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2

Revisao da Literatura

O processo de revisdo da literatura existente buscou a assimilagdo do
conhecimento j& desenvolvido na drea, tendo em vista a identificacdo de possiveis
lacunas nas teorias estabelecidas ou possiveis adaptagdes a serem feitas a
realidade brasileira, e também serviu para contribuir para a constru¢do do
referencial tedrico da pesquisa.

A partir do arcabougo analitico escolhido e definido com base nessa revisao
da literatura, foi analisado como a Natura estd fazendo sua internacionalizagdo e
quais sdo suas estratégias e objetivos para os proximos anos.

Nos topicos seguintes serdo apresentados temas que foram objetos da

revisdo da literatura e que sdo centrais a problematica em questao no estudo.

21

Globalizagao

E muito comum encontrarmos referéncias de que a globalizagdo é um
fendmeno diretamente ligado ao progresso da tecnologia, de comunicacdo, de
informéatica e da mobilidade intercontinental do capital. Entretanto, o significado
de globalizagdo ¢ muito mais complexo e dindmico. Essa complexidade permite
que se examine o tema abordando-o por meio de diversas dimensdes, como por
exemplo, a econdmica, a politica, a social, a legal e a cultural (BAUMAN, 1996).
Zini e Arantes (1996) definem globalizagdo como a ampliagdo das trocas entre
diversos paises sob o capitalismo.

Bauman (1996) acredita que a chamada globalizacdo ¢ uma nova etapa de
um processo maior de internacionalizacdo da vida econdmica, social, politica e
cultural dos povos. Dentro deste enfoque, pode-se entender a globalizagdo como

um estagio mais avangado do processo histérico de internacionalizagdo, que se
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caracteriza por diversos aspectos:

=  Aceleracdo da mudanga tecnologica;

= Forte difusdo de um novo padrao de organizagdo da producdo e da

gestao;

= Concentra¢iao dos mercados dentro de blocos regionais.

Sob o enfoque econdémico, a globalizagdo tem transformado a vida das
empresas que buscam um modelo global, na medida em que permite que a
producdo e a distribui¢do de bens de relativa homogeneidade possam ser feitas em
maiores quantidades, levando a ganhos com a economia de escala.

Acredita-se que a globalizagdo dos mercados estd fazendo com que os
gostos e preferéncias de consumidores em diferentes paises sejam convertidos em
um padrdo unico de comportamento. Em algumas industrias, ja ndo se fala em
mercado doméstico, mas em um mercado global.

A globalizagdo da producao refere-se a tendéncia que tem sido observada de
um aumento do niumero de empresas que estdo transferindo parte de sua produgao
para vdrias localidades ao redor do globo terrestre. Estas transferéncias visam a
aproveitar as diferencgas entre os paises em termos de custos e de qualidade dos
fatores de produgdo, tais como trabalho, energia, terra e capital.

A globalizagdo de certa forma também ajuda a impulsionar o processo de

internacionaliza¢cdo de empresas.

2.2

Opc¢oes de Internacionalizagao

Podemos descrever as seguintes opgdes de internacionalizacio:
investimento direto no exterior, fusdes e aquisi¢cdes internacionais, joint-venture €

aliancgas estratégicas.

2.21

Investimento Direto no Exterior


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410677/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410677/CA

25

Por meio de investimentos no local escolhido para atuar no exterior e sem a
ajuda de parceiros, a empresa que pretende expandir seus negdcios para fora do
pais de origem cria uma subsididria no mercado onde pretende ingressar. Essa
pode ser uma estratégia arriscada, principalmente quando nao se conhece bem o
mercado e os ambientes econdmico, politico e cultural do pais de destino, nem se
possui um parceiro para dividir os riscos e as despesas decorrentes do processo de
internacionalizagao.

Para tentar minimizar possiveis atritos, a empresa pode misturar
empregados atuais com empregados locais para que haja uma maior interagdo e
para que a troca de conhecimentos entre a cultura da empresa e a cultura e habitos
locais da regido ocorra de maneira mais facil. Contudo, mesmo existindo a
possibilidade de escolher empregados da populagdo local mais apropriados para
se adaptarem a cultura da empresa, ndo ¢ possivel garantir que choques culturais
nao ocorram.

Além das diferengas culturais, o conhecimento adequado do ambiente ¢ vital
para que as decisdes empresariais possam ser adequadamente tomadas, evitando-
se erros de avaliacdo empresarial tdo comuns nos dias de hoje.

Segundo Hill (1991), as empresas interessadas em efetuar investimento
direto no exterior devem possuir as seguintes caracteristicas no seu perfil
organizacional:

= Estabilidade financeira;

Condicdes de explorar suas vantagens competitivas;
Agilidade e facilidade de adaptacdo a novos mercados;
Profundo conhecimento do mercado em que atuam;

Controle dos custos;

u g Ul

Areas de marketing e comunicagdo que estejam preparadas para
atividades que vendam a imagem da empresa como um todo e que
ressaltem a qualidade e o diferencial de seus produtos; e

= Grande potencial de vendas.

A empresa que optar pelo investimento direto precisa estudar bem o novo
mercado onde pretende ingressar. E claro que o conhecimento ndo ¢ garantia de

sucesso, mas vai evitar que a internacionalizagdo j& comece de maneira
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equivocada.

E fundamental avaliar as condigdes de crescimento, entender como funciona
nao sé a cultura mas a necessidade que pode ser exaltada nos consumidores para
criar demanda para seus produtos, tentar antecipar possiveis focos de problemas e
verificar quais os melhores planos de acdo para contornd-los, e checar o prazo e a
quantidade de vendas necessarias para trazer o retorno do investimento.

A empresa precisa estar ciente de que a escolha pelo investimento direto
tem, além do alto risco econdmico, alto grau de comprometimento de recursos de
producdo e de pessoal, e que, em caso de fracasso, nao ha nenhum parceiro para

diluir o prejuizo.

2.2.2

Fusao e Aquisicao Internacionais

A fusdo ocorre quando duas ou mais empresas sdo combinadas, resultando
em apenas uma que mantém a identidade de uma delas, enquanto as demais
desaparecem sobre o aspecto juridico (BREALEY, 1992). Nas fusdes ocorre a
transferéncia de conhecimentos e habilidades de uma organizacdo para outra,
resultando em um aprendizado mutuo de outras técnicas ¢ de conhecimentos
importantes.

Na aquisi¢do, quando a empresa adquirida detém conhecimento do mercado
e dos ambientes politico, econdmico e cultural, isto tende a diminuir o risco da
empresa adquirente. Por outro lado, embora as aquisi¢des no exterior sejam a
forma mais rapida de expansdo internacional, o risco de choques culturais entre a
empresa adquirida e a empresa adquirente ainda é grande. Segundo Hill (1991)
uma forma de administrar o risco seria tratar a empresa adquirida,
temporariamente, como um ativo em uma carteira de investimentos, deixando a
administracao local gerir a empresa.

