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RESUMO

As pressdes pelo crescimento econdmico das organiza¢des tém levado a sociedade e as empre-
sas a se conscientizarem de que a humanidade vive em um mundo em que os recursos naturais sdo finitos
e que os impactos desse crescimento podem acarretar danos para as geragdes atuais e futuras. Sendo
assim, o presente estudo buscou contribuir com essa discussdo, sob a perspectiva da abordagem do de-
senvolvimento sustentdvel, avaliando a forma como o meio organizacional busca promover a confluéncia
entre as estratégias empresariais e a gestdo estratégica sustentavel. Para isso, buscou-se, por meio de um
estudo de caso, qualitativo e exploratdrio, resgatar as principais abordagens tedricas relacionadas com as
estratégias empresariais e o desenvolvimento sustentavel. Os resultados obtidos com o estudo possibilita-
ram identificar que o desenvolvimento da consciéncia organizacional sobre a sustentabilidade contribuiu
para o processo de formulagdo de estratégias empresariais sustentaveis.
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ABSTRACT

The pressures for economic growth of organizations have been leading to society and companies
to become aware that humanity lives in a world where natural resources are finite and that the impacts
of this growth can cause damage for present and future generations. Thus, the present study aimed
contributed with this discussion, under the perspective of sustainable development approach, evaluating
how the organizational environment seeks to promote the confluence between enterprise strategies and
sustainable strategic management. For this, it sought through a case study, qualitative and exploratory;
retrieve the main theoretical approaches related to enterprise strategies and sustainable development.
The results of the study allowed identifying that the development of organizational awareness of sustain-
ability, contributed to the formulation process of sustainable business strategies.

Keywords: organizational strategy, sustainability and sustainable development.

1 INTRODUCAO

A revolucdo industrial, que deu origem ao capitalismo moderno, expandiu em ritmo muito
acelerado as possibilidades de desenvolvimento de bens materiais da humanidade durante as ultimas
décadas, gerando grandes acumulos de riquezas, porém a um custo elevadissimo. Por conseguinte,
essa ambicdo pelo crescimento econémico, observada principalmente por meio dos incessantes esti-
mulos ao consumismo como forma de gerar demanda, tem levado a sociedade a um processo de re-
flexdo e conscientiza¢do de que a humanidade vive em um mundo dotado de um ecossistema finito.

Essa predisposi¢ao para a conscientizagdo, por parte da sociedade, tem feito crescer a pre-
ocupagdo com os impactos que a geracdo de hoje podera causar para as geragoes futuras ou, ainda,
com os danos para a espécie humana em geral e para os ecossistemas, caso o desenvolvimento
econOmico das organizag¢les insista em desconsiderar, em suas estratégias, as responsabilidades
ambientais e sociais. Nesse sentido, torna-se cada vez mais relevante para a sociedade que as em-
presas assumam verdadeiramente o desafio de inserir, no desenvolvimento de suas estratégias, a
orientagdo para a sustentabilidade, buscando o alinhamento das dimensdes econémica, social e
ambiental (conhecido como triple bottom line), para a sua propria prosperidade e perpetuacao.
Espera-se, entdo, que as empresas sejam capazes de gerar inovacdo e diferenciacdo, por meio do
desenvolvimento de uma nova gestdo estratégica em prol da sustentabilidade, que viabilize o seu
desenvolvimento econdmico em equilibrio com as responsabilidades sociais e ambientais.

Diante disso, o objetivo deste estudo foi analisar uma empresa que atua no setor indus-
trial da borracha, localizada na regido do Vale do Rio Pardo, estado do Rio Grande do Sul, para
identificar como ocorreu o processo de transformacdao do seu posicionamento estratégico, em
prol da construgao de uma gestdo estratégica sustentavel. Para isso, este artigo estd estruturado
da seguinte maneira: a se¢do a seguir apresenta uma revisdo da literatura sobre os principais
conceitos relacionados com as estratégias empresariais e o desenvolvimento sustentavel; apds,
sdo descritos os procedimentos metodolégicos utilizados para o desenvolvimento desta pesqui-
sa, seguidos de uma breve contextualizagcdo acerca da empresa e da andlise dos resultados da
pesquisa; e, por fim, a Ultima secdo apresenta as principais conclusdes, contribuicdes e limitacdes
do estudo, bem como recomendacgdes para futuras pesquisas.
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2 ESTRATEGIA EMPRESARIAL E DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL

Os estudos acerca das estratégias empresariais sdo relativamente contemporaneos, uma
vez que vém se desenvolvendo ha apenas algumas décadas. Contudo, em uma visdo mais geral, é
possivel observar abordagens sobre o tema ha séculos, pois, desde a época dos grandes exércitos, os
generais militares elaboravam e executavam estratégias buscando vencer a batalha e seus inimigos.

