAMUS e STEGER, 2000),
seria interessante.

Seja pelas vias formais (relatorios, revistas, reunides, semindrios) ou informais
(contatos pessoais) as trocas t€m se estabelecido conforme sugerem Kranias (2001), Martinez
e Jarilo (1989), Beddi (2004). Um importante insight que emerge aqui € a continuidade da
exploragdo de mecanismos formais como os que ja estdo sendo utilizados (podendo ser dado
mais énfase para outros como o uso de intranet para troca de informagdes e a realizacdo de
semindrios mais freqiientes para os integrantes das areas de desenvolvimento sustentdvel nas
diversas unidades do mundo) e uma maior exploracdo de mecanismos informais, incentivando
um maior contato pessoal entre os integrantes das dreas de desenvolvimento sustentdvel ao
redor do mundo (para que os mesmos contactem-se com mais regularidade para tirar dividas
e trocar idéias) e mesmo através da criacdo de projetos na drea, que sejam desenvolvidos por
equipes internacionais, formadas por integrantes dos diversos paises, conforme sugere
Martinez e Jarilo (1989). O interessante aqui seria integrar cada vez mais os stakeholders
(internos e externos, globais e locais) nas atividades de sensibilizagcdo, convidando-os para
participar de alguns dos semindrios, distribuindo aos mesmos os relatérios de
desenvolvimento sustentdvel, ou convidando-os para participar de projetos internacionais ou
nacionais para ac¢des de desenvolvimento sustentdvel. O Quadro 8.10 resume o que vem sendo

feito, assim como estes insights propositivos.
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Conscientizacio e Troca de Informacéo sobre o Desenvolvimento Sustentavel

Niveis
Observado Insights propositivos
- Atividades formais (relatérios, - Intensificacdo de semindrios com integrantes das
revistas, intranet e internet, € areas de desenvolvimento sustentdvel das diversas
semindrios) e informais para Filiais e com a participac@o de alguns stakeholders
Matriz/Filial troca de informacdes e praticas, globais;
e para a sensibilizacdo de - Desenvolvimento de projetos de desenvolvimento
colaboradores das Filiais; sustentdvel internacionais com integrantes das diversas
Filiais e com a participacao de stakeholders globais.
. . ‘. - Intensificagc@o de reunides na Franca sobre os projetos
- Atividades formais (relatérios, (;. p § Proj
. o o de desenvolvimento sustentdvel com representantes das
revistas e semindrios, reunioes) e . L
. . . lojas e com a participacdo de alguns stakeholders
Matriz informais para troca de .
. - L. locais;
(stakeholders informagdes e prticas, e para a . . .
e - Desenvolvimento de projetos de desenvolvimento
Franca) sensibilizacdo de colaboradores P . .
. sustentdvel nacionais (Franga) com integrantes das
e da comunidade; . . Lo
diversas lojas e com a participagdo de stakeholders
locais.
- Intensifica¢@o de reunides no Brasil sobre os projetos
- Atividades formais (projetos de desenvolvimento sustentdvel com representantes das
Filial com consumidores, com criangas lojas e com a participacdo de alguns stakeholders
e com fornecedores) para a locais;
(stakeholders e . . .
. sensibilizacdo sobre o - Desenvolvimento de projetos de desenvolvimento
Brasil) . . P .. . .
desenvolvimento sustentavel; sustentdvel nacionais (Brasil) com integrantes das
diversas lojas e com a participagdo de stakeholders
locais.

Quadro 8.10 — Elementos observados e Insights propositivos relacionados a Conscientizacio e Troca de

Informacao sobre o Desenvolvimento Sustentével do Grupo A

8.2.5.4 Consideracdes finais sobre o Caso do Grupo A

Conforme comentado no inicio deste capitulo, cada caso estudado explicitou o fato de
que os Grupos desenvolvem estratégias de desenvolvimento sustentdvel que evoluem ao
longo dos anos, variando entre a primazia da dimensdo econdmica através do referencial
financeiro e a “equilibragem” entre as dimensdes econdmica, social e ambiental. Isto significa
que o Grupo estd constantemente transitando entre projetos e a¢des mais orientados para o
referencial financeiro e projetos e acdes mais orientados para o referencial sustentivel. E
justamente isto que da o cardter paradoxal da estratégia de desenvolvimento sustentdvel do
Grupo.

Martinet e Reynaud (2004) ja propunham esta caracteristica para a estratégia. Tendo
como base o trabalho destes autores, é interessante aqui, explicitar (Quadro 8.11) este jogo

entre os referenciais financeiro e sustentdvel no Grupo A, resumindo algumas das
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caracteristicas apresentadas em cada uma das 3 tematicas (Governanca Empresarial, Etica

Empresarial e Aprendizagem Organizacional) analisadas aqui.

- Referenciais
Tematicas Elementos

Financeiro Sustentavel

No Brasil e na Franga nio

Estrutura na Area de . . o
existe uma figura especifica

Diretoria e comité de

Desenvolvimento . Desenvolvimento Sustentavel
p para o desenvolvimento Y .
Sustentdvel P . em nivel internacional
sustentdvel em cada loja.
Governanca Explicita a divisdo dos ganhos
i financeiros entre os stakeholders
Empresarial R O foco dado aos shareholders -
Divisao de Ganhos . ) . e desenvolve acdes de
. ainda € o principal vetor de .
entre os diversos acio do Grupo. seia em nivel beneficiamento dos
Stakeholders & JTupO, 5€) . stakeholders, tanto
Internacional, seja no Brasil. . .
internacionalmente como na
Franga e no Brasil
Principalmente através dos
indicadores econdmicos, sociais
e ambientais, o Grupo insere
A dimensdo econdmica ainda cada vez mais a discussdo do
Forma e o Contetdo da se mostra prioritdria, seja desenvolvimento sustentavel no
Fixacdo de Objetivos Internacionalmente, ou no contetido de seus objetivos
Brasil. (Internacional e Brasil);
R Descentralizagdo de decisdes em
Etica p
. nivel local.
Empresarial
. N et . Valores ligados ao
Valores ligados a primazia da o5 1e P
. ~ ol . Desenvolvimento Sustentdvel
dimensdo econdmica ainda - .
. sdo cada vez mais
. orientam grande parte do . ~ P
Postura Empresarial . compartilhados e sdo também
funcionamento da empresa, . . .
. . . incentivados pela alta dire¢do
seja em nivel Internacional ou p .
. (em nivel Internacional e no
no Brasil. .
Brasil).
Conscientizagdo e .. U
§a0¢ . . . Atividades de conscientizagdo de
. Troca de Informagédo Atividades de treinamento N .
Aprendizagem . . funcionarios, comunidades,
N sobre o classicas, ligadas ao setor de . .
Organizacional . ~ clientes e fornecedores em nivel
Desenvolvimento atuacao.

. internacional e no Brasil
Sustentavel

Quadro 8.11 - Transitando entre o referencial financeiro e sustentavel nos elementos e caracteristicas do

Grupo A

Como se pode perceber, o jogo entre o referencial financeiro e o referencial
sustentdvel pode se dar em cada uma das caracteristicas de cada um dos elementos (como é o
que acontece na Divisdo de Ganhos entre os diversos Stakeholders na tematica Governanga
Empresarial) como entre os elementos (como acontece na Conscientizagdo e Troca de
Informacao sobre Desenvolvimento Sustentdvel, que ja possui uma orientagdo mais voltada
para o referencial sustentdvel, ou no Conteido e Fixacdo de Objetivos onde a dimensdo
econdmica ainda se mostra como um dos valores predominantes, caracteristico de uma

orientacdo mais voltada para o referencial financeiro).
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Ressalta-se que o objetivo deste quadro ndo é de dizer, de forma estanque e
deterministica, se uma determinada caracteristica esta no referencial financeiro ou no
referencial sustentdavel. O objetivo estd em explicitar a idéia de fluxo, onde as caracteristicas
transitam entre os dois, estando mais orientadas para um ou para outro. Aqui estd o conceito
de dialdgica, conforme apresentado por Morin (1999; 2000; 2002a; 2002b; 2002c; 2003a;
2003b; 2005). Na verdade, estd se dizendo que o referencial sustentivel e o referencial
financeiro sdo complementares, antagdnicos e concorrentes, simultaneamente. E isto que
explicita o paradoxo na estratégia de desenvolvimento sustentdvel do Grupo. Cada uma destas
caracteristicas deve ser entendida ndo pela sua classificagdo estanque em financeiro ou
sustentdvel, mas justamente pelo fluxo, pela noc¢do de dialdgica das acdes e projetos que se
desenrolam em cada uma delas e entre elas.

E interessante também apresentar um quadro resumo (Quadro 8.12) com a postura do
Grupo em relagéo a algumas das proposicdes tedricas ligadas ao desenvolvimento sustentavel,
que foram comentadas no Capitulo 5, da Parte II. Este Quadro d4 um panorama da postura do

Grupo, ressaltando a disposi¢do do mesmo de avancar no desenvolvimento de projetos que

beneficiem os stakeholders.

AUTORES
ELEMENTOS DE
4 Matriz/Filial Matriz/Local Filial/Local A
TEORICOS REFEREN
CIA
Engajamento em agdes . ~
~ . Engajamento em acdes
Nio existe uma grande em favor dos
. ~ em favor dos
integracdo por parte das stakeholders .
- e . stakeholders (criagdo de
diversas Filiais na (principalmente . . Steurer et al.
Stakeholders L . . um Instituto Social).
politica geral de comunidades locais). - 2 et (2005)
. ~ .. Acdes pro-ativas e
desenvolvimento Acdes pro-ativas e . =
) . - reativas em relacdo aos
sustentdvel do Grupo. reativas em relacdo aos
stakeholders.
stakeholders.
Divisao de resultados Nao € explicitada a
com oS principais divisdo de resultados Divisao de resultados
stakeholders, sem financeiros realizada, com os diversos .
. . Martinet e
grande detalhamento. especificamente, na stakeholders existe, Rennaud
Existéncia de um Franca. Existéncia de mas nao € explicitada (2004)
comité de um comité de do ponto de vista
Governanca . . . .
. desenvolvimento desenvolvimento financeiro.
Empresarial p 2
sustentavel. sustentavel
p 2 P .. Mauléo
Através do relatério Através do relatério (2(];05),11
anual e do relatério de Através do relatorio anual e do relatério de s L
. . D’Humieres
desenvolvimento anual. desenvolvimento
) ) (2005);
sustentavel. sustentavel.

Ballet (2005)



Caracteristico de uma
postura pratica

Mescla entre uma
postura pro-ativa e
reativa em relacdo as
leis.

Etica
Empresarial

Sem campanha
especifica para todos os
paises.

Variacao entre
aprendizagens em
double e single loop.

Atividades de
sensibilizacio internas.

Aprendizagem
Organizacional Necessidade de
desenvolver atividades
que encorajem acoes
individuais em dire¢do
do desenvolvimento
sustentavel.

Caracteristico de uma
postura pratica

Mescla entre uma
postura pro-ativa e
reativa em relacdo as
leis.

Principalmente
atividades de
sensibilizacao ligadas a
campanhas de produtos
de sauide, ou
nutricionais.

Variacao entre
aprendizagens em
double e single loop.

Atividades de
sensibilizagio internas.

Necessidade de
desenvolver atividades
que encorajem acoes
individuais em dire¢do
do desenvolvimento
sustentavel.

Caracteristico de uma
postura pratica

Mescla entre uma
postura pro-ativa e
reativa em relacdo as
leis.

Principalmente através
de produtos Bio ou de
produtos derivados do
Programa Caras do
Brasil.

Variaco entre
aprendizagens em
double e single loop.

Atividades de
sensibilizacio internas.

Necessidade de
desenvolver atividades
que encorajem acdes
individuais em dire¢do
do desenvolvimento
sustentavel.
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Raiborn e
Payne
(1990) e
Payne e
Raiborn
(2001)

Sharma
(2000);
Mcdaniel e
Rylander
(1993)

Fergus e
Rowney
(2005b)

Argyris e
Schon
(1996)

Bansal
(2003)

Bansal e
Roth (2000);
Anderson e
Bateman
(2000) e
Ramus e
Steger
(2000)

Quadro 8.12 - Caracteristicas do Grupo A, em relacao a proposicoes tedricas sobre desenvolvimento

sustentavel

Outro importante aspecto a ressaltar é que deste caso, seja pelas caracteristicas

observadas, seja pelos insights propositivos do pesquisador, foram possiveis fazer algumas

relacdes entre conceitos consagrados na literatura tradicional sobre relacdo Matriz/Filial e os 5

elementos que emergiram em cada uma das temadticas. E interessante ressaltar que na maioria

dos casos esta aproximagdo ndo se deu no sentido estrito do que era proposto pelos autores,

mas através de adaptagdes deste conceito para a temdtica do desenvolvimento sustentavel. O

Quadro 8.13, mostra estas relagdes.
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Relacdes Matriz/Filial - Proposicoes observadas e

Tematicas Elementos adaptadas

Multinacional Policéntrica - Perlmutter (1984)

TR Mobilidade de pessoas (expandindo para os stakeholders) -

Doy Harzing (2001); Edstrom e Galbraith (1977); 1994 e Beddi
Sustentdvel
(2004)
Governanca
Empresarial Justica Procedural (1 - o nivel corporativo conhece a situacio
o local dos stakeholders e 2 - o nivel corporativo € justo na
Divisdo de Ganhos entre . ~
os diversos Stakeholders tomada de decisdo na relagdo com e entre os stakeholders)
Kim e Mauborgne (1991; 1993); Taggart (1997); Elis (2000);
Taggart (1997); Molm, Takahashi e Peterson (2003)
Justica Procedural (1- a existéncia de dupla comunicacio
entre Grupo e stakeholders (locais e globais, internos e
externos) no processo de construcio da estratégia da
Conteudo e Fixagao de Multinacional, 2 - a possibilidade destes stakeholders
‘. Objetivos contestarem legitimamente a visao estratégica do Grupo e 3 -
Etica . . . g .
E ial a devida comunicacao das estratégias definidas) Kim e
mpresart Mauborgne (1991; 1993); Taggart (1997); Elis (2000);
Taggart (1997); Molm, Takahashi e Peterson (2003)
Controle e Coordenacao pela Cultura Organizacional - Ouchi
Postura Empresarial e Jaeger (1978), Jaeger (1983), Kranias (2000), Baliga e
Jaeger (1984), Nohria e Goshal (1994)
Conscientizagdo e Troca
Aprendizagem de Informacao sobre o Trocas formais e informais - Kranias (2001), Martinez e Jarilo
Organizacional Desenvolvimento (1989), Beddi (2004).

Sustentdvel
Quadro 8.13 - Relacéio entre as tematicas e elementos do Grupo A e proposicdes tedricas sobre a relacio

Matriz/Filial

Assim, o cardter paradoxal e complexo da estratégia de desenvolvimento sustentdvel
do Grupo A (transitando entre os referenciais financeiro e sustentivel) e este esfor¢o de
integrar, mesmo que as expandindo, algumas propostas tedricas sobre a relacdo Matriz/Filial,
vao emergir também nos outros 3 casos estudados, o que pode comecar a ser visto a partir da

préxima se¢do, onde se apresenta o caso do Grupo B.



8.3 ESTUDO NO GRUPO B

O estudo realizado no Grupo B também obteve um bom nivel de profundidade. A
quantidade de informagdes que foram acessadas foi grande, mesmo que menor do que a
disponibilizada no estudo do Grupo A. Como ficard explicitado, até mesmo por estarem no
mesmo setor, o estudo do caso do Grupo B corrobora com diversas andlises feitas
anteriormente no estudo do Grupo A. De toda forma, diferencas também sdo evidenciadas a
partir das diferentes caracteristicas apresentadas.

Justamente para explicitar a contribuicdo deste segundo caso, ressalta-se, a seguir, o
histérico do Grupo B, a atuacdo internacional do Grupo, a atuagdo do Grupo na Franca (pais
onde estd localizada a Matriz), a atuagdo do Grupo no Brasil, a compreensao dada aqui para a

relacdo Matriz/Filial, assim como, algumas consideragcdes finais sobre este caso.

8.3.1 Histérico do Grupo B

O grupo B, embora mais jovem que o Grupo A, representa hoje, no cenario mundial,
uma das maiores redes varejistas do mundo. O histérico do Grupo B pode ser dividido em 7
fases, até os dias atuais. ¥
A primeira fase se deu durante a década de 1960 e é marcada pelas seguintes datas e
fatos:
a) Em 1959 é fundado o Grupo pela familia Fournier e Defforey;
b) Em 1960, o Grupo abre seu primeiro supermercado em Annecy (Haute Savoie);
c) Em 1961 € a criada uma das importantes marcas que constituem a rede, abrindo
seu primeiro supermercado em 1962, em Mantes-la-Ville (Y velines);
d) Em 1963, o Grupo abre o primeiro hipermercado em Sainte-Genevieve-des-bois
(Essonne), com 2500 m® de drea, 12 caixas e 400 lugares de estacionamento;

e) Em 1969, o Grupo abre seu primeiro hipermercado no exterior, na Bélgica.

45 As informacdes apresentadas nesta secdo sdo oriundas da analise do documento nimero 49, referente a esta
empresa, conforme indicado no Apéndice J. As informagdes referentes ao nome de pessoas e as divisdes por
datas foram respeitadas conforme a apresentagio feita neste documento analisado.



fatos:

fatos:

fatos:
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A segunda fase se deu durante a década de 1970 e é marcada pelas seguintes datas e

a)
b)
c)
d)
e)

Em 1970, as acdes do Grupo sdo colocadas na bolsa de Paris;

Em 1973, o Grupo abre seu primeiro hipermercado na Espanha;

Em 1975, o Grupo abre seu primeiro hipermercado no Brasil;

Em 1976, o Grupo lanca os produtos “livres”, ou sem marca;

Em 1977, novas marcas sdo criadas para o desenvolvimento do comércio de
proximidade;

Em 1979, outra marca é desenvolvida para trabalhar com o segmento de

maxidiscompte (grandes descontos).

A terceira fase se deu durante a década de 1980 e é marcada pelas seguintes datas e

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Em 1981, o Grupo langa um cartdo préprio para pagamentos;

Em 1982 ¢ aberto o primeiro hipermercado na Argentina;

Em 1984, o Grupo lanca servicos de seguro para seus clientes;
Em 1985 sdo langados os produtos com a marca prépria do Grupo;
Em 1988, € adquirida mais uma rede européia com 128 lojas;

Em 1989, o Grupo abre seu primeiro hipermercado na Asia, em Taiwan.

A quarta fase se deu durante a década de 1990 e é marcada pelas seguintes datas e

a)
b)

9
d)
e)
f)

g)

Em 1991, o Grupo abre seu primeiro hipermercado na Grécia;

Em 1992, sao criadas as primeiras ‘filieres de qualité”, atestando a rastreabilidade
dos produtos;

Em 1993, o Grupo abre suas primeiras lojas na Itdlia e na Turquia;

Em 1994, o Grupo se instala no México e na Malésia;

Em 1995, o Grupo abre sua primeira loja na China;

Em 1996, o Grupo continua a se expandir pela Asia, abrindo lojas na Tailandia, na
Coréia e em Hong Kong;

Em 1997, o Grupo se instala em Singapura e na Polonia. Além disso, € lancada a

linha de produtos Bio;
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h) Em 1998, o Grupo abre suas primeiras lojas no Chile, na Colémbia e na Indonésia.
O Grupo continua seu processo de aquisi¢des, adquirindo redes na Bélgica,
Argentina e Itdlia;

i) Em 1999, o Grupo A se torna o primeiro Grupo europeu de distribuicio e segundo

mundial. O grupo adquire 85 supermercados no Brasil.

A quinta (2000-2001), sexta (2002-2003) e sétima (2004-2005) fases sdo marcadas
pelas seguintes datas e fatos:

a) Em 2000, o Grupo abre sua primeira loja no Japdo, faz uma parceria com uma rede
Sui¢a para atuagdo neste pais e lanca um programa para que seus funciondrios se
tornem acionistas do Grupo (tendo a ades@o de cerca de 60% dos mesmos);

b) Em 2001, o Grupo entra no mercado portugués;

¢) Em 2003, o Grupo continua suas aquisicdes e parcerias na Itdlia e na Noruega;

d) Em 2004, o Grupo continua sua expansio por paises da Europa e da Asia;

e) Em 2005, o Grupo realiza mudancas em seu sistema de governanca, com a
designacdo de uma nova diretoria e de um novo sistema de controle. As

aquisi¢des, parcerias e retiradas continuam em todo o mundo

8.3.2 Atuaciao Internacional

Diante deste histérico, o Grupo B €, atualmente (2005), o maior Grupo do setor na
Europa e o segundo maior do mundo. Esta presente em 30 paises, contando com mais de
436.000 colaboradores, com um faturamento de 93,6 bilhdes de euros € uma atividade no
varejo (aproximadamente 12.028 lojas), dividida em : hipermercados (926), supermercados
(2.455), maxidiscompte (5.451) e lojas de proximidade (3.196).*°

A Tabela 8.12 resume a evolugédo dos principais niimeros do Grupo nos dltimos anos.

Tabela 8.12 - Perfil do Grupo B nos ultimos anos

Principais Nimeros do Grupo 2001 2002 2003 2004 2005
Média de Efetivos 511.675 396.662 419.040 430.695 436.474
Faturamento (em Milhdes de Euros) TTCY 67.521  68.729  70.486 90.681 93.614
Niumero de Lojas 9.200 9.632 10.378  11.080  12.028
Atuacio Internacional (niimero de paises) 30 31 29 32 30

Fonte: Relatorios de Desenvolvimento Sustentavel 2001, 2002, 2003, 2004 e 2005 (Documentos numero 29, 30,
31, 32 e 33 conforme apresentados no Apéndice K) e Relatérios Anuais 2001, 2002 e 2003 (documentos nimero

45,46, 47, 48 e 49).

46 Conforme Relatério de Desenvolvimento Sustentivel 2005 (documento nimero 29), conforme Apéndice J.
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Comparativamente com os resultados apresentados na Tabela 8.1, sobre os dados do
Grupo A, observa-se que no Grupo B o nimero de funcionarios teve uma grande queda de
2001 para 2002, e vem se recuperando gradativamente nos ultimos anos, ao contrario do
Grupo A que vem aumentando anualmente sua quantidade de funciondrios. No que diz
respeito ao faturamento anual, o Grupo B vem tendo crescimento constante nos tltimos anos,
enquanto que o Grupo A tem variado continuamente nos tltimos anos.

Estes principais nimeros do Grupo B estdo divididos da seguinte forma entre as 3
principais regides de atuacdo do Grupo (Tabela 8.13).

Tabela 8.13 - Perfil do Grupo B nos diferentes paises de atuacio

Regido/Pais Faturamento TTC (em Milhdes de Lojas Efetivos
euros)

EUROPA 77.468 10.512 292.680

Franca 44.468 3.831 135.103
Espanha 13.619 3.003 67.903
Italia 7.320 1.495 26.061
Bélgica 5.285 526 18.422
Grécia e Chipre 2.295 684 13.366
Portugal 1.306 397 5.250
Polonia 1.173 103 15.397
Suica 645 12 2.501
Turquia 1.349 461 8.677
AMERICA LATINA 6.127 885 72.912
Brasil 3.944 370 48.354
Argentina 1.519 494 19.066
Colombia 664 21 5.492
ASIA 6.280 424 70.882
China 2.064 303 35.414
Taiwan 1.353 37 9.591
Coréia do Sul 1.538 31 6.326
Tailandia 484 23 7.432
Indonésia 518 20 7.979
Malasia 226 8 3.537

Singapura 97 2 603

Fonte: Relatério de Desenvolvimento Sustentdvel 2005 (Documentos nimero 29 conforme apresentado no

Apéndice K).

8.3.2.1 Valores do Grupo

O Grupo B tem a ambicdo de se tornar referéncia no setor de varejo, no que tange a
protecdo da sadde, a seguranca do consumidor e de seu ambiente. Este projeto se traduz em 7
~ 48
valores que sdo chamados de “valores fortes”™:

a) Liberdade:

7 Taxas incluidas.
8 Conforme Relatério de Desenvolvimento Sustentdvel 2005 (documento nimero 29), conforme Apéndice J.
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— Respeitar a liberdade de escolha do cliente pela variedade de formatos e
diversidade de produtos e marcas;

— Dar aos consumidores a liberdade de compra a pregos correspondentes ao seu
poder de compra;

— Permitir que o maior nimero de pessoas tenha acesso ao consumo;

— Dar a todos os colaboradores o direito a iniciativa e a liberdade de empreender.

b) Responsabilidade:

— Assumir plenamente a conseqiiéncia de nossos atos vis-a-vis aos clientes, a
empresa e seus colaboradores, as institui¢des e a0 meio-ambiente.

¢) Divisao:

— Colocar o conhecimento e a forca da empresa ao servico da criacdo de valor,
partilhando com os clientes, colaboradores, acionistas, parceiros e
fornecedores.

d) Respeito:

— Respeitar os colaboradores, fornecedores, clientes. Escutd-los e aceitar suas
diferencas. Compreender e respeitar os modos de vida, os hébitos, as culturas,
os interesses de cada um, em todos os lugares onde o Grupo estd presente.

e) Integridade:

— Respeitar os engajamentos e a palavra dada e agir honestamente, vis-a-vis os
clientes, colaboradores e fornecedores. Ser integro, individualmente e
coletivamente.

f) Solidariedade:

— Nas coletividades onde o Grupo exerce suas atividades, paises, cidades,
quarteirdes, contribuir ao desenvolvimento da economia local, ao emprego, a
formacdo, e a luta contra a exclusao;

— Aplicar uma politica de comércio equitavel, desenvolvendo a divisdo de valor;

— Ser igualmente soliddrio, dentro do Grupo, qual seja a drea ou a funcdo.

E notério que o Grupo busca abranger uma ampla gama de stakeholders e de acdes
individuais e coletivas através deste conjunto de valores. Os mesmos se refletem em alguns
dos principais projetos e acdes desenvolvidos desde o comego formal do desenvolvimento

sustentdvel no Grupo, em 2001.



8.3.2.2 Balanco das atividades entre 2002-2005
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Formalmente, o Grupo comegou a se organizar para o desenvolvimento sustentdvel a

partir de 2001, embora se mostrara que a¢des ligadas ao desenvolvimento sustentavel ja eram

realizadas hd bem mais tempo. O Quadro 8.14 mostra os principais engajamentos do Grupo e

um balanco das atividades voltadas para o desenvolvimento sustentdvel, que foram realizadas

entre 2002 e 2005.

ENGAJAMENTOS

Caminho do Progresso
— A gest@o do Caminho;

— Didlogo com os stakeholders.

Qualidade e Seguranca

— Qualidade e seguranca de produtos;
— Seguranga dos clientes e dos
colaboradores nas lojas.

Respeito ao Meio Ambiente
— Reducgéo dos Impactos sobre o Efeito
Estufa;
— Preservagdo dos recursos naturais;
— Gestdo e reducdo de dejetos;
— Preservagdo da qualidade e
disponibilidade de 4dgua;
— Preservagdo da Biodiversidade.

BALANCO 2002-2005

Implementar uma organizac¢ao de desenvolvimento
sustentdvel coordenada para a qualidade e a gestdo de
riscos.

Integracdo dos principais indicadores de Investimento
Socialmente Responsavel (ISR): presenga em 9
principios.

Elegibilidade dos grandes fundos ISR.

Responder sistematicamente e internacionalmente a 22
indicadores chaves, tornando-se uma ferramenta de
conduta e de acompanhamento da politica de
desenvolvimento sustentdvel pelos paises e pelas
Unidades de Negdcio.

Grupo B Atitude: ferramenta de auto-avaliagdo de
praticas de desenvolvimento sustentdvel das Unidades
de Negdcio.

Implantacdo de a¢des cientificas locais adaptadas as
instala¢des do Grupo B.

Implantacdo progressiva de uma Matriz de
acompanhamento da qualidade na Europa.

Difusdo de boas préticas, através da cadeia do frio, em
todos os paises.

Generalizagdo das auditorias de higiene nas lojas.

Criacdo de uma gama de produtos do mar “peixe
responsavel” na Franga e na Bélgica.

Desenvolvimento de produtos bio e da filiere
qualidade, em nivel internacional.

Realizacdo da andlise do ciclo de vida, dos sacos de
caixa.

Internacionalizac@o da oferta alternativa aos sacos de
caixa descartdveis.

Implantacdo de iniciativas em vdrios paises para
otimizar e reduzir o impacto logistico.

Compras “verdes” de papel na Europa.

Integracdo das questdes ambientais no referencial das
auditorias de qualidade, nas lojas na Franca.
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Politica de auditacdo de fornecedores, reforcadas
depois de 2003 com as re-auditorias. No fim de 2005,
1070 auditorias sociais foram realizadas.

Lancamento do Grupo B atitude em 5 paises.
Nossa Responsabilidade Econémica e Social

2 Cria¢@o do Clube do Fornecedor.
— Respeito aos nossos fornecedores;

— Implica¢oes na economia local; Ajuda a exportacao para as PMEs francesas.
—  Motivagdo das equipes; Langamento de produtos “primeiro prego”
— Satisfagao dos clientes. internacionalmente.

Sensibilizacao de clientes e colaboradores em relacao
ao meio ambiente, através de atividades nas lojas e,
notadamente, com a participa¢io no dia mundial do

meio ambiente desde 2002.

Quadro 8.14 - Engajamentos e balanco das principais acoes entre 2002-2005

Fonte: Relatério de Desenvolvimento Sustentdvel 2005 do Grupo B (documento nimero 29)

Este Quadro mostra a diversidade de acdes e projetos que o Grupo B vem
desenvolvendo desde o comec¢o formal da politica de desenvolvimento sustentdvel no Grupo,
desde 2002. Ressalta-se o foco em desenvolver projetos que engajem os principais
stakeholders como os fornecedores, os colaboradores, os clientes e as comunidades. Além
disso, percebe-se também um foco na internacionalizacdo dos programas, que muitas vezes
comecam na Franga (ou em alguma outra Filial) e depois, obtendo sucesso, sdo repassados
para outras Unidades de Negdcio, em outras regioes.

Em 2005, o Grupo B conseguiu cumprir com uma série de projetos que havia se
proposto, embora alguns deles ainda estejam em fase de desenvolvimento e evolugdo. O
Quadro 8.15 mostra alguns destes projetos e o avango em cada um deles.

As acdes destacadas revelam novamente a abrangéncia dos projetos ligados ao
desenvolvimento sustentdvel, que vem sendo conduzidos pelo Grupo B. Alguns deles estdo
constantemente classificados como algo a refor¢ar ou a continuar, até mesmo pelo cariter
continuo destes projetos. Ressalta-se o projeto de desenvolvimento de uma carta de
diversidade para o Grupo utilizar internacionalmente, o que estimula a inclusdo social de
deficientes e de outras minorias. Destaca-se também o projeto de organizagdo de
apresentacdes especificas sobre desenvolvimento sustentdvel para os investidores, como
forma de informar os mesmos, mas também de conscientizd-los sobre a importincia de
considerar este tema em sua decisdo de investimento. Aqui se refor¢ca novamente o cariter de
constante “vai e vem” entre o referencial financeiro e o referencial sustentavel (conforme
sugerido em Martinet e Reynaud, 2004), uma vez que o Grupo precisa constantemente avaliar
em quais projetos pode avancar, em quais precisa ser mais cauteloso e em quais precisa

esperar uma melhor condicao para aplicéd-los.
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PROGRESSOS SIGNIFICATIVOS EM 2005 STATUS
Assinatura de 70 novas filiere de qualidade Carrefour. Projeto realizado.
Desenvolvimento de formagdes contra incéndio e A reforgar ou continuar.
seguranca de clientes nas lojas.
Desenvolvimento internacional das semanas de A reforgar ou continuar.
nutri¢do, nas lojas.
Continuar as agdes de reducdo de sacos de caixa A reforcar ou continuar.
descartdveis.
Implantacdo de uma carta de diversidade em diversos A reforcar ou continuar.
paises.
Escuta dos colaboradores em 19 Unidades de Negécio, Projeto realizado.
de 11 paises, em 2005.
Engajamento do Grupo em favor de uma norma Projeto Realizado.

internacional que garanta o direito dos homens.

Desenvolvimento de formas de transporte alternativas, A reforgar ou continuar.
na Franga e em outros paises da Europa.

Organizagio de apresentagdes especificas sobre A reforcar ou continuar.
desenvolvimento sustentdvel para os investidores.

Quadro 8.15 - Status de alguns dos principais projetos e acoes do Grupo B em 2005

Fonte: Relatério de Desenvolvimento Sustentdavel 2005 do Grupo B (documento nimero 29).

8.3.3 Atuacio do Grupo B no Pais Sede (na Franca)

Na Franga, o Grupo normalmente adota algumas agdes e projetos pioneiros em termos
de desenvolvimento sustentivel, que mais adiante, caso sejam bem avaliados, sdo
desenvolvidos também nas outras Unidades de Negdcio do Grupo ao redor do mundo.
Destacam-se aqui algumas das atividades realizadas especificamente nos hipermercados, nos
supermercados e nas lojas de proximidade, assim como, a performance na Franga, em alguns
dos indicadores ligados ao desenvolvimento sustentavel.

Nos hipermercados, uma das principais a¢des que vem sendo desenvolvidas, na
Franga, diz respeito as jornadas da nutricdo. Um guia com orientagdes de como se alimentar
equilibradamente ¢é distribuido aos clientes. Este guia se apdia nas recomendacgdes do
Programa Nacional de Nutri¢do e Sauide, e ¢ legitimado pela andlise de um expert. O guia traz
conselhos sobre nutricdo e sobre higiene. Os catdlogos de publicidade foram revistos para
incorporar esta campanha pela boa nutricdo, assim como um mini-site foi elaborado para
colocar informagdes e contetido sobre nutricdo para os clientes. A¢des para a conscientizagio

das criancas sobre a importincia da boa nutri¢do foram também organizadas nas lojas.
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Ainda para os clientes, mas também para os colaboradores e para a coletividade em
geral, o Grupo desenvolveu um site para disseminacdo de informagdes e conscientizacio
sobre 0 meio ambiente e sobre o respeito a riqueza do patrimdnio regional.

Nos supermercados, através de uma parceria com a ONG WWF, o Grupo tem
trabalhado 3 eixos principais: comunicagdo, gestdo de ativos e estratégia de compras. No que
tange a comunica¢do, uma importante campanha de conscientizac¢do sobre a dgua ¢ realizada,
através da distribuicdo de guias educativas para a populagdo. Quanto a gestdo de ativos, o
Grupo procura aplicar dispositivos de economia de dgua, quando constréi ou remodela suas
lojas. Atividades voltadas para a responsabilidade no momento das compras, também sio
desenvolvidas.

Ja as lojas de proximidade, exercem um importante papel, principalmente no meio
rural, por manterem o emprego na regido através da oferta de seus produtos e servicos. Além
disso, acdes de reducdo do impacto ambiental também sdo desenvolvidas neste tipo de loja,
principalmente acdes ligadas a economia de energia. Atividades de aconselhamento sobre
uma nutri¢cdo equilibrada também sdo realizadas, além de investir na qualidade e no frescor de
frutas e legumes a serem disponibilizados aos clientes.

Através destas atividades, nestes diferentes tipos de loja, alguns indicadores ligados ao
desenvolvimento sustentdvel sdo mensurados pelo Grupo, e mostram sua performance neste

sentido. A tabela 8.14 mostra estes indicadores.

Tabela 8.14 - Indicadores ligados ao desenvolvimento sustentavel e performance na Franca

Indicadores Performance na Franca
2002 2003 2004 2005

Numero de referéncias de produtos bio ou ecolégicos de marcas préprias 187 - 582 398
Numero de produtos oriundos da filiere qualidade - 74 71 74
Numero de contratos da filiere qualidade - 249 244 246
Participagdo das compras de produtos alimentares controlados com - 81% 87,8 782
fornecedores locais (em %) % %
Consumo de energia (em kwh/m2 de area de venda) - 830 781 793
Consumo de dgua (em m3/m?2) 0,6 0,4 1,04 1,01
Dejetos reciclados (em kg/m?2 de area de venda) - - 65 71
Emissdo de CO2 por unidade de transporte (em kg, para hipermercados, - 6,8 6,7 6,5
supermercados e lojas de proximidade)

Taxa de formacdo (em %, nimero de horas de formacdo/nimero de horas - 0,8 0,38 0,51
trabalhadas)

Participacdo de mulheres na gestdo (em %) 16% 25% 26%  26%
Niimero de trabalhadores deficientes (em hipermercados) - - 2472 2995

Fonte: Relatério de Desenvolvimento Sustentdvel 2005 (pg. 54-57; documento nimero 29), 2004 (pg. 56-59;
documento niimero 30), 2003 (pg. 52-55; documento nimero 31) e 2002 (pg. 54-57; documento nimero 32).

Os resultados nestes indicadores mostram um pouco do perfil de atuacdo do Grupo na

2

Franga, mesmo que nem todos os indicadores apresentem informacdes em todos os anos. E
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interessante ressaltar o carater de fluxo apresentado pelos nimeros. Mais do que pensar que o
Grupo avancgaria constantemente para melhorias em alguns indicadores como consumo de
dgua e energia, ou o nimero de referéncia de produtos bio ou ecoldgicos, ou a participagdo de
fornecedores locais nas compras do Grupo, ou a taxa de formagdo dos funciondrios, percebe-
se que existem aumentos e diminuicdes nestes indicadores, ao longo dos anos. Isto sugere que
o Grupo teve que se adaptar, para gerenciar estes diferentes indicadores. Esta discussio
remete a proposi¢do de Martinet e Reynaud (2004) que sugerem que as empresas transitam
constantemente entre um referencial financeiro e um referencial sustentdvel. A complexidade
na gestao destes indicadores que afetam diferentes dreas da empresa é que gera este jogo de
aumento e diminui¢io nos nimeros. E interessante também ressaltar, que em anos como o de
2004 onde vdérios indicadores tiveram um pior desempenho (produtos bio ou ecoldgicos,
formacdo de funciondrios, participacdo de fornecedores locais nas compras, etc), outros
compensaram, mantendo uma tendéncia de melhoria, como a reciclagem de dejetos ou a
insercdo de trabalhadores deficientes. Ou seja, entre os indicadores, também ocorre este jogo

entre o referencial financeiro e o referencial sustentavel.

8.3.4 A Atuacao do Grupo B através da Filial Brasileira

O perfil internacional do Grupo B se reflete na disseminag@o de alguns projetos e de
algumas acdes para as diversas Unidades de Negdcio ao redor do mundo. O Brasil representa
uma das importantes Unidades de Negé6cio do Grupo, tendo sido um dos primeiros paises que
o Grupo penetrou apds sua criacdo na Franca. Este longo relacionamento com o mercado e
com a sociedade brasileira se refletem em um importante histérico de atuacdo no Brasil, assim

como em alguns nimeros referentes a alguns indicadores e alguns engajamentos.

8.3.4.1 Historico da Filial Brasileira

Diferentemente do Grupo A, o Grupo B, no Brasil, desde o inicio teve uma atuacio a
partir de sua estrutura propria. Nao foi adquirida uma empresa que ja existia e possuia

tradi¢do no mercado como no caso do Grupo A. Na verdade, o histérico do Grupo B no
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Brasil, se confunde com a histéria geral do Grupo. De toda forma, alguns fatos merecem ser
destacados.*

Conforme apresentado no histérico mundial do Grupo, em 1975 é aberto o primeiro
hipermercado do Grupo no Brasil, na cidade de Sao Paulo. Logo em seguida, em 1976, é
aberto um hipermercado na cidade do Rio de Janeiro, consolidando posicio nas duas
principais cidades do pafs.

A partir de entdo, o Grupo continua seu projeto de expansdo no pais, chegando a 10
lojas em 1985. Em 1987, a primeira fazenda Grupo B € aberta e em 1991, o Grupo se torna o
primeiro varejista brasileiro no segmento de hipermercados.

Em 1997, o Grupo adquire 8 hipermercados de uma rede brasileira, e em 1999 uma
nova marca do Grupo entra no Brasil, a partir da aquisi¢io de outras redes nacionais. Neste
meio tempo, € criado o selo “Garantia de Origem” no Brasil, no ano de 1998.

Em 2001, mais uma marca do Grupo ¢é lancada no pais e o programa de
responsabilidade social corporativa é colocado em pratica. Em 2004 comeca-se um plano de
reposicionamento da marca no mercado e em 2005 este reposicionamento é colocado em
pratica, através de um novo formato de lojas, criacdo de drogarias e agéncias de turismo, além

do Servigo Amigo do Cliente (SAC).

8.3.4.2 Principais Numeros da Atividade da Filial Brasileira

Atualmente, a Filial brasileira conta com mais de 48 mil colaboradores trabalhando em
161 unidades entre hipermercados e supermercados. O Grupo fechou o ano de 2005 com um
faturamento de 4,8 bilhdes™ de euros.”!

Estes nimeros fazem do Grupo B Brasil uma das maiores redes de varejo do pais, o
que significa um importante impacto na vida de diversas comunidades locais, em diferentes
partes do territério brasileiro. Neste sentido, assim como acontece na Franga, alguns

indicadores ligados ao desenvolvimento sustentdvel também sao utilizados para a mensuracdo

# Informagdes retiradas do Relatério Social do Grupo B Brasil 2005, oriundas da andlise do documento nimero
67, referente a esta empresa, conforme indicado no Apéndice J.

50 Convertido de reais para euros (1 euro = 2,60 reais; em Agosto de 2007).

ol Informacgdes retiradas do Relatdrio Social do Grupo B Brasil 2005, oriundas da andlise do documento nimero
67, referente a esta empresa, conforme indicado no Apéndice J.
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das atividades no Brasil. A tabela 8.15 mostra a evolucdo de alguns destes indicadores nos
ultimos anos.

Tabela 8.15 - Indicadores ligados ao desenvolvimento sustentavel e performance no Brasil

Indicadores Performance no Brasil
2002 2003 2004 2005
Numero de referéncias de produtos bio ou ecoldgicos de marcas proprias - - 0 0
Numero de produtos oriundos da filiere qualidade - - 63 88
Numero de contratos da filiere qualidade 38 50 137 276
Participacdo das compras de produtos alimentares controlados com - - 100 99,1
fornecedores locais (em %)
Consumo de energia (em kwh/m?2 de drea de venda) - 651 633 615
Consumo de dgua (em m3/m2) - - 3,27 2,47
Dejetos reciclados (em kg/m?2 de 4rea de venda) - 71,5 20 24
Emissdo de CO2 por unidade de transporte (em kg, para hipermercados, - 7,6 7.5 7,6
supermercados e lojas de proximidade)
Taxa de formacdo (em %, nimero de horas de formacgido/nimero de horas - - 0,38 0,18
trabalhadas)
Participagdo de mulheres na gestdo (em %) 42 17 17 18

Niuimero de trabalhadores deficientes (em hipermercados)

Fonte: Relatério de Desenvolvimento Sustentdvel 2005 (pg. 54-57; documento nimero 29) 2004 (pg 56- 59
documento niimero 30), 2003 (pg. 52-55; documento nimero 31) e 2002 (pg. 54-57; documento nimero 32).

Percebe-se que assim como na Franga, a performance da Filial Brasileira nestes
indicadores revela novamente o cariter de constante transicdo entre o referencial financeiro e
o referencial sustentdvel conforme sugerido por Martinet e Reynaud (2004). Na verdade,
mesmo que faltem dados em alguns dos anos, percebe-se que em alguns indicadores como a
participac@o de mulheres na gestdo ou a quantidade de dejetos reciclados, ao longo dos anos,
foram ocorrendo melhorias e também regressdes na performance da Filial. Isto também é
compensado entre os indicadores, uma vez que, outros indicadores como o consumo de
energia e de dgua, ou a emissdo de CO2 avangaram na dire¢do de melhorias de performance,

ou permaneceram no mesmo nivel.

8.3.4.3 Principais Engajamentos e Projetos desenvolvidos na Filial brasileira

Os engajamentos e objetivos da Filial brasileira estdo alinhados com a politica geral
definida pelo Grupo, internacionalmente. Mesmo que haja adaptag@o local, percebe-se este
alinhamento. Em seu Relatério Social 2005, a Filial brasileira apresenta suas
msponsabilidades52 em termos econdmicos, sociais e ambientais.

Em termos econdmicos, a Filial se diz responsavel nos seguintes aspectos:

52 Conforme Relatério Social 2005 do Grupo B Brasil (documento nimero 67), apresentado Apéndice J.
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Escolha dos Produtos: Precos correspondentes aos diferentes niveis de poder de
compra; grande variedade de produtos e reducdo de embalagens;

Relacionamento com Fornecedores Agricolas: Construcdo de relacionamento
sustentdvel com os fornecedores; promog¢do de comércio responsivel e
socialmente justo;

Transporte dos Produtos: Otimizacdo da cadeia de fornecimento;

Administracdo da Loja: Recursos para a reducdo do consumo de energia;
classificacdo e redugdo de perdas; assegurar a seguranca na loja;

Motivagdo de Funciondrios: Administracdo das equipes; remuneracao justa;
Satisfacdo dos Consumidores: Ouvi-los e ir ao encontro de suas necessidades;
fazer com que as mercadorias estejam disponiveis para todos;

Criagdo de Raizes Locais: Geragdo de empregos, nos locais onde estéo as lojas.

Do ponto de vista social, a Filial se propde como responsavel nos seguintes aspectos:

a)

b)

g)

Do

aspectos:

a)

Escolha dos Produtos: Precos correspondentes aos diferentes niveis de poder de
compra; amplo circulo de agdo; alta qualidade e seguranca; produtos de qualidade
social e que respeitem o meio ambiente;

Relacionamento com Fornecedores Agricolas: Construcdo de relacionamento
sustentavel com os fornecedores; promogdes justas e comércio socialmente
responsavel;

Acesso as lojas: Facil acesso aos deficientes;

Administracdo da Loja: Seguranca na loja;

Funcionarios Motivados: Administragdo das equipes, remuneracdo justa;
segurancga dos funciondrios; respeito as diferengas;

Clientes Satisfeitos: Ouvi-los e ir ao encontro de suas necessidades; fazer com que
as mercadorias estejam disponiveis para todos os clientes; conscientizar os
consumidores para o consumo responsavel; seguranga dos consumidores;

Criagdo de Raizes Locais: Promocdo de emprego local; integracdo na economia

urbana; trabalho beneficente e solidario local.

ponto de vista ambiental, a Filial afirma se responsabilizar pelos seguintes

Escolha dos Produtos: Qualidade social e respeito ao meio ambiente; reducdo de

embalagens;
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b) Relacionamento com Fornecedores Agricolas: Promoc¢do de priticas agricolas
ecoldgicas; preservacgdo dos recursos e da biodiversidade;

¢) Transporte dos Produtos: Redugdo das emissdes atmosféricas; otimizacdo da
cadeia de fornecimento; redug¢do do barulho; transporte fluvial como alternativa ao
rodovidrio;

d) Criacdo de Raizes Locais: Manter bom relacionamento com a comunidade;
harmonizacdo no entorno;

e) Acesso as lojas: Intensificacdo do acesso as lojas e as dreas de estacionamento;

f) Administracdo da Loja: Racionalizacdo de recursos e do consumo de energia;
reducdo de perdas; arquitetura agraddvel ao meio ambiente; redu¢do da quantidade
de sacolas jogadas fora; reducdo da quantidade de papel utilizado;

g) Reducdo das atividades que causam polui¢do: Administracio das bombas de

gasolina; monitoramento do uso dos refrigeradores.