Ravenscraft e Scherer (1987) e Scherer (1988) sdo mais céticos quanto aos
efeitos das aquisi¢des sobre a eficiéncia das empresas e encontram evidéncias de

que: as empresas adquiridas detém lucratividade acima da média nos anos
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anteriores a transagado; sua lucratividade cai apos a aquisi¢ao. Mueller (1985), ao
mensurar o desempenho da empresa alvo da transagdo pela sua participagdo no
mercado em que atua, apontou queda de sua parcela de mercado no tempo,
sugerindo perda de eficiéncia.

Uma vez que a melhoria da eficiéncia apos a fusdo ou aquisicdo nao pode
ser comprovada, Ravenscraft e Scherer (1987) procuram elaborar interpretacao
alternativa para motivagao deste tipo de transagdo. Eles argumentam que
processos especulativos no mercado de acdes permitem fortes ganhos para
acionistas, de ambas as empresas, que det€ém ou acreditam manter alguma
informag¢do privada que permita uma avaliacdo distinta do valor da companhia.
Jarrel (1988) cita vasta documentacdo empirica comprovando os ganhos
resultantes das operagcdes de aquisi¢des para os acionistas das empresas

adquiridas.

2.2.3

“Joint-Venture” Internacional

O Joint-Venture internacional ¢ uma sociedade entre duas empresas, uma
local e outra estrangeira, freqiientemente estabelecendo uma nova entidade
juridica autdbnoma separada das duas anteriores que continuam a operar em Seus
respectivos paises. Ocorre, neste caso, a criagdo de uma nova empresa, com vida
juridica propria. Segundo Hill (1991) as joint-ventures administradas por uma das
partes t€m mais chances de sucesso do que aquelas que repartem a administragao.

Hill (1991) aponta, como vantagens da joint-venture entre duas empresas
(uma de fora do pais e outra de dentro), a capacidade de superar barreiras de
entrada, a facilidade de adaptagao ao mercado local, € o risco econdomico mais

baixo.

2.2.4

Aliancas Estratégicas
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Segundo Vyas e Rogers (1995), alianca estratégica ¢ um acordo entre dois
ou mais parceiros, com o objetivo de dividir conhecimentos e recursos que podem
ser benéficos para as partes envolvidas. O crescimento das aliangas estratégicas
tem transformado significativamente o ambiente competitivo no qual as empresas
operam.

Para Wilk e Fensterseifer (2003), as aliancas estratégicas podem ser
entendidas como uma combinacdo de recursos, permitindo muitas vezes o
atalhamento de caminhos, compressao de tempo e reducdo de investimentos para
a formagao do portfolio de recursos necessario para adquirir e sustentar vantagens
competitivas.  Segundo Steele (1989), as empresas estio movendo-se de um
sistema classico “fechado”, no qual dependem de suas capacidades e recursos
internos, para um sistema “aberto”, onde a dependéncia de capacidades externas e
o desenvolvimento de relacionamentos complexos com entidades externas estdo
se tornando comuns.

Os objetivos das aliangas estratégicas variam de acordo com o tipo de
industria. Em empresas operando em industrias maduras, fatores de mercado sao
importantes na selecdo dos parceiros. Nestas induastrias, as empresas
freqiientemente estdo buscando diversificar operagdes, dividir riscos, obter acesso
a novos mercados ou a recursos (matéria-prima, fundos, fabricas, expertise). Em
industrias de alta tecnologia, as empresas geralmente buscam acordos de
transferéncia tecnoldgica ou aliangas de pesquisa e desenvolvimento (VYAS e
ROGERS 1995).

As empresas tém incentivos para cooperar em aliancas estratégicas quando
os valores dos seus recursos e ativos combinados € maior do que seus valores
separadamente. Ou seja, as empresas tém incentivos para cooperar quando
existem economias de escopo advindas da alianca (BARNEY, 2001).

As organizagdes passam a trabalhar juntas combinando seus recursos e
técnicas, de forma a obter ganhos de inovagdo, produtividade e eficiéncia visando
a conquista de novos nichos de mercado. Estes acordos de cooperagdo podem
melhorar o desempenho em mercados internacionais, representando a forma mais
prudente de internacionalizagdo porque os riscos sd0 menores a0 mesmo tempo

em que ¢ uma maneira segura para aprender uns com 0s outros.
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2.3

Internacionalizagdao como Estratégia de Crescimento

A forma pela qual os consumidores de determinado pais avaliam os
produtos fabricados em outro deve ser levada em consideracdo pelas empresas
que querem se internacionalizar. Isso porque cada pais tem sua propria cultura e
seus costumes.

Segundo BRASIL, LEONEL, ARRUDA e GOULART (1994), a
internacionalizagdo ¢ um processo crescente e continuado de envolvimento de
uma empresa nas operagdes com outros paises fora de sua base de origem.

A pesquisa de Sacramento, Almeida e Silva (2002) mostrou que as
empresas podem divergir bastante na forma de se internacionalizar. Enquanto
uma empresa pode ser extremamente criteriosa € se mover vagarosamente para o
exterior, outra pode dedicar grande quantidade de recursos e energia em rapido
processo de internacionalizagdo.

Welch e Luostarinen (1988) sugeriram a necessidade de um modelo
genérico. Assim, definiram internacionalizacdo como um processo de crescente
envolvimento com operagdes internacionais. Os autores propuseram um modelo
de seis dimensdes para medir o grau de envolvimento com atividades
internacionais. Destas seis dimensoes, trés estariam relacionadas as atividades
atuais do mercado (modo de atuacdo, objeto de venda e mercado-alvo), e as
outras trés a mudancas internas nas empresas (pessoal, estrutura organizacional
e finangas).

Dimensoes do modelo de Welch e Luostarinen (1988):

= Modo de atuagdo: o aumento do grau de internacionalizacdo da

empresa levaria a mudangas no modo de servir o mercado.

= Objeto de venda: o aumento da internacionalizagdo levaria ao

aumento e a diversificacdo das ofertas através de expansao da linha de
produto ou de uma nova linha.

=  Mercado-alvo: a expansdo de operagdes ¢ de ofertas levaria a um

aumento do numero de mercados servidos.
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= Pessoal: a experiéncia e as habilidades dos recursos humanos
envolvidos em cada atividade seriam cada vez mais sofisticadas de
acordo com o grau de internacionalizagdo.
=  Estrutura organizacional: o aumento do grau de internacionalizacao
tornaria cada vez mais complexa a estrutura organizacional, de forma
a contemplar a diversidade de operagdes existentes.

= Finangas: o crescimento e¢ o desenvolvimento de atividades
internacionais demandaria maior disponibilidade quanto as
alternativas de financiamento.