Todavia, no contexto empresarial, deve-se considerar que as batalhas ou os inimigos
ndo sdo sempre claramente distinguidos. Desse modo, o conceito basico de estratégia estd asso-
ciado a conexdao da empresa com o seu ambiente e tém por finalidade estabelecer quais serdo os
caminhos, as dire¢des e os programas de acao que devem ser seguidos para que sejam alcanca-
dos os objetivos e superados os desafios (OLIVEIRA, 2004).

Segundo Mintzberg e Quinn (2001, p. 20), estratégia “é o padrao ou plano que integra
as principais metas, politicas e sequéncia de a¢des de uma organizacdo em um todo coerente”.
Na opinido destes autores, uma estratégia bem-elaborada auxilia a ordenar e alocar os recursos
de uma organizagdo para o que eles denominam de uma “postura singular e vidvel, com base
em suas competéncias e deficiéncias internas relativas, mudancas no ambiente antecipadas e
providéncias contingentes realizadas por oponentes inteligentes” (2001, p. 21). Dessa forma, é
possivel constatar que, conforme Mintzberg e Quinn (2001) e Oliveira (2004), a estratégia esta
correlacionada a habilidade de empregar, adequadamente, os recursos fisicos, financeiros e hu-
manos, tendo em vista a minimizagao das ameagas e a maximizagao das oportunidades.

Johnson, Scholes e Whittington (2011) tornaram mais amplo o conceito de estratégia ao
considerarem as perspectivas das partes interessadas, conhecidas também como stakeholders.
Segundo estes autores, estratégia é “a orientacdo e o alcance de uma organiza¢do a longo prazo,
que conquista vantagens num ambiente inconstante por meio da configuracdo de recursos e
competéncias com o titulo de atender as expectativas dos publicos de interesse” (2011, p. 25).
Nesse sentido, a relagdo da empresa com as partes interessadas tornou-se outro elemento im-
portante no desenvolvimento de estratégias, pois, a medida que os executivos compreenderam
gue o desenvolvimento continuo de recursos internos e externos era cada vez mais relevante
para o bom desempenho de uma organizacgdo, eles passaram a realizar a “analise dos stakehol-
ders”, buscando identificar e priorizar os principais envolvidos, avaliando as suas necessidades
e preocupacdes e incorporando ideias e percepgées no processo de formulacdo de estratégias
empresariais (KLUYVER; PEARCE II, 2007).

Wheeler e Sillanpaa (1997) fazem parte do grupo de autores que tém se concentrado
nos estudos sobre os publicos de interesse, proporcionando as organizagdes uma maior
clareza na identificagdo e priorizacdo dos fatores importantes. Conforme Wheeler e
Sillanpaa (1997 apud ALIGLERI; KRUGLIANSKAS, 2009), os stakeholders podem ser
classificados em trés grandes grupos de interesses (Quadro 1).

Quadro 1 - Classificagao dos stakeholders

S3do aqueles que possuem interesses diretos na organizacdo e no seu sucesso:
empregados, clientes, comunidades locais, fornecedores, parceiros comerciais,
acionistas, proprietdrios e investidores.

Sao aqueles que, embora ndo estejam diretamente vinculados ao negdcio, podem
influenciar e afetar a reputacdo da empresa: governo e dérgdos reguladores, insti-
tuicdes da sociedade civil, grupos de pressao, académicos, midia e concorrentes.

Stakeholders sociais
primarios

Stakeholders sociais
secundarios
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Sdo aqueles que possuem como caracteristica a impossibilidade de contato ou
Stakeholders ndo so- |sdo representantes de um amplo e diverso conjunto de agentes: meio ambiente,
ciais futuras geracGes, espécies ndo humanas, grupos de pressdo ambiental e organi-
zagOes protetoras de animais.

Fonte: adaptado de Wheeler e Sillanpaa (1997 apud ALIGLERI; KRUGLIANSKAS, 2009).