Como se pode perceber, varios itens sdo semelhantes, seja na dimensdo ambiental,
social ou econdmica. Porém, em cada um deles, existem algumas diferencas que caracterizam
o comprometimento em cada uma das dimensdes. E interessante ressaltar a abrangéncia destes
comprometimentos, que vao desde atividades nas lojas até atividades ligadas ao transporte de
produtos e o relacionamento com os diversos fornecedores e clientes. Todos estes
comprometimentos se desenrolam em alguns projetos™ e ac¢des que sdo desenvolvidas pela
Filial. Alguns deles, como o Programa Aula e Cidadania, o Voluntario Grupo B, o Projeto
Verde e algumas atividades da Fundagédo Internacional do Grupo, merecem ser destacados.

O Programa Aula e Cidadania vem sendo desenvolvido desde 2002 e se baseia na
implementagdo de salas de aula nas lojas onde a Filial se instala, tendo como objetivo a
alfabetizacdo de pessoas das comunidades do entorno destas lojas.

O Programa Voluntirio Grupo B também contribui para as comunidades do entorno
das lojas, incentivando os funciondrios para atuacdo em entidades que atendam criancas e
adolescentes. Além de incentivar e ceder os funciondrios, a Filial do Grupo também fornece
0S Tecursos necessarios para os projetos.

O Projeto Verde é desenvolvido desde 2002, e tem tido um importante foco no dia
mundial do meio ambiente (05 de Junho), através de campanhas que visam conscientizar para

a importancia da preservacgio dos recursos naturais.

53 P N A1
Conforme documento nimero 64, referente a esta empresa, apresentado no Apéndice J.
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Ja o Instituto Internacional do Grupo B, mesmo que com sede em Paris, desenvolve
importantes a¢gdes no Brasil, através da Filial. Dentre elas destacam-se projetos de reciclagem,
campanhas de mobilizacdo social, campanhas de vacina¢do, campanhas do agasalho, além do
apoio a organizagdes sociais. Assim como acontece no Grupo A que possui um Instituto no
Brasil que realiza diversos trabalhos sociais (principalmente voltados a criancas e
adolescentes), no Grupo B, o Instituto Internacional também possui uma importante atividade
no Brasil.

Assim, percebe-se que os engajamentos a que se propode a Filial brasileira tém gerado
alguns resultados em termos de importantes projetos que jid sdo realizados. Ressalta-se
novamente que mesmo havendo este alinhamento entre a Matriz do Grupo e sua Filial
brasileira, a Filial adapta-se a realidade local através de projetos especificos as comunidades

do entorno das lojas no Brasil.

8.3.5 Compreendendo as Relacoes entre a Matriz e a Filial

Apés a apresentacdo de algumas caracteristicas gerais do Grupo B, assim como da
politica geral de desenvolvimento sustentdvel desenvolvida pelo Grupo (internacionalmente,
localmente na Francga e localmente na Filial brasileira), busca-se aqui, explicitar algumas das
caracteristicas que emergiram do processo de formacdo da estratégia de desenvolvimento
sustentdvel do Grupo.

Conforme ja foi dito anteriormente, os estudos de caso no Grupo B e também no
Grupo A (apresentado anteriormente) mostraram que das 4 temdticas que haviam emergido
das entrevistas junto aos experts (Governanga Empresarial, Relagdes com os Stakeholders,
Etica Empresarial e Aprendizagem Organizacional), a temdtica ligada aos stakeholders
poderia ser considerada na relag@o diferenciada que se estabelece entre a Matriz e a sociedade
no pais sede (Franca), a Filial e a sociedade no pais de atuagdo (Brasil) e a Matriz,
internamente com suas diferentes Filiais e com seus stakeholders globais. Os stakeholders
ocupam um papel fundamental na inser¢do do desenvolvimento sustentdvel na estratégia dos
Grupos, assim como sugerido em Steurer et al. (2005).

Considerando a relacdo Matriz/Filial a partir destes 3 niveis, as entrevistas realizadas e
alguns dos documentos analisados propiciaram a emergéncia de alguns elementos ligados a

cada uma das 3 temiticas (Governanca Empresarial, Etica Empresarial ¢ Aprendizagem
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Organizacional) além de alguns insights propositivos (seguindo a postura de concepcio
adotada, aceitando a interacdo do pesquisador e o seu trabalho inventivo, através da sugestio
dos insights) do pesquisador, de possiveis relagdes tedricas, ou mesmo de possibilidades de
acdo, que sdo também explicitados e apoiaram a constru¢do das proposi¢cdes no proximo
capitulo.

Sendo assim, na seqiiéncia, estas caracteristicas sdo explicitadas a partir de trechos de
falas extraidas das entrevistas realizadas junto aos gestores do Grupo B, assim como de

documentos internos utilizados para as analises.

8.3.5.1 Governanga Empresarial

A compreensio da estrutura de governanca empresarial do Grupo B, no que tange o
desenvolvimento sustentavel, fez emergir, assim como no Grupo A, dois elementos ligados a
esta temdtica e que sdo trabalhados pelo Grupo: (1) Estrutura na Area de Desenvolvimento
Sustentavel e (2) Divisao de Ganhos entre os diversos Stakeholders.

Estes elementos emergiram e se destacaram tanto na relagdo da Matriz com sua Filial
brasileira e com seus stakeholders globais, quanto na relacdo entre a Matriz e seus
stakeholders locais (Franca), e na relacdo entre a Filial brasileira e seus stakeholders locais
(Brasil).

Comecando pela Estrutura na Area de Desenvolvimento Sustentdvel, o Grupo B
procura mobilizar um tipo de estrutura para o desenvolvimento sustentivel, que se apdie em
uma diretoria responsdvel pelo tema, porém, buscando tornar este tema, algo transversal ao
longo do Grupo, ou seja, algo que perpassa as diversas dreas. A Figura 8.1 mostra como estd
organizada esta drea dentro do Grupo, ressaltando os seus desdobramentos em nivel

internacional, assim como, no nivel de cada tipo de loja.
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Figura 8.1 - Estrutura de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo

Fonte: Adaptado de Relatério de Desenvolvimento Sustentdvel 2005 (p. 10, documento niimero 29).

Os entrevistados BF8 e BB9 também ressaltam este carater internacional da estrutura
de desenvolvimento sustentivel do Grupo, destacando, fundamentalmente, o papel do
responsdvel pelo desenvolvimento sustentavel de cada pais, que se encarrega de adaptar as
macro diretrizes de desenvolvimento sustentdvel do Grupo, para a realidade local de seu pais

(estando alinhado com o sugerido por Prahalad e Doz (1987)).

O desenvolvimento sustentdvel no nivel do Grupo, nds estamos ligados a um
membro da diretoria do Grupo, portanto, estamos no mais alto nivel da gestdo do
Grupo, nés estamos ligados diretamente a ele, o que nos permite ter um suporte de
um membro da diretoria, para todas as questdes envolvendo o desenvolvimento
sustentavel [...] isto leva a tematica do desenvolvimento sustentavel ao nivel mais
alto da empresa [...] além disso, o desenvolvimento sustentavel estd com a diretoria
de qualidade, responsabilidade e risco [...] existe também uma diretoria de
desenvolvimento sustentdvel [...] (Entrevistado BFS)

Na verdade, no nivel central existe a direcio de desenvolvimento sustentavel, e
depois, em cada pais, nés temos pessoas responsdveis pelo desenvolvimento
sustentdvel, ou seja, que sdo interlocutores claramente identificados na empresa
[...] (Entrevistado BF8)

Sempre eu tenho que aplicar este conceito [...] pensar global e agir localmente [...] a
minha abordagem tem que ser diferente [...] (Entrevistado BB9)

Na Franca, os entrevistados BFl e BF2 ressaltam o cardter transversal do
desenvolvimento sustentavel na estrutura francesa. O entrevistado BF2 salienta a existéncia
de um responsavel na diretoria de desenvolvimento sustentavel, e o papel dos responsaveis de
cada drea, que se encarregam de pensar e disseminar o desenvolvimento sustentdvel em suas

areas.
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O desenvolvimento sustentdvel é sempre transversal, portanto, nds temos pessoas
que s6 fazem isto, mas também pessoas que trabalham em outras dreas e que
trabalham também com o desenvolvimento sustentavel [...] (Entrevistado BF1)

Eu estou encarregado do desenvolvimento sustentdvel na Franga, de coordenar as
dreas na Franca [...] portanto de coordenar as ag¢des dos hipermercados, dos
supermercados e das lojas de proximidade [...] portanto, como nds temos estas
diferentes lojas no territério francés, meu papel e minha missdo € de coordenar o
desenvolvimento sustentdvel para todas estas lojas [...] o que explica as
representacdes externas das lojas e as reunides realizadas internamente [...] depois,
em cada uma das lojas, nds temos os responsdveis pelo desenvolvimento
sustentdvel [...] que vai ter dupla func¢do [...] depois, na mesma linha, nés temos os
responsaveis pelo desenvolvimento sustentavel no nivel da diretoria, por exemplo,
na direcdo de logistica, de recursos humanos, de marketing, entdo € a mesma coisa,
sdo pessoas identificadas, que tem como dupla fungdo a implementacdo das
politicas de desenvolvimento sustentdvel nas suas dire¢des [...] por isto que meu
papel é de coordenagd@o, por vezes para as pessoas das lojas, por vezes para as
pessoas da dire¢cdo, que permitem ao conjunto das lojas funcionarem
[...] (Entrevistado BF2)

Para que o desenvolvimento sustentidvel chegasse até as lojas, o Grupo criou, na
Franga, a figura do embaixador de desenvolvimento sustentdvel. O entrevistado BF1 lembra
que existe um embaixador de desenvolvimento sustentivel em cada loja (a0 menos nos
hipermercados) e que o seu papel é de ser a ligacdo entre a dire¢cdo de desenvolvimento
sustentdvel do Grupo e o nivel operacional de cada loja, disseminando e trocando

informagdes.

Em todas as lojas, existe um embaixador de desenvolvimento sustentdvel [...] na
verdade, o papel do embaixador é de fazer a ligacdo entre nés e as lojas [...]
(Entrevistado BF1)

J4 na Filial brasileira, a estrutura ndo € tdo desenvolvida como na Franca. Embora haja
o responsavel pelo desenvolvimento sustentavel no pais, este trabalha sozinho, como lembra o
entrevistado BB9. Entretanto, ele também tem um papel de disseminador de informagdes e
mobilizador dos gestores de diferentes areas, visando fazer com que o desenvolvimento

sustentdvel perpasse as diferentes dreas da Filial.

Sou s6 eu [...] eu sou o responsdvel, sou eu que vou a campo formar as pessoas, nao
tenho uma equipe [...] minha secdo aqui ndo é de sustentabilidade [...] eu me
reporto a drea de prevencdo de risco [...] a direcdo foi sensibilizada para a
responsabilidade social empresarial, que se traduz no investimento social privado,
que ndo seria a nossa responsabilidade social corporativa como um todo [...]
(Entrevistado BB9)

Estas caracteristicas da estrutura da drea de desenvolvimento sustentavel do Grupo B,
mostram que a mesma se aproxima mais do que Perlmutter (1984) chama de Multinacional
policéntrica, assim como no Grupo A. Entretanto, mesmo que no Grupo B, as decisdes

tomadas na Filial brasileira sejam resultado de uma importante preocupacio com a realidade
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local, assim como acontece no Grupo A, a Filial do Grupo B é bem menos autbnoma que a
Filial do Grupo A (até mesmo como um reflexo da estrutura de capital do Grupo A). Assim,
algumas caracteristicas de Multinacional etnocéntrica (Perlmutter (1984)) também podem ser
observadas no Grupo B, uma vez que existe um forte poder de decisdo da Matriz sobre a Filial
brasileira. Nesta estrutura para o desenvolvimento sustentdvel (Martinet e Reynaud, 2004),
observa-se que nos trés niveis existe um responsavel pelo desenvolvimento sustentdvel, com
destaque para a figura do diretor internacional de desenvolvimento sustentdvel.

Além das caracteristicas observadas na estrutura da drea de desenvolvimento
sustentdvel do Grupo, alguns insights propositivos sobre possiveis acdes a serem
desenvolvidas também emergiram a partir do pesquisador. Estes insights propositivos t€ém a
mesma natureza dos insights propositivos que emergiram do estudo do Grupo A. O principal
deles seria a inclusdao de stakeholders locais (tanto no nivel da Matriz na Franga como no
nivel da Filial no Brasil) e de stakeholders globais (no nivel da relacdo entre Matriz e Filial)
na estrutura de desenvolvimento sustentdvel do Grupo. Esta inclus@o poderia ser entendida
como uma expansdo do conceito de mobilidade de pessoal trabalhado na literatura sobre
relacdo Matriz/Filial (HARZING, 2001; EDSTROM E GALBRAITH, 1977; 1994 e BEDDI,
2004), passando a englobar os stakeholders como potenciais atores para formar a estrutura da

area de desenvolvimento sustentdvel. O Quadro 8.16 resume a discussio feita até aqui.

Estrutura na Area de Desenvolvimento Sustentavel

Niveis
Observado Insights propositivos
- Dire¢do e Estrutura Transversal ~ .
(Responsdvel pelo tema em cada pais); chlusao de stak.eholderf globa1s (e
Matriz/Filial - Defini¢@o de macro diretrizes G D Gl D DS
clobalieniele aplicacio doprojstos ONGs internacionais) como conselheiros ou
experts.
localmente. P
- Direciio para tratar do tema e fieura do Inclusio de stakeholders locais (de
Matriz erﬁbaiza dor de desenvolvime%l to organizacdes da sociedade civil, fornecedores,
(stakeholders . . . . clientes, comunidades locais, ONGs, etc.) em
sustentdvel nas lojas, como disseminador A . )
Franca) do tema no nivel operacional um comité de desenvolvimento sustentdvel
P ) nacional.
SO ST Inclusdo de stakeholders locais (de
Filial desenvolvimento sustentavel, atuando . . ..
(stakeholders sozinho, como mobilizador e R e
. . . > . - nacionais) em um comité de desenvolvimento
Brasil) disseminador das informagdes sobre o

sustentavel nacional.
tema.

Quadro 8.16 — Elementos observados e Insights propositivos relacionados 4 Estrutura na Area de

Desenvolvimento Sustentavel do Grupo B

N

Em relacdo a segunda caracteristica que emergiu do elemento Governanga

Empresarial, ou seja, a Divisdo de Ganhos entre os diversos Stakeholders, ressalta-se que, em
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nivel global, o Grupo vem procurando dividir seus resultados (e anunciar esta divisdo) com
seus principais stakeholders. Ao invés de se concentrar apenas na criacdo de valor aos
shareholders, o Grupo tem procurado explicitar o quanto tem investido, ou redistribuido de
seus ganhos com os stakeholders.

Isto fica explicitado a partir do relatério de desenvolvimento sustentivel de 2005
(documento nimero 29) que apresenta a divisdo mundial dos resultados do Grupo, com seus

principais stakeholders, conforme mostra a Tabela 8.16.

Tabela 8.16 - Divisao dos resultados financeiros do Grupo B

Principais Stakeholders Como é Dividido Valores (milhoes de euros)
Colaboradores Salarios e beneficios 7.115
Fornecedores Compras 63.224

Institui¢des Financeiras Custos financeiros 462
Estado e Coletividades Impostos e Taxas 1.315
Acionistas Dividendos 758

Fonte: Relatério de Desenvolvimento Sustentdvel 2005 (documento nimero 29)

Estes resultados mostram a tentativa do Grupo em explicitar a forma como esta
dividindo seus resultados com seus stakeholders, e que sua preocupacdo nao estd somente
focada nos shareholders. Porém, ndo somente os resultados financeiros podem ser divididos,
mas também as agdes e projetos desempenhados pelo Grupo podem ser desenvolvidos,
visando melhor remunerar um stakeholder ou beneficid-lo de alguma outra forma. Para fazer
isto, o entrevistado BF8 lembra que o didlogo com os stakeholders é uma das melhores

. 54
alternativas.

Na verdade, o didlogo com os stakeholders é algo que € verdadeiramente
importante para nds, por vdrias razdes [...] a primeira é que nds temos muitos
stakeholders, pois nés estamos em muitos paises, nds fazemos muita coisa, e é
muito importante poder implicar nossos stakeholders nos nossos grandes
engajamentos [...] a direcdo de desenvolvimento sustentdvel encontra muito os
stakeholders, sejam as ONGs, sejam as associa¢des de consumidores, sejam 0s
sindicatos, sejam as agéncias de notagdo extra financeiras, os investidores extra
financeiros [...] tudo isto, tem investidores que nds encontramos muito [...] depois,
existe nossa reunido anual com os stakeholders, e nés discutimos um pouco com
eles [...] o didlogo com os stakeholders também acontece no nivel local, com as
direcdes executivas de cada pais [...] e isto pode ser também no nivel de cada loja
[...] (Entrevistado BF8)

Este didlogo fica explicito através do Quadro 8.17 (apresentado no Relatdrio de
Desenvolvimento Sustentdvel 2005 do Grupo - pg. 14, documento nimero 29), onde os
nimeros chaves, as ambig¢des e o plano de acdo referente a cada um dos principais

stakeholders € apresentado.

>* A fala do entrevistado 8 foi traduzida do francés para o portugués. Ela pode ser encontrada no Apéndice H.



STAKEHOLDERS

Clientes

Colaboradores

Parceiros

Fornecedores

Coletividades

NUMEROS
CHAVES

- 25 milhdes de
clientes por dia nas
lojas;

- 12.028 lojas no
mundo.

-436.474
colaboradores;
-21.905
colaboradores
escutados em 2005.

- 5.025 lojas de
parceiros no mundo.

- Entre 4.000 e
15.000 fornecedores;
- 41.849 integrantes

da filiere de
qualidade do Grupo.

- 1.394 lojas abertas
em 2005.

AMBICOES

Dar aos clientes o
melhor preco,
associado a melhor
oferta comercial
em cada tipo de
loja, em cada pafs.

Dar aos
colaboradores a
oportunidade de
trabalhar em um

ambiente de
confianca e de
progresso, assim
como um trabalho
€ uma remuneragio
motivantes.

Proporcionar aos
parceiros know-
how comercial,

poder de compra e
técnicas de
progresso
constante.

Oportunizar aos
fornecedores o
conhecimento

sobre os clientes,

visando melhorias

dos produtos tendo
em conta uma

relacdo sustentavel
e equilibrada.

Ter com as
coletividades
publicas, locais e
nacionais um
engajamento.
concreto, na vida
da cidade, como
um ator
responsavel e
cidaddo.
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PLANO DE ACAO

Garantir a qualidade e a seguranca dos
alimentos.

Reforgar a inclusdo da preocupacdo
ambiental na concepcao de produtos e
embalagens, e desenvolver gamas de
produtos que respeitem critérios sociais e
ambientais.

Respeitar a liberdade de escolha do cliente.
Garantir a seguranca dos clientes nas lojas.

Sensibilizar e acompanhar os clientes para
um consumo responsavel.

Favorecer a diversidade e a igualdade de
oportunidades.

Garantir o respeito dos direitos dos seres
humanos.

Garantir a seguranga dos funciondrios nas
lojas.
Favorecer a disseminacéo de boas préticas
entre paises e entre lojas.

Favorecer a formagao e a evolucio de cada
um, assim como, sensibilizar sobre a visdo
de mundo do Grupo e sobre os valores
voltados para o desenvolvimento
sustentdvel.

Transmitir o know-how.

Favorecer o acesso aos parceiros, por parte
dos colaboradores.

Favorecer ao desenvolvimento econdmico
local, através da criacdo de empresas.

Sensibilizar os parceiros a politica de
desenvolvimento sustentavel do Grupo.

Reforgar as parcerias com empresas locais
em todos os paises.

Promover relagdes equitdveis com todos os
fornecedores.

Propor uma ajuda para a exportagao.

Garantir o respeito aos direitos dos seres
humanos, na cadeia de produgao.

Favorecer a rastreabilidade.

Sistematizar progressivamente o didlogo
com os stakeholders.

Reforcar a conscientizagcdo ambiental nas
atividades logisticas.

Reduzir o impacto ambiental da construgdo e
manutencdo de lojas, inclusive, nas
publicagdes de relatérios e catdlogos.

Agir como um ator soliddrio.
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qurtar aos Melhorar a transparéncia através de uma
. aclonistas uma comunicacdo adaptada.
Acionistas - Aproximadamente  rentabilidade de
461.000 acionistas. longo prazo, com Completar os relatérios e apresentd-los com
perspectiva de os indicadores de acompanhamento de
crescimento. performance.

Quadro 8.17 - Dialogo com os Stakeholders

Fonte: Adaptado do Relatério de Desenvolvimento Sustentdvel 2005 do Grupo (pg. 14, documento nimero 29).

Este Quadro mostra a disposicdo para o didlogo que o Grupo vem apresentando. A
busca pela divisdo dos resultados do Grupo € explicitada através desta tentativa de dialogar
com os stakeholders e propor agdes para integrd-los em seu projeto de desenvolvimento
sustentdvel. Isto fica claro, uma vez que a ambi¢do do Grupo com seus acionistas é a de
aportar rentabilidade de longo prazo, e ndo no curto prazo. Mesmo que esta ambicdo seja de
dificil atendimento, agdes como garantir a qualidade e a seguranca dos alimentos e
sensibilizar os clientes para os problemas ambientais (ligado aos clientes), favorecer a
diversidade e igualdade de oportunidades e a disseminagdo de boas praticas
internacionalmente (ligado aos colaboradores), transmitir o know-how e sensibilizar os
parceiros quanto a causa ambiental (ligado aos parceiros), favorecer parcerias com
fornecedores locais e estabelecer relacdes equitdveis com estes (ligado aos fornecedores), a
diminui¢do do impacto ambiental das lojas e a inten¢@o de atuar na comunidade como um ator
solidario (ligado as coletividades), sdo iniciativas que podem impactar em um primeiro
momento nos resultados financeiros do Grupo, mas que tem um impacto ambiental e social
bastante importantes. Estes impactos ambientais e sociais t€m, por enquanto, se refletido em
manuten¢do do crescimento do faturamento do Grupo, como foi mostrado na Tabela 8.12.

Esta postura de didlogo com os stakeholders também ¢é seguida pelo Grupo na Franca,

conforme lembra o entrevistado BF1.%

O que ¢ preciso entender € que nossa politica de desenvolvimento sustentdvel esta
sustentada em todo o nosso negdcio, em todas as dreas do Grupo, como eu lhe disse
antes, nos produtos que estdo no coragio do nosso negécio [...] mas também, isto
comega na nossa politica de dejetos, a politica local, a ligacdo das lojas com as
associacdes, na logistica, por exemplo, na reducdo de emissdo de CO2, nossos
fornecedores, nossos clientes, portanto estar na escuta de nossos clientes e poder ser
acessivel a todos [...] os stakeholders [...] (Entrevistado BF1)

55 A fala do entrevistado 1 foi traduzida do francés para o portugués. Ela pode ser encontrada no Apéndice H.
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Isto permite que o Grupo esteja constantemente monitorando as demandas dos
stakeholders, visando o desenvolvimento de projetos que incluam os interesses dos mesmos

na estratégia do Grupo, conforme lembra o entrevistado BF2.%®

Para a Franga, nds estabelecemos um sistema de consulta aos stakeholders, ou seja,
de identificar os interlocutores com os quais nds deveriamos ter ligacdo [...] ter a
pedagogia, de explicar, e mesmo levar em conta suas demandas [...] entdo nds
identificamos estas pessoas e nds procuramos recebé-las, as vezes, uma vez por ano
é suficiente, e outras, € preciso ver mais regularmente [...] (Entrevistado BF2)

Conforme lembra o entrevistado BF1, este tipo de postura adotada pelo Grupo € cada

vez mais reflexo de uma demanda também dos acionistas.’’

Isto se inscreve na gestdo da empresa, mas isto é também, mais e mais uma
demanda dos acionistas, para a transparéncia neste tipo de acdo [...] (Entrevistado
BF1)

No Brasil, a Filial procura seguir a mesma politica defendida pelo Grupo em nivel
mundial. Busca-se estabelecer parcerias com os stakeholders, visando escutd-los e
desenvolver projetos tendo em vista seus interesses. O entrevistado BB9 lembra de parcerias
com ONGs, que sdo desenvolvidas diretamente pelas lojas, no sentido de desenvolver acdes

de beneficiamento das comunidades.

Como sdo 145 lojas, nds orientamos as lojas para procurar ONGs locais, que
possam desenvolver uma ac¢ao com elas. (Entrevistado BB9)

Dentre os projetos desenvolvidos pela Filial brasileira, com o intuito de beneficiar seus
stakeholders, destacam-se o projeto de alfabetizacdo realizado nas lojas, programas de
voluntariado para a participagdo dos colaboradores, as atividades da Fundacdo Internacional
do Grupo B, tendo um importante foco no combate a pobreza e a exclusdo social (fazendas,
projetos de reciclagem, projetos culturais, etc).”®

Desta forma, tanto em nivel global, como nas atividades desenvolvidas na Franca e no
Brasil, o Grupo B tem procurado avancar na divisdo de seus resultados com os diversos
stakeholders. Esta divisio ndo se limita somente a andlise da divisdo dos resultados
financeiros, mas também a andlise das diversas atividades realizadas para beneficiar os

stakeholders, gerando renda e oportunidades para os mesmos. Do ponto de vista da

transparéncia e responsabilidade frente aos stakeholders (MAULEON, 2005; D’HUMIERES,

%% A fala do entrevistado 2 foi traduzida do francés para o portugués. Ela pode ser encontrada no Apéndice H.
37 A fala do entrevistado 1 foi traduzida do francés para o portugués. Ela pode ser encontrada no Apéndice H.
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2005; BALLET, 2005) o Grupo, nos trés niveis, t€m procurado explicitar em seus relatorios
anuais, como divide seus resultados com os stakeholders, e como tenta beneficid-los nos seus
diversos projetos, mesmo que do ponto de vista financeiro, s6 explicite a divisdo no nivel
internacional. O Quadro 8.18 resume algumas destas a¢des que foram apresentadas aqui,

tendo em vista algumas das a¢des que sdo feitas na Franca e no Brasil.

Acio Beneficiado

Trabalho de Conscientizag¢@o sobre o Desenvolvimento

. Acionistas, Clientes e Sociedade em Geral
Sustentavel

Na Filial brasileira sdo desenvolvidos projetos de
alfabetizacdo nas lojas, voluntariado de funciondrios,
combate a pobreza e exclusdo social através do
Instituto

Clientes, Sociedade em Geral e Funcionéarios

Aceitacdo da Diversidade nas Contratagdes Funciondrios

Exigéncia de rastreabilidade e tentativa de avancar no

. - .. A Fornecedores
desenvolvimento de relagdes comerciais equitdveis

Inclusao da questao ambiental na concepcao de

Clientes e Sociedade em Geral
embalagens e sacos.

Quadro 8.18 - Acdes “niao financeiras” de divisao de resultados realizadas pelo Grupo B

Assim como sugerido no estudo de caso do Grupo A, o conceito de justica procedural
(KIM e MAUBORGNE, 1991; 1993; TAGGART, 1997; ELIS, 2000; TAGGART, 1997,
MOLM, TAKAHASHI e PETERSON, 2003), embora mais utilizado na andlise da relagio
direta entre a Matriz e suas Filiais, parece se adaptar bem a esta relagdo da divisdo dos
resultados do Grupo com seus stakeholders. Das 5 caracteristicas apontadas por Kim e
Mauborgne (1991), duas delas poderiam ser adaptadas para a relacdo com os stakeholders: o
fato de o nivel corporativo conhecer a situagdo local dos stakeholders e o fato do nivel
corporativo ser justo na tomada de decisdo na relacdo com e entre os stakeholders. O
monitoramento periddico das necessidades de seus principais stakeholders, ji vem sendo
desenvolvido pelo Grupo, como se percebe no Quadro 8.17. Desta forma, o insight aqui se dé
no sentido de manutencdo deste tipo de atividade, tentando avancar na inclusdo de novos
stakeholders que ainda ndo estejam sendo incluidos em cada comunidade onde o Grupo atua.
O Grupo pode também tentar desenvolver ao menos um projeto especifico para cada tipo de
stakeholder. Outra importante ag@o seria um detalhamento cada vez maior das agdes feitas em
beneficio dos stakeholders, tendo em vista a divisdo dos resultados financeiros com o0s
mesmos, mostrando a evolugdo desta divisdo ao longo dos anos. O Quadro 8.19 resume a

discussdo feita aqui.

38 Relatério Social 2005 da filial brasileira (pg. 45-52, documento nimero 67), conforme apresentado no
Apéndice J.
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Matriz/Filial

Matriz
(stakeholders
Franca)

Filial
(stakeholders
Brasil)
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Divisao de Resultados com os Stakeholders

Observado

- Tentativa de explicitar os principais
resultados financeiros divididos com os

principais stakeholders globais do Grupo.

- Didlogo constante com os stakeholders.

- Diversas agoes de beneficiamento de
stakeholders como: insercao das
comunidades na “vida” das lojas, com o
incentivo a diversidade; estabelecimento
de relacdes de compra mais justas com 0s
fornecedores.

- Diversos projetos de beneficiamento de
stakeholders como: incentivo a
diversidade nas contratacdes;
alfabetizacdo em salas de aula nas lojas;
programas de reciclagem; programas de
voluntariado, etc.

Insights propositivos

- Continuar o monitoramento periddico das
principais necessidades dos principais
stakeholders internacionais, buscando incluir
cada vez mais stakeholders e desenvolver ao
menos um projeto especifico de
beneficiamento de cada stakeholder;

- Melhor detalhamento dos resultados
financeiros com os stakeholders, mostrando
sua evolugdo ao longo dos anos.

- Continuar o monitoramento peridédico das
principais necessidades dos principais
stakeholders na Franga, buscando incluir cada
vez mais stakeholders e desenvolver ao menos
um projeto especifico de beneficiamento de
cada stakeholder;

- Melhor detalhamento dos resultados
financeiros com os stakeholders, mostrando
sua evolugdo ao longo dos anos.

- Continuar o monitoramento periddico das
principais necessidades dos principais
stakeholders no Brasil, buscando incluir cada
vez mais stakeholders e desenvolver a0 menos
um projeto especifico de beneficiamento de
cada stakeholder;

- Melhor detalhamento dos resultados
financeiros com os stakeholders, mostrando
sua evolugdo ao longo dos anos.

Quadro 8.19 - Elementos observados e Insights propositivos relacionados a Divisao de Resultados com os

Stakeholders do Grupo B

8.3.5.2 Etica Empresarial

A compreensdo de como a ética empresarial € tratada no Grupo B, no que tange o

desenvolvimento sustentdvel, fez emergir, assim como ja acontecera no estudo do Grupo A,

dois elementos ligados a esta temdtica e que sdo trabalhadas pelo Grupo: (1) Conteddo e

Fixacdo de Objetivos e (2) Postura Empresarial.

Estes elementos emergiram e se destacaram tanto na relagdo da Matriz com sua Filial

brasileira com seus stakeholders globais, quanto na relagdo entre a Matriz e seus stakeholders

locais (Franga), e na relagdo entre a Filial brasileira e seus stakeholders locais (Brasil).
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Comecando pelo Contetido e Fixacdo de Objetivos, no caso do Grupo B, também se
percebe a tentativa de fixar objetivos que levem em conta as trés dimensdes do
desenvolvimento sustentdvel (econdmico, social e ambiental), conforme fica explicitado em
seu Relatério de Desenvolvimento Sustentavel 2005 (documento ndimero 29), deixando claro,
desde as primeiras paginas, que o desenvolvimento sustentdvel é entendido no Grupo como
um projeto que visa o progresso econdmico, social e ambiental. O entrevistado BF4 ressalta
que para o desenvolvimento sustentdvel ndo € possivel s6 considerar a dimensiao econdmica, e
o entrevistado BF1 lembra que a insercdo do desenvolvimento sustentdvel nos objetivos do

Grupo implica em uma gestdo de risco, tendo clara a necessidade de focar no longo prazo.

O problema € pensar que nés vamos fazer isto e nés vamos ganhar aquilo [...] no
desenvolvimento sustentdvel ndo € assim, meu objetivo ndo € jamais somente
econdmico [...] mas claro, a conseqiiéncia € que nés evitamos um pouquinho as
perdas [...] (Entrevistado BF4)

A nogdo de desenvolvimento sustentdvel pode ser vista como uma forma de gestio
de risco [...] para que a gestdo possa perdurar, é preciso que ndés consideremos a
gestdo de recursos, a consideracdo dos aspectos sociais e ambientais, as condigdes
de trabalho, mas também o econdmico, no desenvolvimento sustentavel é claro que
noés consideramos o econdmico [...] entdo, nds trabalhamos para a sobrevivéncia da
empresa no longo prazo [...] (Entrevistado BF1)

Além disso, o entrevistado BF8 lembra que a fixacdo dos objetivos no Grupo se da de

forma a favorecer a adaptacdo local por parte das Filiais, sendo definidas as macro diretrizes,

~ s 5
que sdo adaptadas em cada pais. ?

Nos somos uma pequena equipe de 5 ou 6 pessoas [...] nosso papel é de orientar a
politica de desenvolvimento sustentavel, e também, de ser o suporte dos paises [...]
nés ndo estamos aqui para ter um papel autoritirio frente aos paises, mas nds
estamos aqui para lhes dar suporte, nds estamos aqui para levar a palavra do
desenvolvimento sustentdvel em todas as dreas [...] depois, cada unidade de
negocio pega a politica de desenvolvimento sustentdvel do Grupo e a adapta as suas
necessidades [...] € por isto que existem paises que se concentrardo mais nas dreas
sociais, especificamente na América Latina, mesmo se em paises como o Brasil,
exista todo um programa ambiental, principalmente em relacdo ao diesel, que é
importante, mas existe muita coisa que € feita no nivel da responsabilidade social
[...] em outros paises como na Europa, eles fazem muito social também, mas eles
desenvolvem muitos programas ambientais [...] porque é uma preocupagdo muito
forte na Europa [...] (Entrevistado BF8)

A idéia € de realmente ter as equipes locais, que se apropriem da politica de
desenvolvimento sustentdvel [...] ndo é dizer para as equipes de cada pais ‘nossos
engajamentos sdo estes, e vocés vao implementar tal ou tal acdo [...] é de dizer que
o Grupo estd engajado em vdrias dreas e, nestes grandes engajamentos, vocés, em
funcdo de suas necessidades, com a problemadtica do seu pais, vdo implementar
acoes [...]” (Entrevistado BF8)

%% A fala do entrevistado 8 foi traduzida do francés para o portugués. Ela pode ser encontrada no Apéndice H.
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Como exemplo disto, o entrevistado BB9 lembra do dia mundial do meio ambiente
que é comemorado e trabalhado pelo Grupo em diversos paises, com atividades e projetos

especificos em cada pais.

Temos a replicacdo do dia mundial do meio ambiente, isto é uma replicagdo da
Franca [...] as lojas compraram mesmo esta ag@o [...] vocé recebe escolas, alunos,
recebe uma ONG que trabalha com a questio ambiental e esta ONG faz uma
palestra aos alunos [...] entdo estamos conscientizando também a comunidade [...]
(Entrevistado BB9)

Na Franca, o Grupo também procura fixar seus objetivos levando em conta as 3
dimensdes cldssicas do desenvolvimento sustentdvel (econdmico, social e ambiental),
conforme fica explicito no Relatério de Desenvolvimento Sustentivel 2005 do Grupo
(documento niimero 29). O entrevistado BF2 lembra que também na Franca os objetivos sdo
definidos em uma perspectiva de longo prazo e o desenvolvimento sustentdvel € visto como

uma forma de gestdo do negdcio.

Na verdade, o desenvolvimento sustentavel para o Grupo, ndo é unicamente um
conceito, é realmente uma forma de gestdo, por vezes de recursos naturais e de
recursos humanos, em longo prazo, pois nosso objetivo, como de qualquer empresa
€ de durar a maior quantidade de tempo possivel, para que nossas lojas se facam
presentes o maior tempo possivel [...] e ndo € possivel gerenciar a perenidade da
empresa, se ndo nos colocarmos a questdo dos recursos naturais, pois as lojas sdo
como industrias, € preciso dgua, energia [...] e se nio nos colocarmos a questdo dos
recursos humanos [...] entdo eu diria que nds, para o desenvolvimento sustentdvel,
nés passamos da etapa conceitual para a etapa pritica e muito pragmatica e de
terreno [...] ligadas a nossas equipes de gestdo [...] (Entrevistado BF2)

No Brasil, busca-se também a fixacdo de objetivos que conciliem as dimensdes
econdmica, social e ambiental, conforme fica explicitado no Relatério Social 2005 do Grupo
B Brasil (documento nimero 29), através das responsabilidades em cada uma destas
dimensdes a que se compromete a Filial brasileira. O entrevistado BB10 lembra dos 5 pontos

chave ligados aos objetivos de desenvolvimento sustentdvel trabalhados pela Filial brasileira.

Para o Grupo B, o Brasil é um dos paises mais importantes do Grupo no mundo que
trabalha esta parte de sustentabilidade [...] nés temos aqui um programa chamado
garantia de origem [...] para um produto ser chamado e etiquetado com o selo
garantia de origem ele tem que atender 5 pontos: um produto extremamente
sauddvel (que ndo tenha nenhum ingrediente polémico ao consumidor); sabor, o
sabor mais auténtico possivel, completar o ciclo normal da fruta ou da verdura,
cuidar também do bem estar do animal; aspecto visual; ecologicamente correto,
reciclagem e outras coisas mais; socialmente correto [...] toda a parte social tem que
ser integrada [...] (Entrevistado BB10)

Assim, tanto na relacdo da Matriz com as Filiais, como na Franga e no Brasil, percebe-
se a intencdo do Grupo de fixar objetivos que levem em conta as 3 dimensdes do

N

desenvolvimento sustentdvel (econOmica, social e ambiental). No que tange a resposta a
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legislacio (SHARMA 2000; MCDANIEL e RYLANDER, 1993), observa-se que existe uma
mescla entre objetivos que sdo definidos para responder as leis ambientais e sociais, e
objetivos que sdo definidos de forma pro-ativa, se antecipando as leis, como é o caso dos
projetos ligados aos fornecedores (filieres qualité) ou ao Instituto Internacional do Grupo,
desenvolvidos em todo o mundo, e que depassam as exigéncias legais. Como ji foi
comentado anteriormente, o foco no didlogo com os stakeholders, faz com que o Grupo tenha
avancado na consideragdo dos interesses dos mesmos, na fixa¢do de seus objetivos.

Na literatura sobre relacdo Matriz/Filial, Perlmuter (1984), Elis (2000) e Beddi (2004)
ressaltam a importancia de comunicag¢do bilateral entre as entidades do Grupo para a defini¢do
dos objetivos. Assim como no estudo do caso do Grupo A, um primeiro insight aqui, diz
respeito a expansdo deste conceito para a consideracdo dos stakeholders como os agentes que
poderiam participar da definicdo dos objetivos ligados a drea de desenvolvimento sustentdvel.
Como o Grupo B ja desenvolve importantes acdes neste sentido, o insight aqui seria
orientando o Grupo para aprofundar esta participacdo dos stakeholders, inclusive
incorporando outros que ainda ndo estejam participando.

Um segundo insight, que corrobora com o primeiro é a consideracdo das trés outras
caracteristicas da justica procedural (KIM e MAUBORGNE, 1991; 1993; TAGGART, 1997;
ELIS, 2000; TAGGART, 1997; MOLM, TAKAHASHI e PETERSON, 2003) que nio foram
discutidas no elemento anterior (Divisdo de Ganhos entre os Stakeholders), e que também
foram propostas no estudo do caso do Grupo A. A existéncia de dupla comunicagdo entre
Grupo e stakeholders (locais e globais, internos e externos) no processo de construcido da
estratégia da Multinacional, a possibilidade destes stakeholders contestarem legitimamente a
visdo estratégica do Grupo e a devida comunicagdo das estratégias definidas, para os
principais stakeholders, sdao caracteristicas adaptadas do conceito de justica procedural
apresentado por Kim e Mauborgne (1991) e que poderiam ser pensadas como insights
propositivos para o Grupo. O Quadro 8.20 resume o que vem sendo feito, assim como estes

insights propositivos.
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Contetdo e Fixacio de Objetivos

Niveis
Observado Insights propositivos
o . . N - Garantir a dupla comunicag¢do com suas
- Defini¢@o de objetivos seguindo as trés e pa cor ¢ e
. ~ . Filiais para a construgdo de seus objetivos de
dimensdes do desenvolvimento . P
p desenvolvimento sustentavel,
sustentavel; . s
Ap— ~ e o - Garantir a possibilidade das mesmas
Matriz/Filial - Integrac@o de suas Filiais na definicado o . .
o o B contestarem legitimamente a visdo estratégica
dos objetivos, focando na defini¢do de ; 7
. ~ de desenvolvimento sustentavel do Grupo;
macro diretrizes e na adaptacdo local . . .
.. - Comunicar os objetivos de desenvolvimento
destes objetivos. . . . e
sustentdvel definidos para as diferentes Filiais.
- Garantir a dupla comunicac¢do com seus
stakeholders locais para a constru¢do de seus
objetivos de desenvolvimento sustentavel,
Matriz - Defini¢@o de objetivos seguindo as trés - Garantir a possibilidade dos mesmos
(stakeholders dimensdes do desenvolvimento contestarem legitimamente a visao estratégica
Franca) sustentdvel e foco no longo prazo. de desenvolvimento sustentavel do Grupo;
- Comunicar os objetivos de desenvolvimento
sustentdvel definidos para os diferentes
stakeholders locais.
- Garantir a dupla comunicac¢do com seus
stakeholders locais para a constru¢do de seus
objetivos de desenvolvimento sustentavel,
Filial - Defini¢@o de objetivos seguindo as trés - Garantir a possibilidade dos mesmos
(stakeholders dimensdes do desenvolvimento contestarem legitimamente a visao estratégica
Brasil) sustentdvel e foco no longo prazo. de desenvolvimento sustentavel do Grupo;

- Comunicar os objetivos de desenvolvimento
sustentdvel definidos para os diferentes
stakeholders locais.

Quadro 8.20 — Elementos observados e Insights propositivos relacionados ao Contetido e Fixacao de

Objetivos do Grupo B

Em relacdo ao segundo elemento que emergiu da temética ética empresarial, ou seja, a

postura empresarial, ressalta-se que o Grupo possui um engajamento histérico ligado ao
desenvolvimento sustentdvel, principalmente através de projetos que sdo mesmo anteriores a
2001, data em que o Grupo comecou formalmente a publicar relatérios de desenvolvimento
sustentdvel. O Relatério de Desenvolvimento Sustentavel 2005 do Grupo (pg. 8, documento
ndmero 29) mostra que ao menos desde 1992, com o comeco do projeto de filieres de
qualidade, o Grupo vem desenvolvendo projetos neste sentido. A partir desta data, em 1996 o
Grupo aplica o principio de precaugdo em relacdo a produtos geneticamente modificados
(OGM), em 1997 comecga a desenvolver a linha Grupo B Bio, e em 2000, a carta social é
desenvolvida e implementada.

Este engajamento historico acaba se refletindo nos valores defendidos pelo Grupo e

em sua postura frente ao desenvolvimento sustentdvel. O entrevistado BF8 reforca justamente
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o fato de que os projetos voltados ao desenvolvimento sustentdvel remontam ao menos aos

anos 1990.

Portanto, depois, nés estabelecemos os engajamentos [...] o Grupo B tem uma
trajetéria neste sentido bastante antiga, haja visto que desde 1990 nés comegamos a
nos preocupar muito seriamente, com tudo que concerne de perto ou de longe o
desenvolvimento sustentavel [...] (Entrevistado BFS8)

Assim, como lembram os entrevistados BF3 e BF6, o desenvolvimento sustentdvel
passa a ser um dever da empresa e ela busca se tornar uma empresa cidada que conscientiza
seus funciondrios sobre esta postura, mesmo aqueles que estdo ainda entrando na empresa. O
entrevistado BB9’ lembra da importincia de se aproximar cada vez mais de institui¢cdes
internacionais ligadas ao desenvolvimento sustentavel, para reforcar esta postura.

Porque, o Grupo quer ser uma empresa cidada [...] € um dever ser cidadio [...]
(Entrevistado BF3)

Sdo os hdbitos que foram incorporados ao longo dos anos, e que devem ser
relembrados ou explicados para as pessoas que entram na empresa [...] mas é algo
que rola [...] eu creio que é muito importante para o Grupo [...] hoje, nés ndo
poderfamos fazer sem isto [...] o Grupo compreendeu, depois de védrios anos, que é
preciso, que é necessdrio se preocupar com isto [...] (Entrevistado BF6)

Valorizar mais nossa participacdo junto a grandes instituicdes e entidades que
promovem a cultura da Sustentabilidade Empresarial [...] em ambito Internacional
com instituicdes como ONU, GRI, etc. (Entrevistado BB9’)

O entrevistado BF3 lembra que mesmo os produtos Bio ja estdo incorporados no dia a
dia das lojas, estando os funciondrios conscientizados da sua importincia na estratégia do
Grupo.

Eu creio que eles t&ém consciéncia, isto faz realmente parte dos ‘genes’ da empresa
[...] faz vérios anos que nds temos este tipo de produto a venda, portanto, isto faz

parte da histéria da empresa [...] portanto, € muito importante [...] (Entrevistado
BF3)

Na Franca, o Grupo estimula os mesmos valores trabalhados mundialmente, como
pode ser percebido pelo Relatério de Desenvolvimento Sustentdvel 2005 (documento nimero
29). Trabalhos junto as comunidades proximas as lojas se destacam e fazem parte do
cotidiano do Grupo. No entanto, o entrevistado BF1 bem lembra que o desenvolvimento
sustentdvel passou a integrar com mais intensidade a estratégia do Grupo, quando a lei NRE
de 2002 foi divulgada, o que obrigou as empresas cotadas na Bolsa de Paris a declararem suas
acdes econdmicas, sociais e ambientais (algo que ainda ndo estd tdo bem estabelecido em

outros paises, como é o caso do Brasil).
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Em relagdo a lei de desenvolvimento sustentdvel, é verdade que nds faziamos

menos antes da lei [...] entdo, por este lado, é certo que nds temos muita
transparéncia nas nossas agdes [...] mas nés ja tinhamos, mesmo antes da lei,
muitas agdes que eram feitas, mas elas ndo estavam reagrupadas e coordenadas por
uma area [...] (Entrevistado BF1)

No Brasil, os mesmos valores mundiais do Grupo sdo trabalhados pela Filial. Os
trabalhos de voluntariado e de alfabetizacdo ja estdo incorporados ao dia a dia das lojas,
contando com a participacdo de um nimero crescente de funciondrios. A chamada de
responsabilidade nas 3 dimensdes do desenvolvimento sustentavel (conforme fica explicitado
no Relatdrio Social 2005 do Grupo B Brasil, documento niimero 67) mostra esta postura do

Grupo. O entrevistado BB10 lembra do apoio da direcdo do Grupo no Brasil.