Assim, Welch e Luostarinen (1988) confirmaram, em linhas gerais, o carater
evolutivo do processo de internacionalizacdo. Entretanto, os autores indicaram
outras varidveis que ajudariam a explicar os casos em que O processo nao era
seqiencial. Estas varidveis que influenciariam o caminho seguido por cada
empresa seriam divididas em elementos causais (como fatores de mercado, agao
intermediaria e politica de governo) e fatores continuos (como efeitos de
aprendizado e necessidade de controle).

Existem ainda as diferengas ou distdncias que s6 poderiam ser diminuidas
por meio do conhecimento da nova cultura. A empresa, entretanto, deveria
aprender a outra cultura pela experiéncia no proprio mercado. Desta forma, as
incertezas iniciais diminuiriam a medida que a firma fosse conhecendo o mercado
externo, entendendo, assim, as caracteristicas da outra cultura e também a
linguagem, os fatores politicos, econdmicos e sociais inerentes a cada pais.

As teorias sobre o processo de internacionalizagdo das empresas evoluiram,
da perspectiva de aquisi¢do de conhecimento, para a maior énfase em questdes
culturais e estudos de network (rede de relacionamentos).

Ao introduzir o conceito de network em seu modelo, Johanson e Vahlne
(1990) passaram a considerar os fundamentos do modelo sob uma perspectiva
sistémica.  Segundo esses autores, uma network ¢ formada por relagdes
comerciais duradouras desenvolvidas e mantidas por meio de interagdes entre
diferentes empresas atuantes em mercados industriais. Estas construiriam uma
base de conhecimento e de confianga reciprocos. Tanto as networks empresariais
quanto as pessoais apareceriam como uma regra - € nao exce¢do - a balizar o

comportamento das empresas em mercados internacionais.
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“... a entrada de uma firma em um mercado externo pode ser vista como o resultado
de iniciativas de interacdo tomadas por outras firmas pertencentes a uma
network deum dado pais.” (JOHANSON e VAHLNE, 1990, p.19)

O wuso de nmetworks externas estaria relacionado ao processo de
aprendizagem que permearia toda a internacionalizagio (WELCH e WELCH,
1996), estando ligado a agdo internacional e sendo um reforgo a ela. O resultado
das networks determinaria o prosseguimento das a¢des de internacionalizagao.

Welch e Welch (1996) observaram ainda que, devido a formacao freqiiente
das networks de forma ndo deliberada e intangivel, as firmas teriam especial
dificuldade em incorporar as redes de relacionamento a sua estratégia de
internacionalizagdo. Assim sendo, as networks influenciariam o processo de
internacionalizagio tanto de forma planejada quanto de forma nio planejada. A
medida que se estabelecessem redes de relacionamento, elas atuariam “como um
elemento importante de sua capacidade atual para as operagoes internacionais”
(p.21), contribuindo para a estratégia de internacionalizacdo da empresa.

No caso da estratégia de internacionalizacdo da Natura, como ja foi dito
anteriormente, a empresa optou pelo investimento direto no seu processo de
internacionalizagdo, portanto ndo sera aprofundado o estudo de redes e aliangas

estratégicas nessa pesquisa.

231
O Papel do Empreendedor

Na visdo de Andersson (2000), sem a iniciativa de empreendedores, os
processos de internacionalizagdo nao comegariam. O empreendedor ¢ quem
determina o modo de entrada no mercado internacional.

O autor usou o conceito de empreendedor como ponte, ligando os conceitos
macro e microecondmicos com os conceitos de estratégia e internacionalizagao,
deixando clara a importincia da  visdo multidisciplinar para a melhor
compreensdo do complexo fendmeno da internacionalizacao.

Andersson (2000) também intercedeu pela necessidade de mais pesquisas e

criticou as generalizagdes das teorias atuais. Segundo ele, as pesquisas deveriam
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levar em consideragao tanto o fenomeno do ciclo de vida das industrias, quanto o
papel dos empreendedores, por considera-los fatores-chave para o sucesso de todo
0 processo.

Para Andersson (2000), convergindo com a opinido da maioria dos autores,
os empreendedores devem possuir, de maneira geral, as seguintes caracteristicas
no seu perfil:

=  Habilidade para perceber diferentes combinacdes de negdcios;

=  Vontade de agir e de desenvolver estas novas combinagoes;

=  Percepgdo de que agir de acordo com a sua propria visdo seria tao

importante quanto os calculos racionais;

—  Habilidade necessaria para convencer outras pessoas a investirem em

projetos empresariais de expansao; e

=  Ter timing apropriado e visdo de negdcios.

2.3.2

A Internacionalizacao de empresas Brasileiras

No Brasil, salvo algumas excecdes, as empresas brasileiras tiveram um
processo lento de internacionalizagdo. Problemas macroecondmicos e incertezas
derivadas da alta inflagao at¢ meados dos anos de 1990 reduziram os incentivos a
expansdo internacional. Sendo assim, houve uma diminuicao, e em alguns casos,
postergacao de investimentos no exterior.

Rocha e Christensen (1994), em revisdo da literatura brasileira sobre o
comportamento dos exportadores, buscaram reunir o conhecimento existente
sobre o comportamento exportador de empresas brasileiras. A partir dos estudos
existentes, os autores observaram que as exportagdes no Brasil tendiam a ser
iniciadas de forma mais reativa do que pro-ativa. Indicaram, também, uma
relagdo entre as teorias desenvolvidas pelos norte-americanos e pelos europeus € a
realidade brasileira. A alta correlacdo positiva entre o pais para o qual as empresas
brasileiras exportavam e as percepgoes de similaridade cultural com esses paises
eram exemplo de algumas dessas semelhancas. O conhecimento da lingua

estrangeira e a origem dos tomadores de decisdes mostraram-se, no Brasil, fatores


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410677/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410677/CA

33

importantes para a escolha de mercados.

O papel do empreendedor foi evidenciado até no que se relaciona aos
obstaculos enfrentados. Alguns estudos sugeriram que ndo importariam tanto os
obstaculos em si, mas sim como eles afetavam a percep¢do do empreendedor, ou
seja, se eles confiassem nos seus produtos e nas demandas latentes, a
possibilidade de sucesso era grande.

Brasil, Leonel, Arruda e Goulart (1996), ao realizarem um estudo com
empresas privadas de capital nacional, observaram algumas dificuldades
enfrentadas por estas. Os principais obstaculos institucionais destacados foram a
burocracia e os aspectos legais do Brasil, seguidos pelos aspectos financeiros,
aspectos legais do pais receptor e diferengas culturais. J4 as maiores dificuldades
enfrentadas na gestdo dos negocios internacionais foram: acesso a informacao,
identificacdo de parceiros, caréncia de recursos financeiros, diferencgas culturais,
falta de pessoas capacitadas, desconhecimento da pratica de negdcios em
outros paises, e diferengas nas praticas de relagdes sindicais e trabalhistas.