De forma mais abrangente, pode-se dizer que a estratégia diz respeito a “posicionar” uma
organizacgdo para a obtencdo de “vantagem competitiva”. Portanto, envolve escolhas a respeito de:
em quais setores deve atuar; quais produtos e servicos deve ofertar; e como destinar os recursos
corporativos a fim de criar valor para os acionistas e outras partes interessadas ao proporcionar valor
para o cliente (KLUYVER; PEARCE I, 2007). No entanto, a abordagem destes autores considera que o
foco atual da estratégia empresarial ndo consiste apenas no posicionamento e na vantagem compe-
titiva, mas, também, no capital humano e intelectual, como fonte de recurso estratégico essencial.

Entretanto, em func¢do do paradoxo que circunda as organiza¢des contemporaneas (de-
senvolvimento econdmico versus escassez dos ecossistemas), tornou-se importante as empresas
considerarem também, em suas estratégias empresariais, as premissas do desenvolvimento sus-
tentdvel, buscando, assim, contribuir para a preservac¢do dos recursos naturais de forma a aten-
der as necessidades das geracdes atuais e futuras. Nesse sentido, é evidente que a problematica
socioambiental tem atualmente assumido posicdo destacada nos mais diversos ambitos, seja na
ciéncia, na politica, nos movimentos da sociedade civil, no meio empresarial ou nas expectativas
dos consumidores, o que corrobora a perspectiva de Kluyver e Pearce Il (2007) sobre a importan-
cia de inserir o desenvolvimento do capital humano e intelectual para a evolu¢do do processo de
formulacao estratégica das organizacgdes.

Diante disso, a partir das ultimas décadas do século XX, uma nova visdo de desenvol-
vimento comecgou a ser consolidada. O tema passou a ser objeto de interesse de pesquisas te-
Oricas e praticas de vdrias dareas, resultando em avangos importantes na reflexdo sobre desen-
volvimento com responsabilidade social (FISCHER, 2004; JAMALI, 2008). Este novo enfoque de
desenvolvimento amplia as dimensdes a serem levadas em conta para saber se uma sociedade se
desenvolve de forma sustentdvel por si sé e inclui, ao lado dos tradicionais indicadores economi-
cos voltados para a produc¢do e o consumo, novos aspectos relacionados com o desenvolvimento
social e ambiental, com o acesso a cultura e com a construcdo da cidadania (SEN; KLIKSBERG,
2010). Segundo a visdo destes autores, s6 ha desenvolvimento sustentavel quando aumentam o
gue eles denominaram de “graus de liberdade”, que sdo as reais op¢des de que cada ser humano
dispde para desenvolver todas as suas potencialidades.

As primeiras contribuicdes em relagdo ao conceito normativo do desenvolvimento susten-
tavel e das opgdes possiveis para coloca-lo em prética, intitulado, na época, como a “abordagem
do eco-desenvolvimento”, surgiram na Conferéncia de Estocolmo em 1972. Sua difusdo ocorria por
meio de iniciativas voltadas para a promoc¢do de outro tipo de crescimento econémico e de uma
reparticdo qualitativamente diferente dos seus frutos (SACHS, 2007). Segundo Sachs (2007), o de-
senvolvimento sustentdvel sera alcancado se trés pilares fundamentais forem respeitados simulta-
neamente: equidade social, prudéncia ecoldgica e eficiéncia econdmica. Posteriormente, em 1987,
o conceito sobre desenvolvimento sustentdvel foi reformulado pela Comissdo de Brundtland, em
seu relatdrio para as Nagdes Unidas, sendo definido como “um desenvolvimento que permite as
geracOes presentes satisfazer suas necessidades sem impedir que as geracdes futuras o facam, ou
segundo uma variacdo mais recente, permitindo as geragdes futuras fazer o mesmo”.

O principal objetivo do desenvolvimento sustentdvel é satisfazer as necessidades e as
aspiracdes humanas. Trata-se de
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um processo de transformacdo no qual a exploragdo dos recursos, a direcdo dos
investimentos, a orientagdo do desenvolvimento tecnoldgico e a mudancga institucional se
harmonizam e reforgam o potencial presente e futuro, a fim de atender as necessidades e
aspiragdes humanas (DIAS, 2006, p. 31).

Nesse sentido, as organizagdes preocupadas com essa questao estdo comecgando a perceber
a necessidade de uma gestdo que incorpore verdadeiramente a varidvel sustentabilidade a estratégia
da empresa e ao seu modelo econémico. Por conseguinte, compreende-se que as empresas precisa-
riam trabalhar os aspectos sociais, ambientais e econémicos em conjunto, na busca de possibilidades
para alinhar as suas estratégias empresariais com esse desafio. Segundo Giesta (2012), as organiza-
¢Oes contemporaneas estdo cada vez mais dando atenc¢do a questao da sustentabilidade.