A dire¢do apdia muito, tanto é que € um programa mundial do Grupo [...]
(Entrevistado BB10)

Percebe-se que o Grupo possui valores ligados ao compromisso social e ao
engajamento junto as comunidades, seja na Franca, seja na Filial brasileira. Os engajamentos
histéricos, com projetos ligados ao desenvolvimento sustentdvel mostram uma postura pro-
ativa do Grupo, mesmo que os projetos tenham sido intensificados ap6s a implementacao da
lei NRE na Franca. Nos trés niveis, assim como no Grupo A, o Grupo B adota uma postura
pratica (no sentido proposto por RAIBORN e PAYNE, 1990 e PAYNE e RAIBORN, 2001),
havendo a sensibilizag¢do dos gestores quanto a importancia do desenvolvimento sustentdvel e
um conseqiiente engajamento através de diversos projetos sociais € ambientais, mesmo que
este engajamento seja diferente no nivel internacional ou da Matriz, em relagdo ao nivel da
Filial. Estes projetos ajudam também a desenvolver valores ligados ao desenvolvimento
sustentavel nos diversos stakeholders (FERGUS ET ROWNEY, 2005b).

Ouchi e Jaeger (1978), Jaeger (1983), Kranias (2000), Baliga e Jaeger (1984), Nohria
e Goshal (1994) lembram que a cultura organizacional pode servir para a coordenagdo e o
controle da Matriz com as diferentes Filiais. No caso do Grupo B, como também acontece no
Grupo A, isto jd acontece de certa forma pelo alinhamento de postura que existe entre a
Matriz na Franca e a Filial brasileira. Entretanto, um insight que emerge aqui (assim como
emergiu no estudo do caso do Grupo A) é expandir este conceito para a relacdo com os
stakeholders, exigindo dos mesmos, através das negociacdes estabelecida com os mesmos,
que eles incorporem os valores ligados ao desenvolvimento sustentavel (seja os stakeholders
internos ou externos, locais ou globais), estimulando-os a também desenvolverem uma
postura pro-ativa em relagdo a este tema. Algumas acdes neste sentido ji podem ser

percebidas nos projetos do Grupo (como a exigéncia de rastreabilidade e de adequacdo dos
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fornecedores aos valores ligados ao desenvolvimento sustentavel, além de alguns programas
de conscientizag¢do). No entanto, sugere-se aqui que estas acdes se aprofundem e abranjam
cada vez mais stakeholders. O Quadro 8.21 resume o que vem sendo feito, assim como estes
insights propositivos.
Niveis Postura Empresarial
Observado Insights propositivos
- Desenvolvimento Sustentavel considerado e

trabalhado como algo de longo prazo e fazendo parte
Matriz/Filial do Grupo bem antes de sua formaliza¢do em 2001;

- Desenvolvimento Sustentdavel visto como um dever
para o Grupo.

- Exigir que todas as Filiais adotem
ou desenvolvam uma carta de
valores voltada para o
desenvolvimento sustentavel.

- Estabelecer regras de negociagao

Matriz - Forte engajamento principalmente ap6s a lei NRE e de relacionamento que exijam
de 2002; dos principais stakeholders
(stakeholders . N ~
- Postura de enfrentamento dos problemas ligados as  franceses a adog@o de uma carta de
Franca) . .
comunidades do entorno das lojas. valores voltada para o
desenvolvimento sustentdvel.
- Desenvolvimento sustentdvel sendo apoiado e - Estabelecer regras de negociagao
Filial defendido pela diretoria e sendo visto como e de relacionamento que exijam
fundamental diante do papel que a empresa quer dos principais stakeholders
(stakeholders . . . o ~
. assumir na sociedade; brasileiros a ado¢do de uma carta
Brasil) . .
- Postura de enfrentamento dos problemas ligados as de valores voltada para o
comunidades do entorno das lojas. desenvolvimento sustentavel.

Quadro 8.21 — Elementos observados e Insights propositivos relacionados a Postura Empresarial do

Grupo B

8.3.5.3 Aprendizagem Organizacional

A compreensdo de como a aprendizagem organizacional € tratada no Grupo B, no que
tange ao desenvolvimento sustentdvel, fez emergir, assim como no Grupo A, um importante
elemento ligado a esta temadtica e que € trabalhada pelo Grupo: (1) Conscientizacdo e Troca
Informacao sobre o Desenvolvimento Sustentdvel.

Esta caracteristica emergiu e se destacou tanto na relacdo da Matriz com sua Filial
brasileira e com seus stakeholders globais, quanto na relacdo entre a Matriz e seus
stakeholders locais (Franca), e na relacdo entre a Filial brasileira e seus stakeholders locais
(Brasil).

Como se pode perceber, na relacdo entre a Matriz e a Filial brasileira, busca-se utilizar
alguns mecanismos formais e informais de troca de informagdes para disseminar o que vem

sendo feito no Grupo sobre desenvolvimento sustentdvel, assim como jd se notara no Grupo
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A. Dentre estes, o relatério de desenvolvimento sustentavel, como lembra o entrevistado BFS,
videoconferéncias com as diversas unidades de negdcio nos diversos paises, conforme
também lembra o entrevistado BF8, o responsdvel pelo desenvolvimento sustentavel em cada
pais, agindo como um disseminador de informagdes, como lembra novamente o entrevistado
BF8, o uso de uma plataforma de intranet para disseminar as préticas de desenvolvimento
sustentavel, conforme lembram os entrevistados BF8 € BB9, o uso de conferéncias e visitas
técnicas, como lembra o entrevistado BB10, s@o os principais meios de disseminagdo de

informagdes sobre o desenvolvimento sustentavel utilizados entre a Matriz e suas Filiais.

Nos trabalhamos igualmente sobre uma plataforma colaborativa na internet, na qual
nés colocamos os documentos, entdo isto serve um pouco de biblioteca [...] € um
lugar de troca [...] na verdade, tudo que é colocado na videoconferéncia é
recolocado nesta plataforma, e todos os documentos que os paises desejam trocar,
eles podem também colocar na plataforma [...] mais o relatério de
desenvolvimento sustentdvel que serve igualmente de comunicacdo [...] eles sdo
enviados para todos os paises [...] ele é traduzido em inglés e em espanhol [...]
portanto, € também um meio de ver o que acontece nos outros paises [...]
(Entrevistado BF8)

Nos tentamos formalizar um pouco mais as coisas, para ter um canal de informacao
mais recorrente [...] a saber que hoje nds conseguimos identificar uma rede de
correspondentes, agora, € preciso trabalhar em conjunto com esta rede de
correspondentes [...] portanto, nds implementamos desde o ano passado, as
videoconferéncias, que nos permitem de um lado, de dar uma cara, para o nome das
pessoas, o que facilita bastante as trocas [...] de fazer estas video conferéncias de
forma recorrente, a cada 2 ou 3 meses, de forma que nés possamos regular e saber
sobre os avancos no nivel do Grupo e os avangos no nivel dos pafses [...]
(Entrevistado BF8)

Na verdade, no nivel central existe a direcdo de desenvolvimento sustentdvel e
depois, em cada pais, nds temos pessoas que sdo representantes do
desenvolvimento sustentivel, ou seja, que sdo interlocutores claramente
identificados na empresa, com os quais se tenta estabelecer um didlogo, para ter,
ndo somente as informacdes remontadas, mas para que eles tenham também a
possibilidade de identificar no Grupo, no nivel da direcio geral, pessoas que podem
lhes ajudar, que lhes fornecem argumentos [...] (Entrevistado BF8)

Sim [...] isto, nds temos uma plataforma de colaboragdo via intranet [...] nds
conseguimos trocar informacdes, arquivos em cada pais, e até propor novas acdes
[...] a entrada de informagdes € livre [...] o interlocutor de cada pais tem a liberdade
de propor novas agdes [...] trocar com os outros paises [...] (Entrevistado BB9)

No6s somos interligados por intranet e internet, em cada produto é colocado uma
ficha técnica dizendo como foi produzido e porque foi produzido [...] € formal [...]
Com certeza, temos reunides, temos visitas do mundo e ndés também vamos [...]
além de conferéncia, sdo visitas técnicas pessoais, sem periodicidade, sempre que
se achar importante [...] (Entrevistado BB10)

O entrevistado BB9 lembra que além destas formas de disseminacio de informacéo, a
utilizacdo dos indicadores do GRI, em nivel internacional, possibilita uma base de

comparagdo entre a performance (no que tange o desenvolvimento sustentdvel) das diferentes
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unidades de negdcio (algo que ndo € tdo bem organizado no caso do Grupo A, apresentado

anteriormente).

Sim [...] através do GRI [...] eu posso me comparar com 0s outros paises onde o
Grupo estd presente, tudo isto com base nestes indicadores [...] (Entrevistado BB9)

Além da troca e dissemina¢do de informacdes ligadas ao desenvolvimento sustentivel,
o entrevistado BF8 ressalta que atividades de sensibilizacdo de alguns stakeholders, também

estdo entre as preocupagdes do Grupo e sdo realizadas.

Tem varias coisas [...] toda nossa politica se ap6ia em nossos valores [...] o Grupo
empreendeu um vasto plano sobre os valores e a sensibiliza¢do nos dltimos anos
[...] em vérios paises nds tivemos campanhas de sensibilizagdo para os valores [...]
isto pode se dar em formacdo nas lojas, sobre um valor em particular [...] coisas
bem diferentes [...] em formacdo de desenvolvimento sustentdvel existem muitas
coisas, € aqui eu vou falar para as lojas [...] tem o dia mundial do meio-ambiente
[...] durante este dia, todas as lojas do Grupo se mobilizam, de tal forma que os
empregados que ndo sdo ainda sensibilizados, se sensibilizam um pouco com a
l6gica [...] existem paises que nds implantamos acdes para a distribui¢do de sacos
de caixa [...] isto faz a sensibilizacdo dos empregados [...] para a diretoria existe
uma formacdo de desenvolvimento sustentdvel [..] cada nova loja, nds
apresentamos as dreas do Grupo, e existe também uma formacdo em
desenvolvimento sustentdvel [...] nds sensibilizamos muito nossos empregados para
a gestdo de nossas lojas [...] isto passa muito pela sensibilizacdo de gestos
cotidianos [...] (Entrevistado BF8)*

Na Franca, a disseminacdo de informagdes sobre o desenvolvimento sustentidvel para
as lojas se d4 fundamentalmente através de cartas internas, de uma revista interna, da internet
com contetidos especificos e da figura do embaixador de desenvolvimento sustentavel nas

lojas, conforme lembram os entrevistados BF1 e BF2.

Entdo, nds fazemos agdes todos os meses, ndés enviamos uma carta interna, a carta
ADDO a todas as lojas [...] em todas nossas lojas existem embaixadores de
desenvolvimento sustentdvel [...] que pode ser um responsdvel por seguranga ou
qualquer outro, portanto, este embaixador de desenvolvimento sustentdvel recebe
esta carta, e esta € afixada internamente para todos os assalariados [...]
(Entrevistado BF1)

Existe os embaixadores que viao ficar nesta funcdo de difusdo de informacdo e
existe outros que vao internamente levar acdes proprias as lojas, ou quando nés lhe
enviamos informagdes, eles vao difundi-las amplamente [...] isto depende da loja
[...] (Entrevistado BF1)

A informacdo é descendente e ascendente, ou seja, s6 o embaixador de
desenvolvimento sustentavel, por loja, nos envia as informagdes sobre sua loja [...]
seu objetivo ¢ religar [...] e isto pode ocorrer em varios momentos durante o ano
[...] (Entrevistado BF2)

E depois, em cada hipermercado nds temos uma pessoa que € o embaixador de
desenvolvimento sustentdvel, o que nos permite no nivel nacional, de enviar

59 A fala do entrevistado 8 foi traduzida do francés para o portugués. Ela pode ser encontrada no Apéndice H.
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informacdes sobre o desenvolvimento sustentdvel, do que é preciso implementar
[...] (Entrevistado BF2)

No6s nos servimos de diferentes ferramentas e suportes de comunicagdo, o site
internet que € lido externamente, mas que também é muito lido pelos colaboradores
internos [...] nds temos uma rubrica de desenvolvimento sustentdvel, que contém
uma sub-rubrica atualidade, e nesta nds detalhamos o conjunto das atividades do
més [...] nés temos um suporte que € enviado para o conjunto de assalariados,
principalmente aos de hipermercados, é uma revista enviada para os assalariados
[...] existe uma carta mensal para todas as lojas [...] nds colocamos as lojas que sado
as mais eficientes, e que nés mostramos as melhores préticas, o que permite de dar
exemplos para as outras lojas [...] (Entrevistado BF2)

Portanto, eu envio a carta ADDO, nés temos o jornal POSITIVE que € enviado para
todos os empregados do Grupo na casa deles, onde, em geral, existe um artigo
sobre desenvolvimento sustentdvel [...] o relatério de desenvolvimento sustentdvel
que € enviado para todas as lojas [...] internamente, dentro da nossa parceria com o
WWEF, nés fazemos animagdes nas lojas para os clientes, mas as pessoas,
internamente, podem ter acesso a estas informagdes [...] existe também todos os e-
mails que nés mandamos [...] (Entrevistado BF1)

Além desta disseminacdo descendente de informacdes, o entrevistado BF1 lembra que
o Grupo procura incentivar que informacgdes das lojas remontem para o nivel estratégico,

fazendo emergir as demandas dos mesmos.

No6s queremos igualmente que as lojas nos informem sobre seus desejos e depois,
nos enviem coisas que eles fazem no nivel local [...] e nés fazemos isto de forma
bastante freqiiente [...] para que em seguida nés possamos aplicar estas acdes [...]
(Entrevistado BF1)

E um outro exemplo pode ser as lojas aplicarem coisas em relacdo a suas
embalagens [...] que querem achar filieres para os dejetos bio [...] e neste
momento eles podem aplicar acdes e, depois, eles nos informam e nds tentamos
implementa-las em outras lojas [...] recentemente, eu recebi um e-mail de uma loja
que quer implementar a triagem de papel na loja, para os clientes, e eles procuram
um prestador do servico [...] depois, isto pode se tornar uma agdo que vai ser
disseminada nas outras [...] (Entrevistado BF1)

Neste sentido, o entrevistado BF6 afirma que os funciondrios das lojas t€ém a liberdade
para ir falar diretamente com seu gestor para dar idéias ligadas ao desenvolvimento

sustentavel.

E se eles querem falar diretamente com seus gestores, eles podem fazé-lo [...] ele
pode ir lhe falar e ver quais s@o as idéias que podem se concretizar [...] € sempre
mais informal [...] (Entrevistado BF6)

Quanto a sensibilizacdo dos stakeholders, os entrevistados BF1 e BF6 ressaltam as
atividades de sensibilizagdo para os clientes e para as comunidades, que sdo realizadas
principalmente através da semana do desenvolvimento sustentivel que é comemorada pelo

Grupo. As atividades desenvolvidas nesta semana, normalmente, contam com a parceria da
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ONG WWF. Os entrevistados BF1, BF4 e BF6 lembram também que atividades de

sensibilizacdo com os fornecedores e com os colaboradores também sao realizadas.

Existe também os eventos para os clientes, por exemplo a semana do
desenvolvimento sustentdvel, lhes explicando as pequenas coisas, como ele pode
trazer as pilhas para as lojas, ou seus telefones celulares [...] nés fizemos uma
campanha com a Tetra Pack e a WWF para explicar as criangas, sobre a reciclagem
[...] (Entrevistado BF1)

A semana do desenvolvimento sustentdvel se desenvolve uma vez por ano,
normalmente no més de Junho [...] é uma semana nacional, portanto, comum a
todas as lojas [...] e cada loja, em fung@o de suas atividades e, um pouco de suas
possibilidades, traz a¢des para sensibilizar os clientes sobre o desenvolvimento
sustentdvel [...] portanto, na maior parte do tempo, nés temos a WWF que
intervem, que faz agdes com as criangas [...] nds temos as animadoras, que
distribuem os pequenos sacos para a reciclagem de pilhas, para sensibilizar os
clientes a trazerem suas pilhas [...] (Entrevistado BF6)

Portanto, em 1990, ndo havia muitos consumidores que conheciam os produtos bio,
portanto, nds sensibilizamos os consumidores [...] (Entrevistado BF1)

E depois para os fornecedores, nds os incitamos a realizar agdes ligadas ao
desenvolvimento sustentdvel [...] (Entrevistado BF1)

E em relag@o aos assalariados, nds comecamos hd 5 anos, pois nés comegamos uma
formacgdo sobre valor e politica [...] nds colocamos os assalariados em salas, para
lembré-los da politica da empresa, e os valores do Grupo [...] e nés abordamos no
momento desta apresentacgdo [...] foi uma nog¢ao [...] (Entrevistado BF6)

E a discussdo, de ir ver as pessoas nas lojas, de explicar, fazer comunicagio nos
murais, de mostrar os resultados, os objetivos, de explicar o porque [...] existe toda
uma fase de comunicagdo, de explicar, de dar sentido [...] (Entrevistado BF4)

No Brasil ndo existe a figura do embaixador de desenvolvimento sustentdvel como na
Franga. Os entrevistados BB9 e BB10 ressaltam principalmente a sensibilizagdao dos

funcionarios e clientes.

Por enquanto a politica estd na tentativa de monitorar os nossos impactos, e por
outro lado, de tentar sensibilizar os nossos funciondrios que eles t€m um papel para
a sustentabilidade [...] entdo nés fazemos acdes de sensibilizacdo interna [...]
chegamos a criar um folder sobre o que é o desenvolvimento sustentdvel, o
envolvimento do Grupo no mundo [...] nés temos muito forte um programa de
voluntariado empresarial, em que o Grupo cede horas para que os funciondrios
possam participar [...] (Entrevistado BB9)

Temos um programa de portas abertas para clientes e funciondrios [...] a gente traz
produtores para um anfiteatro para explicar o que € este conceito, dando bons
exemplos [...] também temos um outro que levamos funciondrios e clientes para o
campo para conhecer todo o ciclo [...] temos também um programa com criangas
[...] visando incentivar a um consumidor consciente [...] (Entrevistado BB10)

Conforme o Relatério Social 2005 (documento niimero 67), a Filial brasileira também
realiza atividades nas lojas, durante a semana do meio ambiente. As atividades sdo também

direcionadas para a sensibilizacdo de clientes e da comunidade do entorno das lojas.
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Percebe-se que o Grupo B, assim como ja acontecera no Grupo A, trabalha a
conscientizacdo para o desenvolvimento sustentdvel principalmente através da disseminagéo e
da troca de informacdes e de praticas desenvolvidas pelas suas unidades nos diversos paises e
também pelos seus funcionarios em cada pais. Além disso, a sensibilizacdo de alguns
stakeholders importantes (BANSAL, 2003) como os funciondrios, consumidores e as
comunidades onde as lojas estdo atuando, também ¢ realizada. O grande nimero de
funciondrios, consumidores e comunidades atingidas passam por niveis diferentes de
conscientizacdo, ou aprendizagem (single loop e double loop, Argyris et Schon, 1996). Assim
como no Grupo A, um incentivo ainda maior a iniciativas individuais dos funciondrios para
geracdo de idéias ligadas ao desenvolvimento sustentivel (BANSAL E ROTH, 2000;
ANDERSON E BATEMAN, 2000; RAMUS E STEGER, 2000), seria interessante.

Seja pelas vias formais (relatérios, revistas, reunides, semindrios) ou informais
(contatos pessoais) as trocas tém se estabelecido conforme sugerem Kranias (2001), Martinez
e Jarilo (1989), Beddi (2004). Assim como no Grupo A, um importante insight que emerge
aqui € a continuidade da exploracdo de mecanismos formais como os que ji estdo sendo
utilizados (realizagdo de semindrios mais freqiientes para os integrantes das &4reas de
desenvolvimento sustentdvel nas diversas unidades do mundo) e uma maior exploragdo de
mecanismos informais, incentivando um maior contato pessoal entre os integrantes das dreas
de desenvolvimento sustentdvel ao redor do mundo (para que os mesmos contactem-se com
mais regularidade para tirar dividas e trocar idéias) e mesmo através da criacio de projetos na
drea, que sejam desenvolvidos por equipes internacionais, formadas por integrantes dos
diversos paises, conforme sugerem Martinez e Jarilo (1989). O interessante aqui seria integrar
cada vez mais os stakeholders (internos e externos, globais e locais) nas atividades de
sensibilizacdo, convidando-os para participar de alguns dos semindrios, distribuindo aos
mesmos os relatérios de desenvolvimento sustentavel, ou convidando-os para participar de
projetos internacionais ou nacionais para agdes de desenvolvimento sustentdvel. O Quadro

8.22 resume o que vem sendo feito, assim como estes insights propositivos.
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Conscientizacio e Troca de Informacéo sobre o Desenvolvimento Sustentavel

Niveis
Observado Insights propositivos
- Atividades formais (relatérios, - Intensificacdo de semindrios com integrantes das
revistas e semindrios) e areas de desenvolvimento sustentavel das diversas
informais para troca de Filiais e com a participac@o de alguns stakeholders
Matriz/Filial informacdes e praticas, e para a globais;
sensibilizacao de colaboradores - Desenvolvimento de projetos de desenvolvimento
das Filiais; sustentdvel internacionais com integrantes das diversas
Filiais e com a participacao de stakeholders globais.
. . 25 - Intensificagc@o de reunides na Franca sobre os projetos
- Atividades formais (relatérios, (;. p § Proj
. R o de desenvolvimento sustentdvel com representantes das
revistas, semindrios e reunioes) e . L
. . . lojas e com a participacdo de alguns stakeholders
Matriz informais para troca de .
. - L. locais;
(stakeholders informagdes e prticas, e para a . . .
e - Desenvolvimento de projetos de desenvolvimento
Franca) sensibilizacdo de colaboradores P . .
. sustentdvel nacionais (Franga) com integrantes das
e da comunidade; . . Lo
diversas lojas e com a participagdo de stakeholders
locais.
- Intensifica¢@o de reunides no Brasil sobre os projetos
. s de desenvolvimento sustentdvel com representantes das
R e oz lojas e com a participacgao de alguns stakeholders
Filial junto a clientes, colaboradores e ) P plgcaiS' &
(stakeholders comunidades do entorno das . . .
. . - Desenvolvimento de projetos de desenvolvimento
Brasil) lojas.

sustentdvel nacionais (Brasil) com integrantes das
diversas lojas e com a participagdo de stakeholders
locais.

Quadro 8.22 — Elementos observados e Insights propositivos relacionados a Conscientizacio e Troca de

Informacao sobre o Desenvolvimento Sustentavel do Grupo B

8.3.5.4 Consideracdes finais sobre o Caso do Grupo B

Assim como ja foi feito para o Grupo A, procura-se também explicitar aqui, o fato de
que os Grupos desenvolvem estratégias de desenvolvimento sustentdvel que evoluem ao
longo dos anos, variando entre a primazia da dimensdo econdmica através do referencial
financeiro e a “equilibragem” entre as dimensdes econdmica, social e ambiental. Isto
significa que o Grupo esta constantemente em busca deste equilibrio, mas o mesmo é muito
dificil de ser alcangado, ou é quase utdpico, dado a complexidade de projetos e ag¢des que
estdo envolvidos. Na verdade, as variagGes nestas acdes e projetos fazem com que o Grupo as
vezes tenha que privilegiar mais os aspectos financeiros, ligados a dimensdo econdmica, mas
outras vezes, consiga avangar mais em projetos sociais e ambientais que equilibram sua
estratégia. Outras vezes, nas diferentes dreas e em diferentes projetos, em um mesmo ano, o
Grupo avanga para o equilibrio em alguns projetos e regride em outros. Na verdade, ha este

constante jogo entre o referencial financeiro e o referencial sustentavel.
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Conforme foi sendo mostrado ao longo da apresentacdo do caso do Grupo B, esta
proposi¢do tedrica de Martinet e Reynaud (2004) pode ser observada na medida em que sdo
desenvolvidos os projetos e as a¢des. Resumindo algumas das caracteristicas apresentadas no
caso do Grupo B (Quadro 8.23), explicita-se um pouco deste constante jogo entre o

referencial financeiro e referencial sustentavel.

2 Referenciais
Tematicas Elementos
Financeiro Sustentavel
Diretoria de Desenvolvimento
p No Brasil nao existe uma Sustentavel em nivel
Estrutura na Area de . e . . .
. figura especifica para o internacional e figura do
Desenvolvimento . ) .
. desenvolvimento sustentavel Embaixador de
Sustentavel . . .
Governanca em cada loja. Desenvolvimento Sustentdvel
Empresarial em lojas na Franca.
o O foco dado aos shareholders Explicita a divisdo dos ganhos
Divisao de Ganhos . . .. . .
. ainda € o principal vetor de financeiros entre os stakeholders
entre os diversos - . P ..
acdo do Grupo, seja em nivel e todos os beneficios gerados
Stakeholders . . .
Internacional, seja no Brasil. para os mesmos.
Principalmente através dos
indicadores econdmicos, sociais
e ambientais, o Grupo insere
A dimensao econdmica ainda cada vez mais a discussdo do
Contetdo e Fixacdo de se mostra prioritdria, seja desenvolvimento sustentdvel no
Objetivos Internacionalmente, ou no contetdo de seus objetivos
Brasil. (Internacional e Brasil) e existe
20 um claro e explicito didlogo com
Etica
. os stakeholders para entender
Empresarial
suas demandas.
. N . Postura de longo prazo e valores
Valores ligados a primazia da . gop .
. ~ L ligados ao Desenvolvimento
dimensdo econdmica ainda %
. Sustentavel sendo
. orientam grande parte do . P
Postura Empresarial . compartilhados e também
funcionamento da empresa, . . .
. e ] incentivados pela alta direcao
seja em nivel Internacional ou P .
. (em nivel Internacional € no
no Brasil. .
Brasil)
Conscientizagdo e .. T
~ Atividades de conscientizag@o de
. Troca de Informagao . .. . .. .
Aprendizagem sobre o Treinamento tradicional ligado funcionérios, comunidades,
Organizacional . ao setor de atuacdo. clientes e fornecedores em nivel
Desenvolvimento . .
2 Internacional e no Brasil
Sustentavel

Quadro 8.23 - Transitando entre o referencial financeiro e sustentavel nos elementos e caracteristicas do

Grupo B

Assim como ja ressaltado no caso do Grupo A, o jogo entre o referencial financeiro e
o referencial sustentdvel pode se dar em cada um dos elementos de cada uma das temadticas
(como € o que acontece na Postura Empresarial) como entre as temdticas (como acontece na
Conscientizag@o e Troca de Informagdo sobre o Desenvolvimento Sustentavel, que ja possui

uma orientagdo mais voltada para o referencial sustentdvel, ou na Estrutura da Area, que por
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exemplo no Brasil, ndo possui um embaixador de desenvolvimento sustentdvel por loja, como
acontece na Franca).

Novamente aqui, ndo se deve considerar este quadro de forma estanque e
deterministica. As caracteristicas, sejam para o referencial financeiro, sejam para o referencial
sustentdvel, variam, de acordo com a prépria empresa estudada. A compreensdo do fluxo
entre os dois € o mais importante e ira variar conforme a empresa estudada. Aplica-se aqui,
novamente o conceito de dialégica de Morin (1999; 2000; 2002a; 2002b; 2002c; 2003a;
2003b; 2005), através do qual o referencial sustentdvel e o referencial financeiro sdo
complementares, antagénicos e concorrentes, simultaneamente.

Como feito no estudo do caso do Grupo A, € interessante também ressaltar aqui, um
quadro resumo (Quadro 8.24) com a postura do Grupo em relacdo a algumas das proposi¢des
tedricas ligadas ao desenvolvimento sustentdvel, que foram comentadas no Capitulo 5. Este

Quadro d4 um panorama da postura do Grupo, ressaltando a disposi¢do do mesmo de avangar

no desenvolvimento de projetos que beneficiem os stakeholders.

AUTORES
ELEMENTOS — q - DE
TEORICOS Matriz/Filial Matriz/Local Filial/Local REFEREN
CIA
Engajamento em agdes . ~
. . - Engajamento em a¢des
Existe uma integragdo em favor dos
. . em favor dos
de diversas Filiais na stakeholders. -
e - e stakeholders. Acoes Steurer et al.
Stakeholders politica geral de Acdes pro-ativas e o A
. . . pré-ativas e também (2005)
desenvolvimento também reativas em . ~
p ~ reativas em relagio aos
sustentdvel do Grupo relacdo aos
stakeholders.
stakeholders.
Divisdo com os Divisdo com os
Divisao com os principais stakeholders  principais stakeholders
principais stakeholders, locais, mas ndo é locais, mas ndo é Martinet e
sem detalhar muito. explicitada a divisdo de  explicitada a divisdo de Revnaud
Diretoria internacional resultados financeiros. resultados financeiros. (2}(1)0 1)
de desenvolvimento Responsaveis pelo Responsaveis pelo
Governanca sustentdvel. desenvolvimento desenvolvimento
Empresarial sustentdvel. sustentdvel.
Mauléon
Através do relatorio Através do relatério Através do relatério (2005);
anual e do relatério de anual e do relatério de anual e do relatériode  D’Humieres
desenvolvimento desenvolvimento desenvolvimento (2005);
sustentavel. sustentavel. sustentavel. Ballet
(2005)
Raiborn e
, Payne
Etica Caracteristico do nivel Caracteristico do nivel Caracteristico do nivel (1990) e
Empresarial pratico pratico pratico Payne e
Raiborn

(2001)



Mescla entre uma
postura pro-ativa e
reativa em relacdo as
leis.

Campanha especifica
para todos os paises.
Semana do meio
ambiente.

Variacdo entre
aprendizagens em

single e double loop.
Atividades de
sensibilizacdo internas.
Aprendizagem
Organizacional

Necessidade de
desenvolver atividades
que encorajem acdes
individuais em dire¢do
ao desenvolvimento
sustentavel.

Mescla entre uma
postura pro-ativa e
reativa em relacdo as
leis.

Principalmente através
da semana do meio
ambiente e da filiere
qualité.

Variacdo entre
aprendizagens em
single e double loop.

Atividades de
sensibilizacio internas
através do embaixador

de desenvolvimento
sustentavel.

Necessidade de
desenvolver atividades
que encorajem acoes
individuais em dire¢do
ao desenvolvimento
sustentavel.

Mescla entre uma
postura pro-ativa e
reativa em relacdo as
leis.

Principalmente através
de produtos Bio e da
filiere qualité.

Variacdo entre

aprendizagens em
single e double loop.

Atividades de

sensibilizacdo internas.

Necessidade de
desenvolver atividades
que encorajem acoes
individuais em dire¢do
ao desenvolvimento
sustentavel.
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Sharma
(2000);
Mcdaniel e
Rylander
(1993)

Fergus e
Rowney
(2005b)

Argyris e
Schon
(1996)

Bansal
(2003)

Bansal t
Roth (2000);
Anderson e
Bateman
(2000) et
Ramus e
Steger
(2000)

Quadro 8.24 - Caracteristicas do Grupo B, em relacao a proposicoes tedricas sobre desenvolvimento

sustentavel

Corroborando com o que foi apresentado no caso do Grupo A, seja pelas

caracteristicas observadas, seja pelos insights propositivos do pesquisador, foi possivel

estabelecer algumas relagdes entre conceitos consagrados na literatura tradicional sobre

relacdo Matriz/Filial e os 5 elementos que emergiram em cada uma das tematicas. Novamente

aqui, esta aproximag¢do ndo se deu no sentido estrito do que era proposto pelos autores, mas

através de adaptagOes deste conceito para a temdtica do desenvolvimento sustentivel. O

Quadro 8.25 mostra estas relacdes.
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Tematicas Elementos Relacoes Matriz/Filial - Proposicoes observadas e adaptadas
p Multinacional Policéntrica e Etnocéntrica - Perlmutter (1984)
Estrutura na Area de - .
Desenvolvimento Mobl.lldade de pessoas (expandlndp para os stakeholders) -
. Harzing (2001); Edstrom e Galbraith (1977); 1994 e Beddi
Sustentdvel
(2004)
Governanca
Empresarial Justica Procedural (1 - o nivel corporativo conhece a situacio
Divisao de Ganhos local dos stakeholders e 2 - o nivel corporativo € justo na
entre os diversos tomada de decisdo na relagdo com e entre os stakeholders) Kim
Stakeholders e Mauborgne (1991; 1993); Taggart (1997); Elis (2000);
Taggart (1997); Molm, Takahashi e Peterson (2003)
Justica Procedural (1- a existéncia de dupla comunicacdo entre
Grupo e stakeholders (locais e globais, internos e externos) no
processo de construgdo da estratégia da Multinacional, 2 - a
Contetdo e Fixacdode  possibilidade destes stakeholders contestarem legitimamente a
Ftica Objetivos visdo estratégica do Grupo e 3 - a devida comunicagdo das
By estratégias definidas) Kim e Mauborgne (1991; 1993); Taggart
(1997); Elis (2000); Taggart (1997); Molm, Takahashi e
Peterson (2003)
Controle e Coordenacao pela Cultura Organizacional - Ouchi e
Postura Empresarial Jaeger (1978), Jaeger (1983), Kranias (2000), Baliga e Jaeger
(1984), Nohria e Goshal (1994)
Conscientizagdo e
Aprendizagem Troca de énformagao Trocas formais e informais - Kranias (2001), Martinez e Jarilo
Organizacional s0bre 0 (1989), Beddi (2004).
Desenvolvimento
Sustentavel

Quadro 8.25 - Relacio entre as tematicas e elementos do Grupo B e as propostas tedricas sobre a relacao
Matriz/Filial

Assim, o estudo do caso do Grupo B corrobora com o estudo do caso do Grupo A,
explicitando mais uma vez o cardter paradoxal e complexo da estratégia de desenvolvimento
sustentdvel (transitando entre os referenciais financeiro e sustentidvel) e este esforco de
integrar, mesmo que as expandindo, algumas propostas tedricas sobre a relacdo Matriz/Filial.
Estas duas caracteristicas também vao emergir nos 2 préximos casos estudados, que ndo sio
do setor de varejo, mas da industria, e que comegam a ser apresentados a partir da préxima

secao.



8.4 ESTUDO NO GRUPO C

O estudo realizado no Grupo C obteve um nivel de profundidade menor em relacio
aos estudos realizados nos Grupos A e B, seja pela menor quantidade de gestores que foram
entrevistados, seja pela menor quantidade de documentos que estdo disponiveis sobre o tema.

E interessante ressaltar que um antagonismo no estudo do Grupo C (assim como no do
Grupo D que serd apresentado na proxima secdo), foi justamente um dos responsdveis por
explicitar uma das caracteristicas exploradas nos casos dos Grupos A e B. O fato de que o
Grupo C ndo possui projetos em seu pais sede, que se destacam em relacdo aos projetos
desenvolvidos nas unidades de negdcio, mas que ao contririo, procura ter uma gestdo
integrada dos projetos entre as unidades ao redor do mundo, mostrou que o nivel da Matriz
com seus stakeholders locais, era importante nos casos A e B, mas ndo necessariamente no
caso C (e no D como serd visto). No caso do Grupo C (assim como no do Grupo D) explicita-
se apenas os niveis da Matriz com suas Filiais e stakeholders globais, assim como, da Filial
brasileira com seus stakeholders locais.

Justamente para explicitar a contribuicdo deste terceiro caso, ressalta-se, a seguir, o
histérico do Grupo C, a atuagdo internacional do Grupo, a atuagdo do Grupo no Brasil, a
compreensdo dada aqui para a relacdo Matriz/Filial, assim como, algumas considerag¢des

finais sobre este caso.

8.4.1 Histérico do Grupo C*'

O Grupo C foi criado a partir da integracdo de 3 industrias siderdrgicas européias (C1,
C2 e C3), através da determinacdo destes trés Grupos de mobilizarem suas sinergias técnicas,
industriais e comerciais em uma joint-venture para criar uma empresa que fosse lider global,
com a ambicdo de se tornar o maior ator da industria do ago.

Oficialmente, lancada em 19 de Fevereiro de 2001, ela se tornou efetiva em 18 de
Fevereiro de 2002, quando o Grupo C passou a ser listado em diversas bolsas de valores. A

escolha pelo nome do Grupo C se deu em Dezembro de 2001.

61 P N A1
Conforme documento nimero 25, referente a esta empresa, apresentado no Apéndice K.
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O Grupo C1 foi criado em 1902, e teve uma longa tradi¢do de produgdo na Espanha
até se tornar o Grupo CI, em 1997. Ja o Grupo C2, tem suas origens em 1882, em
Luxemburgo, e desde esta época ja compunha entre os maiores Grupos siderurgicos do
mundo. Ganhou o nome de Grupo C2 a partir de 1911 e ao longo de toda sua histéria, sempre
esteve entre os lideres mundiais nos mercados de aco e metal. Finalmente, o Grupo C3, foi
criado em 1948 na Franga, adotando o nome de Grupo C3 somente em 1995.

Assim, o Grupo C, mesmo tendo uma histéria recente, que comegou em 2001, se
apropria da longa tradi¢do de seus Grupos formadores, que remontam a prdpria histéria da

producdo de metal e aco, ao longo dos séculos 19 e 20.

8.4.2 Atuacio Internacional

O Grupo C, desde sua fundacdo em 2001, vem passando por uma série de mudancgas
em sua estrutura e, atualmente, estd em processo de fusdo junto a outro grande Grupo
siderdrgico mundial. Atualmente, o Grupo atua em 4 atividades principais: ago de carbono
liso (flat carbon steel), solugdes e servicos em aco (steel services and solutions), aco de
carbono longo (long carbon steel), aco inoxidavel (stainless steel). O Grupo possuia, ao final
de 2005, mais de 92.000 funcionérios, atuando em mais de 60 paises, com um faturamento de

32,6 bilhdes de euros e uma produgdo anual de 46,7 milhdes de toneladas de ago cru.®”

8.4.2.1 O Engajamento com o Desenvolvimento Sustentédvel

Os valores que norteiam a performance do Grupo C sdo o respeito, a confianga, o
didlogo e a inovagdo. Estes valores ajudam o Grupo a conduzir seu objetivo principal que é
desenvolver uma estratégia de longo prazo que seja respeitosa com os acionistas, clientes,
colaboradores e demais stakeholders.

Alguns fatos marcantes ligados ao desenvolvimento sustentivel e que foram

desenvolvidos pelo Grupo depois de sua criagdo em 2002, podem ser destacados. Em 2002, o

62 Conforme Relatério do Grupo 2005 (documento nimero 26), conforme apresentado no Apéndice K.
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Grupo define sua politica para o meio-ambiente, assim como, adota uma carta sobre satide e
seguranga. Em 2003, o Grupo assina o Global Compact da ONU, definindo assim seus
principios de responsabilidade. Ainda em 2003, o Grupo define novas regras para compras
que beneficiem mais os seus fornecedores. Em 2004, a carta sobre satide e seguranca aumenta
sua abrangéncia e se torna uma carta global. Em 2005, o Grupo adota um cddigo de ética,
assina uma carta junto aos sindicatos metalirgicos internacionais para responsabilidade social
internacional do Grupo, além da assinatura, na China, de uma parceria com o Programa de
Desenvolvimento das Nacdes Unidas para promover a energia eficiente e a protecdo
ambiental.*®

Estes valores e estas acdes desenvolvidas nos dltimos anos s@o reflexo de uma politica
de desenvolvimento sustentdvel que se baseia na carta ética e no que o Grupo chama de 4Ps:
Lucro (Profit), Pessoas (People), Planeta (Planet) e Parceiros (Partners).

A carta ética do Grupo®™ foca em 10 aspectos principais:

a) Cumprir as leis e regulamentos;

b) Promover a saide e a seguranca;

c) Garantir a igualdade de oportunidades;

d) Garantir o respeito ao meio-ambiente;

e) Promover negociacdes justas;

f) Evitar conflito de interesses

g) Respeitar os acionistas;

h) Respeitar a confidencialidade de informagdes;

1) Garantir o bom uso de seus ativos;

j) Garantir todas as gravacdes necessarias sobre o negdcio e suas transagdes.

Percebe-se que além de aspectos ligados a preocupagdes sociais e ambientais, alguns
dos aspectos elencados nesta carta ética referem-se diretamente a precaucdes do Grupo
ligadas a confidencialidade de informacdes, garantia da empresa quanto a transagdes e uso de
seus ativos.

Em relagdo aos 4Ps, comecando pelo Lucro (Profit)®, o Grupo deixa claro que a
lucratividade é um dos fatores determinantes de sua sustentabilidade e que o seu sucesso estda

na combinagdo de crescimento com visdo de longo prazo orientada para o respeito aos

%3 Conforme Relatério do Grupo 2005 (documento nimero 26), conforme apresentado no Apéndice K.
6 Conforme Cédigo de Etica do Grupo C (documento niimero 28), conforme apresentado no Apéndice K.
%5 Conforme documentos nimero 3, 4 e 5, conforme apresentado no Apéndice K.
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acionistas e parceiros. Dois aspectos principais sdo destacados em relagdo a dimensdo Lucro:
rentabilidade financeira e governanga corporativa.

Em busca da rentabilidade financeira, o Grupo procura desenvolver 3 caracteristicas
chaves: a criacdo de valor para a companhia e para os acionistas; a redistribuicdo para os
acionistas, através de uma politica de dividendos; e a otimizacdo de sua gestao de débito.

A governanga empresarial é trabalhada, visando garantir que o Grupo seja um modelo
de boa gestdo, transparéncia e ética. Para tanto, alguns aspectos sdo observados, tais como:
clara diferenciacdo entre as funcdes de presidente e de diretoria; formagdo de uma diretoria
engajada com a transparéncia; defini¢do de critérios de qualificacio para diretores
independentes; respeitar as recomendacdes internacionais de governanga corporativa;
definicdo clara de principios, de acordo com os engajamentos feitos pelo Grupo com suas
entidades; detalhar a remuneracdo da diretoria, assim como os procedimentos de controle
interno.

Além disso, o Grupo se compromete com alguns principios de responsabilidade, tais
como:

a) Zero acidentes;

b) Desenvolver cada colaborador;

¢) Prover os consumidores com inovagdes em aco;

d) Crescimento da rentabilidade;

e) Dialogo aberto e parcerias com todos os stakeholders;

f) Confianga e eficiéncia em cada parte do negdcio;

g) Protecdo do meio-ambiente e de recursos escassos;

h) Inovacdo para criar valor e assegurar o desenvolvimento sustentavel;

i) Respeitar a diversidade cultural e rejeitar a discriminagao;

j) Etica nos negécios.

O Grupo se engaja também com alguns importantes documentos internacionais como
os principios da Declaracio Universal dos Direitos Humanos, os principios do Global
Compact e a Declaracdo dos Principios Fundamentais e dos Direitos no Trabalho da
Organizag¢ao Mundial do Trabalho.

Em relagio as Pessoas (People)®, o Grupo foca na construgio de um modelo social
voltado para o didlogo, para o respeito e para o desenvolvimento das pessoas. O Grupo afirma

se orgulhar de respeitar as culturas locais e aplicar as normas sociais em todo o mundo. Duas

66 P e
Conforme documentos nimero 6, 7 e 8, conforme apresentado no Apéndice K.
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caracteristicas s@o consideradas fundamentais para o Grupo, em relagdo a esta dimensio:
saude e seguranca; e inovacdo e desenvolvimento social.

Quanto a saude e seguranga, o Grupo se engaja a promover uma cultura empresarial de
prevencgdo, voltada para uma gestdo pro-ativa dos riscos e da seguranga. Neste sentido, o
Grupo definiu o seguinte conjunto de objetivos:

a) Prevencio e controle dos maiores riscos:

— Implementacdo completa das diretivas européias de regulacdo de dareas
industriais (diretivas Seveso);
— Seguranga total de plantas, processos e produtos;
b) Redugao significativa na freqii€ncia e na gravidade dos acidentes de trabalho:
— Alcangar uma taxa de zero acidentes;

¢) Seguranca total de produtos em uso.

Quanto a inovagdo e ao desenvolvimento social, o Grupo afirma colocar os
colaboradores no centro de sua estratégia. Os gestores do Grupo sdo remunerados segundo
indicadores alinhados com o desenvolvimento sustentdvel, levando em conta a seguranca no
trabalho e a protecio ambiental. O Grupo disponibiliza uma Universidade para os
colaboradores, onde os mesmos fazem cursos de aperfeicoamento. Através destas acdes e de
outras, o Grupo se compromete frente a seus colaboradores a:

a) Assegurar-lhes programas de desenvolvimento:

— Treinamento para multi-habilidades;
— Acompanhamento individual de carreiras.

b) Desenvolver uma abordagem fundamentalmente focada nas pessoas € na
eficiéncia, buscando incentivar o relacionamento entre as pessoas (poucos niveis
de gestdo, equipes de trabalho, etc);

c) Incentivar o didlogo e a comunicacgdo entre os chefes e suas equipes;

d) Manter um didlogo aberto com as autoridades representativas;

e) Incentivar a diversidade em todos os niveis hierarquicos do Grupo;

f) Possibilitar para cada colaborador o bem estar e a estabilidade.

Além disso, o Grupo procura se engajar também com inovagdes sociais como: a
promocgdo de diversidade entre as equipes, ndo discriminando e dando igualdade de chances
nas contratagdes e na evolucdo da carreira; a promogdo de um calendirio de trabalho que
possibilite aos colaboradores balancearem suas vidas profissionais e pessoais; a promocao do

bem-estar fisico e psicoldgico de cada colaborador.
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Em relagdo ao Planeta (Planet)®’, o Grupo, desde sua criagio, tem procurado garantir

que suas plantas industriais e seus produtos respeitem o meio-ambiente. Isto se reflete na

certificacdo ISO 14001 que ja era obtida por 97% de suas fabricas em 2005. Além disso, o

Grupo utiliza um software para identificar e repassar as melhores praticas ambientais que sdo

realizadas em cada planta industrial. Relacionado a esta dimensdo, o Grupo trabalha dois

aspectos principais: Prote¢do do meio-ambiente e dos recursos escassos; Inovagdo e

Qualidade.

A Prote¢do do meio-ambiente e dos recursos escassos € desenvolvida através da busca

por atingir os seguintes objetivos:

a)
b)
c)
d)

Cumprimento das normas legais e regulatorias;

Certificacdo ISO 14001 em todos os processos de produgao;

Contribui¢do significativa para a redu¢@o na emissao de gases (CO2, etc);

Redugdo do consumo de dgua, da extracdo de materiais e melhoria da eficiéncia
energética;

Encorajamento da reciclagem, sempre que possivel;

Incorporar o valor agregado ambiental em seus produtos de aco e em suas

solugdes.