Barretto (1998) investigou dez casos de empresas brasileiras no momento de
investimento direto no exterior e identificou cinco padrdoes dominantes de
motivagdo para o investimento no exterior:

=  Crescimento: predominio da participagdo da empresa no mercado

doméstico;

=  Consolidacdo: grandes clientes em mercados externos que exijam

agilidade no atendimento;

=  Sobrevivéncia: quando predomina o tipo de industria;

=  Oportunidade: exploragdo de novos negdcios que se apresentavam

como uma boa alternativa de crescimento;

=  Visdo estratégica: predominio das caracteristicas do tomador de

decisdo.

O estudo de Barretto (1998) ainda faz referéncia ao papel fundamental do
executivo-chefe no processo de internacionalizagdo. Na maioria dos casos
estudados, os empreendedores eram descritos como arrojados e visionarios. O
autor confirmou a alta influéncia da interacdo das caracteristicas do tomador de

decisdo com as da empresa.
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233
O Exemplo da Internacionalizagao do O Boticario — concorrente

nacional

Freire (2001) estudou o processo de internacionalizacdo do O Boticario, no
seu processo de expansao para Portugal. Segundo a autora, quanto mais dispostos
estiverem os dirigentes a aceitar riscos, mais as empresas se langariam em novos
mercados, e esse talvez tenha sido o maior problema enfrentado pela empresa na
sua internacionalizacao.

No caso de O Boticario, os fatores internos, como o crescimento da empresa
no Brasil, fizeram com que seus dirigentes tivessem certa relutancia em
partir para a expansdo internacional: eles ndo estavam convencidos sobre as
vantagens que o processo de internacionalizacdo poderia trazer .

Segundo Freire (2001), a decisdo de internacionalizar O Boticario nao foi
fruto de uma andlise detalhada das opg¢des de expansdo, mas uma decisdo de
carater oportunista.

A empresa se estabeleceu inicialmente por meio de franquia e, caso esse
projeto inicial desse certo, a empresa investiria em lojas proprias. O Boticario
recebeu inimeros pedidos para a abertura de franquias em diversos paises,
entretanto, a empresa aceitou a proposta de parentes de franqueados bem-
sucedidos no Brasil para abrirem lojas do O Boticario em Portugal (Freire, 2001).

Segundo a autora, a empresa partiu do pressuposto de que as adaptagdes ao
mercado de Portugal seriam muito pequenas. A empresa acreditou que tanto o
idioma como os costumes daquele pais seriam idénticos aos brasileiros. No
entanto, este fato trouxe diversas dificuldades para o desenvolvimento da empresa
no mercado portugués, porque o tempo provou que costumes brasileiros sdao
diferentes dos portugueses e isso ndo podia ser tratado como um problema
qualquer.

A empresa, depois de identificar os problemas, e percebendo o grande erro
inicial de ndo estudar a cultura do pais e de acreditar que suas premissas iniciais
eram verdadeiras, precisou repensar sua estratégia para conduzir melhor o negocio

em Portugal.
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Depois do O Boticario sanar todos os problemas, a autora expde que o nao

estabelecimento de uma unidade de producdo foi decorrente de aspectos

econdmicos, ¢ nao devido a falta de envolvimento ou de interesse da empresa.

2.4

Gestao Estratégica

Pettigrew (1992) define gestao estratégica como um processo de analise de

adequacdo entre o ambiente no qual a empresa estd inserida, e seu

posicionamento, recursos € planejamento, com o objetivo de otimizar sua

performance organizacional. Este processo se dd em uma série de etapas de

carater continuo: realizagdo de uma analise do ambiente, estabelecimento da

diretriz da organizagdo, formulag¢do e implementacdo da estratégia organizacional,

e exercicio do controle estratégico.

Dentre os principais beneficios da implantacdo da administracdo estratégica

de uma maneira mais sistematica, estdo:

=

=

Potencial de aumento do lucro e de crescimento de share no mercado;
Incentivo ao comprometimento dos membros da organizacdo com as
metas organizacionais de longo prazo quando eles participam da sua
defini¢do, e a escolha da estratégia para se atingirem essas metas;
Avaliagdo continua do ambiente para a empresa evitar ser
surpreendida por movimentos de mercado ou por agdes da
concorréncia que poderiam coloca-la em situacdo de desvantagem,;
Reflexdo dos administradores sobre o negocio e formag¢ao de uma
clara visdo do todo;

Melhores condigdes para a comunicacdo mais sistemdtica € mais
eficiente dos valores, metas e agdes da empresa;

Canalizacdo dos esfor¢os para a realizagdo de objetivos pré-
determinados; e

Maior eficiéncia na alocagdo de recursos para a identificagdo de

oportunidades.

O sistema de administragdo estratégica pode ser assim representado:
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FIGURA 1: Principais etapas da Administracao Estratégica

Et. 1 Et 2
apa apa Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5

Andlise dos |:> Estabelecendo |:> )

Ambientes Diretriz I:Eormu[agao |:> Implementago |:> Controle
Interno e Organizacional: stratégica da Estratégia Estratégico
Externo Missao e

Ohiativne
Feedback

Fonte: CERTO, Samuel C., PETER, J. Paul. Administracido Estratégica: planejamento e
implantacio da estratégia. Sao Paulo: Makron Books, 1993, p.14.

Na primeira etapa ¢ realizada uma andlise do ambiente, ou seja, um
processo de monitoramento do ambiente organizacional - fatores internos a
organiza¢do, como aspectos organizacionais, de marketing, financeiros, pessoais €
de producio; e externos, como fornecedores, clientes, concorrentes, componentes
politicos, sociais, legais, tecnologicos e econdmicos para apontar os pontos fortes
e fracos que possam minimizar os riscos e gerar oportunidades atuais e no futuro.

Na segunda etapa sdo estabelecidas, entdo, as diretrizes organizacionais,
contidas na missdo da empresa, ¢ sdo determinadas as metas para os objetivos que
a organizagdo deseja alcancar. H4 alguma divergéncia na literatura sobre esta
etapa acerca da determinacdo da visdo da empresa. Alguns autores ndo fazem a
distingdo entre missdo e visdo, enquanto outros estabelecem, com uma certa
convergéncia de conceitos, que a visdo ¢ uma assertiva sobre onde se pretende
chegar com aquela organizacdo que apresenta uma perspectiva temporal de prazo
mais longo, ao passo que a missdo reflete a intengdo que a organizagdo imprime
ao seu trabalho diario, o motivo pelo qual cada trabalhador se dirige todos os dias
a companhia e se empenha na realizacdo de suas tarefas.

Na terceira etapa ¢ delineada a estratégia, ou seja, as linhas mestras de um
curso de acdo que viabilize o alcance das metas.

A quarta etapa de implementacao estratégica consiste em colocar em agao,
as estratégias que emergiram das etapas anteriores. Essa ¢ uma das etapas mais
delicadas e que apresenta maior dificuldade na aplicacdo da administracao

estratégica nas organizagdes.
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Para implementar com sucesso a estratégia definida pelo planejamento feito
nas etapas anteriores, os administradores devem ter uma idéia clara das mudangas
necessarias dentro da organizagdo para se implementar essa estratégia, e de qual ¢
a melhor forma de lidar com a cultura organizacional para garantir sua

implementagao de forma eficiente.