A abordagem tedrica desenvolvida por Elkington (2001) em 1997, baseada na teoria dos
trés pilares, The Triple Bottom Line of 21st Century Business, pode tornar-se uma boa alternativa
para auxiliar as empresas nesse desafio. Para Elkington (2006), o conceito do triple bottom line,
basicamente, expressa o fato de que as empresas e outras organizagdes buscam criar valor agre-
gado em multiplas dimensdes: econbmica, social e ambiental.

De acordo com a ética do autor, a teoria sobre os trés pilares tem como objetivo propor
gue uma organizacdo consiga ser economicamente vidvel, socialmente justa e ambientalmente
responsavel. Nesse sentido, o triple bottom line também ¢é definido por Elkington (2001) como
um sistema operacional de sustentabilidade que incorpora as varidveis social, ambiental e econo-
mica, de forma que todas tenham o mesmo valor.

Na visdo de Laville (2009), uma empresa responsavel e engajada com o desenvolvimento
sustentdvel precisa permitir a inclusdo das ciéncias sociais e humanas na sua gestdo. Assim, podera
adotar uma postura mais aberta para concentrar esforgos a fim de desenvolver, com seus varios publi-
cos, um didlogo transparente e honesto. Ao mesmo tempo, é possivel também identificar, de maneira
crescente, que as empresas vém reconhecendo que, sozinhas, ndo encontrardo todas as respostas e
gue, portanto, a comunicacdo responsdvel de amanha dependera mais daquilo que elas se permiti-
rem escutar hoje do que daquilo que falarem aos seus publicos de interesse (SACHS, 2007).

Nessa perspectiva, 0 engajamento de uma empresa com os publicos de interesse ndo é uma
figura de estilo, mas o fundamento de sua diferenciacdo, na maior parte das vezes incorporado aos
seus produtos ou servigos, tornando-se a razdo pela qual um nimero crescente de pessoas a escolhe
em detrimento de outras empresas. A responsabilidade social estd sendo tratada pelas empresas
como uma nova forma de criar vantagens competitivas (PINSKY; DIAS; KRUGLIANSKAS, 2013).

Segundo Laville (2009), o desenvolvimento sustentavel tende a postular as empresas que con-
ciliem o objetivo tradicional de prosperidade econdmica com a viabilidade ecoldgica e a justica social.
Nesse sentido, a criacdo de estratégias em prol da sustentabilidade desafia a versao neoliberal do funda-
mentalismo de mercado e suas consequéncias: intensificacdo das desigualdades sociais, do desemprego
e da exclusdo social; erosdo intensiva da diversidade bioldgica e cultural; agravamento das tradicionais
assimetrias nas relacdes entre os paises do Norte e do Sul; e alienacdo consumista (SACHS, 2007).

A abordagem de Sachs (2007) pressupOe a criagdo de espacgos de participagao auténtica
em nivel local e reconhece que nao seria realista manter a expectativa de envolvimento das pessoas
no esforco de gestdo conjunta se for mantida a auséncia de um processo de redistribuicdo de poder
econOmico e politico-administrativo. Ha, assim, a necessidade de adotar o conceito de educagdo
para o ecodesenvolvimento no contexto organizacional, assumindo-o como o alicerce da constru-
¢do de processos ao mesmo tempo igualitarios (em relacdo as desigualdades crescentes entre ricos
e pobres, entre homens e mulheres e entre os dois hemisférios); participativos (em relacdo aos re-
siduos autoritarios e tecnocraticos, que subsistem na esfera do planejamento e da gestdo); frugais
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(em relacdo a cultura industrialista-consumista); pluralistas (em relagdo a valorizagdo simultanea
da diversidade bioldgica e cultural); e promotores da descentralizagdo e do empoderamento (em
relagdo a todos os niveis da organiza¢do das sociedades contemporaneas) (SACHS, 2007).