Quanto a Inovagdo e Qualidade, o Grupo busca se engajar nos seguintes objetivos:

a)
b)

c)

d)

g)

Ativa contribui¢do para renovar os produtos de aco e as solucdes oferecidas pelo
Grupo;

Ajudar na melhoria dos processos de producio;

Desenvolvimento de know-how por todo o Grupo: desenvolvimento de produtos
em parceria com os consumidores, compartilhamento de melhores priticas e
implementag¢do de planos de melhoria continua;

Melhoria na eficiéncia da Pesquisa e Desenvolvimento do Grupo;
Desenvolvimento de programas alinhados com a politica de desenvolvimento
sustentavel do Grupo;

Desenvolvimento de parcerias com os consumidores;

Desenvolvimento de parcerias externas: estudos conjuntos com outras industrias
do mesmo setor e de outros setores, parcerias com Universidades e Institutos, e

parcerias publico-privadas.

57 Conforme Relatério Informacdes gerais (documentos nimero 9, 10 e 11), conforme apresentado no Apéndice

K.
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Em relagdo aos Parceiros (Partners)®®, o Grupo se posiciona como engajado com a
criacdo de valor para seus parceiros. Ressaltam-se dois aspectos ligados a esta dimensdo: o
didlogo com os parceiros e a cidadania responsavel do Grupo.

O didlogo com os parceiros € efetivado através de acdes ligadas aos clientes (promover
relagdes entre os times do Grupo C e os clientes, avaliar a satisfacdo dos clientes em cada
transacdo, e buscar transag¢des de longo prazo com os clientes), empregados (tendo espaco no
corpo diretivo, através de representantes), acionistas (informando-os com clareza sobre o
Grupo) e com as comunidades locais, ONGs e governos (plantas industriais distantes de dreas
residenciais, participagdo em féruns de discussdo nacionais e internacionais sobre
desenvolvimento sustentavel).

Ja a cidadania responsavel é trabalhada no Grupo através dos seguintes objetivos:

a) Adotar uma abordagem que promova o respeito pelas caracteristicas multiculturais

do Grupo;

b) Respeitar as culturas de cada pais;

¢) Encorajar o envolvimento ativo em projetos sociais;

d) Desenvolver programas de re-treinamento e de re-desenvolvimento industrial;

e) Focar a ajuda e o patrocinio de programas em nivel local, nacional e internacional;

f) Encorajar iniciativas que permitam um acesso facilitado as plantas industriais,

como parte do comprometimento do Grupo com a transparéncia.

Estas 4 dimensdes, embora sejam apresentadas de forma separada pelo Grupo,
perpassam umas as outras, consolidando-se como uma politica integrada de desenvolvimento
sustentavel. Principalmente as acdes com os Parceiros (Partners) sdo alavancadoras de agdes

visando o Lucro (Profit), o estimulo as Pessoas (People) e a prote¢ao do Planeta (Planet).
8.4.2.2 Principais Indicadores

Estes engajamentos do Grupo C nestas 4 dimensdes tem se refletido em alguns
resultados que vém sendo mensurados desde 2002, e que podem ser visualizados através dos
indicadores de rentabilidade financeira, de governanga empresarial, de satide e seguranca, de
inovacdo e desenvolvimento social, de protecdo ambiental, de inovacdo e qualidade, de

didlogo com os parceiros e de cidadania responsavel.

%8 Conforme Relatério Informacdes gerais (documentos nimero 12, 13 ¢ 14), conforme apresentado no Apéndice
K.
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Em relacdo aos indicadores de rentabilidade financeira, destaca-se na Tabela 8.17,

principalmente, o retorno sobre o capital empregado (Return on Capital Employed — ROCE).

Tabela 8.17 - Indicadores de Rentabilidade Financeira do Grupo C

Indicadores 2002 2003 2004 2005
Rentabilidade ROCE 6,6% 8,5% 27,4% 26,5%
Fonte: Documento ndmero 16.

Como se observa, o ROCE do Grupo se manteve em elevacao até 2004 e, a partir deste
ano, teve uma leve queda em 2005, mantendo-se em patamar acima dos 25%.

Em relacdo aos indicadores de governanga empresarial, destaca-se na Tabela 8.18, o
ndmero de reunides da diretoria, o nimero de reunides de auditacdo e o nimero de diretores
independentes no corpo diretivo.

Tabela 8.18 - Indicadores de Governanca Corporativa do Grupo C

Indicadores 2002 2003 2004 2005
Governanga Nuimero de reunides
. . . 5 8 7 7
Corporativa da diretoria
Governanga Nuimero de reunides
. L 5 8 5 5
Corporativa de auditacdo
, . 9de15+3 9de 15+3 11de15+3 11de15+3
Numero de diretores
Governanga . representantes representantes  representantes  representantes
. independentes no
Corporativa corpo diretivo dos dos dos dos
P colaboradores colaboradores colaboradores colaboradores

Fonte: Documento niimero 17.

O nidmero de reunides anuais da diretoria vem variando nos ultimos anos, assim como
o numero de auditagdes. Destaque para o ano de 2003, quando o maior nimero de reunides
foi realizada. Ja o nimero de diretores independentes no corpo diretivo veio aumentando ao
longo dos anos, se estabilizando em 11, em 2004, sempre acompanhados de 3 representantes
dos funcionérios.

Em relacdo aos indicadores de saide e segurancga, destaca-se na Tabela 8.19, o nimero
de acidentes fatais devido a riscos especificos e o nivel de identificacdo e controle dos
maiores riscos.

Tabela 8.19 - Indicadores de Satide e Seguranca do Grupo C

Indicadores 2002 2003 2004 2005
Sadd Numero de acidentes
aude fatais devido a riscos 4 0 6 0
Seguranca Py
especificos
C tivo + Corporativo + Corporativo +
Saudde e Controle dos maiores . Orporativo Unidades Unidades
. Corporativo Unidades . L
Segurancga riscos 0 .. Operacionais + Operacionais +
peracionats Sitios Industriais Sitios Industriais

Fonte: Documento nimero 18
A tabela mostra que o indicador de nimero de acidentes fatais tem variado ao longo

dos anos, ainda nao tendo se estabilizado por mais de um ano seguido, em zero mortes. J4 em
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relacdo ao controle dos maiores riscos, observa-se que desde 2002, o Grupo veio aumentando
a penetracdo do controle até chegar em todos os niveis a partir de 2004.

Em relagdo aos indicadores de Inovacdo e Desenvolvimento Social, destaca-se na
Tabela 8.20, o numero de nacionalidades entre os colaboradores, a média de idade dos
funciondrios, o percentual de mulheres em posi¢cdes de comando e o nimero médio de horas

de treinamento por funciondrio.

Tabela 8.20 - Indicadores de Inovacio e Desenvolvimento Social do Grupo C

Indicadores 2002 2003 2004 2005
- Nimero de
Inovacao e ionalidades
Desenvolvimento faciona 35 40 45 47
Social entre 0s
colaboradores
Inovacao e P .
Desenvolvimento Média d.e 1d,afie - 44,8 44,8 44,3
. dos funcionarios
Social
~ Percentual de
Inovagao e mulheres em
Desenvolvimento . . T% 8,2% 8,4% 12,3%
. posi¢des de
Social
comando
- Numero médio
Inovagdo e de horas de
Desenvolvimento . 30,6 39,6 40 40
. treinamento por
Social N
funcionario

Fonte: Documento ndimero 19

Observa-se que o Grupo C vem mostrando um aumento continuo na diversidade de
nacionalidades que compde sua forca de trabalho, assim como na inser¢do de mulheres em
cargos de gestdo e no nimero médio de horas de treinamento para os funciondrios. A média
de idade dos funciondrios vem se mantendo em torno dos 44 anos.

Em relacdo aos indicadores de Protecio Ambiental, destaca-se na tabela 8.21, o
percentual de funciondrios trabalhando em um ambiente com certificacdo ISO 14001, o
percentual de sitios industriais certificados com o ISO 14001, e o volume de emissdes de

CO2.
Tabela 8.21 - Indicadores de Protecio Ambiental do Grupo C

Indicadores 2002 2003 2004 2005
Protecio Percentual de funcionéfios
Ambiental trabalhan.d(.) em um ambiente 80% 96% 97% 98%
com certificagcdo ISO 14001
Protecio . Per.ce.:ntual .d.e sitios
Ambiental industriais certificados com 61% 77% 92% 97 %
0 ISO 14001
Protecdo Volume de emissdes de CO2
Ambiental (toneladas/toneladas de ago) 1,50 1,50 1,55 1,56

Fonte: Documento niimero 20

Nos tltimos anos o Grupo C tem conseguido aumentar o percentual de funciondrios

trabalhando em ambiente com certificacdo ISO 14001, assim como a quantidade de sitios
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industriais com tal certificacdo, ja chegando a quase 100% de suas instalagcdes. No entanto, a
emissdo de toneladas de CO2 por tonelada de ago produzida, vem aumentando
constantemente nos ultimos anos.

Em relag@o aos indicadores de Inovacdo e Qualidade, destaca-se da Tabela 8.22, os

gastos do Grupo em pesquisa e o percentual destes gastos, dedicados ao meio-ambiente.

Tabela 8.22 - Indicadores de Inovacio e Qualidade do Grupo C

Indicadores 2002 2003 2004 2005
Tnovagio e Gastqs do Grupo em
Qualidade pesquisa (em milhdes 153 143 130 138
de euros)
Percentual de gastos
Inovacio e com pesquisa,
Qualidade dedicados ao meio- ) 38% 39% 40%
ambiente

Fonte: Documento niimero 21.

Os gastos do Grupo em pesquisa vinham decrescendo nos ultimos anos, tendo uma
reacdo na comparagdo de 2004 com 2005. No entanto, o percentual destes gastos dedicados ao
meio ambiente, foram crescendo ao longo dos anos e, ja representam, hoje, 40% dos gastos
em pesquisa do Grupo.

Em rela¢do aos indicadores de Didlogo com os Parceiros, destaca-se na Tabela 8.23, o
percentual de colaboradores que t€m acesso ao didlogo e ao estabelecimento de programas

para reunides com stakeholders e com ONGs, nas maiores plantas industriais.

Tabela 8.23 - Indicadores de Dialogo com os Parceiros do Grupo C

Indicadores 2002 2003 2004 2005
Didlogo com os Percentual de
g0 ¢ colaboradores que tem 100% 100% 100% 100%
Parceiros .
acesso ao didlogo
Estabelecimento de
programas para
Didlogo com os reunides com Sim Sim Sim Sim
Parceiros stakeholders e com

ONGs, nas maiores
plantas industrias

Fonte: Documento niimero 22

Os dois indicadores t€ém sido bem trabalhados pelo Grupo nos ultimos anos, sendo
disponibilizada a oportunidade de didlogo com alguns de seus principais stakeholders.

Em relag¢do aos indicadores de Cidadania Responsdvel, destaca-se da tabela 8.24, o
percentual de sitios industriais preparados com planos de reorganiza¢do em caso de problemas

e 0 or¢amento para garantir € patrocinar os projetos sociais.



296

Tabela 8.24 - Indicadores de Cidadania Responsavel do Grupo C

Indicadores 2002 2003 2004 2005

Percentual de sitios
industriais preparados

Cidadania com planos de 100% 100% 100% 100%

Responsavel L
reorganizagio em caso
de problemas
Orcamento para
Cidadania garantir e patrocinar os
P . . 8 8 8 12

Responsavel projetos sociais (em

milhdes de euros)

Fonte: Documento niimero 23

Todos os sitios industriais do Grupo estio preparados com planos de reorganizacido em
caso de problemas e os investimentos em projetos sociais, que vinham se mantendo nos
mesmos patamares nos dltimos anos, tiveram um incremento de aproximadamente 50% de
2004 para 2005.

Assim como ja se discutiu nos outros estudos de caso, aqui novamente se explicita o
constante jogo entre o referencial financeiro e o referencial sustentavel na estratégia do
Grupo, assim como € sugerido teoricamente por Martinet e Reynaud (2004). H4 uma
tentativa, por parte do Grupo, de constantemente evoluir para que as 3 dimensdes da
sustentabilidade sejam consideradas (econdmico, social e ambiental). No entanto, esta
evolucdo ndo se da no sentido de excluir o econdmico, mas de incluir seu aspecto financeiro
em conjunto com o social e o ambiental. Embora em virios indicadores o Grupo esteja
avancando, algumas vezes, em algum ano ndo € possivel continuar o avanco e € preciso
regredir um pouco, ou melhora-se em um indicador para compensar a piora ou a manutengao
de outro. O mais importante é que a estratégia de desenvolvimento sustentdvel do Grupo se da
entre estes dois referenciais, neste constante jogo, constantemente variando entre pender mais
para a “equilibragem” entre as dimensdes e para a prioridade da dimens@o econdmica, através

de seu referencial financeiro.

8.4.3 A Atuacao do Grupo C através da Filial Brasileira

Assim como foi comentado anteriormente, diferentemente dos Grupo A e B, no Grupo
C, os projetos ligados ao desenvolvimento sustentdvel sio mais homogéneos entre os paises,
nio havendo tamanha diferenca entre o que € feito no pais sede e nas outras Filiais, que

merec¢a destacar a atividade do Grupo no pais sede. Sendo assim, parte-se diretamente para a
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descri¢do da atuacdo do Grupo C através de sua Filial brasileira. O Brasil representa uma
importante unidade de negdcio para o Grupo e, neste sentido, o histdrico recente da Filial,
assim como seus principais nimeros e seus principais engajamentos sdo apresentados na

seqiiéncia.

8.4.3.1 Histoérico da Filial brasileira®

A criagdo da Filial do Grupo C no Brasil representou um novo marco para siderurgia
latino-americana. A sua consolidacio foi norteada por uma vis@o estratégica, um modelo de
negodcio e por valores voltados ao fortalecimento de uma lideranga sustentdvel. Tudo, para
conjugar, em suas operacdes, a geracdo da riqueza e sua adequada distribui¢do, com o
estabelecimento de parcerias e respeito as pessoas e ao meio ambiente. A Filial do Grupo C,
no Brasil, é hoje a maior siderdrgica da América Latina, tanto em volume de vendas quanto
em receita liquida, agrupando trés das mais competitivas empresas do setor siderurgico
brasileiro — Grupo C Brasil 1 (fundada em 1917), Grupo C Brasil 2 (fundada em 1976) e
Grupo C Brasil 3 (fundada em 2003).

A empresa foi constituida em dezembro de 2005, como resultado do processo de
reestruturacio societdria de ativos da Filial do Grupo C no Brasil, que teve como base a
holding Grupo C Brasil 1. Vetor da estratégia de crescimento mundial do Grupo C, a empresa
ocupa uma posi¢do de lideranca na oferta de solugdes, tanto no segmento de agos longos
como de agos planos.

Além de assegurar maior consisténcia e satde financeira as empresas controladas, a
consolidacdo da Filial brasileira do Grupo C proporcionou ganhos de sinergia, estimados em
134,6 milhdes de euros’’ ja em 2006. Em consonincia com a visdo de sustentabilidade do
Grupo, a Filial brasileira do Grupo C segue os mais altos padrdes de governanca corporativa.
Com agdes negociadas na Bolsa de Valores de Sdo Paulo (Bovespa), posicionou-se, ao final

de 2005, como a quarta empresa industrial de maior valor de mercado do Pas.

8 Coforme Relatério de Desenvolvimento Sustentavel da Filial brasileira 2005 (documento ndmero 43),
apresentado no Apéndice K.
" Convertido de reais para euros (1 euro = 2,60 reais; em Agosto de 2007).
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8.4.3.2 Principais Numeros da Atividade da Filial Brasileira

O Brasil € destacado pela Matriz como um dos principais paises para a expansdo do
Grupo. No Brasil, o Grupo € resultado da unido de 3 sideridrgicas nacionais que ocorreu em
2005. A Filial brasileira € hoje lider de mercado na América Latina, possui hoje 25 unidades
industriais que atuam na producdo e beneficiamento de aco, com uma capacidade de producio
anual de 11 milhdes de toneladas de aco, atuando nos segmentos de acos carbono, agos longos
e acos planos. A Filial contava em 2005 com mais de 14 mil funciondrios e teve uma receita
liquida consolidada de 5,11 bilhdes de euros.”' A Tabela 8.25 mostra alguns ndmeros e

informagdes gerais da Filial brasileira.

Tabela 8.25 — Perfil da Filial brasileira do Grupo C

Informacées Valores e Caracteristicas
Unidades Industriais que atuam na produgao e 25
beneficiamento de aco
Capacidade de Producdo Anual (toneladas de aco) 11 milhdes
Segmentos Carbono, planos e longos
Colaboradores 14,5 mil
Receita Liquida Consolidada (em euros) 5,11 bilhoes
Lucro Liquido Consolidado (em euros) 1,27 bilhoes
Acionistas Mais de 17 mil

- Tz
Fonte: Documento ndmero 34.

Além disso, a preocupacdo da Filial brasileira em explicitar algumas de suas acdes
ambientais e sociais fica evidente em alguns indicadores de 2005 apresentados na Tabela

8.26.
Tabela 8.26 - Perfil da Filial brasileira do Grupo C

Indicadores Valores e Caracteristicas
Emissdo de CO2 (tonelada/tonelada de aco) 1,46
Consumo anual de energia elétrica (Mwh/ano) 3.723.742
Geragdo propria de energia elétrica (Mwh/ano) 2.087.858
Percentagem de receita bruta revertida em
. .. - 0,27
desenvolvimento profissional e educagdo
Percentagem de colaboradores mulheres 7,55
Percentagem de pessoas acima de 45 anos 23
Nuimero de empregados portadores de deficiéncias 282

Fonte: Relatério de Desenvolvimento Sustentdvel da Filial brasileira 2005 (documento nimero 43)

Alguns engajamentos da Filial estimulam a mensuracdo destes indicadores ambientais

€ sociais.

! Conforme destacado no documento niimero 34, apresentado no Apéndice K.
2 Valores convertidos de reais para euros (1 euro = 2,60 reais; em Agosto de 2007).
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8.4.3.3 Engajamentos da Filial brasileira

A Filial do Grupo no Brasil procura desenvolver importantes projetos ligados a area
ambiental e social. A gestdo ambiental”” é um dos pilares da estratégia de Desenvolvimento
Sustentavel da Filial. As empresas que constituem-na adotam politicas ambientais que, além
de assegurar o atendimento a legislagdo e a melhoria continua dos processos, proporcionam a
reducdo ou eliminag@o dos impactos ambientais provocados por suas atividades.

Em suas operagdes industriais, busca-se racionalizar o uso de dgua (cujo indice de
recirculacdo é da ordem de 98%), assim como de energia elétrica e de recursos naturais.
Adota-se o monitoramento atmosférico, de niveis sonoros e promove-se a redugio, reuso e
reciclagem de residuos, com indice de reaproveitamento que chega a 99%.

Procura-se despertar a consciéncia critica e a mudanga de comportamento ambiental
das pessoas, através de programas de educacdo ambiental, conduzidos internamente e com as
comunidades nos Centros de Educagdo Ambiental. As empresas que compdem a Filial,
também mantém Reservas Particulares do Patrimonio Natural (RPPN), além de desenvolver
projetos de protecdo a recursos naturais em parceria com organismos publicos.

Do ponto de vista social”®, as empresas que compde a Filial brasileira buscam
desenvolver programas direcionados para a melhoria da qualidade de vida das pessoas e
crescimento de municipios nos estados de Minas Gerais, Espirito Santo, Santa Catarina, Sao
Paulo e Bahia.

A educagdo € uma das prioridades na atuacdo social da Filial brasileira, através de
projetos que visam a melhoria da qualidade de ensino para criangas e adolescentes. Também a
drea da sadde ganha destaque nas agdes sociais da empresa voltadas para o bem estar da
populacdo e para a prevencao de doengas.

Na 4rea cultural, os programas t€ém como objetivo contribuir para o desenvolvimento
das comunidades, valorizando as manifestacdes da cultura regional, além de oferecer opcoes
de lazer e entretenimento.

Outra importante ag¢do social € o incentivo para a multiplicacdo das boas praticas, que
ganha importancia com a participagdo dos empregados em programas de voluntariado e com o
compartilhamento de acdes com a cadeia de parceiros, representados por clientes e

fornecedores.

73 Conforme destacado no documento niimero 36, apresentado no Apéndice K.
™ Conforme destacado no documento nimero 37, apresentado no Apéndice K.
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Esta preocupagio ambiental e social se reflete em 6 principios” de atuacdo adotados

pela Filial:
a)

b)

d)

Crescimento: busca o crescimento das operagdes do Grupo C na América Latina e
tem a ambi¢do de ser uma empresa com diferentes especialidades;

Exceléncia: procura da exceléncia ao longo de toda sua cadeia produtiva, sendo
referéncia nas priticas ambientais e sociais, de acordo com os principios de
desenvolvimento sustentdvel definidos pelo Grupo C e se baseando nos 4 Ps do
Grupo (Lucro-Profit; Pessoas-People; Planeta-Planet e Parceirias-Partners);
Sinergia: procura ganhos de sinergia em areas como financgas, logistica, compras e
vendas, através da consolidacdo da Filial brasileira;

Autonomia: incentiva que as empresas que compde a Filial brasileira continuem
tendo autonomia para a gestdo de seus negdcios, procurando respeitar suas
caracteristicas contextuais que foram bem sucedidas ao longo dos ultimos anos
e/ou décadas;

Competéncia: procura se tornar uma das melhores empresas do pais para se
trabalhar, desenvolvendo as competéncias individuais dos colaboradores e atraindo
e retendo talentos;

Eficiéncia: incentiva que as relagdes entre os colaboradores que constituem a Filial

brasileira, se déem no sentido de ganhos de eficiéncia para a gestdo do negécio.

Esta orientacdo para projetos ambientais e sociais, assim como estes principios de

atuac@o do Grupo estdo alinhados com a politica de desenvolvimento sustentdvel do Grupo C,

em nivel internacional. Alguns importantes elementos e caracteristicas ligados a esta relagio

entre a Matriz e a Filial brasileira sio discutidos na proxima sub-secao.

8.4.4 Compreendendo as Relacées entre a Matriz e a Filial

Apés a apresentacdo de algumas caracteristicas gerais do Grupo C, assim como da

politica geral de desenvolvimento sustentdvel desenvolvida pelo Grupo (internacionalmente e

"3 Conforme destacado no documento niimero 35, apresentado no Apéndice K.
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localmente na Filial brasileira), busca-se aqui, explicitar algumas das caracteristicas que
emergiram do processo de formacdo da estratégia de desenvolvimento sustentavel do Grupo.

Assim como ja acontecera nos estudos de caso do Grupo A e do Grupo B, o estudo de
caso no Grupo C mostrou que das 4 temdticas que haviam emergido das entrevistas junto aos
experts (Governanca Empresarial, Relacdes com os Stakeholders, Etica Empresarial e
Aprendizagem Organizacional), a temadtica stakeholders poderia ser considerada na relacio
diferenciada que se estabelece entre cada entidade do Grupo e a sociedade onde estd atuando.
Os stakeholders ocupam um papel fundamental na inser¢cdo do desenvolvimento sustentavel
na estratégia dos Grupos, assim como sugerido em Steurer et al. (2005).

Entretanto, diferentemente do que acontece nos Grupos A e B, no Grupo C nido ficam
explicitos projetos e acdes especificos da Matriz em seu pais sede. Os projetos e acdes sdo
bem mais alinhados entre a Matriz e as Filiais, sendo controlados por indicadores
implementados em todo o mundo. Desta forma, no estudo de caso do Grupo C ndo se
discutird a relacdo da Matriz e a sociedade no pais sede (Luxemburgo), mas sim, os outros
dois niveis que seriam a relag@o da Filial e a sociedade no pais de atuagdo (Brasil) e a relacdo
da Matriz, internamente com suas diferentes Filiais e com seus stakeholders globais.

Considerando a relacdo Matriz/Filial a partir destes 2 niveis, as entrevistas realizadas e
alguns dos documentos analisados propiciaram a emergéncia de alguns elementos ligados a
cada uma das 3 temdticas (Governanca Empresarial, Etica Empresarial e Aprendizagem
Organizacional) além de alguns insights propositivos (seguindo a postura de concepcio
adotada, aceitando a interacdo do pesquisador e o seu trabalho inventivo, através da sugestio
dos insights) do pesquisador, de possiveis relacdes tedricas, ou mesmo de possibilidades de
acdo, que sdo também explicitados e apoiaram a constru¢do das proposi¢cdes no proximo
capitulo.

Sendo assim, na seqiiéncia, estes elementos sdo explicitados a partir de trechos de falas
extraidas das entrevistas realizadas junto aos gestores do Grupo C, assim como de

documentos internos utilizados para as andlises.

8.4.4.1 Governanca Empresarial

A compreensio da estrutura de governanca empresarial do Grupo C, no que tange o

desenvolvimento sustentdvel, fez emergir, assim como nos Grupos A e B, dois elementos
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ligados a esta temdtica e que sdo trabalhadas pelo Grupo: (1) Estrutura na Area de
Desenvolvimento Sustentavel e (2) Divisdo de Ganhos entre os diversos Stakeholders.

Estes elementos emergiram e se destacaram tanto na relagdo da Matriz com sua Filial
brasileira e com seus stakeholders globais, quanto na relagcdo entre a Filial brasileira e seus
stakeholders locais (Brasil).

Comecando pela Estrutura na Area de Desenvolvimento Sustentdvel, o Grupo C
procura mobilizar um tipo de estrutura para o desenvolvimento sustentdvel, que se apdie em
uma diretoria responsdvel pelo tema, composta apenas por um Diretor e um Vice-presidente,
porém, em cada pais, normalmente existem um ou alguns responsdveis pelo desenvolvimento
sustentdvel, que normalmente fazem parte da drea de Comunicagdo Corporativa de cada

Filial. O entrevistado CF1 ressalta esta estrutura do Grupo.

Nos temos uma estrutura pequena, nds temos um vice-presidente e eu, e nds
trabalhamos com toda a direcdo do Grupo [...] eu trabalho diretamente com os
diretores e suas equipes [...] eu sou um pouco como um consultor [...]
(Entrevistado CF1)

Além disso, o entrevistado CF1 também lembra que por vezes um comité é formado
com responsaveis por vdrias dreas para discutir as questdes ligadas ao desenvolvimento

sustentavel, o que acaba por se constituir como um comité de desenvolvimento sustentavel.

Eles criaram uma espécie de comité de desenvolvimento sustentdvel, onde nds
encontramos pessoas da comunicagdo, do meio-ambiente, dos recursos humanos
[...] portanto, € um funcionamento muito préoximo disto que nds encontramos aqui
[...] (Entrevistado CF1)

No Brasil, a Filial procura desenvolver uma abordagem transversal para a estrutura da
drea, buscando defini-la como um tema que deve perpassar as diferentes funcdes e dreas da

empresa, conforme lembra o entrevistado CB3.

A gente precisa compreender que a questdo da sustentabilidade ndo estd na mao de
poucos, mas na mdo de todos, é algo que perpassa todas as fungdes empresariais
[...] mas é verdade que € preciso ter alguns que vdo estar mais atentos que vao
participar de féruns, de discussdes para trazer coisas para dentro da empresa [...] a
idéia entre nds € assim [...] (Entrevistado CB3)

Por ter sido constituida a partir de 3 outras empresas que ja possuiam um importante
histérico de atuacdo no pais, a Filial possui algumas pequenas diferencas em termos da
estrutura de desenvolvimento sustentivel em cada uma de suas empresas constituintes.
Conforme lembre o entrevistado CB5, no Grupo C Brasil 3 (assim esta se fazendo referéncia

as empresas constituintes da Filial brasileira) os responsdveis pela drea estdo ligados a



303

comunicagdo corporativa e ao recursos humanos, mesmo que haja um comité formado por

integrantes de cada drea que € responsavel pelas decisdes sobre os projetos.

A estrutura do Grupo C Brasil 3 desde o inicio sempre foi muito enxuta [...] o
departamento de comunicacio aqui tem eu e mais uma pessoa [...] mas existe um
comité que toma as decisdes quanto aos projetos [...] nés temos um gerente de RH e
é ele que representa a empresa na comunidade [...] eu na verdade coordeno o
programa e os projetos e ele € o lider para a comunidade [...] af tem um comitg,
com um diretor, o RH, um membro do juridico, um membro do financeiro [...] tem
este comité, mas eu e o RH € que nos envolvemos mais diretamente com o projeto
[...] (Entrevistado CB5)

No Grupo C Brasil 2 (assim esta se fazendo referéncia as empresas constituintes da
Filial brasileira), embora a 4drea de comunicacdo também seja responsdvel por tratar mais de
perto do desenvolvimento sustentdvel, eles procuram também desenvolver uma abordagem
transversal, que envolva as diferentes areas da empresa, conforme lembram os entrevistados

CB4 e CB3.

Vocé deve ter percebido que ndo existe na estrutura uma drea especifica para a
sustentabilidade, pois a gente entende que sustentabilidade é um tema transversal,
que tem que ser inserido na empresa [...] a gente ndo sentiu a necessidade [...]”
(Entrevistado CB4)

A responsabilidade da questdo da sustentabilidade € de muitos [...] entdo a questio
é transdisciplinar, € interdisciplinar e € multidisciplinar [...] a questdo da
sustentabilidade € esta coisa que perpassa as funcdes [...] (Entrevistado CB3)

Ja no Grupo C Brasil 1 (assim esta se fazendo referéncia as empresas constituintes da
Filial brasileira), o tema estd mais concentrado na Fundacdo que a empresa possui, embora,
como lembre o entrevistado CB6, também se considere que a temdtica deva ser transversal ao

longo da empresa.

Eu acho que estas dreas de desenvolvimento sustentdvel sdo importantes para a
aglutinacdo de informagdes, de relatos, e de fomento pelo tema, mas ndo pode ser
responsavel pelo tema, pois isto ndo existe [...] € como a questdo de qualidade [...] a
questdo do desenvolvimento sustentdvel tem que estar no dia a dia de cada um, no
meu dia a dia aqui na Fundag@o, ao comprar uma a¢do de comunicagdo [...] eu
tenho que ter algo ligado a desenvolvimento sustentdvel em mente [...] todos os
profissionais, alguns mais e outros nem tanto, tem condi¢des de mudar seus
processos de trabalho a luz deste conceito em seu dia a dia [...] (Entrevistado CB6)

Eu trabalho na Fundagdo Grupo C Brasil 3 que cuida da relagdo com a comunidade
[...] pelo fato da Fundag@o estar nesse meio ja hd algum tempo, o nosso contato
com este tema € maior e nés temos uma funcio informal de inducgio deste tema de
responsabilidade social no Grupo C Brasil 3 [...] nés somos um difusor de conceitos
em relacdo a este tema [...] nds influenciamos o relacionamento [...] (Entrevistado
CB6)
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Estas caracteristicas da estrutura da drea de desenvolvimento sustentavel do Grupo C,
mostram que a mesma se aproxima mais do que Perlmutter (1984) chama de Multinacional
policéntrica, assim como no Grupo A e B. Entretanto, assim como no Grupo B, mesmo que as
decisdes tomadas na Filial brasileira sejam resultado de uma importante preocupagdo com a
realidade local, a Filial do Grupo C é bem menos autdonoma que a Filial do Grupo A (até
mesmo como um reflexo da estrutura de capital do Grupo A). Assim, algumas caracteristicas
de Multinacional etnocéntrica (Perlmutter (1984)) também podem ser observadas no Grupo C,
assim como fora no Grupo B, uma vez que existe um forte poder de decisdo da Matriz sobre a
Filial brasileira. Nesta estrutura para o desenvolvimento sustentdvel (Martinet e Reynaud,
2004), observa-se que nos dois niveis (Matriz/Filial e Filial/Local) existe um responsével pelo
desenvolvimento sustentdvel, com destaque para a figura do diretor internacional de
desenvolvimento sustentivel, assim como nos casos dos Grupos A e B.

Além das caracteristicas observadas na estrutura da drea de desenvolvimento
sustentdvel do Grupo, alguns insights propositivos sobre possiveis acdes a serem
desenvolvidas também emergiram a partir do pesquisador. Estes insights propositivos t€m a
mesma natureza dos insights propositivos que emergiram do estudo dos Grupos A e B. Seria
interessante integrar os stakeholders locais (no nivel da Filial no Brasil) e os stakeholders
globais (no nivel da relagdo entre Matriz e Filial) na estrutura de desenvolvimento sustentavel
do Grupo. Esta inclusdo poderia ser entendida como uma expansio do conceito de mobilidade
de pessoal trabalhado na literatura sobre relacdo Matriz/Filial (HARZING, 2001; EDSTROM
E GALBRAITH, 1977; 1994 e BEDDI, 2004), passando a englobar os stakeholders como
potenciais atores para formar a estrutura da drea ou de um comité de desenvolvimento

sustentavel. O Quadro 8.26 resume a discussio feita até aqui.

Estrutura na Area de Desenvolvimento Sustentével

Niveis
Observado Insights propositivos
L . P Inclusido de stakeholders globais (de
- Direcdo na Matriz e Responsaveis em R . i
p——" . organizacdes da sociedade civil e de grandes
Matriz/Filial cada pafs; . . 3
ONGs internacionais) como conselheiros ou
experts.
- Figura do responsavel pelo
Filial desenvolvimento sustentavel na Filial, Inclusédo de stakeholders locais (de
e mais ligado a drea de comunicacao organizacdes da sociedade civil e de ONGs
Brasil) corporativa, e responsaveis em cada uma nacionais, etc) em um comité de
das empresas que constituem a Filial no desenvolvimento sustentdvel nacional.

Brasil.
Quadro 8.26 — Elementos observados e Insights propositivos relacionados a Estrutura da Area de

Desenvolvimento Sustentavel do Grupo C



305

Em relac@o ao segundo elemento que emergiu da temdtica Governanga Empresarial,
ou seja, a Divisdo de Ganhos entre os diversos Stakeholders, embora o Grupo C explicite sua
preocupacdo com os stakeholders e desenvolva indicadores que de alguma forma estdo
relacionados aos beneficios proporcionados aos stakeholders, eles ainda ndo publicam,
explicitamente em seus relatérios, como seu faturamento € repartido entre os diversos
stakeholders.

Em seu relatério anual 2005 (documento niimero 26) o Grupo explicita a todo o
momento que busca dialogar com os stakeholders, comunicando suas decisdes aos mesmos,
procurando criar valor para os mesmos, porém, ndo é declarada como se dd a divisdo de
valores. Um dos pilares de seu posicionamento estratégico é o P de Parceiros (Partners), que é
trabalhado e mensurado (como ja foi apresentado) pelo didlogo com os parceiros (clientes,
funciondrios, acionistas, ONGs, comunidades locais), assim como por uma postura de
cidadania responsdvel (preocupagio social e ambiental, além do respeito as culturas locais).”®

Estas atividades junto a sociedade em geral sdo destacadas pelo entrevistado CF1.

No6s nos demos conta que € preciso educagdo no entorno das usinas [...] e hoje, os
brasileiros sdo os mais qualificados para fazer isto [...] sobre a questdo ambiental,
eu creio que isto é muito cultural no Brasil, esta nocdo que € preciso proteger [...]
eu creio que quando o Estado ndo estd presente, pois ele ndo tem os meios, eu creio
que existe realmente um papel da empresa em relacdo a sociedade civil [...]
(Entrevistado CF1)

Além disso, o entrevistado CF2 lembra da importancia do Grupo explicitar estas
acoes, uma vez que eles ndo sdo julgados somente por sua performance financeira, mas pelo

conjunto de suas agdes.

As pessoas que estdo na nossa volta, eles ndo julgam somente a rentabilidade do
nosso negécio [...] nés somos julgados pelo conjunto de nossas acdes [...]
(Entrevistado CF2)

J4 o entrevistado 1, lembra que o Grupo tem bem clara a importancia de integrar os

stakeholders em seu sistema de gestdo.

No6s decidimos muito rapidamente que o desenvolvimento sustentidvel era
importante para todos os stakeholders [...] portanto, a idéia é de poder integra-los
no sistema de gestdo [...] (Entrevistado CF1)

z

No Brasil, a situacdo é a mesma. Mesmo que explicite em varios momentos sua

preocupacdo com os stakeholders locais e sua busca por beneficiar os mesmos através de suas

’® Conforme documentos nimero 13 ¢ 14, apresentados no Apéndice K.
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acdes, ndo € explicitado como os resultados financeiros da Filial sdo divididos entre os
diversos stakeholders.

De toda forma, projetos e acdes voltados aos stakeholders sdo apresentados no
Relatério de Desenvolvimento sustentdvel 2005 da Filial (documento ndmero 43) e fazem
parte dos planos da Filial. Além disso, este mesmo relatério mostra que a Filial ja tem adotado
iniciativas de mapear as demandas dos diversos stakeholders, visando integra-las na defini¢io
de seus projetos e agdes. O Entrevistado CBS5 salienta dois destes projetos realizados junto a

uma comunidade.

Dentro da linha do meio ambiente, a gente tem um outro projeto que é o projeto
protegendo os costdes [...] € um apoio a um grupo de maricultores da regido [...]
entdlo este projeto ajuda na empregabilidade das pessoas aqui, um dos depoimentos
é que as familias estdo unidas de novo, pois o negdcio deu certo [...] foi uma
atividade que fez as pessoas ficarem mais na cidade de novo [...] este resgate
familiar [...] (Entrevistado CB5)

O primeiro projeto que foi o concurso escolar comegou em 2001 [...] e eles ja
comecaram com o projeto escolar, que € um projeto voltado para o meio ambiente,
que vise a conscientizag@o das criangas quanto ao meio ambiente [...] dali em diante
a gente comegou a ver as necessidades da cidade, eles iam trazendo projetos e nos
famos tentando entender [...] (Entrevistado CBS5)

Ja o entrevistado CB3, ressalta que a Filial precisa continuar buscando uma boa
performance financeira, para ser capaz de beneficiar e apoiar os demais stakeholders,

defendendo que isto seria a primeira obrigacao social da Filial.

A primeira coisa e principal é que nés tenhamos bons resultados econdmicos [...] a
palavra sustentar, significa ndo somente sustentar a si mesmo, mas as vezes, a
familia, uma sociedade [...] assim a primeira obrigacdo social de um Grupo € o
lucro [...] pois sem lucratividade a gente ja comega sem atender as questdes sociais
e ambientais [...] vocé ndo conseguird atender bem os seus funciondrios [...] vocé
nao consegue recolher os tributos para contribuir com a geragdo de riqueza no pais
[...] vocé ndo tem um caixa para poder investir no seu negdcio e apontar perenidade
para ele [...] porque a palavra sustentivel estd muito conectada a esta visdo de
futuro [...] portanto, a lucratividade tem que permitir que possamos investir no
nosso negécio, gerando mais empregos, pagando os impostos [...] entdo, para que
possamos colocar mais e mais pessoas no mercado [...] (Entrevistado CB3)

Esta é a nova riqueza [...] e nés temos que observar neste valor adicionado, como
foi a sua distribui¢éo [...] (Entrevistado CB3)

Desta forma, embora aqui néo tenha sido possivel explicitar em detalhes a divisdo de
ganhos financeiros entre os stakeholders (como foi feito nos dois outros casos), sugere-se
novamente que esta divisdo pode ser entendida, ndo somente do ponto de vista dos ganhos
financeiros, mas também dos demais beneficios em termos de acdes e projetos, a que se

propdem os Grupos. Os indicadores mostram que o Grupo vem avangando nos dltimos anos
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no didlogo junto aos stakeholders e em sua postura de cidadania responsavel (conforme
apresentado na tabela 8.23 e 8.24). Do ponto de vista da transparéncia e responsabilidade
frente aos stakeholders (MAULEON, 2005; D’HUMIERES, 2005; BALLET, 2005) o Grupo
C, nos dois niveis (Matriz/Filial e Filial/Local), tem procurado explicitar em seus relatdrios
anuais (assim como o fazem os Grupos A e B), como divide seus resultados com os
stakeholders, e como tenta beneficid-los nos seus diversos projetos. O Quadro 8.27 resume
algumas das a¢Oes “ndo diretamente financeiras” que foram apresentadas aqui, tendo em vista

algumas das a¢des que sdo feitas em Luxemburgo e no Brasil.

Aciao Beneficiado

Trabalho de Conscientizag¢@o sobre o Desenvolvimento

p Acionistas, Clientes e Sociedade em Geral
Sustentavel

Clientes, Funcionarios, Acionistas, ONGs,

Dialogo com os Parceiros . .
& Comunidades Locais

Cidadania Responsavel e Respeito as Culturas Locais Clientes e Sociedade em Geral
Projetos ligados a fauna e a flora brasileira Sociedade em Geral

Quadro 8.27 - Acoes “niao financeiras” de divisao de resultados realizadas pelo Grupo C

Assim como sugerido no estudo de caso dos Grupos A e B, o conceito de justica
procedural (KIM e MAUBORGNE, 1991; 1993; TAGGART, 1997; ELIS, 2000; TAGGART,
1997, MOLM, TAKAHASHI ¢ PETERSON, 2003), embora mais utilizado na andlise da
relacdo entre a Matriz e suas Filiais, pode ser também pensado na divisdo dos resultados do
Grupo com seus stakeholders. Das 5 caracteristicas apontadas por Kim e Mauborgne (1991),
duas delas poderiam ser adaptadas para a relacdo com os stakeholders: o fato de o nivel
corporativo conhecer a situacdo local dos stakeholders e o fato do nivel corporativo ser justo
na tomada de decisdo na relagdo com e entre os stakeholders. O monitoramento periédico das
necessidades de seus principais stakeholders, ja vem sendo desenvolvido, tanto pela Matriz,
internacionalmente, como pela Filial brasileira do Grupo. Desta forma, o insight aqui se d4 no
sentido de manutencdo deste tipo de atividade, tentando avangar na constante inclusdo de
novos stakeholders que ainda nao estejam sendo incluidos em cada comunidade onde o Grupo
atua. Além disso, o Grupo poderia comecar a publicar como ele divide seu faturamento e seus
lucros entre os seus diferentes stakeholders e também desenvolver ao menos um projeto

especifico para cada stakeholder. O Quadro 8.28 explicita o que foi discutido aqui.
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Niveis Divisao de Resultados com os Stakeholders
Observado Insights propositivos
- Continuar o monitoramento periddico das
principais necessidades dos principais
stakeholders internacionais, buscando incluir
cada vez mais stakeholders e desenvolver ao
menos um projeto especifico de
beneficiamento de cada stakeholder;
- Publicar como reparte seu faturamento e
seus lucros entre os stakeholders.

- Explicita seu dialogo constante com os
stakeholders, inclusive desenvolvendo
Matriz/Filial indicadores especificos para mensurar os
avangos neste sentido.

Continuar o monitoramento periédico das
principais necessidades dos principais
stakeholders no Brasil, buscando incluir cada

Leie] - Explicita seu didlogo constante com os vez mais stakeholders e desenvolver ao menos
(stakeholders stakeholders, seguindo os mesmos um projeto especifico de beneficiamento de
Brasil) indicadores desenvolvidos pela Matriz. proj P

cada stakeholder;
- Publicar como reparte seu faturamento entre
os stakeholders.

Quadro 8.28 — Elementos observados e Insights propositivos relacionados a Divisdo de Resultados com os

Stakeholders do Grupo C

8.4.4.2 Etica Empresarial

A compreensdo de como a ética empresarial é tratada no Grupo C, no que tange o
desenvolvimento sustentdvel, fez emergir, assim como ja acontecera no estudo do Grupo A e
do Grupo B, dois elementos ligados a esta temdtica e que sdo trabalhados pelo Grupo: (1)
Conteudo e Fixagdo de Objetivos e (2) Postura Empresarial.

Estas caracteristicas emergiram e se destacaram tanto na relacio da Matriz com sua
Filial brasileira e com seus stakeholders globais, quanto na relagdo entre a Filial brasileira e
seus stakeholders locais (Brasil).

Comecando pelo Contetido e Fixacdo de Objetivos, no caso do Grupo C, também se
percebe a tentativa de fixar objetivos que levem em conta as trés dimensdes do
desenvolvimento sustentdvel (econdmico, social e ambiental), conforme fica explicitado em
seu Relatorio de Desenvolvimento Sustentdvel do Grupo 2005 (documento nimero 27) que
deixa claro que a estratégia e os objetivos do Grupo sio trabalhados segundo os 4Ps. Inclusive
a performance do Grupo € mensurada a partir de indicadores ligados a estes 4Ps. De toda
forma, o entrevistado CB3 lembra que o P de Lucro (Profit) € um dos mais importantes para o

Grupo, sendo considerado em um sentido mais amplo que o tradicional.
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Entdo, o resumo desta opera toda é que se vocé ndo tem lucro, ao invés de estar
retornando a sociedade, vocé estd tomando da sociedade [...] entdo por isso, nds
traduzimos este profit com um sentido bem amplo [...] eu falo lucro social [...]
(Entrevistado CB3)

Os entrevistados CB3’ e CB6 salientam alguns dos projetos que poderiam ser

trabalhados pelo Grupo para o futuro.

Projetos de CDM (Clean Development Mechanism) dentro do Tratado de Kyoto, na
busca de também contribuirmos com o enorme desafio mundial de minimizar as
emissdes de CO2 e atenuar os efeitos das mudangas climdticas [...] Participar e
prover recursos para que o déficit habitacional brasileiro possa ser melhor atacado,
uma vez que somos uma industria de base [...] A¢des sociais, em rede com governo
e sociedade civil organizada e empreendedores sociais, para promover debate e
aperfeicoamento das politicas publicas, para infra-estrutura, para saneamento,
habitacdo, educacdo, meio ambiente, especialmente na questdo dgua, etc.
(Entrevistado CB3")

Uma visdo de futuro, o estabelecimento de politicas para cada drea [...] estabelecer
para cada uma das dreas, metas, acdes, buscando atingir alguns resultados muito
mais motivadores para continuar [...] mas um trabalho continuado, ndo s6 um
workshop de uma semana [...] eu tenho a esperanga que isto seja feito, se eu
pudesse interferir, eu também faria [...] (Entrevistado CB6)

Além disso, conforme lembram os entrevistados CF1, CB4, CB5 e CB6 o Grupo adota
uma postura de definir os grandes objetivos e eixos de a¢do na Matriz e permitir a adaptacgio
local dos mesmos, através de acdes especificas a realidade de cada pais. Neste sentido, o
entrevistado CB6 salienta justamente o fato de que algumas das necessidades do Brasil, ndo
sdo as mesmas da Europa, o que evidencia a necessidade de acdes contextuais, que as vezes

ndo serdo internacionalizadas.