FIGURA 2: Atividade da Implementacdo Estratégica

Analise das mudancas estratégicas

Analise da Analise da
estrutura <:::> cultura

organizacional organizacional

AN i

Selecdo de uma abordagem de implementacao

Implementacao e avaliagcdo da estratégia

Fonte: CERTO, Samuel C., PETER, J. Paul. Administracio Estratégica: planejamento e
implantaciio da estratégia. Sao Paulo: Makron Books, 1993, p.160.

Por fim, o controle estratégico se concentra no monitoramento € na
avaliacdo do processo de administragao estratégica para melhora-lo e assegurar
seu funcionamento adequado. Vale lembrar que sdo necessarios instrumentos para
a realizacdo de um controle eficaz, como auditoria e sistemas de informagdes da
administracao (CERTO, 1993).

Hoje algumas organizagdes também estdo preocupadas em desenvolver uma
cultura de auto-avaliag¢do, de auto-controle e de auto-monitoramento para facilitar
a adequacado estratégica da organizagao.

De acordo com Beer (2003), a adequagao organizacional pode ser descrita
como um processo onde os eventos no ambiente competitivo influenciam os
objetivos organizacionais existentes, de maneira a se tornarem compativeis. Esse
fendmeno tem, por conseqiliéncia, a necessidade do redesenho dos seis niveis

organizacionais: grupo de lideranga, sistema de trabalho, gerenciamento de
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processos, sistema de recursos humanos, contexto corporativo e principios e
cultura. O redesenho ¢ reestruturagdo dos niveis leva ao desenvolvimento dos
conhecidos “sete C’s” de capacidades organizacionais, que sdo coordenacao,
competéncia, comprometimento, comunicagdo, (gerenciamento de) conflito,

criatividade e (gerenciamento de) capacidades, € que sdo compativeis com o

Contexto Corporativo ]—

|
4

ambiente.
FIGURA 3: Modelo de adequagdo organizacional (Fonte: Beer, 2003)
| mmmmmm e
e < EMPRESA }------- -
Pl . :

!/ \
:, :r[ Grupo de Lideranca ]— \
| — !
| = CAPACIDADE
! O[ Sistema de Trabalho ]— S )
| . | :
' Sg) Coordenagdo !
! E[Gerenciamento de processos]— Competéncias |

s '
| <Zt [ > Comprometimento ObJet,lV.OS !
| S[ Sistema de RH ]_ Gerenciamento de Conflito Estratéeicos !
1 . ..
. o I Criatividade !
| 2 y'y !
! E;[ Principios e Cultura ]— |
| Nt !
| 7 |
L :
! 1
! :
\ !

\ APRENDIZAGEM ,/

AMBIENTE

Chandler (1990) ressalta que o capitalismo gerencial apresenta novos
desenvolvimentos, sem precedentes historicos:
= A adaptacdo a uma nova estratégia de crescimento, expandindo a
empresa para novos mercados, onde as capacitagdes iniciais da firma
ndo propiciam vantagens competitivas;

= A extensiva e continua expansao em novas unidades de producdo;

U

A compra e venda de corporagdes; e
= O papel representado por administradores de carteira no mercado de
capitais.
Estes pontos se tornam mais importantes a medida que a internacionalizagao
da economia aumenta, ¢ a necessidade de se acessarem novas fontes de economias

de escala e escopo se intensificam para garantir um modelo de competitividade.
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Barney (1996) defende seu modelo de competitividade sustentdvel baseada
em recursos € seus potenciais. Ele reconhece quatro indicadores do potencial de
sustentagdo da vantagem competitiva com base em recursos: valor, raridade,
vulnerabilidade a imitacdo e vulnerabilidade a substituicdo. No inicio foi
proposto o modelo VRIN, onde o N representava a nao imitacdo € a ndo
substituicdo em uma Unica categoria. Esse modelo sofreu migracdo para o VRIO,
onde ¢ também considerada a condigdo organizacional. Pode-se concluir entdo
que o VRIO ¢ uma evolu¢do do VRIN, onde sdo levados também em
consideragdao as condi¢des organizacionais que podem desenvolver, aprimorar ¢
alavancar os recursos raros e valiosos que deverdo ser de dificil imitagdo e
substituicao.

O modelo VRIO também tem suas limitagcdes, ja que as vantagens
competitivas nao duram para sempre, mesmo as raras ¢ dificeis de imitar. Se as
condigdes de rivalidade se mantém estaveis ¢ possivel continuar explorando a
vantagem competitiva, mas mudancas imprevisiveis geram modificagdes no
ambiente, que podem se traduzir em ameagas que podem impedir a empresa de
manter a sua vantagem competitiva.

Dois pontos pouco enfatizados, porém interessantes, sdo que muitas
empresas analisam recursos com base em sistemas prontos como o proprio
framework proposto por Barney. Tais empresas correm o risco de gastarem muito
tempo planejando e se atropelando na colocagao de suas idéias em pratica, e, com
isso, caindo na armadilha da paralysis by analysis. Outro ponto importante ¢ que
alguns autores acreditam que planos formais e mecanismos usados com sucesso
por algumas firmas sdo substitutos estratégicos ao processo informal, emergente
ou autonomo da companhia. O que Barney coloca com propriedade € que, se isso
fosse verdade, a estratégia informal poderia ser substituida por manuais de
conduta escritos e, portanto, substituida.

Todos sabemos quantos manuais de sucesso (“auto-ajuda para executivos”)
existem a venda nas melhores livrarias. Se as chamadas “receitas de bolo” fossem
garantias de sucesso, quantas empresas como a GE e outras empresas de grande
destaque internacional ja ndo teriam surgido?

Porter (1986) identificou trés diferentes estratégias genéricas que poderiam

ser adotadas por empresas em busca de um desempenho superior. De acordo com


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410677/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410677/CA

40

esta taxionomia, as estratégias que permitiam ganho de vantagem competitiva
vinham de trés bases diferentes: lideranga em custo, diferenciacao e foco.