Sdo eles que se adaptam a realidade de cada pafs [...] e nés os encorajamos a fazer
[...] nés vamos dizer para continuar e que talvez nds faremos a mesma coisa depois
na Europa [...] (Entrevistado CF1)

Nos temos todos os anos as politicas [...] os objetivos [...] esta é a politica do
Grupo [...] cada instalagdo do Grupo C no mundo, deve cada ano, no seu plano de
acdo, definir como ele vai aplicar os objetivos de desenvolvimento sustentavel
definidos pelo Grupo [...] nds nos asseguramos que eles respeitam os objetivos,
mas € deles a responsabilidade de decidir os meios [...] (Entrevistado CF1)

Nio existe uma camisa de for¢a ndo [...] a gente tem uma certa independéncia mas
é obvio que a gente tenta se alinhar com a diretoria corporativa do Grupo C [...]
uma coisa que ajudou muito a empresa fazer parte do Grupo C € que a gente ja
pensava muitas coisas parecidas com o Grupo C [...] o que a gente recebe em
termos de orientacdo que ¢ algo muito informal, vamos tentar nos alinhar [...]

(Entrevistado CB4)

A realidade da Europa € diferente da realidade daqui, entdo a gente tem que adaptar
a realidade de onde a empresa estd inserida [...] a sustentabilidade e ndo o
paternalismo € a base para todo mundo [...] as vezes vocé€ pode doar alguma coisa,
mas vocé precisa conscientizar e mostrar que este ndo é o caminho [...] a gente tem
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isto, mas a gente tem a possibilidade de adaptar a estratégia a realidade local [...] se
o projeto ndo cabe para a minha comunidade a gente ndo vai utilizar, a gente vai

adaptar [...] (Entrevistado CB5)

Isto até é um fendmeno interessante, porque aqui na Fundacdo, temos programas
que ndo tem lugar na Europa, a Europa ndo tem as caréncias que temos aqui [...] na
Europa ndo tem a necessidade de alguns programas sociais como fazemos aqui [...]
entdo, esta permissividade deve existir [...] porque se a gente recebe uma orientacio
dizendo o que temos que fazer, nds criamos um problema sério, pois hoje as
comunidades t¢ém uma base muito importante nas empresas [...] (Entrevistado CB6)

No Brasil, a Filial também baseia suas acdes, tendo em conta os 4Ps orientadores do
Grupo. Na Filial também se percebe a tentativa de integrar as dimensdes do desenvolvimento
sustentdvel na estratégia. Reforcando isto, o entrevistado CB4 fala da integracio da
perspectiva da sustentabilidade junto as 4 outras perspectivas (aprendizagem, processos
internos, clientes e finangas) do BSC do Grupo. J4 o entrevistado CB3, lembra que cada vez
mais esta integracdo da sustentabilidade estd sendo uma cobranga dos préprios investidores,
fazendo com que o Grupo e a Filial entrem em alguns grupos éticos ou de sustentabilidade nas

bolsas mundiais (refor¢ado também pelo entrevistado CB4).

A gente, em 2002, ao instalar o BSC, a gente j4 inseriu uma outra perspectiva, que é
a quinta, que é a sustentabilidade [...] ela estd localizada abaixo da perspectiva
mercadoldgica [...] a gente definiu indicadores que estariam ligados a nossa
estratégia de desenvolvimento sustentdvel e eles sio acompanhados regularmente
[...] (Entrevistado CB4)

Os nossos acionistas e investidores na bolsa eu ndo tenho divida que estdo olhando
o longo prazo e querem que a empresa se mantenha bem vista [...] e j4 comeca a
existir de fato este indice da bovespa para comecar a desenvolver na empresa, este
tipo de investidor, que quer ndo somente o retorno econdmico, mas o retorno
também ambiental [...] € uma evidéncia mais ainda tem como crescer [...] o proprio
Grupo C ai na Europa vocé pode ver o quanto ele € listado nos ethical funds [...] € o
nosso Grupo C Brasil € a tinica que estd listada neste pequeno grupo do ISE [...]
entdio eu vejo os investidores cada dia mais procurando investir ndo com visdo de
curto prazo de retorno [...] e o longo prazo ele tem absoluta certeza de que a
imagem da empresa e a reputagdo da empresa, isto tudo estd embutido [...]
(Entrevistado CB3)

Vocé viu a partir do site do Grupo C como um todo, que ele tem a sustentabilidade
colocada sobre 4 pilares, profit, planet, persons, partnership [...] é exatamente
assim que a gente pensa, pois tomando aquele modelo mais conhecido de
desenvolvimento sustentavel [...] (Entrevistado CB3)

O Grupo C Brasil estd no indice de sustentabilidade do ISE [...] ainda estd havendo
esta necessidade de ajuste...existe um outro indice que é da boa cidadania
corporativa da revista exame [...] j4 € um pouco tradicional [...] as empresas fazem
questdo de estar neste indice [...] outra questdo importante foi ter sido reconhecida
como uma das melhores empresas para se trabalhar [...] isto é novidade, foi este ano
mesmo [..] todas as integrantes respondem os indicadores ethos de
responsabilidade social [...] as coisas do global compact [...] (Entrevistado CB4)
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O entrevistado CB3 ressalta ainda este cardter de adaptacdo local dos objetivos,

caracteristico do Grupo e fundamental segundo ele.

Eu acho fundamental que a sustentabilidade ndo € sé uma coisa do negécio [...] tem
que levar em conta as realidades locais [...] (Entrevistado CB3)

Assim, tanto na relacio da Matriz com as Filiais, como no Brasil percebe-se a intengio
do Grupo de fixar objetivos que levem em conta as 3 dimensdes do desenvolvimento
sustentavel (econdmica, social e ambiental). Assim como no Grupo B, o foco no didlogo com
os stakeholders, faz com que o Grupo C tenha avancado na consideracdo dos interesses dos
mesmos, na fixacdo de seus objetivos. No que tange a resposta a legislacdo (SHARMA 2000;
MCDANIEL e RYLANDER, 1993), assim como nos Grupos A e B, observa-se que existe
uma mescla entre objetivos que sdo definidos para responder as leis ambientais e sociais, €
objetivos que sdo definidos de forma pro-ativa, se antecipando as leis, como é o caso dos
projetos ligados as comunidades locais no Brasil, que depassam as exigéncias legais.

Na literatura sobre relacdo Matriz/Filial, Perlmuter (1984), Elis (2000) e Beddi (2004)
ressaltam a importincia de comunicagdo bilateral entre as entidades do Grupo para a defini¢do
dos objetivos. Assim como no estudo dos casos dos Grupos A e B, um primeiro insight aqui,
diz respeito a expansdo deste conceito para a consideracdo dos stakeholders como os agentes
que poderiam participar da definicio dos objetivos ligados a drea de desenvolvimento
sustentdvel. Como era o caso do Grupo B, o Grupo C ja desenvolve importantes acdes neste
sentido e, desta forma, o insight aqui seria no sentido de orientar o Grupo para aprofundar esta
participacdo dos stakeholders, inclusive, incorporando outros que ainda ndo estejam
participando.

Um segundo insight, que corrobora com o primeiro e que também emergiu nos casos
dos Grupos A e B, € a consideracdo das trés outras caracteristicas da justi¢a procedural (KIM
e MAUBORGNE, 1991; 1993; TAGGART, 1997; ELIS, 2000; TAGGART, 1997; MOLM,
TAKAHASHI e PETERSON, 2003) que nao foram discutidas no elemento anterior (Divisio
de Ganhos entre os Stakeholders). A existéncia de dupla comunicagdo entre Grupo e
stakeholders (locais e globais, internos e externos) no processo de construcdo da estratégia da
Multinacional, a possibilidade destes stakeholders contestarem legitimamente a visdo
estratégica do Grupo e a devida comunicag¢do das estratégias definidas, para os principais
stakeholders, sdo caracteristicas adaptadas do conceito de justica procedural apresentado por
Kim e Mauborgne (1991) e que poderiam ser pensadas como insights propositivos para o

Grupo. O Quadro 8.29 resume o que vem sendo feito, assim como estes insights propositivos.



Niveis

Matriz/Filial

Filial
(stakeholders
Brasil)

- Defini¢@o de objetivos seguindo as trés
dimensdes do desenvolvimento

- Integragdo de suas Filiais na defini¢do
dos objetivos, focando na defini¢do de
macro diretrizes e na adaptacdo local

312

Contetdo e Fixacdo de Objetivos
Observado Insights propositivos

- Garantir a dupla comunica¢do com suas
Filiais para a construgdo de seus objetivos de
desenvolvimento sustentavel;

- Garantir a possibilidade das mesmas
contestarem legitimamente a visdo estratégica
de desenvolvimento sustentavel do Grupo;

- Comunicar os objetivos de desenvolvimento
sustentdvel definidos para as diferentes Filiais.

sustentavel;

destes objetivos.

- Garantir a dupla comunica¢do com seus
stakeholders locais para a constru¢io de seus
objetivos de desenvolvimento sustentavel,

- Definicdo de objetivos seguindo as trés - Garantir a possibilidade dos mesmos
dimensdes do desenvolvimento contestarem legitimamente a visdo estratégica
sustentdvel e adaptacgdo local. de desenvolvimento sustentavel do Grupo;

- Comunicar os objetivos de desenvolvimento
sustentdvel definidos para os diferentes
stakeholders locais.

Quadro 8.29 - Elementos observados e Insights propositivos relacionados ao Contetido e Fixacao de

Objetivos do Grupo C

Em relagdo ao segundo elemento que emergiu da temdtica Etica Empresarial, ou seja,

a Postura Empresarial, ressalta-se que o Grupo teve algumas dificuldades iniciais para livrar-

€. £

se do “rétulo” de industria pesada e poluidora, e passar a ser reconhecida como uma industria

que incorpora o desenvolvimento sustentivel em sua estratégia. O entrevistado CF1 lembra

deste trabalho de convencimento que teve que ser feito, principalmente junto aos investidores.

A industria pesada nunca foi apreciada [...] eu realizei um trabalho para explicar a
estes investidores que nds estdvamos engajados no programa de desenvolvimento
sustentdvel [...] eu creio que nds conseguimos convencer que o desenvolvimento
sustentdvel era alguma coisa que estava na gestdo, e nio somente na comunicagio
[...] (Entrevistado CF1)

Além disso, os entrevistados CF1 e CF2 falam do compromisso da alta direcdo

mundial, que incentiva e apdia a politica de desenvolvimento sustentdvel do Grupo.

N6s criamos o Grupo C em 2002, e foi a fusdo de 3 empresas diferentes [...] neste
momento, o CEO era uma pessoa que estava convencida que o desenvolvimento
sustentdvel era algo de importante de desenvolver na empresa [...] e ele decidiu de
ter desde o primeiro dia de criagdo do Grupo C, uma dire¢do de desenvolvimento
sustentdvel [...] ele queria construir uma nova cultura sobre as melhores praticas de
cada um dos 3 Grupos [...] era preciso reverter a imagem da inddstria pesada e
mostrar que nds tinhamos valor agregado gragas ao desenvolvimento sustentdvel
[...] (Entrevistado CF1)

Totalmente [...] quando nds langamos este espago, nés falamos com o Grupo e eles
nos defenderam totalmente [...] nds fomos os primeiros a langar este tipo de
informagdo [...] ndés fomos apoiados pelo corporativo do Grupo C
[...] (Entrevistado CF2)
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Isto tem se traduzido em uma atitude pro-ativa do Grupo, na maioria dos casos, em

relacdo as leis ambientais, conforme lembra o entrevistado CF1.

Eu acho que é mais pro-ativa, ou seja, de antecipar desde agora as leis que vao vir
[...] nés nos organizamos para poder ter as melhores praticas em todo o mundo [...]
entdo, as vezes, nés temos acdes nos paises, onde ndés estamos avangados em
relacdo as leis, uma vez que nds passamos uma boa pritica para este pafs [...]
(Entrevistado CF1)

No Brasil a situacdo é mesma para a Filial do Grupo. Como lembra o entrevistado

CB3, a Filial procura se posicionar como um agente transformador da sociedade.

No Brasil, a gente sabe o quanto estamos devendo em alimentacdo, em educagdo,
etc [...] entdo buscamos parceria com o poder ptiblico, com o terceiro setor [...] € as
demandas sociais, tem algumas de cardter emergencial, como € o caso da fome,
como € o caso da enchente [...] hd outras demandas sociais que vao no sentido
promocional [...] ao invés de dar o peixe € ensinar a pescar [...] voc€ pode ajudar
uma pessoa [..] nds precisamos exigir que nossas acdes sejam sécio-
transformadoras, precisamos formar redes, ninguém consegue fazer nada sozinho
[...] (Entrevistado CB3)

Além disso, o entrevistado CB5 lembra que a Filial procura evitar uma postura de

paternalismo, incentivando projetos que tenham continuidade e ndo a simples doacao.

A sustentabilidade sempre foi um dos principais focos no apoio ou nio do projeto
[...] evitando sempre a coisa do paternalismo e da doagdo [...] claro que acontece
uma vez ou outra, mas nio ¢ uma pratica da empresa [...] a gente procura apoiar
projetos que tenham uma continuidade [...] (Entrevistado CBS5)

O entrevistado CB6 ressalta que haveria ainda a necessidade de uma maior
conscientizacdo da dire¢do da Filial para as questdes da sustentabilidade. Ele ressalta que
estes valores parecem estar mais arraigados nos gerentes das unidades industriais que na alta
dire¢do.

Ta muito incipiente [...] € muito desequilibrado, eu acho que a gente tem em alguns
diretores isto mais claramente colocado, mas ainda € muito diminuta a consciéncia
em relacdo a alta direcdo [...] eu vejo isto mais fortemente arraigado nos gerentes

das unidades industriais, eles estdo lidando mais com isto no dia a dia, apesar de
uma pressdo de produgdo [...] (Entrevistado CB6)

No entanto, o entrevistado CBS5 afirma que a Filial tem conseguido, por algumas
vezes, ser pro-ativa em relacdo as leis ambientais e de seguranca, havendo sempre a

disposi¢do neste sentido.

Meio ambiente e seguranga a gente consegue ser pro-ativo [...] além de seguir as
regras [...] a gente sempre procurou ir além [...] nem sempre vocé consegue, mas no
que a gente pode a gente sempre tentou ir um pouco mais [...] (Entrevistado CB5)
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Percebe-se que o Grupo C, além de ter que desenvolver valores internamente voltados
para o desenvolvimento sustentavel, teve também de explicitd-los e convencer investidores de
que ndo era apenas uma industria pesada e poluidora. A busca por ser pro-ativo em relacio as
leis ambientais (SHARMA, 2000; MCDANIEL e RYLANDER, 1993) e o apoio da alta
dire¢cdo (mesmo que no Brasil tenha se ressaltado que o apoio maior vem dos gerentes de
unidades industriais), ressaltam a tentativa do Grupo de construir uma postura empresarial
orientada para o desenvolvimento sustentdvel. Nos dois niveis (Matriz/Filial e Filial/Local), o
Grupo C adota uma postura pratica (no sentido proposto por RAIBORN e PAYNE, 1990 e
PAYNE e RAIBORN, 2001), assim como nos Grupos A e B, havendo a sensibilizacdo dos
gestores quanto a importancia do desenvolvimento sustentdvel e um conseqiiente engajamento
através de diversos projetos sociais e ambientais. Estes projetos ajudam também a
desenvolver valores ligados ao desenvolvimento sustentivel nos diversos stakeholders
(FERGUS e ROWNEY, 2005b) em relag@o ao desenvolvimento sustentavel.

Ouchi e Jaeger (1978), Jaeger (1983), Kranias (2000), Baliga e Jaeger (1984), Nohria e
Goshal (1994) lembram que a cultura organizacional pode servir para a coordenacio e o
controle da Matriz com as diferentes Filiais. No caso do Grupo C, como também acontece nos
Grupos A e B, isto ja acontece de certa forma pelo alinhamento que existe entre a Matriz em
Luxemburgo e a Filial brasileira. Entretanto, um insight que emerge aqui (assim como
emergiu nos estudos dos casos dos Grupos A e B) € expandir este conceito para a relagdo com
os stakeholders, exigindo dos stakeholders (internos ou externos, locais ou globais), através
das negociagdes estabelecidas com os mesmos, que eles passem a adotar valores ligados ao
desenvolvimento sustentdvel, também tendo uma postura pro-ativa em relagdo a este tema.
Algumas atividades de educacdo ambiental ja vem sendo desenvolvidas pelo Grupo em nivel
internacional e nacional conforme explicitado no Relatério de Desenvolvimento Sustentdvel
do Grupo 2005 (documento nimero 26) e no Relatério de Desenvolvimento Sustentdvel da
Filial brasileira 2005 (documento nimero 43). O Quadro 8.30 resume o que foi apresentado

aqui.
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Postura Empresarial

Niveis
Observado Insights propositivos
- Convencimento de investidores sobre sua postura . S
. Lo - Exigir que todas as Filiais adotem
voltada para o Desenvolvimento Sustentavel; ou desenvolvam uma carta de
Matriz/Filial - Compromisso da alta dire¢do com o tema; valores voliada para o
- Busca da pré-atividade em relagdo a leis . P p
-, desenvolvimento sustentdvel.
- . - Estabelecer regras de negociagao
- Filial como agente transformador na sociedade er regt goctag
Filial brasileira: e de relacionamento que exijam
. § . dos principais stakeholders
(stakeholders - Evita a postura paternalista; oS P pais § 2
. P ~ . brasileiros a adocao de uma carta
Brasil) - Busca da pré-atividade em relacdo a leis

de valores voltada para o

ambientais. . .
desenvolvimento sustentavel.

Quadro 8.30 — Elementos observados e Insights propositivos relacionados a Postura Empresarial do

Grupo C

8.4.4.3 Aprendizagem Organizacional

A compreensdo de como a aprendizagem organizacional € tratada no Grupo C, no que
tange o desenvolvimento sustentdvel, fez emergir, assim como nos casos dos Grupos A e B,
um importante elemento ligado a esta temdtica e que é trabalhada pelo Grupo: (1)
Conscientizagéo e Troca de Informacgao sobre o Desenvolvimento Sustentavel.

Este elemento emergiu e se destacou tanto na relagdo da Matriz com sua Filial
brasileira e com seus stakeholders globais, quanto na relagcdo entre a Filial brasileira e seus
stakeholders locais (Brasil).

Como se pode perceber, na relagdo entre a Matriz e a Filial brasileira, o Grupo C busca
utilizar alguns mecanismos formais e informais de troca de informacdes sobre o
desenvolvimento sustentdvel. Os entrevistados CF1 e CB3 ressaltam a constante busca pela

troca de informagdes que é desenvolvida pelo Grupo.

Assim, nds descobrimos as melhores praticas [...] isto nos permite descobrir acdes
que sd3o muito raras [...] isto permite que cada cultura do Grupo seja respeitada
(Entrevistado CF1)

Existem momentos de sinergia especificos entre o Grupo C mundo, e nés vamos até

o Grupo C mundo e a gente faz esta troca, o que estd acontecendo em termos de
meio ambiente, o que estd acontecendo em termos de RH [...] (Entrevistado CB3)

Os entrevistados CF1 e CB3 ressaltam ainda que o uso de conferéncias, de comités de

trabalho e da intranet sdo algumas das principais formas formais de troca de informacao.
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Nos fazemos varias intervengdes sobre desenvolvimento sustentdvel [...] nds
fazemos conferéncias anuais para os jovens gestores do Grupo [...] nés somos
também bastante presentes no nosso centro de formacio [...] no Grupo C University
[...] nés temos também convencdes profissionais [...] (Entrevistado CF1)

Noés comegamos, isto € um pouco complicado de fazer [...] nds criamos comités de
meio-ambiente, e todos os especialistas se encontraram, os europeus foram ao
Brasil e os brasileiros vieram a Europa [...] no nivel social a mesma coisa, os
representantes de recursos humanos criaram a primeira convengdo internacional
[...] nds tentamos fazer uma vez por ano [...] entdo existem as visitas nas usinas
[...] e aqui nds comecamos a ter as trocas pela internet [...] e também por telefone
e por e-mail [...] e nds podemos ter também as missdes de trabalho [...]
(Entrevistado CF1)

O Grupo C internacional tem um cuidado de fazer muitos semindrios, muitas
conferéncias, exatamente chamando os profissionais de vdrias partes do mundo [...]
uma vez que elas estdo estabelecidas, obviamente que nds vamos fazer a nossa
customizacdo [...] fazer a adaptacdo a nossa realidade [...] claro que existe a
globalizacdo da empresa, mas existe uma questdo de localidade [...] (Entrevistado
CB3)

Os mesmos entrevistados lembram também da importincia dos contatos informais

para a troca de informagdo.

Cada dire¢do vai consolidar todos os indicadores [...] eu tenho todos os indicadores
de todos os Grupos [...] eu tenho acesso direto as informacdes com as instalagdes
industriais [...] as informa¢des passam muito pelo contato direto [...] muito por e-
mail [...] eu misturo bastante [...] depois eu utilizo os sistemas de informacdo para
os indicadores [...] (Entrevistado CF1)

Dentro de casa, como temos uma empresa que € enorme, temos a melhor
possibilidade [...] pode ter uma troca eletronica, mas a troca se dd muito pelos
contatos [...] a questdo de sustentabilidade para nds é uma coisa impregnada.
(Entrevistado CB3)

O entrevistado CF2 lembra ainda de algumas atividades de sensibiliza¢do que o Grupo
procura desenvolver com os funciondrios, visando mostrar que o desenvolvimento sustentdvel

ndo € s6 uma questdo de moda.

Nos querfamos mostrar aos empregados que o desenvolvimento sustentdvel ndo é
uma questdo de moda, mas uma questdo de sobrevivéncia [...] e que ele estd em
todas as dreas e ndo somente na drea ambiental [...] (Entrevistado CF2)

No Brasil, a Filial também procura trocar informacdes sobre o desenvolvimento
sustentavel por vias formais, como através de comités, conforme lembra o entrevistado CB3.
No entanto, o entrevistado CB4 lembra também, que muito das trocas se did de forma

informal, através de contatos dos funcionarios.

Aqui no Brasil, a idéia de comité de ambiente, comité de seguranca, para que
exatamente haja a troca de melhores praticas [...] somos todos uma empresa so [...]
normalmente pelos contatos que sdo muito estimulados pela alta direcdo e as vezes
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até mesmo colocados como forga tarefa [...] daf as dreas afins vdo fazer os contatos
[...] isto se dd de uma maneira muito fundamentada no que a dire¢do quer [...] e das
demandas [...] (Entrevistado CB3)

Quando € o Grupo C que promove o encontro sdo os gerentes que vao 1 [...] no
caso do Grupo C Brasil, comegou em paralelo um trabalho de identificagdo de
sinergias [...] entdo todas as dreas de comunicacio passaram a se encontrar [...] e
isto se tornou rotina [...] depende muito da 4rea [...] isto acontece uma vez a cada 2
meses no minimo [...] a gente ja sabe que para fazer os projetos a gente tem que
estar em comunicagdo com todas as dreas do Grupo [...] entdo ji € uma rotina, esta
coisa de se reunir [...] € bastante informal, mas ja é uma cultura do Grupo [...]
(Entrevistado CB4)

A sensibilizacdo quanto ao desenvolvimento sustentdvel, por vezes, ndo se d4 de

forma estruturada, porém, o uso de ferramentas de comunicagdo como murais, jornais e

intranet tem auxiliado nesta tarefa, conforme lembram os entrevistados CB4, CB5 e CB6.

Todas as nossas pegas de comunicacdo usam o conceito de sustentabilidade para
comunicar dentro da empresa [...] os jornais internos, sempre tem uma parte de
conceito e uma parte pratica [...] existem também programas que de uma certa
forma materializam a nossa preocupacdo [...] vdo desde preocupagdo ambiental,
também para fornecedores [...] desde a questdo ambiental até a questio da
seguranca. (Entrevistado CB4)

Aqui na nossa unidade, a gente ainda ndo tem nenhum programa formalizado para a
sensibilizacdo, o que acontece é que tudo que a gente faz a gente comunica, através
dos murais, do jornal mensal, e temos a intranet que 14 saem algumas noticias
(Entrevistado CBS5)

No6s temos alguns meios de comunicacio constantes, boletins eletrdnicos, as a¢des
sociais sdo amplamente divulgadas nas unidades onde sdo realizadas, e sempre
procurando esclarecer porque estdo sendo realizadas, com a justificativa da acdo
[...] (Entrevistado CB6)

De toda forma, como mesmo lembram os entrevistados CB4 e CB3’, a conscientizacio

para a sustentabilidade ¢ um dos objetivos que continuard a ser perseguido pela Filial nos

préoximos anos.

Os temas que variam [...] no ano que vem a gente ja previu que vamos falar de
conscientizag@o para a sustentabilidade [...] a gente sabe que estd falando bastante
para a comunidade [...] (Entrevistado CB4)

O Programa de Educagdo Ambiental junto aos empregados, junto a escolas das
vizinhancas de nossas Unidades [...] (Entrevistado CB3”)

Percebe-se que o Grupo C tem procurado desenvolver algumas atividades ligadas a

troca de informacdes e praticas sobre o desenvolvimento sustentivel, além de algumas

atividades de

sensibilizagdo (BANSAL, 2003), conforme foram explicitadas pelos

entrevistados e apontadas nos documentos 26, 27 e 28, através de seus engajamentos. O

grande ndmero de funciondrios, consumidores e comunidades atingidas passam por niveis
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diferentes de conscientizagdo, ou aprendizagem (single loop e double loop, Argyris et Schon,
1996). Assim como nos Grupos A e B, um incentivo ainda maior a iniciativas individuais dos
funciondrios para geracdo de idéias ligadas ao desenvolvimento sustentivel (BANSAL e
ROTH, 2000; ANDERSON e BATEMAN, 2000; RAMUS e STEGER, 2000), seria
interessante.

Seja pelas vias formais (jornais, comités, intranet, reunides, semindrios, etc) ou
informais (contatos pessoais) as trocas tém se estabelecido conforme sugerem Kranias (2001),
Martinez e Jarilo (1989), Beddi (2004). Assim como nos Grupos A e B, um importante insight
que emerge aqui € a continuidade da exploracdo de mecanismos formais como os que ja estdo
sendo utilizados (realiza¢do de semindrios mais freqiientes para os integrantes das dreas de
desenvolvimento sustentdvel nas diversas unidades do mundo) e uma maior exploragdo de
mecanismos informais, incentivando um maior contato pessoal entre os integrantes das dreas
de desenvolvimento sustentdvel ao redor do mundo (para que os mesmos contactem-se com
mais regularidade para tirar dividas e trocar idéias) e mesmo através da criacio de projetos na
drea, que sejam desenvolvidos por equipes internacionais, formadas por integrantes dos
diversos paises, conforme sugerem Martinez e Jarilo (1989). Seria interessante integrar cada
vez mais os stakeholders (internos e externos, globais e locais) nas atividades de
sensibilizacdo, convidando-os para participar de alguns dos semindrios, distribuindo aos
mesmos os relatdrios de desenvolvimento sustentdvel, e/ou convidando-os para participar de
projetos internacionais ou nacionais para agdes de desenvolvimento sustentivel. O Quadro

8.31 resume o que vem sendo feito, assim como estes insights propositivos.

Conscientizacdo e Troca de Informacio sobre o Desenvolvimento Sustentavel

Niveis
Observado Insights propositivos
- Atividades formais (jornais, - Intensifica¢do de semindrios com integrantes das
reunides, intranet, comités, areas de desenvolvimento sustentiavel das diversas
semindrios, etc) e informais para Filiais e com a participacdo de alguns stakeholders
Matriz/Filial troca de informacdes e praticas, globais;
e para a sensibilizacdo de - Desenvolvimento de projetos de desenvolvimento
colaboradores das Filiais; sustentdvel internacionais com integrantes das diversas
Filiais e com a participacao de stakeholders globais.
. S - Intensificag¢@o de reunides no Brasil sobre os projetos
- Atividades de sensibilizag¢do & p 08 Proj
- . 3 de desenvolvimento sustentdvel com a participagdo de
Filial junto aos colaboradores e as .
. alguns stakeholders locais;
(stakeholders comunidades do entorno das . . .
q g - Desenvolvimento de projetos de desenvolvimento
Brasil) fabricas.

sustentdvel nacionais (Brasil) com a participagdo de
stakeholders locais.

Quadro 8.31 - Elementos observados e Insights propositivos relacionados a Conscientizacio e Troca de

Informacao sobre o Desenvolvimento Sustentavel do Grupo C
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8.4.4.4 Consideracdes finais sobre o Caso do Grupo C

Assim como ja foi feito para os Grupos A e B, procura-se também explicitar aqui, o
fato de que os Grupos desenvolvem estratégias de desenvolvimento sustentdvel que evoluem
ao longo dos anos, variando entre a primazia da dimensdo econdmica através do referencial
financeiro e a “equilibragem” entre as dimensdes econdmica, social e ambiental. Dada a
complexidade dos projetos e acdes que sdo desenvolvidas pelo Grupo C, esta “equilibragem”
se torna muito dificil de ser alcangado. As variacdes nestas ac¢des e projetos fazem com que o
Grupo as vezes tenha que privilegiar mais os aspectos financeiros, ligados a dimensdo
econ0mica, mas outras vezes, consiga avancar mais em projetos sociais e ambientais que
equilibram sua estratégia. Outras vezes, nas diferentes dreas e em diferentes projetos, em um
mesmo ano, o Grupo avanca para o equilibrio em alguns projetos e regride em outros. Na
verdade, ha este constante jogo entre o referencial financeiro e o referencial sustentdvel.

A proposicdo tedrica de Martinet e Reynaud (2004) pode ser observada a medida que
vao sendo apresentadas as caracteristicas, os projetos, os engajamentos e as acdes do Grupo
C. Mesmo que o contetdo destas caracteristicas, destes projetos, destes engajamentos e destas
acdes variem em relagdo aos Grupo A e B, o constante ‘“jogo” entre estes dois referenciais
emerge constantemente. Resumindo algumas das caracteristicas apresentadas no caso do
Grupo C, explicita-se (Quadro 8.32) um pouco deste constante “jogo” entre o referencial

financeiro e referencial sustentavel.



Tematicas Elementos
Estrutura na Area de
Desenvolvimento
Sustentavel
Governanca
Empresarial
Divisao de Ganhos
entre os diversos
Stakeholders
Conteudo e Fixacdo de
Objetivos
Etica
Empresarial
Postura Empresarial
Conscientizagdo e
. Troca de Informagédo
Aprendizagem
Organizacional L0
g Desenvolvimento
Sustentavel
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Extremos

Financeiro

No Brasil ndo existe uma
figura especifica para o
desenvolvimento sustentavel
em cada fabrica.

O foco dado aos shareholders
ainda € o principal vetor de
acdo do Grupo, seja em nivel
Internacional, seja no Brasil.
Nao fica explicitada a divisao
de ganhos entre os
stakeholders.

A defini¢c@o dos objetivos
ainda estd bastante centrada na
lucratividade.

Valores ligados a primazia da
dimensao econdmica ainda
orientam grande parte do
funcionamento da empresa,
seja em nivel Internacional ou
no Brasil.

Atividades de sensibilizacdo
ainda pouco estruturadas,
principalmente na Filial
brasileira.

Sustentavel

Diretoria de Desenvolvimento
Sustentavel em nivel
internacional e responsdvel pelo
Desenvolvimento Sustentavel na
Filial brasileira.

Dialogo constante com os
stakeholders para tentar
beneficid-los através de projetos.

Principalmente através dos
indicadores econdmicos, sociais
e ambientais, o Grupo insere
cada vez mais a discussiao do
desenvolvimento sustentavel no
contetdo de seus objetivos
(Internacional e Brasil).

Valores ligados ao
Desenvolvimento Sustentdvel
sendo compartilhados e também
incentivados pela alta direcao
(principalmente em nivel
Internacional)

Trocas de informagdes sobre o
desenvolvimento sustentavel, se
dando por vias formais e
informais (em nivel
Internacional e Nacional)

Quadro 8.32 - Transitando entre o referencial financeiro e sustentavel nos elementos e caracteristicas do

Grupo C

Assim como jd ressaltado no caso dos Grupos A e B, o jogo entre o referencial

financeiro e o referencial sustentdvel pode se dar em cada um dos elementos de cada uma das
tematicas, como entre as temdticas. Novamente aqui, ressalta-se que o quadro revela apenas
alguns aspectos do Grupo, em cada uma das temdticas e dos elementos explicitados. O que é
considerado como mais ligado a um referencial financeiro neste caso, poderia ser mais ligado
a um referencial sustentivel em outro caso, dependendo do estigio da empresa em
determinado momento. A compreensao do fluxo entre os dois € o mais importante e ird variar
conforme a empresa estudada. Ressalta-se aqui, novamente o conceito de dialégica de Morin
(1999; 2000; 2002a; 2002b; 2002c; 2003a; 2003b; 2005), através do qual o referencial
sustentdvel e o referencial financeiro sdo complementares, antagbnicos e concorrentes,

simultaneamente.
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Como feito nos estudos dos casos dos Grupos A e B, ¢é interessante também ressaltar

aqui, um quadro resumo (Quadro 8.33) com a postura do Grupo em relacdo a algumas das

proposi¢des tedricas ligadas ao desenvolvimento sustentdvel, que foram comentadas no

Capitulo 5. Este Quadro dd um panorama da postura do Grupo, ressaltando a disposi¢do do

mesmo em avancar no desenvolvimento de projetos que beneficiem os stakeholders.

ELEMENTOS

TEORICOS Matriz/Filial

Engajamento em a¢des em
favor dos stakeholders
(explicitagdo de um didlogo
constante com os principais
stakeholders). A¢des pro-
ativas e reativas em relagio
aos stakeholders.

Stakeholders

Divisdo de resultados com
os principais stakeholders,
porém, sem a publicacio de
tabelas especificas,
explicitando como a divisdo
se da do ponto de vista
financeiro.

Diretor Internacional de
Desenvolvimento
sustentavel.

Governanca
Empresarial

Através do relatério anual e
do relatério de
desenvolvimento
sustentavel.

Caracteristico de um nivel
pratico.

Mescla entre postura pro-
ativa e reativa em relago as
Etica leis.
Empresarial
Principalmente atividades
de sensibilizacgdo ligadas a
campanhas junto aos
funciondrios.

Variacdo entre
aprendizagens em double e
em single loop.

Atividades de sensibilizagdo

Aprendizagem INernas.

Organizacional .
& Necessidade de desenvolver

atividades que encorajem
acoes individuais em
direcdo ao desenvolvimento
sustentdvel.

Filial/Local

Engajamento em agdes
em favor dos
stakeholders.

Acdes pro-ativas e
também reativas em
relagdo aos stakeholders.

Divisdo de resultados
com o0s principais
stakeholders, mas sem
explicitd-la do ponto de
vista financeiro.
responsavel pelo
desenvolvimento
sustentavel na Filial.

Através do relatério
anual e do relatério de
desenvolvimento
sustentavel.

Caracteristico de um
nivel pratico.

Mescla entre postura pro-
ativa e reativa em relagao
as leis.

Principalmente
atividades de
sensibilizacdo ligadas a
campanhas junto aos
funcionarios e a
comunidades locais.

Variacao entre
aprendizagens em double
e em single loop.

Atividades de
sensibilizacdo internas.

Necessidade de
desenvolver atividades
que encorajem agoes
individuais em dire¢do
ao desenvolvimento
sustentavel.

AUTORES DE
REFERENCIA

Steurer et al. (2005)

Martinet e Reynaud (2004)

Mauléon (2005); D’ Humieres
(2005); Ballet (2005)

Raiborn e Payne (1990) e Payne
e Raiborn (2001)

Sharma (2000); Mcdaniel e
Rylander (1993)

Fergus e Rowney (2005b)

Argyris et Schon (1996)

Bansal (2003)

Bansal e Roth (2000); Anderson
e Bateman (2000) e Ramus e
Steger (2000)

Quadro 8.33 - Caracteristicas do Grupo C, em relacdo a proposicoes tedricas sobre desenvolvimento

sustentavel
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Corroborando com o que foi apresentado nos casos dos Grupos A e B, seja pelas
caracteristicas observadas, seja pelos insights propositivos do pesquisador, foram possiveis
fazer algumas relacdes entre conceitos consagrados na literatura tradicional sobre relagdo
Matriz/Filial e os 5 elementos que emergiram em cada uma das tematicas. Novamente aqui,
esta aproximagdo ndo se deu no sentido estrito do que era proposto pelos autores, mas através
de adaptacdes deste conceito para a tematica do desenvolvimento sustentavel. O Quadro 8.34

mostra estas relagoes.

Tematicas Elementos Relacoes Matriz/Filial - Proposicoes observadas e adaptadas

Multinacional Policéntrica e Etnocéntrica - Perlmutter (1984)

ST Mobilidade de pessoas (expandindo para os stakeholders) -

RO Harzing (2001); Edstrom e Galbraith (1977); 1994 e Beddi
Sustentavel
(2004)
Governanca
Empresarial Justigca Procedural (1 - o nivel corporativo conhece a situa¢do
Divisao de Ganhos local dos stakeholders e 2 - o nivel corporativo € justo na
entre os diversos tomada de decisdo na relacdo com e entre os stakeholders) Kim
Stakeholders e Mauborgne (1991; 1993); Taggart (1997); Elis (2000);
Taggart (1997); Molm, Takahashi e Peterson (2003)
Justica Procedural (1- a existéncia de dupla comunicacdo entre
Grupo e stakeholders (locais e globais, internos e externos) no
processo de construgdo da estratégia da Multinacional, 2 - a
Conteudo e Fixagao de possibilidade destes stakeholders contestarem legitimamente a
Etica Objetivos visdo estratégica do Grupo e 3 - a devida comunicacdo das
el estratégias definidas) Kim e Mauborgne (1991; 1993); Taggart
(1997); Elis (2000); Taggart (1997); Molm, Takahashi e
Peterson (2003)
Controle e Coordenacao pela Cultura Organizacional - Ouchi e
Postura Empresarial Jaeger (1978), Jaeger (1983), Kranias (2000), Baliga e Jaeger
(1984), Nohria e Goshal (1994)
Conscientizacao e
Aprendizagem Troca de gnformagao Trocas formais e informais - Kranias (2001), Martinez e Jarilo
Organizacional SOBIE O (1989), Beddi (2004).
esenvolvimento
Sustentdvel

Quadro 8.34 - Relacio entre as tematicas e elementos do Grupo C e propostas tedricas sobre a relacio
Matriz/Filial

Assim, o estudo do caso do Grupo C corrobora com os estudos dos casos dos Grupos
A e B, explicitando mais uma vez o cardter paradoxal e complexo da estratégia de
desenvolvimento sustentdvel (transitando entre os referenciais financeiro e sustentavel) e este
esfor¢o de integrar, mesmo que as expandindo, algumas propostas tedricas sobre a relacio
Matriz/Filial. Estas duas caracteristicas também vao emergir no proximo caso estudado, que

também é um Grupo industrial, porém néo da siderurgia, mas da producdo de gazes.



8.5 ESTUDO NO GRUPO D

O estudo realizado no Grupo D obteve um nivel de profundidade menor em relacio
aos estudos realizados nos Grupos A, B e C, seja pela menor quantidade de gestores que
foram entrevistados, seja pela menor quantidade de documentos que estdo disponiveis sobre o
tema.

Assim como jd foi salientado no inicio do estudo de caso do Grupo C, um
antagonismo no estudo do Grupo D em relacdo aos estudos nos Grupos A e B, foi justamente
um dos responsaveis por explicitar uma das caracteristicas exploradas nos casos dos Grupos A
e B. O fato de que o Grupo D nfo possui projetos em seu pais sede que se destaquem em
relacdo aos projetos desenvolvidos nas unidades de negécio, mas que ao contrdrio, procura ter
uma gestdo integrada dos projetos entre as unidades ao redor do mundo, mostrou que o nivel
da Matriz com seus stakeholders locais, era importante nos casos A e B, mas ndo
necessariamente no caso D (e no C como foi visto). No caso do Grupo D (assim como no do
Grupo C) explicita-se apenas os niveis da Matriz com suas Filiais e stakeholders globais,
assim como, da Filial brasileira com seus stakeholders locais.

Justamente para explicitar a contribui¢do deste quarto caso, ressalta-se, a seguir, o
histérico do Grupo C, a atuag@o internacional do Grupo, a atuagdo do Grupo no Brasil, a
compreensdo dada aqui para a relacdo Matriz/Filial, assim como, algumas considerag¢des

finais sobre este caso.

8.5.1 Histérico do Grupo D”’

O Grupo D foi fundado em 1902, nascido de uma invencdo, a liquefacdo de ar e a
produgdo de oxigénio com um rendimento consideravelmente superior em relagio as técnicas
existentes na época, e do encontro de dois homens, Sr. George Claude e Sr. Paul Delorme.

A partir de 1907, o Grupo comega sua expansdo internacional, se desenvolvendo na
Europa, no Japao (1907) e no Canadé (1911). Em 1916 o Grupo da seus primeiros passos nos

Estados Unidos e a partir de entdo, continua sua expansdo pela Europa e pela Asia.

" Conforme Relatério do Grupo D 2005 (documento niimero 11), apresentado no Apéndice L.
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Ainda em 1913, os acionistas comegaram a ocupar um importante papel na histéria do
Grupo, tendo defendido o desenvolvimento do Grupo desde o langamento de suas agdes na
bolsa de Paris, em 20 de Fevereiro de 1913. Esta relagdo se desenvolveu ao longo dos anos,
chegando hoje a cerca de 360.000 acionistas.

Durante os anos 1930, as inovacdes com gis se intensificam, proporcionando ao
Grupo a possibilidade de oferecer servicos e solucdes para diversas industrias. Estas
invengdes e inovagdes continuam durante os anos 1970, e sdo estimuladas pela criagdo de um
importante Centro de Pesquisa em Paris, além da criacdo de novas formas de proceder a
producido e a aplicacdo de gas.

A partir de 1985, o foco nos servigos oferecidos aos clientes se intensifica. Servicos
completos para clientes do setor eletronico comecam a ser desenvolvidos, aumenta a oferta de
hidrogénio, visando a economia de energia e a prote¢do do meio ambiente. Além disso, uma
estrutura por regido € implementada em todo o mundo, a partir de 1993, visando privilegiar a
proximidade com os clientes.

A partir de 1995, o Grupo consolida um importante espaco nos servigos ligados a
saude, ndo s6 oferecendo o servigco em hospitais, mas também oferecendo servicos de cuidado
a domicilio. Nesta data, uma estrutura voltada para a Sadde € criada no Grupo.

Em 2002, o Grupo comemorou seus 100 anos dedicados a inovacdes ligadas aos gases
industriais e medicais. A partir de 2005, o Grupo continua sua expansdo internacional

entrando em novos mercados.

8.5.2 Atuaciao Internacional

Com mais de 100 anos de fundagdo e, desde muito cedo, inserido em mercados
internacionais, o Grupo D estd presente, hoje, em mais de 70 paises, com 130 filiais, contanto
com aproximadamente 35.900 funciondrios e com cerca de 1 milhdo de clientes. O Grupo
atua na produgdo e fornecimento de gazes como oxigénio e hidrogénio (entre outros) para
industrias das mais diversas como a industria quimica, a industria do ago, refinarias, as
industrias do vidro e do papel, a inddstria metalirgica, a inddstria eletronica, a industria

espacial, a inddstria agroalimentar e em especial, para a industria da saide. Em 2005, o Grupo
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teve um faturamento de 10.435 milhdes de euros (56% na Europa, 25% nas Américas, 17% na

Asia-Pacifico e 2% na Africa e Oriente Médio).”®

8.5.2.1 Os Engajamentos com o Desenvolvimento Sustentdvel”’

Ao longo de seus mais de 100 anos, o Grupo D vem procurando basear sua atuacio em
cima de 4 engajamentos norteadores: Responsabilidade para com os Acionistas; Seguranca e
Preservagdao do Meio-Ambiente; Compromisso Social e Humano; e Inovag¢do e Progresso
Tecnoldgico.

Em relagdo a Responsabilidade para com os Acionistas, o Grupo desenvolveu uma
carta do acionista que visa estimular a fidelidade dos mesmos, através do constante trabalho
em cima de 4 eixos:

a) A consideracdo e o respeito;

b) A escuta e a informacao;

¢) A remuneragdo e valorizacdo ao longo do tempo, das poupangas dos acionistas;

d) Os servigos prestados.

Através destes eixos, o Grupo procura desenvolver uma postura de transparéncia
frente aos acionistas, adotando uma estrutura de gestdo e de conselho de administragio
separadas, cabendo aos tltimos uma atividade mais voltada ao controle.

Em relacdo a Seguranca e Preserva¢do do Meio-Ambiente, o Grupo procura trabalhar
intensamente estes dois eixos. A seguranca € expressa como um valor forte do Grupo,
existindo importantes resultados nesta drea, uma vez que nos dltimos 12 anos, a taxa de
freqiiéncia de acidentes foi reduzida pela metade. A preservacio do meio-ambiente é
trabalhada pelo Grupo através da redugdo do consumo de energia nas plantas industriais (a
atividade do Grupo ndo é poluente, mas € grande consumidora de energia) e através da
melhoria da performance ambiental dos produtos dos clientes, que passam a ser mais
ambientalmente corretos com o uso dos gases produzidos pelo Grupo.

Em relagdo ao Compromisso Social e Humano, o Grupo busca desenvolver uma

capacidade de adaptacdo e de motivacdo dos homens e mulheres. A adaptagdo se da gracas a:

"8 Conforme Relatério do Grupo D 2005 (documento nimero 11) e documento niimero 2, apresentado no
Apéndice L.
7 Conforme documento nimero 16, apresentado no Apéndice L.
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Uma politica continua de formacio e de gestdo das competéncias;

Uma mobilidade profissional e geografica;

Uma gestdo com carater de previsdo do emprego, com uma antevisdo de sua
evolugdo;

O emergir de novas atividades.

Ja a motivacgdo se d4 gragas a:

a)

b)
c)

d)

Uma organizacdo flexivel que se apdia em equipes pequenas com poucos niveis
hierdrquicos, favorecendo a responsabilidade e a iniciativa;

Um reconhecimento da competéncias e das contribui¢des de cada um;

Uma comunicagdo ativa, visando a partilha dos objetivos do Grupo, com
transparéncia;

Um incentivo aos colaboradores para a participacdo no capital da sociedade.

Em relacio a Inovacdo e ao Progresso Tecnoldgico, este se constitui como um

a)

b)
c)

importante componente da estrutura do Grupo D. Hoje o Grupo conta com um or¢amento
anual de 165 milhdes de euros para pesquisa, utilizados por 550 pesquisadores em 8 centros
de pesquisa, com uma carteira de aproximadamente 1.800 patentes. Neste sentido, o Grupo

trabalha trés eixos principais de pesquisa e desenvolvimento:

O desenvolvimento sustentidvel e o meio-ambiente, aos quais sdo dedicados mais
de 50% do or¢amento de pesquisa e desenvolvimento, tendo o foco em:

— Economizar energia;

— Produzir mais limpo;

— Preparar novas energias.

A satde e higiene;

As tecnologias de ponta e, em particular, a eletronica, a espacial e a aerondutica.

8.5.2.2 Principais Indicadores

O Grupo D acompanha e consolida indicadores ligados a 4 eixos principais, que estdo

diretamente ligados aos 4 engajamentos do Grupo: Acionistas, Seguranca e Meio-Ambiente,

Recursos Humanos e Inovacgao.
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Em relacdo aos acionistas, € interessante observar (Tabela 8.27) o continuo aumento
no resultado liquido do Grupo, assim como, do resultado liquido por acdo, mostrando a

perenidade do Grupo ao longo dos tltimos anos.

Tabela 8.27 - Indicadores financeiros aos Acionistas

Indicadores 2001 2002 2003 2004 2005
Resultado Liquido (em milhdes de euros) 702 703 726 778 933
Resultado Liquido por acdo (em euros) 6,34 6,42 6,68 7,20 8,66

Fonte: Relatério do Grupo D 2005, 2004, 2003, 2002 e 2001 (documentos nimeros 11, 12, 13, 14 e 15)
Em relacdo aos indicadores de seguranca e meio-ambiente, percebe-se que o nimero
de acidentes e a freqii€ncia destes acidentes tem oscilado nos dltimos anos, mesmo que o

objetivo do Grupo seja de zero acidentes, conforme mostra a Tabela 8.28.

Tabela 8.28 - Indicadores de Seguranca

Indicadores 2001 2002 2003 2004 2005
Numero de Acidentes 167 194 136 135 131
freqiiéncia de Acidentes (acidentes por 2,8 3,2 2,3 2,3 2,1

milhdo de horas trabalhadas)

Fonte: Relatério do Grupo D 2005, 2004, 2003, 2002 e 2001 (documentos nimeros 11, 12, 13, 14 e 15)

Quanto ao meio-ambiente, na maioria dos indicadores o Grupo apresenta uma
evolucdo negativa, que pode ser explicado pela expansdo do mesmo. O consumo de energia e
de dgua, assim como o total de CO2 lancados na atmosfera tém aumentado nos dltimos anos.
A quantidade de CO2 evitada € que vem variando entre aumentos e quedas de um ano para o
outro, conforme mostra a Tabela 8.29.

Tabela 8.29 - Indicadores de Meio-Ambiente

Indicadores 2003 2004 2005
Total de Consumo Anual de Eletricidade (GWh) - 17.636 20.991
Total de Energia Anual de Energia Térmica (Terrajaules PCI) - 124.702 131.548
Total de Consumo Anual de Agua (milhdes de m3) - 44 49
Quantidade Anual de CO2 evitado (milhares de toneladas) 856 647 723
Total de CO2 (milhares de toneladas) - 5.795 6.447

Fonte: Relatério do Grupo D 2005, 2004 e 2003 (documentos niimeros 11, 12 e 13)

Em relacdo aos indicadores de recursos humanos, a Tabela 8.30 apresenta alguns
indicadores do Grupo que mostram o crescimento do papel das mulheres na empresa, assim
como, o crescimento do nimero de nacionalidades. O nimero médio de dias de formagao por
funciondrio e o percentual de funciondrios que recebem ao menos um treinamento no ano tem
se mantido constante nos dltimos anos. Atualmente, a média de tempo que um colaborador
permanece no Grupo é de 12 anos, havendo 1,3% de sua for¢a de trabalho composta por
funciondrios deficientes e possuindo 74% de seus colaboradores com acesso a algum tipo de

estrutura de representag@o ou de didlogo.
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Tabela 8.30 - Indicadores de Recursos Humanos

Indicadores 2003 2004 2005
Efetivos do Grupo 31.900 35.900 35.900
Percentual de mulheres entre os colaboradores considerados 20% 21% 24%
de mais alto potencial
Nudmero de nacionalidades entre os colaboradores 35 37 40
considerados de mais alto potencial
Niimero médio de dias de formacdo por colaborador 2,5 2,7 2,6
Percentual de colaboradores se beneficiando de ao menos uma - 67% 67%
formag@o durante o ano
Média de tempo na empresa dos colaboradores atuais - - 12 anos
Percentual de colaboradores deficientes - - 1,3%
Percentual de colaboradores que tem acesso a algum tipo de - - 74%

estrutura de representacdo ou de didlogo.
Fonte: Relatério do Grupo D 2005, 2004 e 2003 (documentos nimeros 11, 12 e 13).

Em relacdo aos indicadores de Inovacdo, o Grupo D explicita seus gastos de cerca de
165 milhdes de euros em pesquisa e desenvolvimento, que sdo investidos no trabalho de cerca
de 550 pesquisadores de mais de 25 nacionalidades diferentes, espalhados por 8 unidades ao
redor do mundo (concentradas na Franca, na Alemanha, nos Estados Unidos e no Japao), se
valendo de mais de 100 parcerias industriais e mais de 100 parcerias com Universidades e
Institutos de Pesquisa. O nimero de patentes depositadas por ano tem oscilado, conforme

mostra a Tabela 8.31.

Tabela 8.31 - Indicadores de Inovacao

Indicadores 2003 2004 2005
Novas invengdes patenteadas no ano 236 225 236
Patentes depositadas diretamente nas 4 principais zonas de 105 109 103

presenca do Grupo
Fonte: Relatério do Grupo D 2005, 2004 e 2003 (documentos niimeros 11, 12 e 13)

Estes diferentes indicadores representam a performance do Grupo nos dltimos anos.
Assim como nos outros estudos de caso, aqui também ndo se vé somente nimeros ‘“positivos”
para o Grupo, mas nimeros que oscilam ao longo dos anos, seja devido a expansdo do Grupo,
seja pela vontade de manter a performance financeira e para isto, por vezes, é preciso
aumentar o ndmero de clientes e de inovacdes, aumentando a produgdo, tendo como
conseqiiéncia, por vezes, o aumento de consumo de energia e 4gua, ou uma maior emissio de
CO2. Estes ndmeros evidenciam, mais uma vez, o constante ‘“jogo” entre o referencial
financeiro e o referencial sustentdvel (conforme sugerido em Martinet e Reynaud (2004)),

com o qual se deparam os gestores.
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8.5.3 A Atuacao do Grupo D através da Filial Brasileira

Assim como foi comentado anteriormente, diferentemente dos Grupos A e B, e
consoante com o Grupo C, no Grupo D os projetos ligados ao desenvolvimento sustentdvel
sdo mais homogéneos entre os paises, ndo havendo tamanha diferenga entre o que € feito no
pais sede e nas outras Filiais, que merega destacar a atividade do Grupo no pais sede. Sendo
assim, parte-se diretamente para a descricdo da atuacdo do Grupo D através de sua Filial
brasileira. Apresenta-se, a seguir, o histérico da Filial, assim como seus principais

engajamentos.

8.5.3.1 Histoérico da Filial Brasileira®

Em 1945, o Grupo D funda no Brasil uma empresa com nome diferente da sede, tendo
por objetivo a fabricagc@o e comercializacdo de gases industriais, equipamentos para soldagem
a arco elétrico e corte térmico em geral.

A empresa se instalou na cidade de Sdo Paulo, onde comegaram trabalhando apenas 7
pessoas. Logo apds, iniciou-se o planejamento e construcdo da primeira usina para produgio
de gases, sendo inaugurada trés anos mais tarde.

Em 1950, ja com 60 funciondrios, a empresa foi transformada em Sociedade Andnima.
Surgiu ent@o a primeira loja para venda e distribuicdo de gis e produtos para soldagem. O
ritmo acelerado do crescimento brasileiro fez com que a empresa expandisse suas atividades
de forma a atender as exigéncias de mercado. Assim, em 1952, foi instalada uma filial na
cidade de Porto Alegre e, a poucos quilometros da mesma, uma usina de producdo de
oxigénio e acetileno. Além disso, outra filial foi instalada na cidade de Caxias do Sul,
objetivando atender as necessidades da regido Sul.

Em 1956, com um quadro de funciondrios cinco vezes maior, foram instaladas em Sao
Paulo, a Sede Administrativa, e uma loja e oficinas de fabricagdo de materiais e acessorios
para soldagem oxiacetilénica, onde entdo foram fabricados os primeiros macaricos de

soldagem, vélvulas de redugdo, geradores de oxigénio e acetileno.

80 P Ao
Conforme documento nimero 17, apresentado no Apéndice L.
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As aberturas das filiais de Santos em 1957, Campinas em 1958 e Rio de janeiro em
1960 mostraram o crescimento s6lido e continuo da empresa, empregando, entdo, cerca de
340 funciondrios. Neste periodo iniciou-se, também, a fabricagdo de oxigénio liquido, com a
operacdo de uma nova unidade produtora. Um pouco depois foram inauguradas novas lojas
em quatro localidades distintas na Grande Sdo Paulo. Prevendo as necessidades do mercado
de soldagem e corte, a empresa fundou, em 1960, uma fabrica de materiais e equipamentos,
também na cidade de Sao Paulo.

A empresa foi a primeira a introduzir no pais novos processos de soldagem como o
semi-automatico sob atmosfera gasosa (Nertalic MIG-MAG). O avanco tecnolégico nos
equipamentos laboratoriais e na eletrOnica exigiu que gases de pureza controlada ou misturas
de gases de alta precisdo fossem desenvolvidos e, em 1967, foi criada a Divisdo de Gases
Especiais.

Atenta ao crescimento industrial brasileiro, a empresa, com o surgimento do Centro
Industrial de Aratd (Bahia), fundou em 1966 uma outra empresa responsavel pela regido
nordestes do pafs, que entrou em operagdo em 1970. Nesta época, a empresa introduziu
também o processo de oxicorte com leitura de desenhos, permitindo maior precisdo nos
produtos elaborados por seus clientes.

No inicio da década de 1970, o crescimento da demanda de aco obrigou a industria
brasileira a aumentar a capacidade de producdo e melhorar sua produtividade. Para tanto, a
equipe técnica iniciou a instalacdo de queimadores especiais alimentados com oxigénio. Por
outro lado, o processo de lingoteamento continuo foi sendo explorado mais intensamente e,
em 1978, a empresa apresentou ao mercado nacional um processo que solucionava o
problema de oxidacdo de metal.

A criagdo do Po6lo Petroquimico de Capuava (SP) contou também com o apoio da
empresa, onde inaugurou em 1972 uma nova usina de gases e, nesse local, instalou o primeiro
gasoduto para transporte de oxigénio e nitrogénio, se utilizando da tecnologia do Grupo D,
que possui grandes extensdes de tubulacdo deste tipo na Europa. Neste mesmo ano foi
inaugurada a filial de Belo Horizonte para apoiar o surto industrial mineiro. Ainda em 1972, a
empresa desenvolveu, junto a fundigdes, o processo de enriquecimento do ar no consumo de
carvao, o que significava uma economia de divisas para o pais.

No periodo de 1972 a 1982 foram inauguradas 14 novas filiais e 3 usinas espalhadas
em todo o Brasil e a empresa continuou a apresentar um crescimento estrutural, sendo que no
inicio da década de 1990 dé-se inicio a um processo de mudanga organizacional. Sucede-se o

processo de subscricdo a empregados na Franca. H4 um fortalecimento da reestruturagcdo
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organizacional a partir da consolidag¢do das Vendas de A¢des do Grupo D, sendo o Brasil, o
campedo mundial, com 85% de adesdo em 1995 e 87% de adesdo em 1998.

Em 1996, a empresa passou a designar-se Grupo D Brasil S.A. Efetuou-se a
implantacdo do Sistema Matricial, a defini¢do da Missao, Valores e Politicas. Sucedeu-se uma
nova fase de Investimentos em Moderniza¢do das dreas de Producdo e o incremento nas
atividades de Treinamento. Desde 1999, o Grupo continua a apresentar um crescimento

estrutural e estratégico.

8.5.3.2 Engajamentos da Filial Brasileira

No Brasil, a Filial do Grupo D adota a missdo® de otimizar os processos dos clientes
via tecnologia e servi¢os. Para cumprir com esta missdo, um conjunto de 5 valores™ so
explicitados (de grande semelhanca aos 4 engajamentos do Grupo mundialmente):

a) Respeito ao Cliente;

b) Transparéncia, Coeréncia e Consisténcia de Acdo;

c) Respeito ao Capital;

d) Inovacio;

e) Realizacdo Pessoal e Profissional com seguranga e espirito de equipe.

Estes valores ddo base para a Politica de desenvolvimento sustentidvel da Filial
brasileira, que se apdia em dois eixos principais: Qualidade, e Seguranca e Meio Ambiente.

Quanto a qualidade®, a Filial procura estabelecer um foco na satisfacdo total do
cliente, através do cumprimento dos seus requisitos previamente contratados e buscando
antecipar suas expectativas. Busca-se um padrido de desempenho de zero defeito. Isto é feito
através do uso de um sistema de gerenciamento da qualidade, apoiado por grupos de melhoria
continua, por treinamento e por medi¢cdo da ndo conformidade.

Quanto a politica de seguranga e meio-ambiente®, em consondncia com sua missdo, a
Filial posiciona-se pela valorizagdo do ser humano, o respeito aos principios do
desenvolvimento sustentdvel, o atendimento a legislacdo e a busca continua de exceléncia

quanto aos aspectos relacionados ao meio ambiente, satide ocupacional e seguranca industrial.

81 Conforme documento niimero 18, apresentado no Apéndice L.
82 Conforme documento nimero 18, apresentado no Apéndice L.
%3 Conforme documento niimero 19, apresentado no Apéndice L.
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E esta politica que estabelece os principios e diretrizes que permeiam todas as atividades da
Filial e significa um compromisso institucional para com alguns stakeholders como:
empregados, clientes de produtos e servicos, comunidade e acionistas. Os principios e
diretrizes® sdo:

a) Ter postura prevencionista em todos os niveis hierdrquicos, visando a prote¢dao do
ser humano, meio ambiente e patriménio;

b) Manter disponiveis aos usudrios e consumidores, informagdes sobre os produtos e
instalagdes de modo a permitir-lhes manuseio e utilizagdo seguros, contribuindo
para a preservacdo do meio ambiente e qualidade de vida;

¢) Adotar e fornecer, dentre as de seu dominio, tecnologias limpas e seguras que
proporcionem o uso racional e protecdo dos recursos naturais;

d) Cumprir irrestritamente as regras estabelecidas e a legislacdo vigente;

e) Realizar trabalho com seguranca é a garantia da condi¢do de manutengdo do
emprego;

f) Ter padrdo zero de ndo conformidades.

8.5.4 Compreendendo as Relacoes entre a Matriz e a Filial

Ap6s a apresentacdo de algumas caracteristicas gerais do Grupo D, assim como da
politica geral de desenvolvimento sustentdvel desenvolvida pelo Grupo (internacionalmente e
localmente na Filial brasileira), busca-se aqui, explicitar algumas das caracteristicas que
emergiram do processo de formacdo da estratégia de desenvolvimento sustentdvel do Grupo.

Assim como ja acontecera nos estudos de caso dos Grupos A, B e C, o estudo de caso
no Grupo D mostrou que dos 4 elementos que haviam emergido das entrevistas junto aos
experts (Governanca Empresarial, Relacdes com os Stakeholders, Etica Empresarial e
Aprendizagem Organizacional), o elemento stakeholders poderia ser considerado na relacio
diferenciada que se estabelece entre cada entidade do Grupo e a sociedade onde estd atuando.
Os stakeholders ocupam um papel fundamental na inser¢do do desenvolvimento sustentavel

na estratégia dos Grupos, assim como sugerido em Steurer et al. (2005).

84 P A
Conforme documento nimero 20, apresentado no Apéndice L.

85 . n
Conforme documento nimero 20, apresentado no Apéndice L.
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Entretanto, diferentemente do que acontece nos Grupo A e B, e da mesma forma que
no Grupo C, no Grupo D ndo ficam explicitos projetos e agdes especificos da Matriz em seu
pais sede. Desta forma, no estudo de caso do Grupo ndo se discutird a relacio da Matriz e a
sociedade no pais sede (Franca), mas sim, os outros dois niveis que seriam a relacdo da Filial
e a sociedade no pais de atuagdo (Brasil) e a relacdo da Matriz, internamente com suas
diferentes Filiais e com seus stakeholders globais.

Considerando a relacdo Matriz/Filial a partir destes 2 niveis, assim como ja feito para
os 3 outros estudos de caso, as entrevistas realizadas e alguns dos documentos analisados
propiciaram a emergéncia de alguns elementos ligados a cada uma das 3 temdticas
(Governanca Empresarial, Etica Empresarial e Aprendizagem Organizacional) além de alguns
insights propositivos (seguindo a postura de concepcdo adotada, aceitando a interacdo do
pesquisador e o seu trabalho inventivo, através de sugestdes baseadas nos insights) do
pesquisador, de possiveis relagdes tedricas, ou mesmo de possibilidades de acdo, que sdo
também explicitados e apoiaram a construgdo das proposi¢des do préximo capitulo.

Sendo assim, na seqiiéncia, estes elementos sdo explicitados a partir de trechos de falas
extraidos das entrevistas realizadas junto aos gestores do Grupo D, assim como de

documentos internos utilizados para as andlises.

8.5.4.1 Governanga Empresarial

A compreensdo da estrutura de governanca empresarial do Grupo D, no que tange o
desenvolvimento sustentdvel, fez emergir, assim como nos Grupos A, B e C, dois elementos
ligados a esta temdtica e que sdo trabalhados pelo Grupo: (1) Estrutura na Area de
Desenvolvimento Sustentdvel e (2) Divisdo de Ganhos entre os diversos Stakeholders.

Estes elementos emergiram e se destacaram tanto na relagdo da Matriz com sua Filial
brasileira e com seus stakeholders globais, quanto na relagcdo entre a Filial brasileira e seus
stakeholders locais (Brasil).

Comecando pela Estrutura na Area de Desenvolvimento Sustentdvel, o Grupo possui
uma diretoria de desenvolvimento sustentdvel que tem uma funcio de staff dentro do Grupo,
ou seja, estando ligada diretamente a diretoria do Grupo e atuando como aglutinadora de

informagdes e mobilizadora das entidades. O entrevistado DF2 ressalta este papel.

Existe o diretor de desenvolvimento sustentdvel [...] ele trabalha como um staff
[...] (Entrevistado DF2)
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E interessante ressaltar que no Grupo D, o desenvolvimento sustentivel acaba fazendo
parte da atividade principal da empresa, uma vez que através da producdo de gases, o Grupo
gera formas de energia mais limpa para diversas industrias. Isto faz com que a idéia de
desenvolvimento sustentdvel se dissemine através das diferentes dreas do Grupo.

De toda forma, o Grupo nio possui um representante de desenvolvimento sustentdvel
em cada Filial. Na Filial brasileira, por exemplo, o responsavel pelo RH e o responsavel pela
Seguranca e Meio Ambiente, sdo os mais diretamente relacionados aos projetos ambientais e
sociais do Grupo. E através deles que as politicas ambientais e sociais internacionais chegam
e sdo aplicadas no Brasil. Os entrevistados DB3 e DB4 lembram que a responsabilidade no
Brasil estd com o préprio presidente da Filial e que eles procuram trabalhar com uma linha de

comunicagdo que € funcional e ndo hierdrquica.

N3o existe uma diretoria de desenvolvimento sustentdvel, existe um diretor de
riscos que engloba a questio de meio ambiente e de seguranca e de qualidade e daf
[...] entdo o responsdvel por seguranga no Grupo D Brasil é o presidente da
subsididria [...] a gente define as questdes de um ponto de vista corporativo [...]
(Entrevistado DB3)

No6s temos uma centraliza¢do, porem a linha de comunicacdo € funcional e ndo
hierarquica [...] nds estamos divididos em zonas de atuacdo [...] entdo a linha
hierdrquica estd sempre diretamente ligada com esta vice-presidéncia [...] o Grupo
trabalha um conjunto de politicas e a¢des nesta drea de rh [...] eu tenho no minimo
4 reunides anuais com os representantes de rh, e o Grupo, nos passa através dos
distintos canais, qual a atuacdo que devemos ter [...] claro que a adaptagdo sempre
tem que ter, pois as Filiais sdo diferente [...] mas as linhas centrais da politica de rth

sdo iguais em todas as Filiais do Grupo [...] (Entrevistado DB4)
No entanto, o entrevistado DB4 ressalta a importancia de se organizar uma estrutura
para o desenvolvimento sustentdvel, na Filial, para o futuro.
Eu acho que o fundamental é que cachorro sem dono ou com varios donos morre de
forme, vocé precisa determinar uma pessoa na estrutura que possa integrar as
informacdes, que a gente tente organizar as coisas que jd sdo feitas e que a gente

possa dar um formato [...] organizar de maneira estruturada localmente, isto poderia
nos ajudar [...] (Entrevistado DB4)

Nomeiam um diretor para cuidar do desenvolvimento sustentdvel, esta pessoa
organiza as informacdes e vocé acaba reunindo e vendo como vocé trabalha [...]
(Entrevistado DB4)

Assim como nos Grupos A, B e C, estas caracteristicas da estrutura da drea de
desenvolvimento sustentavel do Grupo D, mostram que a mesma se aproxima mais do que
Perlmutter (1984) chama de Multinacional policéntrica. No entanto, assim como nos Grupo B
e C, mesmo que as decisdes tomadas na Filial brasileira sejam resultado de uma importante

preocupacdo com a realidade local, a Filial do Grupo D € bem menos auténoma que a Filial
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do Grupo A (até mesmo como um reflexo da estrutura de capital do Grupo A). Assim,
algumas caracteristicas de Multinacional etnocéntrica (Perlmutter (1984)) também podem ser
observadas no Grupo D, assim como foram nos Grupos B e C, uma vez que existe um forte
poder de decisdo da Matriz sobre a Filial brasileira. Nesta estrutura para o desenvolvimento
sustentdvel (Martinet e Reynaud, 2004), observa-se que apenas no nivel internacional existe a
figura do diretor de desenvolvimento sustentdvel. No nivel da Filial brasileira ndo existe um
encarregado diretamente pelo desenvolvimento sustentavel.

Além das caracteristica observadas na estrutura da d4rea de desenvolvimento
sustentdvel do Grupo, alguns insights propositivos sobre possiveis acdes a serem
desenvolvidas também emergiram a partir do pesquisador. O primeiro deles seria a criagdo de
um responsavel pela drea de desenvolvimento sustentdvel na Filial brasileira, assim com em
suas outras Filiais. Este tipo de estrutura tem sido utilizada nos outros 3 Grupos estudados, e
parece garantir uma maior organizagdo do tema na Filial. O outro insight, de mesma natureza
dos insights propositivos que emergiram do estudo do Grupo A, B e C, poderia ser aplicado
apds a aplicagdo do primeiro insight sugerido. Na verdade, seria interessante integrar os
stakeholders locais (no nivel da Filial no Brasil) e os stakeholders globais (no nivel da relagio
entre Matriz e Filial) na estrutura de desenvolvimento sustentavel do Grupo. Esta inclusio
poderia ser entendida como uma expansido do conceito de mobilidade de pessoal trabalhado
na literatura sobre relagdo Matriz/Filial (HARZING, 2001; EDSTROM E GALBRAITH,
1977; 1994 e BEDDI, 2004), passando a englobar os stakeholders como potenciais atores para
formar a estrutura da drea ou de um comité de desenvolvimento sustentdvel. O Quadro 8.35

resume a discussdo feita até aqui.

Estrutura na Area de Desenvolvimento Sustentavel

Niveis
Observado Insights propositivos
- Instituir um responsavel formal pelo
desenvolvimento sustentdvel na estrutura das
- Direcdo na Matriz, sem Responsdveis Filiais;
Matriz/Filial em cada pafs. - Inclusdo de stakeholders globais (de
organizacdes da sociedade civil e de grandes
ONGs internacionais) como conselheiros ou
experts.
- Instituir um responsavel formal pelo
- Néo existe a figura do responsdvel pelo desenvolvimento sustentdvel na estrutura da
Filial desenvolvimento sustentavel na Filial, Filial brasileira;
(stakeholders sendo o tema tratado pelo responsavel de - Inclusao de stakeholders locais (de
Brasil) RH e pelo responsavel pela Seguranca e organizacdes da sociedade civil e de ONGs

Meio-Ambiente. nacionais, etc) em um comité de
desenvolvimento sustentavel nacional.

Quadro 8.35 — Elementos observados e Insights propositivos relacionados a Estrutura e Tomada de

Decisiio na Area de Desenvolvimento Sustentivel do Grupo D
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Em relacdo a segunda caracteristica que emergiu da temética Governanga Empresarial,
ou seja, a Divisdo de Ganhos entre os diversos Stakeholders, assim como acontecera no
estudo do Grupo C, o Grupo D ndo publica explicitamente em seus relatdrios, como seu
faturamento e seus lucros sdo repartidos entre os diversos stakeholders. Percebe-se que o
Grupo tem um foco mais social em seus projetos, tentando, fundamentalmente, realizar
projetos que beneficiem seus colaboradores internos.

Do ponto de vista ambiental, embora haja uma preocupacdo com o consumo de
energia e de d4gua, com a gestdo de dejetos e com as emissdes de CO2 (como ja foi mostrado),
os maiores beneficiados s@o os clientes, através do uso de gases que proporcionam fontes de

energia mais limpa. O entrevistado DF2 lembra do exemplo do hidrogénio.

Outra parte é tudo que gira em torno do hidrogénio [...] aqui existem as estagdes de
hidrogénio, e nds trabalhamos com os construtores de automdveis para desenvolver
reservatorios mais eficazes [...] nés vamos além da fabricacdo para instalagdo no
automovel [...] (Entrevistado DF2)

No entanto, constata-se que projetos sociais e ambientais desenvolvidos pelo Grupo D
ganham menos visibilidade em seus relatdrios, se comparados com os outros 3 Grupos
estudados que dedicam vdrias secdes de seus relatorios para apresentar seus projetos.

De toda forma, o entrevistado DF1 ressalta que cada vez mais o desenvolvimento

sustentdvel tem sido uma demanda de seus interlocutores (ou stakeholders) internacionais.

E porque todos os nossos interlocutores nos trazem questdes [...] sdo os dois [...] é
um conjunto, a empresa que trabalha sobre o tema e os interlocutores que
demandam sobre o tema [...] (Entrevistado DF1)

Isto tem feito com que o Grupo tenha comecado a se questionar nos ultimos anos,

sobre o que poderia fazer, conforme lembra o entrevistado DF1.

Inicialmente € preciso ver que € um conceito que cresceu lentamente [...] eu sou o
responsavel por este tema hd 3 anos [...] nds fizemos isto vir pelo administrativo,
pela midia, pelos sindicatos e principalmente pelos investidores, seja os
investidores da empresa, seja as agéncias de notagdo [..] e nds, nds nos
perguntamos sobre o que nds podemos fazer [...] (Entrevistado DF1)

Como lembra ainda o entrevistado DF1, isto tem feito com que o Grupo se engaje em

algumas a¢des ligadas a diversidade e a doacdo, como forma de reagir a estas demandas.

No6s temos uma politica de diversidade e também de doagdo para mostrar que nds
nao somos indiferentes ao nosso meio-ambiente [...] (Entrevistado DF1)



337

No Brasil a situacdo ndo é diferente. As atividades ligadas aos Recursos Humanos
beneficiam mais os colaboradores internamente, enquanto que as atividades ligadas a
Seguranga e ao Meio-Ambiente beneficiam os colaboradores, mas também os clientes através
dos produtos e servigos oferecidos. De toda forma, o entrevistado DB4 lembra que através do
voluntariado, a Filial vem tentando também incentivar os colaboradores a realizarem agdes
em prol da comunidade. Entretanto, ele afirma que se deixa a iniciativa muito mais sob a

responsabilidade dos colaboradores do que do Grupo.

Estamos tentando desenvolver um pouco mais [...] todas a¢des que eu faca de
cunho social, existe um custo-beneficio que € muito interessante [...] se a empresa
ndo puder dar recursos financeiros, ela libera funciondrios, disponibiliza transporte,
e ta ganhando em troca que os funciondrios se sentem muito mais [...] primeiro que
eles podem ajudar o préximo que na cultura do brasileiro € uma coisa forte [...] na
medida que eles véem que a empresa também se coloca a disposicdo [...] eles véem
que o corpo diretivo sabe daquela acdo, a gente tem difundido isto de forma muito
ampla [...] n6s ndo escolhemos ac¢do nenhuma [...] os funciondrios que dizem o que
devem fazer [...] (Entrevistado DB4)

O caso do Grupo D acabou explicitando ainda mais a importancia da consideragdo da
divisdo de ganhos. Estando ainda no comecgo de sua estruturacdo quanto a este topico, as
diferencas entre o que € apresentado pelo Grupo D e o que é apresentado pelos demais
Grupos, explicita todos os projetos que podem ser feitos e valorizados. Assim, apenas no nivel
internacional, o Grupo D explicita sua transparéncia e responsabilidade frente aos
stakeholders (MAULEON, 2005; D’HUMIERES, 2005; BALLET, 2005). No nivel da Filial
brasileira e também no nivel internacional, o Grupo D concentra-se muito mais na
transparéncia e na responsabilidade frente aos shareholders. O Quadro 8.36 resume algumas
das acdes “ndo diretamente financeiras” que foram apresentadas aqui, tendo em vista algumas

das ac¢des que sdo feitas em Luxemburgo e no Brasil.

Acio Beneficiado

Projetos de redugdo do consumo de energia e de dgua

e a5 el Clientes e Sociedade em Geral

Projetos de gestdo de residuos e de reducdo de emissdo

de CO2 para os clientes Clientes e Sociedade em Geral

Projetos ligados aos recursos humanos, seguranca e

. . . Funcionarios
meio—ambiente no Brasil

Quadro 8.36 - Acdes ‘“niao financeiras” de divisao de resultados realizadas pelo Grupo C

Assim como sugerido no estudo de caso dos Grupos A, B e C, o conceito de justica
procedural (KIM e MAUBORGNE, 1991; 1993; TAGGART, 1997; ELIS, 2000; TAGGART,
1997, MOLM, TAKAHASHI ¢ PETERSON, 2003), embora mais utilizado na andlise da

relacdo entre a Matriz e suas Filiais, pode ser também pensado na divisdo dos resultados do
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Grupo com seus stakeholders. Das 5 caracteristicas apontadas por Kim e Mauborgne (1991),
duas delas poderiam ser adaptadas para a relacdo com os stakeholders: o fato de o nivel
corporativo conhecer a situacdo local dos stakeholders e o fato do nivel corporativo ser justo
na tomada de decisdo na relagdo com e entre os stakeholders. O monitoramento periddico das
necessidades de seus principais stakeholders parece ainda ndo ser feito em profundidade pelo
Grupo, tanto pela Matriz, internacionalmente, como pela Filial brasileira do Grupo. Desta
forma, o insight aqui se dd no sentido de incentivar o monitoramento dos principais
stakeholders (internacionalmente e nacionalmente), e na divulgacdo de como o faturamento
do Grupo vem sendo dividido entre os diversos stakeholders. O Quadro 8.37 resume a

discussao feita até aqui.

Divisao de Resultados com os Stakeholders

Observado Insights propositivos

Niveis

- Monitorar periodicamente as principais
necessidades dos principais stakeholders
- Foco maior nos colaboradores e nos internacionais, buscando desenvolver ao
Matriz/Filial clientes através dos produtos. menos um projeto especifico de
beneficiamento de cada stakeholder;
- Publicar como € repartido o seu faturamento
entre os stakeholders.

- Monitorar periodicamente as principais
necessidades dos principais stakeholders no
Brasil, buscando incluir cada vez mais

- Foco maior nos colaboradores e nos stakeholders e desenvolver ao menos um

clientes através dos produtos. projeto especifico de beneficiamento de cada
stakeholder;
- Publicar como € repartido o seu faturamento
entre os stakeholders.

Filial
(stakeholders
Brasil)

Quadro 8.37 — Elementos observados e Insights propositivos relacionados a Divisao de Resultados com os
Stakeholders do Grupo D

8.5.4.2 Etica Empresarial

A compreensdo de como a ética empresarial € tratada no Grupo D, no que tange o
desenvolvimento sustentdvel, fez emergir, assim como ja acontecera no estudo dos Grupos A,
B e C, dois elementos ligados a esta tematica e que sdo trabalhados pelo Grupo: (1) Contetido
e Fixacdo de Objetivos e (2) Postura Empresarial.

Estes elementos emergiram e se destacaram tanto na relagdo da Matriz com sua Filial
brasileira e com seus stakeholders globais, quanto na relagcdo entre a Filial brasileira e seus

stakeholders locais (Brasil).
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Comecando pelo Contetido e Fixacdo de Objetivos, no caso do Grupo D, também se
percebe a tentativa de fixar objetivos que levem em conta as trés dimensdes do
desenvolvimento sustentdvel (econdmico, social e ambiental), conforme fica explicitado em
seu panfleto dedicado ao desenvolvimento sustentdvel (documento nimero 16) onde o Grupo
afirma se comprometer com 4 engajamentos principais, que acabam englobando as dimensdes
do desenvolvimento sustentdvel: responsabilidade para com os acionistas; seguranca e
preservacdo do meio-ambiente; compromisso social e humano; e a inovac¢do e o progresso
tecnolégico. Além disso, os proprios indicadores mensurados e consolidados pelo Grupo
(conforme documentos nimeros 11, 12, 13, 14 e 15), tomam por base estes 4 engajamentos. O

entrevistado DF1 lembra da importancia destes 4 engajamentos.

E nds definimos este modelo em 4 dimensdes, responsabilidade com os acionistas,
seguranca ambiental, engajamento social e humano e inovagdo tecnoldgica
[...] (Entrevistado DF1)

O entrevistado DF1 lembra também, que a definicdo dos objetivos com base nestes 4
engajamentos, se reflete em uma grande parcela do investimento em pesquisa e

desenvolvimento dedicada ao desenvolvimento sustentavel.

Mais de 50% do orgamento de pesquisa é consagrado a temas ligados ao
desenvolvimento sustentdvel, seja para produzir mais limpo, seja para economizar
energia, seja para produzir outro tipo de energia como o hidrogénio [...]
(Entrevistado DF1)

J4 o entrevistado DB4 lembra que a inclusdo do desenvolvimento sustentdvel nos

objetivos do Grupo tem sido cada vez mais uma exigéncia dos proprios clientes.

Grupos internacionais estdo comegando a ficar mais exigentes, entdo eles estdo
comecando a fazer uma pré-auditoria, antes de assinar o contrato que acaba se
misturando com a de qualidade [...] vocé fica com indices de sustentabilidade
misturados com os de qualidade [...] num questiondrio gigantesco e que vai
passando por drea e drea [...] (Entrevistado DB4)

Do ponto de vista da definicio destes objetivos entre a Matriz e a Filial, os
entrevistados DB3 e DB4 lembram que o processo se dd através da defini¢do de macro

diretrizes na Matriz, que depois sdo adaptadas para a realidade de cada pafs.

E novo aqui no Brasil [...] a Matriz tem nos orientado a respeito de determinadas
linhas, até porque a gente consolida as informacdes com a Franga [...] no momento
da consolida¢do, nds somos obrigados a passar uma série de indicadores que a
Franca ja estabeleceu [...] (Entrevistado DB4)

Primeiro lugar, uma grande coisa € que o nosso modelo de gestdo estd bem
amarrado [...] o Grupo define alguns objetivos e metas em relagdo a questdo
ambiental [...] mais recentemente, uns 3 ou 4 anos, se comegou um nNOvo processo,
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um pouco mais qualitativo, entdo o Grupo definiu uma série de requisitos e o
mundo inteiro participa disto [...] entdo todos os nossos locais de producdo
respondem um relatério de meio ambiente [...] entdo tem indicadores para a
producdo e os responsdveis locais fazem periodicamente o langamento destes
dados. (Entrevistado DB3)

O grupo mudou muito, a internacionalizacdo do Grupo, as pressdes de
responsabilidade social foram pressionando para uma postura mais standard [...]
nds temos integrado todas as orientagdes e politicas de rh do Grupo aqui no Brasil e
na América do Sul [...] (Entrevistado DB4)

O entrevistado DB4 ressalta a importancia de se pensar cada vez mais na definicao de

indicadores que possam ser acompanhados.

E af vocé comeca a estabelecer certos indicadores para embasar este
desenvolvimento [...] a gente ja tem bastante dos pontos que um programa de
desenvolvimento sustentdvel exige, nés ja temos no nosso dia a dia [...] se eu
estruturo, eu olho tudo o que eu fago [...] (Entrevistado DB4)

Na Filial brasileira, o entrevistado DB3 lembra da exigéncia cada vez mais forte por

parte dos acionistas.

Isto é considerado um fator primordial para sobreviver [...] a impressdo que dé é
que o acionista se ele percebe que a empresa ndo respeita o meio ambiente, a
questdo de seguranca, de diferencas de racgas [...] € uma empresa que ndo vai para
frente [...] isto € uma preocupacio que € pauta de toda a industria quimica em geral
[...] € uma demanda que tem uma origem forte no mercado [...] € o acionista que
estd dando a carta também [...] (Entrevistado DB3)

O mesmo entrevistado DB3 reforca ainda que a adaptacdo das macro diretrizes é

fundamental, at¢ mesmo por caracteristicas especificas da legislacdo brasileira.

Total [...] sim [...] claro, pois existem algumas questdes que sdo especificas da
legislagdo brasileira [...] entdo eu peguei os requisitos do Grupo e acrescentei os
requisitos legais brasileiros e isto que definiu os indicadores ambientais brasileiros,
e isto a gente acompanha mensalmente [...] (Entrevistado DB3)

Assim como nos demais Grupos estudados, percebe-se a intencdo do Grupo D de fixar

objetivos que levem em conta as 3 dimensdes do desenvolvimento sustentavel (econdmica,

social e ambiental), assim como, a tentativa de didlogo com as diversas Filiais. No que tange a

resposta a legislacio (SHARMA 2000; MCDANIEL e RYLANDER, 1993), observa-se que

existe uma mescla entre objetivos que s@o definidos para responder as leis ambientais e

sociais, e objetivos que sdo definidos de forma pro-ativa, se antecipando as leis, como é o

caso dos projetos realizados em nivel internacional pelo Grupo. No nivel da Filial brasileira

os projetos estdo mais ligados a seguranga no trabalho e a drea de recursos humanos. Na

literatura sobre relagdo Matriz/Filial, Perlmuter (1984), Elis (2000) e Beddi (2004) ressaltam a
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importancia de comunicacdo bilateral entre as entidades do Grupo para a definicdo dos
objetivos. Assim como no estudo do caso dos Grupos A, B e C, um primeiro insight que
emerge aqui, diz respeito a expansdo deste conceito para a consideracdo dos stakeholders
como os agentes que poderiam participar da definicdo dos objetivos ligados a édrea de
desenvolvimento sustentdvel. Nao fica explicito que o Grupo D j4 se valha da colaboragdo de
seus principais stakeholders para a definicdo de seus objetivos, sendo desta forma, uma
alternativa para o desenvolvimento de um didlogo mais préximo entre o Grupo e estes
stakeholders.

Um segundo insight, que corrobora com o primeiro e que também emergiu nos casos
dos Grupos A, B e C, é a consideracdo das trés outras caracteristicas da justica procedural
(KIM e MAUBORGNE, 1991; 1993; TAGGART, 1997; ELIS, 2000; TAGGART, 1997,
MOLM, TAKAHASHI e PETERSON, 2003) que nao foram discutidas no elemento anterior
(Divisdo de Ganhos entre os Stakeholders). A existéncia de dupla comunicagéo entre Grupo e
stakeholders (locais e globais, internos e externos) no processo de construcdo da estratégia da
Multinacional, a possibilidade destes stakeholders contestarem legitimamente a visdo
estratégica do Grupo e a devida comunicacdo das estratégias definidas, para os principais
stakeholders, sdo caracteristicas adaptadas do conceito de justica procedural apresentado por
Kim e Mauborgne (1991) e que poderiam ser pensadas como insights propositivos para o

Grupo. O Quadro 8.38 resume o que vem sendo feito, assim como estes insights propositivos.

Contetdo e Fixacio de Objetivos

Niveis
Observado Insights propositivos
- Garantir a dupla comunicac¢do com suas
e .. N Filiais e seus stakeholders internacionais para
- Defini¢do de objetivos baseadas nas trés - . . P
. ~ . a construcdo de seus objetivos de
dimensdes do desenvolvimento . P
p desenvolvimento sustentavel,
sustentavel; . o
p——" ~ s L - Garantir a possibilidade dos mesmas
Matriz/Filial - Integraca@o de suas Filiais na definicdo S . .
o8 N contestarem legitimamente a visdo estratégica
dos objetivos, focando na definicéo de - .
L - de desenvolvimento sustentavel do Grupo;
macro diretrizes e na adaptacgdo local . . .
.. - Comunicar os objetivos de desenvolvimento
destes objetivos. ) . - e
sustentdvel definidos para as diferentes Filiais
e stakeholders internacionais;
- Garantir a dupla comunica¢do com seus
stakeholders locais para a construgdo de seus
objetivos de desenvolvimento sustentavel;
Filial - Defini¢@o de objetivos baseado nas trés - Garantir a possibilidade dos mesmos
(stakeholders dimensdes do desenvolvimento contestarem legitimamente a visao estratégica
Brasil) sustentdvel e adaptagdo local. de desenvolvimento sustentavel do Grupo;

- Comunicar os objetivos de desenvolvimento
sustentdvel definidos para os diferentes
stakeholders locais.

Quadro 8.38 — Elementos observados e Insights propositivos relacionados a Conteiido e Fixacao de

Objetivos do Grupo D
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Em relagio a segunda caracteristica que emergiu da temdtica Etica Empresarial, ou
seja, a Postura Empresarial, ressalta-se que o Grupo procura integrar as dimensdes do
desenvolvimento sustentivel em seus valores (haja visto os engajamentos propostos,
conforme os documentos ndmero 4, 5, 6, 7 e 16). O entrevistado DF2 ressalta justamente o
fato de que o desenvolvimento sustentavel esta se tornando um tema de extrema importancia

para as empresas e que € preciso se engajar de alguma forma.

Eu creio que é uma preocupagdo cada vez mais importante [...] nenhuma empresa
pode passar ao lado disto, atualmente [...] eu creio que € realmente um tema que
preocupa cada vez mais [...] eu creio que efetivamente é preciso fazé-lo [...]
(Entrevistado DF2)

Neste sentido, o entrevistado DF1 ressalta que o Grupo procura adotar uma postura de
manutengdo no longo prazo de sua alta chefia. Isto se d4 com o presidente do Grupo, que
segundo este entrevistado, normalmente, fica mais tempo no cargo do que a média de

presidentes de outros Grupos do mesmo porte do Grupo D.

Quando vocé olha os resultados da empresa, nés fazemos tudo para manter uma
regularidade no tempo [...] o tempo médio de presidentes nas 100 maiores
empresas do mundo € de 18 meses [...] nés, nds fazemos para que o presidente seja
alguém que tenha o tempo em sua frente [...] (Entrevistado DF1)

O préprio fato de existir uma diretoria internacional voltada para o desenvolvimento
sustentavel, reflete um pouco a preocupagio e o incentivo da alta direcio para o tema.

No Brasil, percebe-se que a Filial também tem procurado desenvolver valores voltados
para o desenvolvimento sustentdvel. O entrevistado DB3 lembra da preocupagdo da diretoria

brasileira com o tema.

E muito importante, existe uma reunido de acompanhamento mensal [...] a diretoria
do Brasil coloca isto em uma importincia altissima [...] tanto a questdo de
seguranca quanto a questdo ambiental [...] pois a gente sabe que ninguém vai
conseguir sobreviver sendo cumprir com isto [...] e isto é um reflexo de uma
preocupagdo do Grupo [...] (Entrevistado DB3)

Este tipo de apoio acaba incentivando posturas pré-ativas em relacdo a leis sociais ou
ambientais, conforme lembra o entrevistado DB4, com o exemplo da contratagdo de pessoas
com deficiéncia fisica.

Mas aqui no Brasil a gente tem uma lei que te obriga a contratar 5% do teu quadro

de pessoas que tem deficiéncia fisica[...] a gente tem respeitado os 5%, mas se
tivermos 6 ou 7, ndo tem nenhum problema [...] (Entrevistado DB4)
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Os principios orientadores da Filial brasileira (conforme documento nimero 20) estio
fortemente alinhados com os engajamentos internacionais do Grupo, o que possibilita que as
dimensdes do desenvolvimento sustentivel perpassem a cultura do Grupo, seja
internacionalmente, seja no Brasil. No nivel internacional, o Grupo D, assim como os Grupos
A, B e C, adota uma postura prética (no sentido proposto por RAIBORN e PAYNE, 1990 e
PAYNE e RAIBORN, 2001), havendo a sensibilizagdo dos gestores quanto a importancia do
desenvolvimento sustentdvel e um conseqiiente engajamento através de diversos projetos
sociais e ambientais. Ja no nivel da Filial brasileira, o Grupo parece adotar uma postura mais
usual, onde as imposicdes legais regionais sdo respeitadas, mas nfo existe uma mobilizagio
dos gestores da Filial para o desenvolvimento sustentdvel. Principalmente os projetos
desenvolvidos em nivel internacional ajudam também a desenvolver valores ligados ao
desenvolvimento sustentivel (FERGUS ET ROWNEY, 2005b) nos diversos stakeholders.

Ouchi e Jaeger (1978), Jaeger (1983), Kranias (2000), Baliga e Jaeger (1984), Nohria e
Goshal (1994) lembram que a cultura organizacional pode servir para a coordenacio e o
controle da Matriz com as diferentes Filiais. No caso do Grupo D, como também acontece nos
Grupos A, B e C, isto ja acontece de certa forma pelo alinhamento que existe entre a Matriz
na Franca e a Filial brasileira. Entretanto, um insight que emerge aqui (assim como emergiu
nos estudos dos casos dos Grupos A, B e C) € exigir que os stakeholders (seja os stakeholders
internos ou externos, locais ou globais), através das negociacdes estabelecidas com os
mesmos, incorporem valores ligados ao desenvolvimento sustentdvel, adotando também uma

postura pro-ativa em relagéo a este tema. O Quadro 8.39 resume o que foi discutido aqui.

Postura Empresarial

Niveis
Observado Insights propositivos
- Engajamento com o tema do Desenvolvimento - Exigir que todas as Filiais adotem
e rrere Sustentavel; ou desenvolvam uma carta de
Matriz/Filial . L
- Compromisso da alta direcdo com o tema. valores voltada para o
desenvolvimento sustentdvel.
- Estabelecer regras de negociagao
Filial - Compromisso da alta dire¢cdo com o tema; e de relacionamento que exijam
- Procura adotar postura pro-ativa em alguns projetos dos principais stakeholders
(stakeholders ~ o ~
. e acdes. brasileiros a adocao de uma carta
Brasil)

de valores voltada para o
desenvolvimento sustentavel.

Quadro 8.39 — Elementos observados e Insights propositivos relacionados a Postura Empresarial do

Grupo D
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8.5.4.3 Aprendizagem Organizacional

A compreensdo de como a aprendizagem organizacional € tratada no Grupo D, no que
tange o desenvolvimento sustentdvel, fez emergir, assim como nos Grupos A, B e C um
importante elemento ligado a esta temdtica e que é trabalhado pelo Grupo: (1)
Conscientizag@o e Troca de Informagdo sobre o Desenvolvimento Sustentavel.

Este elemento emergiu e se destacou tanto na relagdo da Matriz com sua Filial
brasileira e com seus stakeholders globais, quanto na relagcdo entre a Filial brasileira e seus
stakeholders locais (Brasil).