A opcdo de baixo custo envolve uma vantagem de custo sustentavel, que
pode ser usada para investir no produto, apoiar precos baixos ou dar altos
retornos. Apesar de haver uma tendéncia em pensar no custo baixo como uma
abordagem singular - ou seja, economias de escala, baixo custo de mao-de-obra
ou automacao da produgdo - ¢ importante reconhecer que ha muitos métodos de
obtencdo de uma vantagem de custo baixo. As empresas bem sucedidas com
estratégias de custo baixo sdo aquelas que podem tirar proveito de multiplas
vantagens. Entre os muitos caminhos para uma vantagem de custo estdo o produto
ou servigo basico desprovido de acessoérios ou comodidades que evitam gastos
extras, processos de producdo e operagdo envolvendo matérias-primas
alternativas, economias de escala e curva de experiéncia. A curva de experiéncia
sugere que os custos de valor agregado diminuem a um determinado percentual
conforme haja o acimulo de aprendizado e investimento de capital

A estratégia de diferenciacdo comeca com a identificacdo das necessidades
que o comprador mais valoriza, tentando criar valor para esse cliente. Além da
criagdo de valor, a empresa tem que saber comunicar a unicidade do produto ao
cliente para ser bem sucedido com esta estratégia. A empresa, ao adotar esta
estratégia, estd buscando atender a estas necessidades identificadas de uma forma
melhor que os competidores, e, para isso, estd disposta a incorrer em custos
adicionais, mas sempre com a preocupacao de minimiza-los o maximo possivel. A
empresa passa, entdo, a cobrar preco mais alto, que seria um prémio pelo
desempenho superior do produto ou servigco, de forma que ele exceda os custos
adicionais para tornar o produto Unico. A empresa vivencia, portanto, um trade-
off entre custo e diferenciacgdo.

Uma estratégia de foco implica diferenciacdo, baixo custo ou ambos, e
concentra-se em uma parte do mercado ou em uma linha de produto. A estratégia
de foco tem mais probabilidade de ser sustentavel, ja que ela evita a divergéncia
durante a sua implementac¢do; gera uma forma de competir quando os recursos sao
limitados, o que demanda trabalhar com eficacia; passa por cima de ativos e de
competéncias de concorrentes maiores, fornece uma estratégia de posicionamento

e diminui as pressdes competitivas.
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Porter (1980) enfatiza a necessidade de a empresa tomar uma decisdo entre
as estratégias e ressalta o perigo de ficar stuck in the middle. A falta do
desenvolvimento de uma estratégia clara gera perda de fatia de mercado e baixos
niveis de lucro. A empresa pode acabar perdendo o cliente de grandes volumes
que demanda pregos baixos, ou desperdigar parte de seus lucros para acompanhar
os baixos pregos da concorréncia que apresenta custos mais baixos que os seus. A
empresa pode, ainda, perder os negocios de altas margens para as firmas que sao
focadas em atender determinados alvos ou que conseguiram uma diferenciacdo
para um nicho de mercado.

Ao escolher entre as estratégias genéricas, as empresas devem estar
conscientes dos riscos que estdo assumindo. Nas estratégias de lideranga por
baixo custo, 0s principais riscos que se apresentam sao:

= Mudancas tecnoldgicas que anulam investimentos e aprendizado

passado;

= Baixo custo do aprendizado de novos entrantes ou seguidores na

indtstria, por meio da imitacdo ou da habilidade em investir em
fabricas e processos mais modernos;
= Inabilidade de vislumbrar a necessidade de mudanga no produto ou no
marketing por causa do foco de preocupagdo em custo; e

= Inflagdo nos custos, que diminui a habilidade de manter precos
diferenciados o suficiente para cobrir a diferenciacdo apresentada pelo
produto da concorréncia.

Nas estratégias de diferenciacao, os principais riscos sao:

= O diferencial de preco devido a diferenciacdo acabar sendo maior do

que o cliente estd disposto a pagar para que sua necessidade seja
adequadamente atendida;

= Queda da necessidade que o comprador tem do fator diferencial; e

= Imitag¢do dos concorrentes diminui o grau de diferenciagdo percebida do

produto, o que se torna um acontecimento comum na maturidade de
uma industria.

As empresas também devem determinar a atratividade da industria a partir
do Modelo de Cinco Forgas. Esse modelo simplificado foi proposto por Porter

(1980). Neste modelo podemos concluir que as forgas sdo, na verdade, os atores
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estratégicos.

FIGURA 4: As 5 forgas de Porter

Ameacga de

novos entrantes

Concorrentes I |||]|:> EMPRESA I( 1l Clientes I

Fornecedores I Substitutos I

O conhecimento das fontes de pressdo competitiva fornece instrumento para

geracao de uma agenda de agdo estratégica. No caso da forga ameaga de novos

entrantes, as barreiras de entrada sdo determinadas por:

=  Economias de escala; identidade de marca; custos de mudanga;
necessidade de capital; acesso a canais de distribui¢do; vantagens
absolutas de custo; curva de aprendizado; acesso aos inputs
necessarios; e politica governamental.
No caso da for¢a de rivalidade dos concorrentes, os fatores determinantes
sao:
=  Crescimento da industria; custo/valor agregado fixo ou de estocagem:;
diferencas de produto; identidade da marca; custos para mudar;
concentragdo e equilibrio; complexidade informacional; diversidade
de competidores; e barreiras de saida.
No caso da for¢a do poder de barganha dos compradores, os fatores
determinantes sdo:
=  Alavancagem de barganha; concentragdo dos compradores versus
concentragdo das empresas; volume comprado; custos para mudar de
comprador versus custos para mudar de empresa; capacidade de
integrar pra tras na cadeia de valor; produtos substitutos; sensibilidade

a preco; prego em relacdo a totalidade das compras; diferengas do
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produto; impacto sobre qualidade/desempenho; e lucro do comprador;
No caso da for¢a do poder de barganha dos fornecedores, os fatores
determinantes sdo:
=  Diferenciagdo dos inputs; custos para mudar dos fornecedores na
indastria; presenca de inputs substitutos; concentracdo dos
fornecedores; importancia do volume para o fornecedor; custo relativo
ao total comprado pela industria; impacto dos inputs sobre custo ou

diferenciacdo e integragdo pra tras no caso das empresas da industria.

4

No caso da for¢a dos substitutos, os fatores determinantes sao:

¢

Preco e performance dos substitutos; e custos para mudar de
comprador com relagdo aos custos para mudar de empresa; e
propensao do comprador a substituir produtos ou servigos.

O objetivo desse modelo ¢ o desenvolvimento de uma estratégia competitiva
que permita, a empresa, conhecer seus pontos fortes e fracos, e defender-se dessas
forgas competitivas tentando transforma-las em oportunidades a seu favor.

Inspirado em Porter, o modelo de Austin (1990) oferece constructos e
indicadores que permitem aprofundar as analises das implicagdes estratégicas dos
fatores ambientais, que influenciam as 5 forcas exercidas pelos atores na arena
competitiva. Por esse motivo, revela-se valioso instrumento para a gestdo
estratégica.

Austin (1990) parte da premissa de que o ambiente de negocios pode
interagir em quatro niveis: internacional, nacional, industria e empresa. A sua
grande contribui¢cdo provém da inclusdo do governo como uma mega forga dentre
os atores estratégicos, especialmente para o caso dos paises em desenvolvimento,
na medida em que os poderes reguladores governamentais, e eventualmente seu
controle sobre recursos estratégicos, tém um efeito modulador sobre as outras
forgas. Os fatores ambientais, que podem ser de origem econdmica, politica,
cultural ou demografica, sdo classificados em subcategorias, para cada uma das
quais sao apontados indicadores necessarios a coleta de dados relativos as
implicagdes estratégicas desses fatores (por exemplo, a disponibilidade de mao-
de-obra qualificada como indicador da subcategoria de trabalho, ou os niveis de
renda da populagdo como indicadores da subcategoria capital).