Como se pode perceber, na relacdo entre a Matriz e a Filial brasileira, o Grupo D,
assim como os outros Grupos estudados, busca se utilizar de alguns mecanismos formais e
informais de troca de informagdes sobre o desenvolvimento sustentavel. O entrevistado DB3
lembra das conferéncias anuais e do uso de jornais internos, ja o entrevistado DB4 lembra do
uso da intranet como mecanismo formal de troca de informacdo e disseminagdo de
informagdes. No entanto, os entrevistados DF1, DB3 e DB4 lembram que existe bastante

troca informal, realizada diretamente pelos individuos envolvidos nas atividades.

Existem semindrios todo o ano sobre seguranga e meio ambiente e existem
algumas, foram feitas conference calls com o mundo inteiro [...] a gente treinou
todo mundo via internet [...] (Entrevistado DB3)

Existe sim, se bem que na minha opinido ela pode ser ampliada [...] existe através
dos flash de seguranca e meio ambiente [...] os paises emitem os seus e o Grupo
emite um [...] eu recebo da Espanha, da Argentina, de vérios paises [...] este talvez
seja o canal de troca de experiéncia mais constante [...] existe a questdo de
orientacdo de forma geral [...] as boas praticas que partem do campo ou de uma
atitude local, a gente consegue ver através do flash [...] € um jornal [...] existe
também a troca informal [...] quando eu tenho duvidas, eu ligo direto para a Franca,
as vezes eu falo com o pessoal da Argentina [...] do ponto de vista informal, tem
mais das pessoas que a gente conhece de forma geral [...] (Entrevistado DB3)

O que a gente tenta fazer € integrar a¢des e tenta aproveitar experiéncias [...] tem os
indicadores de RH consolidados pela Franca [...] e af a gente comeca a analisar e
depois sdo colocados que tipo de programas cada um vem fazendo [...] nés temos
uma base de dados comum para a drea de RH, para postar assuntos, formuldrios,
manuais, politicas que possam ser dividas com os outros integrantes do Grupo, nds
temos dentro da nossa intranet, um link que a gente pode usar [...] eu posso
conversar com qualquer colega da Asia ou com qualquer integrante do RH de outro
pais [...] mesmo informal [...] nds temos depois destas reunides, a gente acaba tendo
uma integracdo muito maior [...] na parte de seguranca e qualidade ambiental
também [...] eu sei que eles t&€m pelo menos uma reunifo por ano [...] (Entrevistado
DB4)

Existe um engajamento que comega pelo presidente, e depois eu creio que ndo é um
assunto que nés decretamos [...] cada vez que eu vou até uma instalac@o industrial,
eu falo sobre este tema [...] € no momento do relatério € que ele fala também do
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assunto [...] existe muita coisa informal [...] e a cada ndimero do jornal, existe uma
parte sobre desenvolvimento sustentdvel, e existe um momento mais formal, que é
no momento do relatério [...] (Entrevistado DF1)

Estas atividades formais e informais de troca de informagdo, acabam favorecendo
também a sensibilizacdo para o tema. Esta sensibilizagdo parece estar mais centrada nos
clientes e colaboradores, até mesmo pelos engajamentos do Grupo (documentos nimeros 4, 5,
6, 7 e 16). No entanto, o entrevistado DF2 ressalta a tentativa de comecar a sensibilizar a
comunidade através de programas de portas abertas e de jornadas pelo desenvolvimento

sustentdvel que ja comegam a ser realizadas.

Nés tentamos, constantemente, sensibilizar as pessoas sobre o tema [...]
(Entrevistado DF2)

E preciso que a populagio saiba o que nés fazemos [...] entdo, nés temos o objetivo
de fazer no préximo ano uma jornada de portas abertas, para lhes mostrar o que nds
fazemos [...] (Entrevistado DF2)

E claro que nés tentamos sensibilizar as pessoas sobre o tema [...] do porque nds
damos tanta importancia para a energia [...] lhes explicando que € um negécio do
futuro [...] nés tivemos uma jornada nos anos passados, que foi a jornada da
inovacdo [...] no ano passado foi a jornada do desenvolvimento sustentdvel [...]
nés tentamos fazer no site, uma maneira de sensibilizar as pessoas para que isto
faca parte de suas agdes cotidianas [...] (Entrevistado DF2)

No Brasil, as trocas de informagéo se ddo mais através da publicacdo de indicadores e
de reunides das dreas de RH e de Seguranga e Meio-Ambiente (até mesmo, por ndo haver uma
estrutura formal para o desenvolvimento sustentdvel). Nao hd a publicacdo de um relatério
externo com as informagdes relativas a indicadores ou temas ligados ao desenvolvimento
sustentdvel. Como lembra o entrevistado DB3, a sensibilizacdo para a seguranga no trabalho é

um dos importantes temas desenvolvidos pela Filial.

Uma € o més da seguranca [...] Margo € o més [...] e além deste periodo [...] a gente
tem também a semana de seguranca para atender uma exigéncia legal que é a
semana de acidente do trabalho da CIPA [...] entdo ela vai desde o gerente que faz a
abertura e o encerramento [...] até o filho do funcionério que participa da campanha
através de competicio de desenho [...] (Entrevistado DB3)

Percebe-se que o Grupo D, assim como fora nos outros Grupos estudados, tem
procurado desenvolver algumas atividades ligadas a troca de informagdes e praticas sobre o
desenvolvimento sustentdvel, além de algumas atividades de sensibilizagdo (conforme foram
explicitadas pelos entrevistados e apontadas nos documentos 4, 5, 6, 7 e 16, através de seus
engajamentos). O grande nimero de funciondrios, consumidores e comunidades atingidas

passam por niveis diferentes de conscientizag@o, ou aprendizagem (single loop e double loop,
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Argyris et Schon, 1996). Assim como nos Grupos A, B e C, um incentivo ainda maior a
iniciativas individuais dos funciondrios para geracdo de idéias ligadas ao desenvolvimento
sustentdvel (BANSAL e ROTH, 2000; ANDERSON e BATEMAN, 2000; RAMUS e
STEGER, 2000), seria interessante.

Seja pelas vias formais (jornais, intranet, reunides, semindrios, etc) ou informais
(contatos pessoais) as trocas tém se estabelecido conforme sugerem Kranias (2001), Martinez
e Jarilo (1989), Beddi (2004), mesmo que com menos intensidade na Filial brasileira. Assim
como nos Grupos A, B e C, percebe-se a complementaridade entre a caracteristica discutida
anteriormente (postura empresarial) e a conscientizacdo para o desenvolvimento sustentdvel.
Neste sentido, o insight que emerge aqui vai no mesmo sentido que os insight discutidos nos
casos anteriores. Sugere-se a continuidade da exploracido de mecanismos formais como os que
jéa estdo sendo utilizados (realiza¢do de semindrios mais freqiientes para os integrantes das
areas de desenvolvimento sustentdvel nas diversas unidades do mundo e maior exploracio
destes mecanismos formais na Filial brasileira) além de uma maior exploragdo de mecanismos
informais, incentivando um maior contato pessoal entre os integrantes de areas ligadas a
tematica do desenvolvimento sustentdvel ao redor do mundo (para que os mesmos contactem-
se com mais regularidade para tirar dividas e trocar idéias). Sugere-se também a criacdo de
projetos na drea, que sejam desenvolvidos por equipes internacionais, formadas por
integrantes dos diversos paises, conforme sugerem Martinez e Jarilo (1989). Assim como ja
foi sugerido para os outros casos, seria interessante integrar cada vez mais os stakeholders
(internos e externos, globais e locais) nas atividades de sensibilizagdo, convidando-os para
participar de alguns dos semindrios, distribuindo aos mesmos os relatérios anuais, dando
&nfase aos projetos e indicadores de desenvolvimento sustentdvel, ou convidando-os para
participar de projetos internacionais ou nacionais para acdes de desenvolvimento sustentdvel.

O Quadro 8.40 resume o que vem sendo feito, assim como estes insights propositivos.
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Conscientiza¢io e Troca de Informacio sobre o Desenvolvimento Sustentavel

Niveis
Observado Insights propositivos
- Atividades formais (jornais,
reunioes, intranet, semindarios, - Intensificagdo de semindrios com integrantes das areas de
etc) e informais para troca de desenvolvimento sustentdvel das diversas Filiais e com a
N informacdes e praticas, e para participacdo de alguns stakeholders globais;
Matriz/Filial NS . . .
a sensibilizacdo de - Desenvolvimento de projetos de desenvolvimento
colaboradores e clientes das sustentdvel internacionais com integrantes das diversas
Filiais; Filiais e com a participagdo de stakeholders globais.
- Intensificag¢do de reunides no Brasil sobre os projetos de
desenvolvimento sustentdvel com a participacdo de alguns
.. S stakeholders locais;
- - Atividades de sensibilizacao . L .
Filial . . - Desenvolvimento de mais atividade formais, como
mais focadas junto a . . . p
(stakeholders publicacao de relatério de desenvolvimento sustentavel

. colaboradores e clientes. . e e
Brasil) nacional, reunides de sensibilizagdo, etc.

- Desenvolvimento de projetos de desenvolvimento
sustentdvel nacionais (Brasil) com a participacdo de
stakeholders locais.

Quadro 8.40 — Elementos observados e Insights propositivos relacionados a Conscientizacio e Troca de

Informacao sobre o Desenvolvimento Sustentavel do Grupo D

8.5.4.4 Consideracdes finais sobre o Caso do Grupo D

Assim como ja foi feito para os Grupos A, B e C, procura-se também explicitar aqui, o
fato de que os Grupos desenvolvem estratégias de desenvolvimento sustentdvel que evoluem
ao longo dos anos, variando entre a primazia da dimensdo econdmica através do referencial
financeiro e a “equilibragem” entre as dimensdes econdmica, social e ambiental. Tendo em
vista a complexidade dos projetos e agdes que sdo desenvolvidas pelo Grupo D, esta
“equilibragem” se torna muito dificil de ser alcangado, assim como acontece nos demais
Grupos estudados. Assim como nos demais, as variagdes nestas agdes e projetos fazem com
que o Grupo, as vezes, tenha que privilegiar mais os aspectos financeiros, ligados a dimensao
econdmica, mas outras vezes, consiga avancar mais em projetos sociais e ambientais que
equilibram sua estratégia. Outras vezes, nas diferentes dreas e em diferentes projetos, em um
mesmo ano, o Grupo avanga para o equilibrio em alguns projetos e regride em outros.

Na verdade, ha este constante “jogo” entre o referencial financeiro e o referencial
sustentavel, conforme foi proposto por Martinet e Reynaud (2004). Mesmo que o contetido

dos projetos e agdes variem em relacdo aos Grupo A, B e C, o constante ‘“jogo” entre o
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referencial financeiro e referencial sustentavel, € apresentado no Quadro 8.41, resumindo

algumas caracteristicas apresentadas no caso do Grupo D.

ang Referenciais
Tematica Elementos
Financeiro Sustentavel
Estrutura na Area No Brasil ndo existe uma figura . . .
e . Diretoria de Desenvolvimento
de especifica para o desenvolvimento . P
. P p Sustentavel em nivel
Desenvolvimento sustentavel, nem em nivel . .
. . . internacional.
Sustentavel corporativo, nem em cada fébrica.
Governanca O foco dado aos shareholders
Empresarial ainda € o principal vetor de acdo
Divisao de Ganhos do Grupo, seja em nivel Alguns projetos voltados
entre os diversos Internacional, seja no Brasil. principalmente para os clientes e
Stakeholders Nio fica explicitada a divisao de colaboradores.
ganhos entre o0s stakeholders, nem
internacionalmente, nem no Brasil.
Principalmente através dos
indicadores em seus 4
., . - . . engajamentos, o Grupo insere
Contetdo e A dimensdo econOmica ainda se &4) . rup -
. B . cada vez mais a discussiao do
Fixacdo de mostra prioritaria, seja . )
L . . desenvolvimento sustentavel no
Objetivos Internacionalmente, ou no Brasil. . ..
contetido de seus objetivos
Etica (principalmente, em nivel
Empresarial Internacional).
Valores ligados a primazia da Valores ligados ao
dimensdo econdmica ainda Desenvolvimento Sustentavel
Postura orientam grande parte do sendo compartilhados e também
Empresarial funcionamento da empresa, seja incentivados pela alta direcao
em nivel Internacional ou no (em nivel Internacional e
Brasil. nacional)
. Atividades de sensibilizag¢do ainda . -
Conscientizacao e .. Trocas de informagdes sobre o
pouco estruturadas, principalmente . )
. Troca de - . desenvolvimento sustentavel, se
Aprendizagem = na Filial brasileira. . .
. . Informag@o sobre o - L L. dando por vias formais e
Organizacional . Nao hé publicagdo de relatério . . P
Desenvolvimento . informais (em nivel
. externo sobre desenvolvimento . .
Sustentdvel Internacional e Nacional)

sustentavel.

Quadro 8.41 - Transitando entre o referencial financeiro e sustentavel nos elementos e caracteristicas do

Grupo D

Assim como ja ressaltado no caso dos Grupos A, B e C, o jogo entre o referencial

financeiro e o referencial sustentdvel pode se dar em cada um dos elementos de cada uma das
temdticas como entre os teméticas. Novamente aqui, ressalta-se que a tabela revela apenas
alguns aspectos do Grupo, em cada uma das temdticas e em cada um dos elementos
levantados. O que é considerado como mais ligado a um referencial financeiro neste caso,
poderia ser mais ligado a um referencial sustentdvel em outro caso, dependendo do estagio da
empresa em determinado momento. Isto significa que a compreensao do fluxo entre os dois
referenciais € o mais importante e ird variar conforme a empresa estudada. Aplica-se aqui,

novamente o conceito de dialégica de Morin (1999; 2000; 2002a; 2002b; 2002c; 2003a;
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2003b; 2005), através do qual o referencial sustentivel e o referencial financeiro sdo

complementares, antagbénicos e concorrentes, simultaneamente.

Como feito nos estudos dos casos dos Grupos A, B e C, é interessante também

ressaltar aqui, um quadro resumo (Quadro 8.42) com a postura do Grupo em relacdo a

algumas das proposicdes tedricas ligadas ao desenvolvimento sustentdvel, que foram

comentadas no Capitulo 5. Este Quadro d4 um panorama da postura do Grupo, ressaltando a

disposi¢do do mesmo de avancar no desenvolvimento de projetos que beneficiem os

stakeholders.

ELEMENTOS
TEORICOS

Stakeholders

Governanca
Empresarial

Etica
Empresarial

Aprendizagem
Organizacional

Matriz/Filial

Engajamento em a¢des em favor dos
stakeholders. A¢oes pro-ativas e
reativas em relacdo aos stakeholders.

Divisdo de resultados com os principais
stakeholders, porém, sem a publicacido
de tabelas especificas, explicitando
como a divisao se da do ponto de vista
financeiro.

Diretor Internacional de
desenvolvimento sustentdvel.

Através do relatério anual e do relatorio
de desenvolvimento sustentavel.

Caracteristico de um nivel prético.

Mescla entre postura pro-ativa e reativa
em relacdo as leis.

Principalmente atividades de
sensibilizacdo ligadas a campanhas
junto aos funcionarios.

Variacdo entre aprendizagens em
double e em single loop.

Atividades de sensibilizaga@o internas.

Necessidade de desenvolver atividades
que encorajem acdes individuais em
direcdo ao desenvolvimento
sustentdvel.

Filial/Local

Acdes mais reativas em
relacdo aos stakeholders.

Divisado de resultados com os
principais stakeholders, mas
sem explicitd-la do ponto de
vista financeiro.
Nao existe um responséavel
pelo desenvolvimento
sustentdvel na Filial brasileira.

Através do relatério anual.

Caracteristico de um nivel
usual.

Mescla entre postura pro-ativa
e reativa em relacdo as leis.

principalmente atividades de
sensibilizacdo ligadas a
campanhas junto aos
funciondrios.

Variacdo entre aprendizagens
em double e em single loop.

Atividades de sensibilizagdo
internas.

Necessidade de desenvolver
atividades que encorajem
acodes individuais em dire¢ao
a0 desenvolvimento
sustentavel.

AUTORES
REFERENCIA

Steurer et al.
(2005)

Martinet e
Reynaud (2004)

Mauléon (2005);
D’Humieres
(2005); Ballet
(2005)

Raiborn e Payne
(1990) e Payne e
Raiborn (2001)

Sharma (2000);
Mcdaniel e
Rylander (1993)

Fergus e Rowney
(2005b)

Argyris e Schon
(1996)

Bansal (2003)

Bansal e Roth
(2000); Anderson
e Bateman (2000)
e Ramus e Steger

(2000)

Quadro 8.42 - Caracteristicas do Grupo D, em relacao a proposicoes tedricas sobre desenvolvimento

sustentavel
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Corroborando com o que foi apresentado nos casos dos Grupos A, B e C, seja pelas
caracteristicas observadas, seja pelos insights propositivos do pesquisador, foram possiveis
fazer algumas relacdes entre conceitos consagrados na literatura tradicional sobre relagdo
Matriz/Filial e os 5 elementos que emergiram em cada uma das teméticas. Novamente aqui,
esta aproximagdo ndo se deu no sentido estrito do que era proposto pelos autores, mas através
de adaptacdes deste conceito para a temdtica do desenvolvimento sustentavel. O Quadro 8.43

mostra estas relagoes.

Elementos Caracteristicas Relacoes Matriz/Filial - Proposicoes observadas e adaptadas

Estrutura na Area L A A
struturd ha Are Multinacional Policéntrica e Etnocéntrica - Perlmutter (1984)

DesenV(()llevimento Mobilidade de pessoas (expandindo para os stakeholders) - Harzing
p (2001); Edstrom e Galbraith (1977); 1994 e Beddi (2004)
Sustentdvel
Governanca
Empresarial Justi¢a Procedural (1 - o nivel corporativo conhece a situacdo local dos
Divisao de Ganhos stakeholders e 2 - o nivel corporativo € justo na tomada de decisdo na
entre os diversos relacdo com e entre os stakeholders) Kim e Mauborgne (1991; 1993);
Stakeholders Taggart (1997); Elis (2000); Taggart (1997); Molm, Takahashi e
Peterson (2003)
Justigca Procedural (1- a existéncia de dupla comunicacgdo entre Grupo e
stakeholders (locais e globais, internos e externos) no processo de
Contetdo e construcdo da estratégia da Multinacional, 2 - a possibilidade destes
Fixacdo de stakeholders contestarem legitimamente a visdo estratégica do Grupo e 3
Etica Objetivos - a devida comunicagdo das estratégias definidas) Kim e Mauborgne
Empresarial (1991; 1993); Taggart (1997); Elis (2000); Taggart (1997); Molm,
Takahashi e Peterson (2003)
Postura Controle e Coordenagdo pela Cultura Organizacional - Ouchi e Jaeger
Erpiesarial (1978), Jaeger (1983), Kranias (2000), Baliga e Jaeger (1984), Nohria e
Goshal (1994)
Conscientizacdo e
q Troca de . . . . .
Aprendizagem Inf %0 sob Trocas formais e informais - Kranias (2001), Martinez e Jarilo (1989),
. nformagao sobre o .
Organizacional D i Beddi (2004).
esenvolvimento
Sustentdvel

Quadro 8.43 - Relaciio entre os elementos e caracteristicas do Grupo D e proposicées tedricas sobre a

relacao Matriz/Filial
Assim, o estudo do caso do Grupo D corrobora com os estudos dos casos dos Grupos
A, B e C, explicitando, mais uma vez, o cariter paradoxal e complexo da estratégia de
desenvolvimento sustentdvel (transitando entre os referenciais financeiro e sustentavel) e este
esfor¢o de integrar, mesmo que as expandindo, algumas propostas tedricas sobre a relacio
Matriz/Filial. No préximo capitulo é sugerido um framework baseado em um conjunto de
proposi¢des epistémicas, conceituais e operatorias, a partir da postura inventiva do

pesquisador, aliada ao referencial tedrico, as entrevistas feitas juntos experts et aos estudos de

casos realizados.



PARTE IV - PROPOSICOES, FRAMEWORK ET
CONSIDERA COES FINAIS

Nesta parte do trabalho sdo apresentados os capitulos 9 e 10. No capitulo 9 sdo
discutidas e apresentadas o conjunto de proposi¢des epistémicas, conceituais e operatdrias que
formam o framework proposto nesta pesquisa. No capitulo 10 sdo discutidas as considerac¢des
finais sobre a pesquisa, destacando como os objetivos especificos foram atendidos e quais sdo

as contribuicdes e limites da pesquisa.



CAPITULO 9 - CONSTRUCAO DO FRAMEWORK BASEADO NO CONJUNTO DE
PROPOSICOES

Desde a pesquisa tedrica, passando pelas entrevistas junto aos experts, até os 4 estudos
de caso apresentados, todas as fases da pesquisa desenvolvidas foram complementares e
fundamentais para a constru¢ido do presente capitulo. Tendo em vista a complementaridade
das fontes de informagdo, e ndo somente a realizacdo de uma pesquisa comparativa, cada um
dos casos estudados teve sua parcela de contribui¢do, considerando a profundidade das
informagdes obtidas.

Estas diferentes fases da pesquisa permitiram que neste capitulo fossem apresentadas
algumas proposicdes de tipo epistémicas, conceituais e operatdrias (como realizado em
COLLIN, 2002; PAYAUD, 2003 e CHTOUROU, 2005), que estdo na base da formacdo de
um framework (no sentido proposto por PORTER, 1991) para a concepgdo do processo de
formacdo da estratégia de desenvolvimento sustentivel de Grupos Multinacionais. Estas
proposi¢des sdo o resultado de um "salto" do pesquisador, ou seja, o pesquisador partiu dos
referenciais tedricos mobilizados e do campo empirico (experts e estudos de caso) para
construi-las, entretanto, elas ndo sdo somente a andlise cruzada da teoria e do campo empirico,
mas também o trabalho inventivo do pesquisador, um trabalho heuristico (CORBEL, DENIS
et PAYAUD, 2007). Neste sentido, ressalta-se que as proposicdes apresentadas aqui tém uma
caracteristica genérica e nao geral, como salientam Avenier e Schmitt (2007, p.26). Ou seja,
“as proposi¢des genéricas, recontextualizadas em fungdo da situagdo especifica na qual elas
sdo mobilizadas, visam fornecer alguns pontos de apoio para os gestores, suscitar a reflexdo e
a elaboragdo de questionamentos, assim como, estimular sua inteligéncia e sua a¢do criativa.”

De forma mais detalhada, as proposicdes epistémicas, conceituais e operatdrias
constituem, em conjunto, um framework no sentido proposto por Porter (1991). As
proposi¢des de tipo epist€émico estdo em um nivel mais fundamental do framework, e elas
explicitam a estrutura epistémica de base que permitem a compreensdo e a construcio das
proposi¢des conceituais e operatdrias. Estas proposi¢des epistémicas t€m como base a teoria
da complexidade, segundo Morin (1999; 2000; 2002a; 2002b; 2002c; 2003a; 2003b; 2005),
apresentada no Capitulo 6 da Parte 2. As proposi¢des conceituais formam a estrutura tedrica
do framework, coerente com a estrutura epist€mica e resultantes da interacdo entre os
diferentes referenciais tedricos trabalhados durante a pesquisa. Aqui, estas proposi¢des

conceituais tém como base a mobilizacio de referenciais tedricos como Governanga
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Empresarial (Estrutura do Departamento de Desenvolvimento Sustentivel e Divisdo de
Resultados com os Stakeholders), Etica Empresarial (Fixa¢do e Contetido dos Objetivos e
Postura Empresarial) e Aprendizagem Organizacional (Sensibilizacio e Troca de Informagdes
sobre o Desenvolvimento Sustentdvel). Finalmente, as proposi¢cdes operatdrias sdo de tipo
gerencial. Elas tém como base a estrutura conceitual e epist€émica e sdo orientadas para a agio
dos gestores de Grupos Multinacionais. Os 3 tipos de proposi¢des t€ém como caracteristica o
processo inventivo e criativo do pesquisador. Elas representam o projeto defendido aqui de
geracdo de conhecimento aplicavel aos gestores de Grupos Multinacionais.

Assim, na seqiiéncia sdo apresentadas as proposicdes epistémicas, conceituais e
operatorias. Elas sdo construidas e argumentadas de forma a ligar uma com a outra,

mostrando suas influéncias mutuas e a coeréncia interna entre elas.



9.1 PROPOSICOES EPISTEMICAS

As proposi¢des epistémicas propostas aqui sdo o resultado da confrontacdo entre teoria
(fundamentalmente os principios propostos por Morin, 1999; 2000; 2002a; 2002b; 2002c;
2003a; 2003b; 2005), campo empirico e o trabalho inventivo do pesquisador. O objetivo
destas proposi¢des epistémicas é de delimitar e de precisar a estrutura epistémica que dé a
base para as proposi¢cdes conceituais e operatérias que sdo apresentadas nas proximas duas

secoes.

PE1 : Os Grupos Multinacionais ganham em considerar uma relacdo hologramatica
entre Matriz/Filial no seu processo de formacao da estratégia de desenvolvimento

sustentavel.

A estratégia de desenvolvimento sustentivel de Grupos Multinacionais pode ser
considerada a partir de uma relagdo hologramatica entre Matriz e Filial. As diferentes Filiais
sdo partes que contribuem para a constitui¢do da Matriz e, a0 mesmo tempo, a Matriz tem um
importante papel para a constituicdo de cada Filial. Uma estd dentro da outra, constantemente,
e dinamicamente. O processo de formacgdo da estratégia de desenvolvimento sustentavel dos
Grupos Multinacionais pode se dar através desta constante relagdo entre Todo/Parte, formada

pela dupla Matriz/Filial.

PE2 : Os Grupos Multinacionais ganham em considerar sua relacdo com a Sociedade,

como uma relacao hologramatica.

Na verdade, assim como a relacio Matriz/Filial, a relagdo Empresa/Sociedade pode
também ser considerada como uma relagdo hologramadtica. Esta visdo estd de acordo com a
vis@o estruturalista proposta por Giddens (1987). A Empresa (neste caso, o Grupo
Multinacional) estabelece relagdes com os diferentes stakeholders que compde a Sociedade.
Estas relacdes podem se dar no nivel internacional, com as grandes instituicdes internacionais,
ou no nivel local, nos diferentes paises que os Grupos Multinacionais desenvolvem suas
atividades. Na verdade, os Grupos Multinacionais podem ser vistos como partes que
contribuem para a constituicdo da Sociedade. Ao mesmo tempo, a Sociedade pode também

contribuir para a constituicdo dos Grupos, seja internacionalmente, seja localmente. Existem
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imposi¢oes vindas de alguns stakeholders na Sociedade mas, ao mesmo tempo, existem
espacos de liberdade para que as Empresas se desenvolvam e possam também influenciar na
Sociedade. Tendo em vista o desenvolvimento sustentivel, se ganha em considerar a

Sociedade e os Grupos Multinacionais, em uma constante relacdo hologramatica.

PE3 : Os Grupos Multinacionais ganham em considerar uma relagao dialdgica entre os
referenciais financeiro/sustentavel no seu processo de formacio da estratégia de
desenvolvimento sustentavel, tanto no nivel da relacao Sociedade/Empresa, quanto no

nivel da relacao Matriz/Filial.

Na formacao da estratégia de desenvolvimento sustentavel de Grupos Multinacionais,
a relagdo entre o referencial financeiro e o referencial sustentdvel € um outro importante
elementos a considerar. As estratégias de desenvolvimento sustentivel estdo ligadas a
consideracio dos objetivos nas dimensdes econdmica, ambiental e social. E usual considerar
os objetivos econdmicos mais associados ao referencial financeiro, e incompativeis com os
objetivos sociais e ambientais. O referencial sustentdvel €, por vezes, considerado somente
como sendo constituido pelos objetivos sociais e ambientais, excluindo os objetivos
econdmicos. Entretanto, o referencial financeiro € fundamental para a estratégia de
desenvolvimento sustentdvel de um Grupo Multinacional e, ao mesmo tempo, o referencial
sustentavel pode, por vezes, ser também formador do referencial financeiro. Na verdade,
financeiro e sustentdvel sdao por vezes antagdnicos, por vezes concorrentes € por vezes
complementares. Um ndo se reduz ao outro. Eles estdo em constante "tensdo". Os Grupos
Multinacionais ganham em considerar esta relacdo dialdgica entre financeiro/sustentavel, em
cada um dos dois niveis destacados na primeira e na segunda proposi¢do, ou seja,
Matriz/Filial e Sociedade/Empresa. Considerar os referenciais financeiro e sustentdvel de
forma dialdgica favorece uma atitude de constante "equilibragem"86, no nivel Matriz/Filial (na
definicdo dos objetivos das duas entidades) e no nivel Sociedade/Empresa (na relacio com os
principais stakeholders internacionais e locais), entre estes dois referenciais, algo a ser

buscado por Grupos Multinacionais.

86 . PR J N , ~ .

No sentido de “équilibrage” utilizado no Francés. D4 uma nog¢do de pesos diferentes, em constante
modificacdo durante o tempo, e conforme a situacio. Ndo estd associado a idéia tradicional de “equilibragem”,
em que o mesmo peso € dado para todos os lados ou dimensdes envolvidos.
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PE4 : Os Grupos Multinacionais ganham em considerar uma relacao dialdgica entre
deliberacao/emergéncia no seu processo de formacao da estratégia de desenvolvimento

sustentavel, no nivel da relacao Matriz/Filial.

Mais que esta relacdo dialdgica entre os referenciais financeiro e sustentdvel,
destacada na proposi¢do anterior, no nivel Matriz/Filial, as constantes deliberacdes e
emergéncias sdo também importantes elementos a considerar. Entre a Matriz e a Filial, as
deliberacdes e emergéncias podem ser gerenciadas em conjunto, considerando o caréter de
mudan¢a da formagdo da estratégia dos Grupos. Na verdade, os Grupos Multinacionais
ganham em considerar estas deliberagdes e emergéncias de forma antagdnica, complementar e
concorrente, a0 mesmo tempo, de forma dindmica e continua. Nao se trata de um estar dentro
do outro ou dos dois serem simplesmente somados para formar um terceiro. E justamente
através dos ajustamentos continuos entre as deliberagdes e as emergéncias entre Matriz/Filial

que pode se formar a estratégia de desenvolvimento sustentavel dos Grupos Multinacionais.

PES: Os Grupos Multinacionais ganham em considerar os circuitos retroativos ativados

pelas relacoes entre Sociedade/Empresa e Matriz/Filial.

a) PE5a : Os Grupos Multinacionais ganham em considerar os circuitos
retroativos ativados pela pressdo exercida pelos stakeholders internacionais e locais
sobre sua estratégia de desenvolvimento sustentdvel.

b) PES5b : Os stakeholders globais ganham em considerar os circuitos
retroativos ativados pela pressdo exercida pelos Grupos Multinacionais sobre sua
estratégia, no que concerne o desenvolvimento sustentdvel.

c) PE5c : As Filiais ganham em considerar os circuitos retroativos ativados
pelas indicacoes da Matriz sobre sua estratégia de desenvolvimento sustentdvel
local.

d) PE5d : A Matriz ganha em considerar os circuitos retroativos ativados pelas

indicacoes das Filiais sobre sua estratégia de desenvolvimento sustentdvel.

Considerar os niveis Sociedade/Empresa e Matriz/Filial de forma hologramatica e,
também, que nestes niveis se produzem relagdes dialdgicas entre os referenciais financeiro e
sustentdvel e entre as deliberacdes e as emergéncias, implica na consideragdo de constantes

circuitos retroativos para "retro-alimentar" estas relacdes.
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Como explicita PESa os stakeholders globais e locais fazem, constantemente, pressio
sobre os Grupos Multinacionais para a realizacdo de modificagcdes na estratégia de
desenvolvimento sustentavel destes Grupos. Considerar os circuitos retroativos significa
aceitar a constante corre¢do de sua estratégia de desenvolvimento sustentdvel a partir da
pressdo vinda dos stakeholders internacionais e locais. Estas correcdes permitem
aprendizagens que podem conduzir a melhorias continuas.

As proposi¢cdes PESb,c,d explicitam também esta nocdo de correcdo por retroagdo. A
proposi¢do PESb propde a consideracdo de corre¢des continuas da estratégia dos stakeholders
a partir de deliberagdes e emergéncias vindas dos Grupos Multinacionais. A proposi¢do PES5c
propde a consideracdo de correcdes continuas da estratégia das Filiais a partir das
deliberacdes e emergéncias vindas da Matriz. J4 a proposi¢do PESd propde a consideragdo de
correcdes continuas da estratégia da Matriz a partir das deliberagdes e emergéncias vindas das
Filiais. Na verdade, aqui estd a constante nocdo de aprendizagem, que tem como
conseqiiéncia a corre¢do da estratégia, a partir das deliberacdes e das emergéncias e/ou das
imposi¢des. Estes circuitos retroativos ajudam no desenvolvimento da relacdo dialgica entre
os referenciais financeiro e sustentdvel, na relacdo hologramatica entre Sociedade/Empresa e

Matriz/Filial.

PE6 : Os Grupos Multinacionais ganham em considerar os circuitos recursivos entre
Sociedade/Empresa e Matriz/Filial, através de esquemas mentais e de representacoes de

mundo feitas pelos individuos que deles fazem parte.

Mais que retroativo, como apresentado nas ultimas proposi¢des, o desenvolvimento da
relacdo dialdgica entre os referenciais financeiro e sustentdvel na relagdo hologramaética entre
Sociedade/Empresa e Matriz/Filial é também ativado por circuitos recursivos. Mais que
correcdes, os circuitos recursivos indicam co-produgdo. Neste sentido, a proposi¢do PE6
explicita a co-producdo entre Sociedade e Empresa, ou seja, as imposi¢des da Sociedade sdo
produzidas e produtoras também das iniciativas da Empresa, vindas de seus espacos de
liberdade. No mesmo sentido, a proposi¢do PE6 explicita também a co-produgdo entre Matriz
e Filial, ou seja, as deliberacdes e emergéncias da Matriz s@o produzidas e produtoras de
imposi¢des e de emergéncias das Filiais. Na verdade, existem trocas continuas entre
Sociedade/Empresa e Matriz/Filial. Os circuitos recursivos vao além dos circuitos retroativos
dando um caréter de constante re-organizagdo a estratégia de desenvolvimento sustentavel dos

Grupos Multinacionais.



358

PE7 : Os Grupos Multinacionais ganham em considerar o processo de formacio de suas
estratégias de desenvolvimento sustentavel de forma auto-eco-re-organizativa, a partir
das deliberacoes/emergéncias da Matriz e das Filiais (auto), das imposi¢oes da Sociedade

(eco), se reorganizando constantemente durante o tempo.

Esta proposicdo consolida a nocdo de longo prazo para a estratégia de
desenvolvimento sustentdvel dos Grupos Multinacionais. A relagdo dialdgica entre os
referenciais financeiro e sustentdvel estd no centro da relacdo hologramética entre
Sociedade/Empresa e Matriz/Filial. Ao mesmo tempo, os circuitos retroativos e recursivos se
baseiam na relacdo dialdgica entre deliberacdo e emergéncia, e nas imposi¢des, para ativar
esta relagdo dialdgica entre os referenciais financeiro e sustentdvel que se d4 na formacdo da
relacdo hologramatica entre Matriz/Filial e Sociedade/Empresa. Este movimento continuo faz
da estratégia de desenvolvimento sustentidvel um processo de auto-eco-re-organizacdo. A
estratégia de desenvolvimento sustentavel dos Grupos Multinacionais se auto-organiza através
dos circuitos retroativos e recursivos entre a Matriz e as Filiais. Ela se eco-organiza através
dos circuitos retroativos e recursivos entre Sociedade e Empresa. Finalmente, ela se re-
organiza pela mudanga continua. Desta forma, considerar a estratégia de desenvolvimento
sustentdvel de forma auto-eco-re-organizativa significa considerd-la no longo prazo, em
constante mudanga, se re-organizando sempre.

A Figura 9.1 mostra, de forma esquemadtica, as relagdes entre as diferentes proposi¢des
epistémicas para a concep¢do do processo de formacdo da estratégia de desenvolvimento
sustentavel de Grupos Multinacionais. Destaca-se que o objetivo desta figura € de dar maior
inteligibilidade as proposi¢Oes epistémicas apresentadas. Reconhece-se a dificuldade de

representar em uma figura, a complexidade explicitada nas proposicoes.
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Figura 9.1 — Framework: Esquema das Proposicoes Epistémicas
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9.2 PROPOSICOES CONCEITUAIS

As proposi¢des conceituais propostas aqui, assim como as proposicdes epistémicas,
sao o resultado da confrontagdo entre teoria, campo empirico e o trabalho inventivo do
pesquisador. O objetivo destas proposi¢des conceituais € de delimitar e de precisar a estrutura
conceitual que dd a base para as proposicdes operatdrias que sdo apresentadas na proxima
secdo. Destaca-se que a argumentacdo de cada uma das proposi¢des conceituais foi feita
buscando mostrar as influéncias mutuas das proposi¢des conceituais entre elas e com as

proposi¢des epistémicas.

PC1: Os Grupos Multinacionais ganham em preservar uma estrutura de
desenvolvimento sustentavel que favoreca as relacbes com os principais stakeholders

internacionais e locais.

Uma estrutura flexivel, que permita os contatos constantes com os stakeholders
internacionais e locais, pode ser buscada pelos Grupos Multinacionais. Privilegiar os espacos
comuns e de encontro pode favorecer as interacdes buscadas por PESa,b e PE6, ativando a
relacdo entre Sociedade e Empresa (buscada por PE2) através da “equilibragem” entre os
objetivos financeiros e sustentaveis (PE3). Tal estrutura pode favorecer uma constante eco-re-

organizagdo da estratégia de desenvolvimento sustentidvel do Grupo, como buscado por PE7.

PC2: Os Grupos Multinacionais ganham em preservar uma estrutura de
desenvolvimento sustentavel que favoreca as relacées entre os empregados, da Matriz e

da Filial, engajados com o desenvolvimento sustentavel.

Da mesma forma que em PC1, uma estrutura flexivel pode favorecer os constantes
contatos entre os empregados da Matriz e da Filial. Também aqui, os espacos comuns e de
encontros podem favorecer as interagOes (deliberacdes/emergéncias — PE4) buscadas por
PE5c,d e PE6, ativando a relacdo entre a Matriz e a Filial (buscada por PE1) através da
“equilibragem” entre os objetivos financeiros e sustentdveis (PE3). Tal estrutura pode
favorecer uma constante auto-re-organizagdo da estratégia de desenvolvimento sustentavel do

Grupo, complementando PC1.
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PC3 : Os Grupos Multinacionais ganham em preservar uma "equilibragem'' na divisao
de seus resultados financeiros entre projetos que favorecam seus principais stakeholders

internacionais e locais, e os lucros gerados aos shareholders internacionais e locais.

Tal estrutura buscada em PC1 e PC2 pode criar as condi¢cdes para a definicdo dos
principais stakeholders a serem favorecidos na divis@o de resultados financeiros do Grupo. A
“equilibragem” entre a distribui¢ao de lucros aos shareholders e o investimento em favor de
projetos aos stakeholders (PE3) favorece uma relacdo de engajamento entre Sociedade e
Empresa, como buscado por PE2. As aprendizagens resultantes desta “equilibragem” podem
permitir corre¢des na distribui¢do dos resultados financeiros (PESa,b) e constantes re-

organizagdes (PE7).

PC4 : Os Grupos Multinacionais ganham em preservar lucros de longo prazo aos
shareholders, que sejam conseqiientes da realizacio de projetos de longo prazo em favor

dos stakeholders internacionais e locais.

Esta "equilibragem" entre a distribuicdo de lucros aos shareholders e o investimento
em favor dos projetos aos stakeholders (PE3) pode favorecer também a no¢do de co-producio
e de longo prazo. Os projetos de longo prazo em favor dos stakeholders podem valorizar o
Grupo e gerar lucros de longo prazo aos shareholders. Estes lucros de longo prazo podem
também re-alimentar a necessidade de desenvolvimento de projetos de longo prazo em favor
dos stakeholders. Esta co-producdo entre os lucros de longo prazo aos shareholders e de
projetos de longo prazo em favor dos stakeholders (PE6) se da a partir de uma re-organizagio
continua da estratégia de desenvolvimento sustentdvel dos Grupos (PE7), favorecendo a

relacdo entre Sociedade e Empresa (PE2).

PC5 : Os Grupos Multinacionais ganham em preservar objetivos de desenvolvimento
sustentavel construidos e periodicamente melhorados a partir das trocas feitas entre

suas proprias intencoes de acao e as demandas dos stakeholders internacionais e locais.

Uma "equilibragem" entre os objetivos previstos internamente e as imposi¢des dos
stakeholders internacionais e locais pode também favorecer as relacdes entre a Sociedade e a

Empresa, como buscado por PE2. Uma estrutura flexivel como proposta em PC1 pode
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estimular a correcdo de enganos (PESa,b) e as co-produgdes (PE6) que favorecem a

“equilibragem” dos objetivos, de forma eco-re-organizativa (PE7), durante o tempo.

PC6 : Os Grupos Multinacionais ganham em preservar objetivos de desenvolvimento
sustentavel construidos e periodicamente melhorados através das trocas de experiéncias

entre Matriz e Filial.

No mesmo sentido proposto em PC5, uma "equilibragem" entre os objetivos pensados
pela Matriz (resultado de delibera¢des e emergéncias — PE4) e os objetivos pensados pela
Filial (resultado de deliberagdes e emergéncias — PE4) pode favorecer as relagdes entre Matriz
e Filial, como buscado por PE1. Aqui também, uma estrutura flexivel como proposta em PC2
pode estimular as corre¢des de enganos (PE5c,d) e as co-produgdes (PE6) que favorecem,

durante o tempo, de forma auto-re-organizativa (PE7), a “equilibragem” dos objetivos.

PC7 : Os Grupos Multinacionais ganham em preservar uma politica estratégica de
desenvolvimento sustentavel transparente e de longo prazo que permita uma
“equilibragem” e uma constante evolucio na gestdo dos interesses dos stakeholders

internacionais e locais.

Em termos de postura, buscar uma politica de desenvolvimento sustentiavel de longo
prazo e transparente pode facilitar as interacdes com os stakeholders (PE2, PESa,b e PE6a),
justificando a forma de dividir os resultados financeiros com os mesmos (buscada por PC3 e
PC4), e permitindo avancar durante o tempo na “equilibragem” dos objetivos sustentaveis
(PE3). A transparéncia e o longo prazo na politica de desenvolvimento sustentdvel dos
Grupos podem também favorecer uma "equilibragem" na defini¢do dos objetivos entre suas
proprias intengdes de acdo e as demandas dos stakeholders internacionais e locais, como

buscado por PC5.

PC8 : Os Grupos Multinacionais ganham em preservar espacos de dialogo sobre o
desenvolvimento sustentiavel com os stakeholders internacionais e locais, de forma a
favorecer as trocas de informacao, a apropriacio, a correcio, a legitimacao e a evolucao

dos projetos.
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Uma estrutura flexivel como buscada em PC1 pode favorecer a preservacdo de
espacos de didlogo sobre o desenvolvimento sustentavel com os stakeholders internacionais e
locais (PE2). Estes espacos podem abrir oportunidades para a troca de informag¢do com os
stakeholders (PESa,b e PE6), a apropriacdo das proposi¢des (PE5a,b e PE6), a correcdo de
enganos (PE5a,b), a legitimagdo das proposi¢cdes (PE6) e a evolugdo das proposi¢des durante
o tempo, de forma a constantemente eco-re-organizar (PE7) a estratégia de desenvolvimento
sustentdvel dos Grupos. A criagdo dos espacos de didlogo ligadas & postura de transparéncia e
de longo prazo buscadas em PC7 pode ajudar na construcdo de objetivos da forma buscada

em PCS5.

PC9 : Os Grupos Multinacionais ganham em preservar espacos de dialogo sobre o
desenvolvimento sustentavel entre a Matriz e as Filiais, de forma a favorecer as trocas

de informacao, a apropriacio, a correcio, a legitimacao e a evolucio de projetos.

Da mesma forma que na proposi¢do PC8, uma estrutura flexivel como buscada em
PC1 pode favorecer espacos de didlogo sobre o desenvolvimento sustentidvel entre os
empregados da Matriz e da Filial (PE1). Assim como em PCS8, estes espacos podem abrir
oportunidades para as trocas de informacdo entre a Matriz e as Filiais (PESc,d e PE6), a
apropriacdo das proposi¢des (PE5c,d e PE6), a correcdo de enganos (PE4c,d), a legitimacédo
das proposicoes (PE6) e a evolugdo durante o tempo, de forma a constantemente auto-re-
organizar (PE7) a estratégia de desenvolvimento sustentdvel dos Grupos. A criagdo destes

espacos de didlogo pode ajudar na construcio dos objetivos da forma buscada em PC6.

PC10 : Os Grupos Multinacionais ganham em preservar atividades de sensibilizacio e
formacao para o desenvolvimento sustentavel, periddicas e renovadas pela experiéncia

vivida junto aos stakeholders internacionais e locais.

As atividades de sensibilizacdo e de formacdo sobre o desenvolvimento sustentavel
junto aos stakeholders podem favorecer as interacdes (PESa,b e PE6) entre Sociedade e
Empresa (PE2) e também a "equilibragem" entre objetivos financeiros e sustentdveis como
buscado em PE3 e PC5 ou da divisdo de resultados como buscado em PC3 e PC4. A
realizacdo periddica destas atividades de sensibilizagdo pode ajudar na legitimacdo e
consolidacdo (PCS8) de uma postura de longo prazo orientada ao desenvolvimento sustentavel.

Além disso, uma estrutura flexivel como buscada em PC1 pode favorecer as experiéncias
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vividas pelos empregados do Grupo junto dos stakeholders. Esta experiéncia pode favorecer
as correcdes (PESa,b) que permitem a renovagéo das atividades de sensibilizag¢do, conduzindo

um processo de constante eco-re-organizacao (PE7).

PC11 : A Matriz ganha em preservar atividades de sensibilizacdo e de formacao sobre o
desenvolvimento sustentavel, periddicas e continuamente renovadas pela experiéncia

vivida junto das Filiais.

No mesmo sentido que em PC10, as atividades de sensibilizacdo e de formagao sobre
o desenvolvimento sustentdvel junto das Filiais pode favorecer as intera¢des (PE5c,d e PE6)
entre a Matriz e as Filiais (PE1) e também a “equilibragem” entre os objetivos financeiros e
sustentdveis como buscado em PE3 e PC6. Uma estrutura flexivel como buscada em PCl1
pode favorecer as experiéncias vividas entre os empregados da Matriz e da Filial. Esta
experiéncia pode favorecer possiveis corre¢des (PESc,d) que permitam renovacdes nas
atividades de sensibiliza¢do, conduzindo a um processo de constante auto-re-organizacio

(PE7).

PC12 : Os Grupos Multinacionais ganham em preservar a remuneraciao dos gestores a

partir da "equilibragem'' entre os objetivos econdomicos, sociais e ambientais.

Na verdade, todas as outras proposi¢des conceituais ligadas a estrutura (PC1 e PC2), a
divisao de resultados financeiros com os stakeholders (PC3 e PC4), aos objetivos (PC5 e
PC6), a postura da empresa (PC7), ao didlogo (PCS8 e PC9) e a sensibilizacdo (PC10 e PC11)
ganham sentido e coeréncia a partir de um sistema de remuneracio dos gestores que considere
as dimensdes econdmica, social e ambiental. Todas as outras recomendagdes podem ser
insuficientes com um sistema de remunera¢do que continue a privilegiar somente os
resultados financeiros obtidos. A ‘“equilibragem” entre os objetivos econdmicos, sociais €
ambientais buscada na nogdo de dialdgica entre financeiro/sustentivel (PE3) deve ser
considerada para o estabelecimento de um sistema de remuneragdo que seja dindmico e
flexivel e que leve em conta uma estratégia engajada com o desenvolvimento sustentavel,
como buscado aqui.

A Figura 9.2 complementa a Figura 9.1, adicionando as relagdes entre as proposi¢des
conceituais (internamente) e com as proposicdes epistémicas, para a concep¢do do processo

de formacdo da estratégia de desenvolvimento sustentivel dos Grupos Multinacionais.
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Destaca-se novamente que o objetivo desta figura é de dar uma maior inteligibilidade as

proposi¢des epistémicas e conceituais apresentadas. Reconhece-se novamente a dificuldade

de representar em uma figura, a complexidade buscada pelas proposicoes.
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Figura 9.2 — Framework: Esquema das Proposicoes Epistémicas e Conceituais



9.3 PROPOSICOES OPERATORIAS

As proposi¢des operatdrias sdo também o resultado da combinacio entre teoria, campo
empirico e a postura inventiva do pesquisador. Elas sao de tipo "gerencial" e t€m por objetivo
sugerir acdes para os gestores dos Grupos Multinacionais. Destaca-se que a argumentacdo de
cada uma das proposi¢des operatdrias foi feita, tentando mostrar as influéncias mutuas das
proposi¢des operatdrias entre elas e com as proposicdes conceituais e epistémicas. Elas t€ém
como base as trés temdticas que emergiram durante a pesquisa : Governanca Empresarial,

Etica Empresarial e Aprendizagem Organizacional.

9.3.1 Governanca Empresarial

Os Grupos Multinacionais ganham se suas estratégias de desenvolvimento sustentivel
levam em conta algumas caracteristicas ligadas a Governanga Empresarial. Seguindo os dois
elementos ligados a Governanga Empresarial que emergiram dos estudos de caso realizados,
destacam-se algumas proposicdes operatérias ligadas a estrutura de desenvolvimento
sustentavel nos Grupos Multinacionais e ligadas a divisdo de resultados financeiros entre os

diferentes stakeholders.

PO1: Os Grupos Multinacionais ganham em criar um departamento de
desenvolvimento sustentavel na Matriz e em cada Filial, com a funcido de acumulacao de
informacao, de formulacao e de implementaciao de projetos ligados ao desenvolvimento

sustentavel.

A criagdo de um departamento de desenvolvimento sustentdvel na Matriz e em cada
Filial pode ajudar os Grupos Multinacionais a ter uma estrutura que favorega os contatos com
os stakeholders internacionais e locais, e mesmo entre os responsdveis internos pelo
desenvolvimento sustentdvel no Grupo, como buscado em PC1 e PC2. Além disso, uma
estrutura bem definida na Matriz e na Filial pode favorecer também a criacdo de espagos de

didlogo interno e com os stakeholders internacionais e locais, permitindo as trocas de
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informagdo buscadas em PC8 e PC9. Estas trocas favorecem a defini¢do de objetivos mistos

buscados em PC5 e PC6 e as atividades de sensibilizagdo buscadas em PC10 e PC11.

PO2: Os Grupos Multinacionais ganham em criar a figura de embaixador de
desenvolvimento sustentivel em cada uma de suas unidades operacionais (lojas,

industrias, etc.).

A criag@o da figura de embaixador de desenvolvimento sustentivel pode permitir a
disseminagdo deste conceito nos niveis mais operacionais dos Grupos Multinacionais,
localmente, favorecendo a sensibilizagdo dos empregados internos e dos stakeholders locais
como buscado em PC10 e PC11. Além disso, este embaixador pode favorecer a coleta de
informagdes junto dos empregados de nivel operacional e dos stakeholders locais para
facilitar a definicdo de objetivos mistos buscados em PC5 e PC6. As trocas de informacao
entre os embaixadores de cada unidade e os responsaveis pelo desenvolvimento sustentavel na
estrutura de cada Filial (buscado em PO1) podem favorecer a apropriacdo, a correcio, a
legitimagdo e a evolugdo dos projetos ligados ao desenvolvimento sustentdvel (buscado em

PC8 e PC9).

PO3 : Os Grupos Multinacionais ganham em criar um comité de desenvolvimento
sustentavel, transversal entre os diferentes departamentos, internacionalmente e em

cada Filial.

No nivel da Matriz, uma composicdo a partir do Diretor de desenvolvimento
sustentdvel e dos representantes dos diversos departamentos e, no nivel da Filial, uma
composicdo a partir do responsdvel pelo desenvolvimento sustentdvel na estrutura local, dos
embaixadores de desenvolvimento sustentdvel das unidades operacionais e dos representantes
dos diversos departamentos, pode ser buscada, legitimando a estrutura sugerida em PCl1 e
PC2 e, mais especificamente, sugerida em POl e PO2. A criacdo deste comité de
desenvolvimento sustentivel na Matriz e em cada Filial pode favorecer a sensibilizacdo dos
empregados internos de outros departamentos (marketing, recursos humanos, finangas,
produgdo, logistica, etc) como buscado em PC10 e PC11 e facilitar as trocas de informagéo

buscadas em PC8 e PC9.
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PO4: Os Grupos Multinacionais ganham ao convidarem os representantes dos

principais stakeholders para participar de seus comités de desenvolvimento sustentavel.

A proposicio PO4 ¢ detalhada em sub-proposicdes ligadas a relacdo entre

Sociedade/Empresa e Matriz/Filial.

PO4a : Os Grupos Multinacionais ganham em convidar um representante dos principais
stakeholders internacionais a participar de seu comité de desenvolvimento sustentavel

internacional.

O convite a um representante dos principais stakeholders internacionais para fazer
parte do comité de desenvolvimento sustentdvel internacional de Grupos Multinacionais pode
complementar a composi¢do sugerida em PO3 e favorecer a defini¢cdo mista de objetivos,
como buscado em PC5. Além disso, esta participagdo pode favorecer os espacos de troca de
informag@o, de apropriagdo, de correcdo, de legitimagdo e de evolucdo dos projetos buscados
em PC8, podendo resultar em uma maior transparéncia e confirmagdo de uma visio de longo
prazo (buscada em PC7) e em uma oportunidade de sensibilizagdo periddica e continuamente

renovada como buscada em PC10.

PO4b : As Filiais ganham em convidar um representante dos principais stakeholders

locais para participar de seu comité de desenvolvimento sustentavel.

Este mesmo convite, feito no nivel da Filial, pode também complementar a
composicdo sugerida em PO3 e também favorecer a defini¢do mista de objetivos buscados em
PCS5. Os espagos de troca de informacgdo, de apropriacdo, de correcdo, de legitimagdo e de
evolucdo de projetos buscados em PC8 sdo favorecidos no nivel local, podendo melhorar a
transparéncia e a percep¢do de uma visdo de longo prazo em cada contexto local da Filial
(buscado em PC7). Assim como em PO4a, esta participacio pode significar uma oportunidade
de sensibilizacdo periddica e continuamente renovada dos stakeholders locais e dos

empregados da empresa, como buscado em PC10.

POS : Os Grupos Multinacionais ganham em estimular a avaliacao de seus projetos em
favor dos stakeholders internacionais e locais, de forma a fazer correcoes e melhorias

periodicas.
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A avaliacdo continua dos projetos em favor dos principais stakeholders internacionais
e locais pode favorecer a manutengdo dos projetos que, no longo prazo, sejam também
interessantes para a geracdo de lucros aos shareholders, como buscado em PC4. A
participacdo dos representantes dos principais stakeholders internacionais e locais nos comités
de desenvolvimento sustentdvel, como sugerido em PO4a,b, pode favorecer a legitimacio
(buscada em PCS8) desta reavaliacdo continua dos projetos e assegurar uma postura de

transparéncia (buscada em PC7) junto dos stakeholders internacionais e locais.

POG : Os Grupos Multinacionais ganham, em transparéncia e legitimidade, ao publicar
anualmente como se da a evolucao da divisao de resultados financeiros com os diferentes

stakeholders, tanto no nivel internacional quanto no nivel local, em cada Filial.

A publicacio, internacionalmente e localmente em cada Filial, da evolucdo da divisdo
de resultados financeiros com os diferentes stakeholders pode assegurar uma percepgdo de
Grupo transparente e de uma politica de longo prazo, junto da Sociedade, como buscado em
PC7. Além disso, a publicacdo desta evolugdo pode assegurar aos shareholders a
"equilibragem" na divis@o dos resultados através de projetos que favorecam os stakeholders,

como buscado em PC3.

9.3.2 Etica Empresarial

Os Grupos Multinacionais ganham se suas estratégias de desenvolvimento sustentdvel
levem em conta alguns aspectos ligados a Etica Empresarial. Seguindo os dois elementos
ligados & Etica Empresarial que emergiram dos estudos de caso realizados, destacam-se
algumas proposi¢des operatérias ligadas ao conteudo e fixacdo dos objetivos e a postura

empresarial.

PO7 : Os Grupos Multinacionais ganham em reavaliar, anualmente, seus objetivos de
desenvolvimento sustentavel, no nivel internacional e no nivel de cada Filial, procurando
uma "equilibragem' entre as dimensoes econdomica, social e ambiental, em cada

contexto.



369

A reavaliacdo anual dos objetivos de desenvolvimento sustentdvel pode favorecer a
definicdo mista de objetivos (buscada em PC5 e PC6) nos Grupos Multinacionais, a partir da
oportunidade de constante mudanga, tendo em vista as novas demandas. A pesquisa pela
“equilibragem” pode ser favorecida por uma estrutura de desenvolvimento sustentdvel bem
definida (buscada em PO1, PO2 e PO3) e pela participacio continua dos principais
stakeholders internacionais e locais na estrutura de decisdo (buscada em PO4a,b). Os espacos
de didlogo (buscados em PC8 e PC9) e as atividades de sensibiliza¢do (buscadas em PCI10 e
PC11) podem também favorecer a pesquisa por esta “equilibragem” entre as dimensdes

econdmica, social e ambiental, através da aprendizagem continua.

PO8 : Os Grupos Multinacionais ganham em favorecer a definicio de objetivos de
desenvolvimento sustentavel, internacionalmente e localmente em cada Filial,
incorporando (“‘equilibragem’ com seus proprios interesses) os interesses dos principais

stakeholders internacionais e locais.

A "equilibragem" na definicdo dos objetivos de desenvolvimento sustentdvel,
internacionalmente e nas Filiais, pode favorecer uma politica estratégica de longo prazo dos
Grupos Multinacionais, como buscada em PC7. A busca pela “equilibragem” entre as
dimensdes econOmica, social e ambiental sugerida em PO7 pode ser estimulada e mesmo
facilitada pela incorporacdo dos interesses dos stakeholders internacionais e locais nos
objetivos. Além disso, os espacos de didlogo (buscado em PC8 e PC9), as atividades de
sensibilizacdo (buscado em PCI0 e PCl1) e a participacdo continua dos principais
stakeholders internacionais e locais na estrutura de decisdo (buscado em PO4a,b) podem
também favorecer a incorporagdo dos interesses dos stakeholders, na definicdo dos objetivos

dos Grupos Multinacionais.

PQO9 : Os Grupos Multinacionais ganham em favorecer a definicio dos objetivos de
desenvolvimento sustentavel, internacionalmente e localmente em cada Filial,
respeitando os interesses globais e simultaneamente os interesses de cada Filial e mesmo

de cada unidade operacional (lojas, industrias, etc).

Mais que considerar a defini¢do dos objetivos de desenvolvimento sustentavel em uma

"equilibragem" entre as dimensdes econdmica, social e ambiental (buscada em PO7) e em
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uma "equilibragem" entre os interesses dos principais stakeholders internacionais e locais
(buscado em POS8), os Grupos Multinacionais ganham também em respeitar os interesses
globais, de cada Filial e da cada unidade operacional. Uma estrutura interna bem definida
(como buscado em PC1, PO1, PO2 e PO3) pode favorecer o respeito destes diferentes niveis
de interesse internos. Os espagos de didlogo entre Matriz e Filial (buscado em PC9) e a
evolucdo periddica dos objetivos através da troca de experi€ncias entre Matriz e Filial
(buscado em PC6) podem também favorecer o respeito a estes diferentes niveis de interesse

internos.

PO10 : Os Grupos Multinacionais ganham em publicar, anualmente, um relatério de
desenvolvimento sustentavel, internacional e local em cada Filial, mostrando sua

transparéncia na direcao de um projeto de longo prazo.

A publicacio de um relatério de desenvolvimento sustentdvel anual,
internacionalmente e localmente em cada Filial, pode favorecer a percep¢do de transparéncia
e de visdo de longo prazo (como buscado em PC7) junto a Sociedade. Estes relatérios podem
facilitar os espagos de didlogo sobre desenvolvimento sustentidvel internamente e com os
stakeholders internacionais e locais (buscado em PC8 e PC9) e além disso, eles podem servir
também como uma das ferramentas de sensibilizacdo (buscado em PC10 e PCI11). Além
disso, estes relatérios podem ser o espaco de publicacido da evolugéo na divisdo dos resultados
financeiros com os principais stakeholders (buscado em PC3 e PO6). Eles podem ser o espaco
para apresentar e legitimar a “equilibragem” dos objetivos, entre as dimensdes econdmica,
social e ambiental (buscada em PO7), entre os interesses dos stakeholders (buscado em POS8)

e entre Matriz, Filial e unidades operacionais (buscado em PO9).

PO11 : Os Grupos Multinacionais ganham em estimular a participacio dos principais
gestores, em nivel internacional e em cada Filial, na definicdo da politica de

desenvolvimento sustentavel dos Grupos.

A participacdo da alta direcdo na defini¢do da politica de desenvolvimento sustentavel
do Grupo pode favorecer a definicdo de uma estrutura bem definida para o desenvolvimento
sustentdvel, nos diversos niveis internos (como buscado em PC1, PC2, PO1, PO2, PO3 e
PO4a,b). Esta participagdo pode assegurar uma "equilibragem" na defini¢do dos objetivos

(buscado em PO7, PO8 e PO9) seja em nivel interno no Grupo (buscado em PC6), seja com
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os stakeholders (buscado em PC5). Ela pode assegurar também a "equilibragem" na divisio
de resultados financeiros entre shareholders e stakeholders (buscado em PC3 e PC4) e as
trocas de informacgdo buscadas em PC8 e PC9. Ela pode assegurar e ser assegurada pelas
atividades de sensibilizacdo buscadas em PC10 e PC11. Enfim, esta participacdo pode ser
assegurada pela definicdo de um sistema de remuneragdo misto como buscado em PC12. Na
verdade, a participacdo da alta direcdo pode significar a legitimacdo interna para a politica de
desenvolvimento sustentdvel do Grupo e estes gestores podem assumir um papel de porta-

vozes de uma politica transparente e de longo prazo (como buscado em PC7) dos Grupos.

PO12 : Os Grupos Multinacionais ganham em ajudar, estimular e exigir dos principais
stakeholders (internacionais e locais) a também desenvolverem uma postura orientada

para o desenvolvimento sustentavel.

Mais que formar uma estratégia de desenvolvimento sustentivel internamente, os
Grupos Multinacionais podem também ajudar, estimular e exigir uma mesma postura dos
principais stakeholders em nivel internacional e local. Na verdade, uma estrutura que permita
a interac@o (como buscado em PC1 e PO4a,b), a troca de informagéo (como buscado em PC8
e PO8) e as atividades de sensibilizagdo (como buscado em PC10) entre empresa e os
principais stakeholders, pode favorecer o estimulo aos stakeholders, buscando a também lhes

engajar em uma orientacdo para o desenvolvimento sustentavel.

9.3.3 Aprendizagem Organizacional

Os Grupos Multinacionais ganham se suas estratégias de desenvolvimento sustentdvel
levarem em conta alguns aspectos ligados a Aprendizagem Organizacional. Seguindo o
elemento ligado a Aprendizagem Organizacional que emergiu dos estudos de caso realizados,
destacam-se algumas proposi¢Oes operatdrias ligadas a sensibilizacdo e troca de informagdes

sobre desenvolvimento sustentavel.

PO13 : Os Grupos Multinacionais ganham em estimular a realizacio de seminarios, em
nivel internacional (com os responsaveis de desenvolvimento sustentavel de cada Filial e

com os principais stakeholders internacionais) e no nivel local (com os embaixadores de
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desenvolvimento sustentivel de cada unidade operacional e com os stakeholders locais),

para a troca de experiéncias em projetos ligados ao desenvolvimento sustentavel.

A realizacdo de semindrios internacionais e locais pode favorecer a "equilibragem" na
definicdo dos objetivos (como buscado em PC5, PC6, PO7, PO8 e PQ9) a partir da
possibilidade de troca de experiéncias e de projetos. Eles podem favorecer também a
avaliag@o e correcdo de projetos em favor dos stakeholders (como buscado em POS e PC4) e
o estimulo aos principais stakeholders internacionais e locais a se engajarem a uma orientacao
para o desenvolvimento sustentdvel (como buscado em PO12). Estes semindrios podem se
tornar uma forma de abrir os espacos de didlogo buscados em PC8 e PC9 e de sensibilizar de
forma continuada (como buscado em PC10 e PCI11) os empregados e os stakeholders

participantes.

PO14 : Os Grupos Multinacionais ganham em estimular a troca de relatérios de
desenvolvimento sustentavel entre as Filiais e também, sua distribuicio para os

principais stakeholders internacionais e locais.

A troca de relatdorios de desenvolvimento sustentavel entre as Filiais e também, sua
distribuicdo para os principais stakeholders internacionais e locais seria uma conseqiiéncia de
seu desenvolvimento e publicacdo anual, como buscado em PO10. Esta troca de relatorios
pode também abrir os espacos de didlogo buscados em PC8 e PC9 e sensibilizar de forma
continuada (como buscado em PC10 e PC11) os empregados e os stakeholders que recebem
os relatérios. Além disso, a troca de relatérios pode servir de base para as discussoes

realizadas nos semindrios sugeridos em PO13.

PO15: Os Grupos Multinacionais ganham em criar na rede intranet um espaco
especifico para troca de informacées entre os responsiaveis pelo desenvolvimento

sustentavel em nivel internacional e local.

Assim como os semindrios (sugerido em POI13) e a troca de relatérios de
desenvolvimento sustentavel (sugerido em PO14), a criacdo de uma rede intranet pode
também abrir os espagos de didlogo buscados em PC8 e PCY9 e sensibilizar de forma
continuada (como buscado em PC11) os empregados participantes. A rede intranet pode se

tornar uma ferramenta dindmica, na qual os projetos, idéias e comentdrios podem ser trocados
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sem regras hierdrquicas, mas a partir de similaridades e de interesses comuns entre Matriz,
Filial e unidades operacionais, criando uma rede de benchmarking em desenvolvimento

sustentavel.

PO16 : Os Grupos Multinacionais ganham em estimular a realizacdo de avaliacio
periddica das reunioes de sensibilizacao junto aos principais stakeholders internacionais

e locais e junto aos funcionarios, no nivel internacional e no nivel local.

A realizacdo de reunides de sensibilizag@o periddicas junto dos principais stakeholders
internacionais e locais pode favorecer seu engajamento com uma orientagdo para o
desenvolvimento sustentdvel, como buscado em PO12. Esta sensibilizacdo pode ser feita
durante os comités de desenvolvimento sustentdvel internacionais e locais (como aconselhado
em termos de estrutura em PC1, PC2 e através de PO4a,b) e também durante os seminarios
sugeridos em PO13. A criacdo de outros espacos de didlogo como buscado em PC8 e PC9
pode também favorecer esta sensibilizacdo dos stakeholders internacionais e locais e dos
empregados internos (buscado em PC10, PC11 e POI11). Mais que realizar as reunides
periddicas, é importante reavaliar também periodicamente os argumentos e os conteidos da
sensibilizacdo, a partir da aprendizagem vivida junto dos stakeholders e junto dos empregados
dos diferentes niveis internos. Esta reavaliacdo dos argumentos de sensibilizacdo pode
favorecer a evolucdo na definicdo dos objetivos de desenvolvimento sustentiavel (PC5, PC6,
PO7, POS e PO9) e na conducdo continua de uma politica estratégica de desenvolvimento
sustentdvel transparente e de longo prazo (como buscado em PC7).

A Figura 9.3 complementa o esquema iniciado nas Figuras 9.1 e 9.2, adicionando as
relacdes entre as proposi¢cdes operatdrias (internamente) e as proposicdes conceituais e
epistémicas. Destaca-se também aqui que o objetivo desta figura é de dar uma maior
inteligibilidade as proposicdes epist€émicas, conceituais e operatérias apresentadas.
Reconhece-se também aqui, a dificuldade de representar em uma figura, a complexidade
buscada pelas proposicdes. De toda forma, esta Figura 12, de forma esquematica, representa o
Jframework, formado pelo conjunto de proposicdes epist€émicas, conceituais e operatdrias que
€ proposto aqui para a concep¢do do processo de formacdo da estratégia de desenvolvimento

sustentavel dos Grupos Multinacionais.
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Informacdes sobre o
Desenvolvimento Sustentdvel

Figura 9.3 — Framework: Esquema das Proposicoes Epistémicas, Conceituais e Operatorias

Destaca-se mais uma vez que todas as fases da pesquisa permitiram que neste capitulo
fosse possivel propor um conjunto de 7 proposi¢des epistémicas, 12 proposicdes conceituais e
16 proposi¢des operatdrias. As proposi¢cdes sdo afetadas umas pelas outras, apresentando uma
coeréncia entre elas. No seu conjunto, estas proposicdes constituem um framework (no
sentido proposto por Porter, 1991) que pode ajudar os gestores dos Grupos Multinacionais na
concepgdo da estratégia de desenvolvimento sustentdvel de seus Grupos.

Reforca-se mais uma vez que as proposi¢des foram propostas a partir de uma postura
de concepg¢do, onde foi decisiva a participacdo, a interferéncia e a inventividade do

pesquisador. Esta postura guiou a pesquisa durante toda sua construcao.



CAPITULO 10 - CONSIDERACOES FINAIS

Para melhor detalhar os aportes desta pesquisa e como estes ajudaram a responder o
problema de pesquisa e a atender o objetivo geral, na seqiiéncia, sdo apresentados cada um

dos objetivos especificos e como eles foram atendidos durante a pesquisa.



10.1 ADOTAR UMA POSTURA EPISTEMOLOGICA E METODOLOGICA QUE
PERMITA O DEVIDO APROFUNDAMENTO E DETALHAMENTO DO FENOMENO
EM ESTUDO

O primeiro objetivo especifico tragado teve influéncia na conducio de toda a pesquisa.
A postura epistemolégica de concep¢do (LE MOIGNE, 2001 e SIMON, 1996), associada a
epistemologia construtivista, que foi adotada aqui, teve grande influéncia da teoria da
complexidade e acabou sendo definidora dos procedimentos metodoldgicos.

Do ponto de vista epistemoldgico, ao adotar a postura de concepgao foi possivel tragar
e caminhar um percurso de constru¢fo constante, de interacdo com o fendmeno pesquisado e
de constante criacdo por parte do pesquisador. Esta postura, pouco usual nos trabalhos na drea
de Gestdo e de Estratégia, garantiu que os resultados desta pesquisa e, fundamentalmente, o
framework e o conjunto de proposicdes fossem resultado de um longo processo de
intervengdo do pesquisador no fendmeno e de influéncia do fendmeno sobre o pesquisador.
Na verdade, um estava inserido no outro através da nogéo de projeto (LE MOIGNE, 2001), ou
seja, a hipdtese teleoldgica de intencionalidade do pesquisador. A auséncia de uma discussio
epistemoldgica dificulta, muitas vezes, que o pesquisador realmente explicite o caminho
percorrido. Muitas vezes, a adocdo de uma postura positivista (consciente ou nao), faz com
que o pesquisador néo se preocupe em explicitar os pressupostos desta postura, haja visto que
a mesma é a postura dominante no campo, amplamente conhecida. Ao assumir aqui a postura
de concepg¢do, tornou-se fundamental explicitar os pressupostos de base desta postura,
justificando-a como legitima para o campo. A adocdo desta postura significa uma primeira
contribuicdo da pesquisa, haja visto a pouca utilizagdo da mesma na 4rea de Gestdo e de
Estratégia.

Do ponto de vista metodolégico, a postura de concep¢do conduziu a pesquisa para a
aceitacdo de uma légica que ndo fosse somente indutiva ou dedutiva, mas sim, abdutiva
(CHARREIRE E DURIEUX, 2003). Isto significa que se procurou realizar constantemente
idas e vindas entre teoria e campo empirico. Por este motivo, que cada fase da pesquisa
acumula a anterior. A medida que se avangava, novas emergéncias do campo empirico
levavam o pesquisador a retornar para a teoria, para continuar o trabalho de concepgéo. Esta
l6gica abdutiva foi utilizada durante as 3 situagdes (Strategic Issue Enacting, Strategic
Problem Finding e Strategic Problem Solving) ligadas a pesquisas em estratégia, sugeridas

por Martinet (1997). Conduzir a pesquisa desta forma permitiu que fosse mostrado como o
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problema de pesquisa foi também sendo concebido na medida em que as fases eram
realizadas. A explicitacio deste tipo de logica e conduzi-la através das 3 situagdes sugeridas
por Martinet (1997) também € uma contribui¢do desta pesquisa, uma vez que, no Brasil, na
area de Gestdo, ndo se tem conhecimento de outros trabalhos que tenham sido conduzidos da
mesma forma.

Assim, o primeiro objetivo especifico foi atendido através da adocdo de uma postura
epistemoldgica e metodoldgica que foram decisivas para a constru¢ido dos resultados desta
pesquisa. Resultados estes, que foram construidos visando justamente atender aos 3 outros

objetivos especificos.



10.2 CO-CONCEBER, A PARTIR DE ENTREVISTAS JUNTO A EXPERTS (NO BRASIL
E NA EUROPA), TEMATICAS IMPORTANTES A SEREM CONSIDERADAS EM
ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS QUE LEVEM EM CONTA O DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL

O segundo objetivo especifico foi atendido na segunda fase da pesquisa. Por ainda
estar em uma situacdo de Strategic Issue Enacting e querer avangar para uma situacdo de
Strategic Problem Finding, sentiu-se a necessidade de conhecer melhor a temética em estudo,
agregando ao referencial tedrico pesquisado, a opinido e a percep¢do de experts no assunto. O
Capitulo 7 explicita o atendimento deste objetivo.

Conforme foi descrito no Capitulo 3, as entrevistas junto aos experts se deram em duas
etapas. Em uma primeira etapa, foram entrevistados 10 experts no Brasil. Desta primeira
etapa, uma andlise inicial, de inspiracdo na andlise de conteido tematica (BARDIN, 2000),
possibilitou a emergéncia de 8 temadticas iniciais (Pressdo dos Consumidores; Pressdo do
Governo; Press@o da Midia; Press@o das ONGs e dos Académicos; Orientagdo das Acdes
Estratégicas; Diferencas entre Discurso e Pratica; Engajamento da Alta Geréncia e
Conscientizagdo e Capacitacido de Funciondrios).

Em uma segunda etapa, foram entrevistados 12 experts na Europa. Uma nova andlise
de inspiracdo na andlise de contetido tematica possibilitou a consolidagdo das temaéticas
iniciais em 4 tematicas consolidadas (Relagdo com os Stakeholders, Governangca Empresarial,
Etica Empresarial e Aprendizagem Organizacional).

Ressalta-se que a emergéncia das temdticas iniciais, assim como a consolidacdo das
mesmas em temadticas consolidadas, foi resultado do trabalho de co-concep¢do entre o
pesquisador e os experts. Isto porque, o pesquisador utilizava um roteiro semi-estruturado que
orientava a discussdo, mesmo que deixando a possibilidade para que o expert discutisse temas
que ndo estivessem no roteiro. Isto aconteceu tanto na primeira etapa com 0s experts no
Brasil, quanto na segunda etapa, com os experts na Europa.

A emergéncia das 4 temdticas consolidadas também representa uma contribui¢cdo desta
pesquisa, ao explicitar 4 temas considerados centrais na andlise do desenvolvimento
sustentavel na estratégia empresarial.

Assim, o segundo objetivo especifico foi atendido através da emergéncia e

consolidacdo das 4 temadticas consolidadas, que permitiram ao pesquisador avancar para uma
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situacdo de Strategic Problem Finding e, adentrar na ultima fase, onde foram feitos os estudos

de caso, ja com alguma delimitacdo sobre o tema.



10.3 CARACTERIZAR OS QUATRO GRUPOS ESTUDADOS (GRUPO A, GRUPO B,
GRUPO C E GRUPO D)

O terceiro objetivo especifico foi tracado no intuito de compreender melhor as
principais atividades desenvolvidas pelos 4 Grupos estudados, fundamentalmente, focando em
seus objetivos e acdes voltados para o desenvolvimento sustentavel. O Capitulo 8 explicita o
atendimento deste objetivo.

Neste sentido, os 4 casos foram estudados simultaneamente, embora tenha se
conseguido chegar a um nivel de profundidade maior em alguns casos, conforme segue a
seqiiéncia: Grupo A, Grupo B, Grupo C e Grupo D. E importante salientar que no inicio dos
estudos de caso foi possivel identificar, a partir das entrevistas com os primeiros gestores dos
Grupos, qual seria um importante problema estratégico enfrentado pelos mesmos na area de
desenvolvimento sustentdvel. Foi a partir deste momento que se entrou efetivamente em uma
situacdo de Strategic Problem Solving, conforme sugerido em Martinet (1997).

Para os 4 casos, procurou-se descrever, em nivel internacional e nacional (Brasil), o
histérico dos Grupos, os seus principais numeros, objetivos e engajamentos. Além disso, nos
4 Grupos procurou-se caracterizar como se da a relacdo entre a Matriz européia e a Filial
brasileira, explorando as 4 tematicas consolidadas que haviam emergido das entrevistas com
os experts. Percebeu-se através dos casos, que a relacdo com os stakeholders na verdade
estaria perpassando as outras 3 temadticas e, por isto, foi considerada dentro das mesmas.
Desta forma, a relacdo com os stakeholders ganhou um papel de destaque na andlise das
outras trés tematicas, ganhando destaque também nas proposi¢des operacionais. Assim, para a
Governanca Empresarial, os estudos de caso possibilitaram a emergéncia de dois elementos
(Estrutura da Area de Desenvolvimento Sustentdvel e Divisdo de Ganhos com os
Stakeholders). Para o elemento Etica Empresarial, mais outros dois elementos (Fixacdo e
Conteido dos Objetivos e Postura Empresarial). J4 para a temdtica Aprendizagem
Organizacional, um elemento emergiu (Conscientizacdo e Troca de Informagdo sobre o
Desenvolvimento Sustentdvel).

Através destes diferentes elementos em cada uma das temadticas, procurou-se explicitar
como, atualmente, se dd o processo de formacdo das estratégias de desenvolvimento
sustentdvel dos Grupos estudados. Procurou-se também, explicitar alguns insights

propositivos ligados ao referencial tedrico tradicional sobre relagdo Matriz/Filial e que
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poderiam ser expandidos, considerando alguns conceitos de desenvolvimento sustentdvel,
para serem aplicados nos Grupos.

Os elementos identificados em cada uma das temadticas representam outra importante
contribuicdo desta pesquisa. Eles representam o detalhamento do que vem sendo trabalhado
com maior freqiiéncia por grandes Grupos Multinacionais, em cada temadtica, quando estas
sdo relacionadas ao desenvolvimento sustentavel.

Assim, o terceiro objetivo especifico foi atendido através desta descri¢do internacional
e nacional (Brasil) dos 4 Grupos, assim como da explicitacdo da situacdo atual e de insights
propositivos para o futuro do processo de formacdo das estratégias de desenvolvimento

sustentdvel dos Grupos.



10.4 CO-CONCEBER O FRAMEWORK BASEADO NO CONJUNTO DE PROPOSICOES
EPISTEMICAS, CONCEITUAIS E OPERATORIAS, A PARTIR DA TRIANGULACAO
DE INFORMACOES OBTIDAS PELO REFERENCIAL TEORICO, PELAS
ENTREVISTAS COM EXPERTS, PELOS ESTUDOS DE CASO E PELA POSTURA
INVENTIVA DO PESQUISADOR

O quarto e ultimo objetivo especifico foi atendido através da triangulacdo entre as 3
fases da pesquisa, mais a atitude inventiva do pesquisador, conforme pode ser visto no
Capitulo 9.

Um conjunto de 7 proposi¢des epistémicas foram sugeridas, tendo como base alguns
principios da teoria da complexidade (MORIN, 1999; 2000; 2002a; 2002b; 2002c; 2003a;
2003b; 2005), o campo empirico e o “salto” dado pelo pesquisador. O aporte dado aqui, foi no
sentido de compreender a estratégia de desenvolvimento sustentdvel a partir dos principios de
dialégica, de recursividade e retroatividade, de holograma e de auto-eco-re-organizacao.

Outras 12 proposi¢cdes conceituais também foram sugeridas, tendo como base as
tematicas que emergiram das entrevistas com os experts e exploradas nos estudos de caso,
mais o referencial tedrico e o “salto do pesquisador”. O aporte dado aqui, foi no sentido de
explorar as relacdes entre alguns referenciais tedricos utilizados (mais especificamente a
governanga empresarial, a ética empresarial e a aprendizagem organizacional) utilizados na
pesquisa e de lhes construir de forma coerente a partir da base dada pelas proposicoes
epistémicas.

Estas proposi¢des epistémicas e conceituais formaram a base para a concepg¢do de 16
proposi¢des operatdrias. Estas possuem cardter gerencial, ou seja, focadas na acdo dos
gestores. Elas foram concebidas a partir da experiéncia no campo empirico, dos referenciais
tedricos mobilizados e do “salto” do pesquisador. Elas detalham contribui¢des ligadas a
governanga empresarial (estrutura do departamento de desenvolvimento sustentdvel e divisdo
de resultados com os stakeholders), ética empresarial (conteddo e fixacdo de objetivos e
postura empresarial) e aprendizagem organizacional (sensibiliza¢do e troca de informacgdo
sobre o desenvolvimento sustentavel).

Este conjunto de proposi¢des epist€émicas, conceituais e operatérias formam o
framework que € explicitado, esquematicamente, através da Figura 12. Mesmo reconhecendo
a dificuldade de explicitar em uma figura, a complexidade de relacdes das proposi¢des, o

esquema tem a fun¢do de dar maior inteligibilidade as proposicoes.
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Assim, o quarto e ultimo objetivo especifico foi atendido a partir da concepgdo das 7
proposi¢cdes epist€micas, das 12 proposi¢des conceituais e das 16 proposi¢des operatorias,

assim como, da concepg¢ao do framework, resultante deste conjunto de proposicoes.



10.5 LIMITACOES

A presente pesquisa apresentou algumas limita¢des inerentes a propria postura
epistemoldgica e metodoldgica adotada. Embora se buscasse realizar um estudo intervengao
nos Grupos estudados, isto nédo foi possivel, uma vez que em nenhum dos Grupos foi aberta a
possibilidade do pesquisador vivenciar com os gestores algum dos projetos em andamento.
Também ndo foi possivel realizar um estudo longitudinal durante todo periodo de
implementagdo da estratégia de desenvolvimento sustentivel dos Grupos. Este
acompanhamento regular enriqueceria em detalhes a compreensdo do processo de formacdo
da estratégia de desenvolvimento sustentavel.

Quanto as empresas estudadas, algumas limitacdes também ocorreram. A primeira
delas foi a dificuldade de contato com os principais diretores das empresas. Por se tratarem de
grandes Multinacionais, normalmente entre as maiores do mundo em seus setores, 0 acesso
aos principais diretores das principais dreas se tornou invidvel. De toda forma, em todas,
menos no Grupo B, foi possivel ter acesso ao Diretor de Desenvolvimento Sustentdvel dos
Grupos. Outra limitagdo foi a ndo possibilidade de visitar as instalagdes industriais do Grupo
C, devido a limitacdes geograficas e a limitacdes nas agendas dos gestores responsdveis. Uma
ultima limitacdo foi a impossibilidade de ter o mesmo nivel de profundidade na coleta de
informagdes em todos os casos. Foi preciso trabalhar com as informagdes (dados secundarios

e entrevistas) disponibilizados pelas empresas.



CONCLUSAO GERAL

Os resultados apresentados ao longo desta tese sdo fruto de escolhas adotadas pelo
pesquisador, que se deparou constantemente com a incerteza, o paradoxo e com a
complexidade. O amadurecimento continuado proporcionado pela pesquisa, deram ao
pesquisador a convicgdo da importancia de enfrentar o desafio epistemoldgico e metodolégico
da complexidade, mesmo que por vezes, o caminho a ser percorrido ndo fosse visivel e até
mesmo evidente.

E interessante salientar que em um estudo cldssico, a presente pesquisa poderia ser
lida até o final da Parte III. Isto porque os estudos de caso tinham sido descritos e analisados
segundo um referencial tedrico consolidado, além de serem, em certa medida, comparados
entre si. No entanto, o desafio da complexidade impunha avangar sobre esta estrutura
tradicional de pesquisa. A postura epistemoldgica adotada (postura de concepgdo, associada a
epistemologia construtivista) e, fundamentalmente, a aceitagio da intencionalidade do
pesquisador frente a pesquisa, exigiam esses avangos.

Foi justamente nesta busca que o Capitulo 9 da Parte IV foi desenvolvido. Neste
capitulo, o objetivo estava em sugerir, em inventar, em proporcionar aos leitores deste
trabalho a possibilidade de terem acesso as sugestdes do pesquisador que viveu todo o
processo e que tinha algo a dizer, que era dele, e ndo apenas a replicagdo da literatura
existente sobre o tema. Neste sentido, mesmo que a presente pesquisa tenha trazido
contribui¢cdes no que tange a postura epistemoldgica e metodoldgica adotada, as temdticas que
emergiram das entrevistas com 0s experts e aos elementos que emergiram em cada temdtica a
partir dos estudos de caso, vale destacar mais uma vez a importante contribui¢do trazida pelo
desenvolvimento do framework baseado nas proposicdoes epistémicas, conceituais e
operatdrias.

No nivel epistémico, as proposi¢cdes podem sugerir uma mudanca paradigmatica. No
caso do fendmeno estudado aqui, nas proposicdes epistémicas foram dadas sugestdes que
poderiam representar uma alternativa para mudar a logica do processo de formacdo da
estratégica de desenvolvimento sustentdvel, do paradigma tradicional para o paradigma da
complexidade. No nivel conceitual, as proposi¢cdes podem sugerir relagdes tedricas no nivel
da formulacdo da estratégia de desenvolvimento sustentivel de Grupos Multinacionais,

concentrando-se menos na implementagdo desta estratégia. J4 no nivel operatério, as
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proposi¢cdes podem sugerir acdes no nivel da implementagio da estratégia de
desenvolvimento sustentavel de Grupos Multinacionais.

Assim, o conjunto de proposicdes que forma o framework é construido de forma
complementar e propositiva. Estid-se interessado em como a estratégia de desenvolvimento
sustentdvel de Grupos Multinacionais deveria ser, tendo em vista as possiveis mudancas em
nivel paradigmatico, em nivel de formulag@o e em nivel de implementagdo.

Complementar a estas proposi¢cdes, uma outra importante contribuicdo desta pesquisa,
apropriada do trabalho de Avenier e Schmit (2007) e trabalhada aqui, é a defesa pela geracdo
de um conhecimento genérico e ndo geral. O framework precisa ser entendido como um
conhecimento genérico e ndo geral, ou seja, ele € genérico, pois pode servir de ponto de apoio
para a reflexdo de diferentes gestores envolvidos com o mesmo fendmeno. No entanto, ele
nio é geral, no sentido positivista da generalizacdo, significando que pode ser aplicado,
sempre da mesma forma, por todos os gestores envolvidos com o fendomeno. Por ser genérico,
ele ajuda os diferentes gestores na concepcdo de sua forma prépria de tratar tal fendmeno,
mesmo que isto signifique abandonar grande parte do que é sugerido no framework. O
objetivo é dar suporte ao gestor para que ele passe por seu processo de concepg¢do, e ndo, dar-
lhe a receita do que deve for¢cosamente ser feito.

Desta forma, tendo em vista estas conclusdes e o caminho percorrido ao longo da
pesquisa, encoraja-se futuras pesquisas em 2 linhas principais: epistemo-metodoldgica e
tedrica.

Do ponto de vista epistemo-metodolégico, sugere-se que mais pesquisas em Gestao e
em Estratégia sejam realizadas a partir desta postura de concep¢do, explorando ainda mais
suas potencialidades e seus limites. Além disso, sugere-se que mais pesquisas assumam a
hipétese teleoldgica de intencionalidade do pesquisador e se comprometam com a geragao de
conhecimento que seja aplicdvel por gestores em diferentes esferas (publica, privada ou
terceiro setor). Outra sugestdo é que mais pesquisadores apropriem-se dos principios da
Teoria da Complexidade e a utilizem em suas pesquisas como uma teoria que perpassa a
postura epistemolédgica e metodoldgica de uma pesquisa.

Sugere-se também, que mais pesquisas em Gestdo e Estratégia sejam realizadas
segundo uma légica abdutiva, permitindo a gradativa construcdo e enriquecimento dos
resultados, através de constantes “idas e vindas” entre teoria e campo empirico.
Principalmente em pesquisas que utilizam métodos qualitativos, o reconhecimento de uma
l6gica de abdugdo pode trazer beneficios em termos de uma constante confrontagdo entre as

teorias utilizadas e o campo empirico estudado. Incentiva-se também que mais pesquisas
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intervengdo sejam realizadas, buscando explorar as potencialidades da co-construgdo de
conhecimento em conjunto com 0s gestores.

Fundamentalmente, sugere-se que mais pesquisas em Gestdo e Estratégia busquem
explicitamente a geracdo de frameworks, como feito nesta pesquisa, e ndo de modelos.
Enquanto que os modelos restringem as possibilidades dos gestores, os frameworks ampliam.
Justamente por serem dreas onde a incerteza, o imprevisto, o paradoxo, o contextual, o
multifacetado, o multidimensional, o complexo se fazem presente constantemente, os
pesquisadores em Gestdo e Estratégia devem ser incentivados a cada vez mais construirem
Jframeworks que sirvam de ponto de apoio para a reflexdo, adaptagdo e aplicacdo
contextualizada, diante da realidade de cada um.

Do ponto de vista tedrico, sugere-se futuras pesquisas que aprofundem a compreensio
dada aqui para o processo de formacdo de estratégias de desenvolvimento sustentdvel, de
Grupos Multinacionais. Incentiva-se que outros pesquisadores se apropriem do framework e
do conjunto de proposi¢des sugeridas e procurem avangar na compreensdo deste fendmeno.
Pesquisas explorando as ligagdes entre governanca e desenvolvimento sustentavel, ou ética e
desenvolvimento sustentdvel, ou ainda, aprendizagem e desenvolvimento sustentdvel, ainda
possuem um interessante e importante espaco para serem trabalhadas. A confrontacio destas
tematicas na relacdo Matriz e Filial também pode continuar sendo explorada.

Outra sugestdo seria a realizacdo de pesquisas que explorem e procurem evidenciar os
paradoxos do desenvolvimento sustentdvel a partir das “lentes” dos principios da teoria da
complexidade, tendo em vista a abrangéncia das relagcdes derivadas das discussdes ambientais,
sociolégicas e econdmicas. Neste sentido, alguns pontos comegaram a ser explorados na
presente pesquisa, mas ainda precisam ser mais discutidos e aplicados. Dentre eles destaca-se
a diferenciacdo na aplicacdo pratica dos conceitos de retroatividade e recursividade. Mesmo
que conceitualmente ambos conceitos sejam discutidos por Morin (1999; 2000; 2002a; 2002b;
2002c; 2003a; 2003b; 2005), € preciso ainda avancar na discussdo sobre possiveis diferentes
niveis de retroacdo e de recursividade, e a relacdo destes conceitos com a discussido sobre
aprendizagem organizacional. Ou seja, estariam os dois conceitos ligados a nogdo de
aprendizagem organizacional? Quais seriam as diferencas? A aplicacdo do conceito de
dialégica também pode ser detalhada em futuras pesquisas. Partindo da idéia de que as
dimensdes econOmica, social e ambiental sdo concorrentes, complementares e antagdnicos,
simultaneamente, como os gestores podem se apropriar desta forma complexa e paradoxal de
ver o desenvolvimento sustentdvel e, a0 mesmo tempo, utilizd-la em sua a¢fo, na tomada de

decisdo? Deveriam ser privilegiadas as complementaridades? Seriam os antagonismos e
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aspectos concorrentes que dariam o direcionamento estratégico? Ou em uma andlise
complexa, nem seria possivel separar algo que € somente complementar, ou somente
antagdnico, ou somente concorrente, devendo estas trés caracteristicas serem consideradas
simultaneamente? Além disso, uma outra importante questdo a ser discutida, relativa a
incorporacdo do desenvolvimento sustentdvel pelas empresas, seria: Estaria a biosfera ou a
Terra cada vez mais se apresentando como o dltimo ou verdadeiro stakeholder tanto para as
pessoas como para as organizagoes?

Sugere-se ainda que o processo de formacdo de estratégias de desenvolvimento
sustentdvel seja também estudado em Pequenas e Micro Empresas (PMEs), uma vez que a
“popularizac¢do” deste conceito passa pela inclusdo destas empresas. Estudar e sugerir formas
de inclui-las nesta discussdo também deve estar na agenda de pesquisadores em estratégia e
em desenvolvimento sustentdvel.

Assim, a presente pesquisa trouxe contribui¢des no que tange a postura epistemologica
e metodoldgica adotada, as tematicas que emergiram das entrevistas com 0s experts, aos
elementos que emergiram em cada temdtica, a partir dos estudos de caso, e ao framework
baseado no conjunto de proposicdes epistémicas, conceituais e operatérias desenvolvidas.
Entretanto, mais do que todas estas contribuicdes, esta pesquisa teve o mérito de se tornar um
agente transformador da vida do préprio pesquisador. As diversas etapas pelas quais se
avancou para construi-la deram ao pesquisador a certeza quanto a pertinéncia da temadtica do
desenvolvimento sustentavel e de suas implicacdes para a estratégia das empresas, assim
como, da tomada de responsabilidade individual, de cada cidaddo na sociedade para que
sejam construidas empresas mais responsdveis e engajadas com as comunidades e com o

planeta.
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