Ao explorarmos a questdao da gestdo estratégica ¢ importante considerarmos


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410677/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410677/CA

44

os fatores acima ao desenvolvermos o planejamento estratégico.

241

Planejamento Estratégico

A administragdo estratégica inclui, em um macroprocesso, o planejamento
estratégico de forma sistematica, realizando o ajuste fino da realidade da
organizagdo ¢ do ambiente com o planejamento e seus produtos (missdo, os
objetivos, a estratégia e os planos de ac¢do).

Alguns autores, como Mintzberg (1993), advogam que o processo formal de
planejamento estratégico tem natureza analitica baseada em decomposi¢do, em
contraposi¢do a natureza de sintese da criagdo da estratégia. Por isso, o
planejamento acabaria por se tornar uma extrapolagdo da estratégia existente ou
uma copia daquela dos competidores.

Mintzberg (1993) diferencia Pensamento Estratégico de Planejamento
Estratégico. Uma diferenga importante pontuada pelo autor € que o planejamento
representa um estilo calculista, enquanto o pensamento estratégico envolve
comprometimento e lideres que preconizam o comprometimento e conseguem
engajar as pessoas.

A tipologia de estratégias genéricas de Mintzberg ¢ desenvolvida no
referencial teodrico, j4 que foi mais apropriada para ser utilizada na pesquisa do
que a tipologia de Porter, ao considerarmos a complexidade atual do ambiente de
negocios.

Na pesquisa do estudo de caso em questdo, foi importante abordarmos,
também, a razdo para que algumas organizagdes ja se preocupem com os danos ao
meio ambiente e levem em consideragdo essa questdo ao desenvolverem seu

planejamento estratégico.

2.5

Organizagdes e o Meio Ambiente


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410677/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410677/CA

45

Como propos Lovelock (1988), a biosfera do planeta continuara a adaptar-se
as agressdes recebidas, mas a questdo essencial ¢ se a futura biosfera podera
incluir a espécie humana.

Sem duvida os seres humanos estdo testemunhando os efeitos da degradagao
do ambiente natural e temem pela perda da biodiversidade e pela transformagao,
irrecuperavel, de certas regides e ambientes naturais em areas para sempre hostis a
habitagdo humana (BROWN, 1991; BUCHHOLZ, 1993; COMMONER, 1990;
DALY E COBB,1994; PAEHLKE, 1989).

A preocupacao de grande parte da populagao esta levando alguns executivos
e investidores a buscarem alternativas para conciliar o desenvolvimento
sustentavel da biodiversidade e da prote¢do ambiental com os interesses de
crescimento econdmico de suas organizagdes.

Schnaiberg ¢ Gould (1994) sustentam que existe um “conflito duradouro”
entre a logica e a dindmica dos ecossistemas naturais ¢ os da sociedade
industrializada, que impede qualquer sintese significativa, quer no nivel tedrico
quer no pratico. Contudo, aqueles que desafiam essa visdo tradicional do mundo
sustentam que existe uma necessidade urgente de incorporar principios ecologicos
€ 0 meio ambiente na teoria e na pratica organizacional para amenizar os efeitos
provocados pela sociedade industrial.

Egri e Pinfield (1999) apresentam perspectivas a respeito de eco-ambientes
para demonstrar como os valores ecoldgicos estdo entrelagados com os valores
humanos no que concerne as realidades social, politica e econdmica desejadas. As
principais sdo:

= A perspectiva Ambientalista da Ecologia: segundo essa perspectiva, na
ecologia, o ambiente refere-se a todos os fatores que influenciam diretamente a
sobrevivéncia, o desenvolvimento e a reprodug¢dao dos organismos (COLBY,
1990). Na maior parte dos paises, atencdo e apoio adicional fluiram para as
causas ambientalistas como conseqiliéncia do aumento da capacidade cientifica em
detectar, medir e ligar contaminantes ambientais com a satide humana e a
degradacao ecoldgica (CARSON, 1962; SARKAR, 1986). As pessoas passaram a
se conscientizar de que os recursos naturais ndo podem ser tratados como recursos
exploraveis infinitamente.

= A perspectiva do Ambientalismo Renovado: O ambientalismo renovado
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aborda o uso eficiente dos recursos naturais e a minimiza¢ao dos efeitos da
poluicdo (DORFMAN e DORFMAN, 1977). Os limites tanto dos sistemas vivos
quanto dos sistemas econdmicos obrigam ao desenvolvimento dos recursos
energéticos renovaveis e a conservagao de recursos nao-renovaveis.

A economia ecologica e a ecologia industrial representam dois meios pelos
quais o ambiente natural ¢ incorporado nos processos de tomada de decisdo
industrial.

A economia ecologica pode ser utilizada para a quantificagdo das
comparagoes entre beneficios e custos econdmicos € ambientais, e para a gestao
do risco ambiental. (DORFMAN e DORFMAN, 1977).

A ecologia industrial esta preocupada com os meios de alcancgar sistemas de
produg¢do ambientalmente sustentdveis (ALLENBY, 1992; HAWKEN, 1993;
STEAD e STEAD, 1992). A ecologia industrial propde que o impacto dos
sistemas industriais no ambiente natural pode ser minimizado pela adocdo de
principios de gestdo de Qualidade Total Ambiental para produto e desenho de
processo.

O objetivo de desenvolvimento sustentdvel do ambientalismo renovado
representa uma reconciliagdo entre o crescimento econdmico € a prote¢ao
ambiental (CAIRNCROSS, 1991). E isso vai ser fundamental para o futuro das
proximas geragdes. E preciso que os danos ao meio ambiente sejam, no minimo,

atenuados para ndo comprometermos o equilibrio natural dos proximos anos.

2.6

Os danos ao Meio Ambiente no Mundo e no Brasil

2.6.1

Para aonde vamos com as continuas agressoes ao planeta?

As proximas informagdes foram retiradas de reportagem da Revista Veja de
12 de outubro de 2005.
A previsao para a elevagao da temperatura média do planeta, nos préximos

50 anos, ¢ de 1,5 a 3,5 graus Celsius. Atualmente, a temperatura do planeta ¢ de
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0,6 graus Celsius mais alta do que a temperatura média de cem anos atras.

Até 2050, o nivel dos oceanos pode subir de 15 a 95 centimetros, o que
causara o desaparecimento de diversas ilhas e o alagamento de imensas extensdes
de terras baixas, em paises como Bangladesh, Holanda, China e India. Paises
baixos, como a Holanda, terdo suas fontes de adgua doce comprometidas pela
salinizagao.

Na Asia, havera mudancas bruscas de temperatura nas regides temperadas,
tendo como conseqiiéncia a diminuicao da extensdo de florestas e da vegetacdo da
tundra, além do derretimento das geleiras das montanhas.

Na Africa, o processo de desertificacdo, ja bastante adiantado, sera
intensificado.

A cobertura de neve no mundo ja diminuiu 20% desde 1960. O Artico
perdeu 6% de sua area entre 1978 e 1996, sendo que a espessura de seu gelo caiu
40% privando os animais nativos da caca e das areas de reproducao.

Na América do Norte os furacdes e enchentes ocorrerdo com maior
freqiiéncia.

Na América Latina, havera mais incéndios na Amazonia, ondas de calor nas
grandes cidades, secas e enchentes. A influéncia que o aquecimento tera sobre o
Brasil afetard toda a terra. Entre outras conseqiiéncias, ha a previsao de uma forte
reducdo do regime de chuvas na Amazonia, o que causard severas modificagdes
naquele ecossistema € no meio ambiente global. Sem agua, arvores morrerao,
ficando a floresta Amazonica mais propicia a incéndios de grandes proporgoes.
Uma eventual extingdo de parte significativa da floresta tera um efeito de retro-
alimentagdo positiva no aquecimento global, pois mais carbono sera liberado para
a atmosfera (e menos serd retido). Vale lembrar que a Amazodnia, sozinha, ¢
responsavel por reter 55 bilhdes de toneladas de carbono, o que representa 37%
do total contido nas florestas tropicais do planeta.

Setenta por cento da superficie do planeta ¢ coberta por dgua, mas s6 um
por cento desse enorme reservatorio € proprio para o consumo humano. O desafio
¢ evitar a polui¢do e o desperdicio distribuindo melhor o recurso hidrico.

(www.veja.com.br, 12/10/2005)
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2.6.2

O que ja destruimos e precisamos tentar reverter?

Segundo Rees (2005), as mudancas globais — polui¢do, perda da
biodiversidade e aquecimento global — ndo tém precedentes em sua velocidade.
Extingdes, evidentemente, ja fazem parte da historia da Terra. A taxa de extingao
considerada normal e aceitavel ¢ de uma espécie em um milhdo por ano; a taxa
atual gira em torno de mil em um milhdo por ano, portanto uma atitude tem que
ser tomada para reverter essa situacao.

O aquecimento global tampouco ¢ apenas uma hipétese no horizonte de
médio prazo. Todas as grandes geleiras do planeta vém diminuindo, os oceanos
estdo se tornando mais quentes, animais mudam suas rotas migratorias, a
diferenca de temperatura entre o dia e a noite cai e os niveis de didoxido de
carbono estdo aumentando nos ultimos anos. Ainda que o aquecimento global
aconteca na ponta mais lenta do espectro provavel, suas conseqiiéncias —
competi¢ao por suprimentos de dgua e migragdes em alta escala, podem engendrar
tensdes  desencadeadoras de  conflitos internacionais e  regionais

(www.veja.com.br , 12/10/2005).

Segundo Benedito Braga, diretor da Agéncia Nacional de Aguas, quando
ndo se paga pelo que se consome, o resultado inevitavel ¢ o desperdicio. Por isso
quando se fala em solucionar os problemas da 4gua no mundo, uma palavra surge
como mantra: precificagdo. Cobrar pela dgua é muito mais eficaz do que
estabelecer milhares de leis de preservacdo. A propria historia mostra que o ser
humano administra melhor aquilo que ¢ tratado como bem economico.

(www.ana.gov.br, acessado em 29/11/2005)

No Brasil, o pagamento ¢ feito apenas pela distribui¢do de abastecimento e
ndo pela 4gua em si, ja que a 4gua ndo ¢ cobrada do fornecedor pelo governo.

Em paises como a Franca e a Alemanha, os empresarios ¢ os agricultores
pagam duas vezes: pela 4gua em si e pela licenca em jogar os residuos nos rios.
Com isso, ele ¢ incentivado a gastar pouco ¢ a tratar, ele proprio, a agua antes de
devolvé-la a natureza.

E importante destacar que segundo o Instituto Nacional de Pesquisas
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Espaciais (INPE), a Floresta Amazonica tem hoje menos de 80 % do seu tamanho
original e passa por uma aceleracdo frenética de devastacdo. S6 em 2005, ja se
desmatou o equivalente a dez vezes a area da cidade de Sao Paulo. Em 2004, foi-
se o equivalente a area da Bélgica. S6 nos ultimos quinze anos, 28,8 milhdes de
hectares foram destruidos - metade de tudo que foi desbastado desde 1500, no
descobrimento do Brasil; o que faz com que 75% das emissdes de gas carbdnico
do Brasil tenham origem nas queimadas na Amazonia. (www.inpe.br , acessado
em 10/10/2005)

Mas muitos poderiam perguntar: “As empresas que provocam os danos a
natureza ndo sofrem punig¢des?”’. Segundo o IBAMA — Instituto Brasileiro do
Meio Ambiente ¢ dos Recursos Naturais Renovaveis, as multas ambientais
existem e poderiam significar a diminui¢do dos danos, mas como o governo nao
demonstra prioridade para a questdo ambiental, os empresarios simplesmente
tratam as multas como se elas nada significassem. Do total de multas aplicadas
pelos fiscais, 12% sdo anuladas por erro de preenchimento. Das restantes, 80%
ndo sdo pagas. E, das que resultam em pagamento, a Unido toma 95% do valor
arrecadado para outros fins que ndo envolvem os ambientais e apenas 5% ¢

destinado ao IBAMA.. (www.ibama.gov.br , acessado em 19/09/2005)

TABELA 1: O caminho do dinheiro

Ano 2001 2002 2003 2004 2005 *
Valor global das multas 135,6 295 320 539 208
Total pago (estimado) 52 53 62,5 63 20
Total enviado ao Ibama 2,6 2,7 3 3 1

Fonte: IBAMA — valores em Milhdes de reais * em 2005, os valores sdo até junho

A empresa ambientalmente responsavel deve gerenciar suas atividades de
maneira a identificar os impactos sobre o meio ambiente, buscando minimizar
aqueles que sdao negativos e amplificar os positivos. Deve, portanto, agir para a
manuten¢do ¢ melhoria das condi¢cdes ambientais, minimizando acdes proprias
potencialmente agressivas ao meio ambiente e disseminando para outras empresas

as praticas e conhecimentos adquiridos na experiéncia da gestao ambiental.
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No capitulo a seguir, encontra-se o referencial tedrico que foi definido em
grande parte com base na revisdo da literatura realizada. Para a leitura da
pesquisa nao ficar repetitiva, optou-se por nao abordar em detalhes os modelos e
outros constructos que foram os alicerces do estudo em questdo na revisdo da

literatura. Estes ultimos constam do referencial teorico.
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