Assim, as ag¢Oes voltadas para uma transformacdo profunda dos estilos de vida, visando a
reducdo maxima dos niveis de consumo supérfluo e de desperdicio de recursos essenciais por parte
das minorias ricas, bem como a cobertura universal das necessidades fundamentais da maioria po-
bre e socialmente excluida da humanidade, vém sendo assumidas pelos intérpretes do enfoque do
ecodesenvolvimento como a varidvel mais importante a ser levada em conta e, ao mesmo tempo, a
mais dificil de manejar no campo do planejamento e da gestdo (SACHS, 2007). Torna-se, entdo, ne-
cessario conceber e colocar em funcionamento sistemas ainda pouco conhecidos de planejamento
e gestdo, que sdo integrados, descentralizados e sensiveis a complexidade embutida no comporta-
mento ndo linear dos sistemas socioambientais. Sob essa perspectiva, a expansado das capacidades
humanas, segundo Sen (2000), pode enquadrar-se perfeitamente nesses sistemas, estabelecendo
um importante encadeamento indireto pelo qual o desenvolvimento das capacidades contribui
para enriquecer a vida humana e tornar suas privagdes menos pungentes e mais raras.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este trabalho consiste em um estudo de caso com abordagem qualitativa, que, segundo
Aaker, Kumar e Day (2004), é aquele que se ocupa com a qualificagdo dos dados, pois estes sdo
resultado de um relacionamento maior e mais flexivel com os respondentes. Por esse motivo, os
dados resultantes tendem a ter maior profundidade e riqueza de contexto, o que também pode
proporcionar um maior potencial para novos insights e pesquisas futuras.

Esta pesquisa possui carater exploratdrio, visto que tem como objetivo explorar um proble-
ma ou uma situacdo para prover critérios de andlise e maior compreensao do fenémeno. Conforme
Malhotra (2001), as pesquisas exploratérias caracterizam-se por sua versatilidade e flexibilidade em
relacdo aos métodos, ja que ndo sado aplicados procedimentos e protocolos formais de pesquisa,
como questiondrios estruturados, grandes amostras e planos de amostragem por probabilidade.

Este estudo é definido, ainda, como um projeto de caso Unico e realizado de forma in-
tencional na empresa Mercur S/A, que esta localizada na regido do Vale do Rio Pardo, no munici-
pio de Santa Cruz do Sul, no estado do Rio Grande do Sul. Dentre os principais critérios de selecao
da empresa, estd o fato de ela atuar no setor industrial e de estar passando por um processo de
reposicionamento estratégico, inserindo as principais questées relativas a sustentabilidade na
formulacdo estratégica da sua gestdo organizacional.

Como instrumento de coleta de dados, foram utilizadas a entrevista e a pesquisa do-
cumental por meio da consulta as varias fontes de registro em arquivo. As entrevistas foram
realizadas em profundidade, com base em um roteiro semiestruturado, no intuito de proporcio-
nar fluidez, sem deixar de seguir uma linha consistente de investigacdo, o que permitiu o levan-
tamento de informacdes que pudessem identificar como ocorreu o processo de transformacao
do posicionamento estratégico da empresa, em prol da construgao de uma gestdo estratégica
sustentavel, e o seu alinhamento com o chamado triple bottom line.

Para proporcionar uma visdo mais ampla de toda a organizacdo, buscando contatos em
todos os seus niveis (estratégico, tatico e operacional), as entrevistas foram realizadas com os
seguintes sujeitos: membro do conselho de administracdo, diretor geral, diretor, coordenador
de suprimentos, coordenador de produgdo, coordenador de logistica, coordenador de vendas e
marketing, coordenador de pesquisa e desenvolvimento, analista de vendas, analista de marke-
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ting, analista de pesquisa e desenvolvimento, analista de recursos humanos, assistente de supri-
mentos, assistente de vendas e assistente de pesquisa e desenvolvimento.

Foram realizadas, assim, quinze entrevistas no periodo de margo a junho de 2013, sen-
do uma para cada sujeito selecionado, as quais tiveram durag¢ao aproximada de 90 minutos, to-
talizando uma média de 22 horas de entrevistas. Ademais, optou-se pela entrevista individual,
presencial e gravada (processo permitido pelos sujeitos), no intuito de procurar assegurar para
todos os respondentes uma compreensao similar sobre as questdes e proporcionar para o en-
trevistador o aprofundamento da investigacdo sempre que necessario. No decorrer do desenvol-
vimento das entrevistas, os respondentes mencionaram dados secunddrios, como documentos,
planilhas, tabelas e gréficos, que foram analisados na empresa durante a pesquisa documental.
Ressalta-se, ainda, que todas as entrevistas foram transcritas para possibilitar a utilizacdo da téc-
nica de analise de conteldo na etapa de tratamento e analise dos dados.

Como o estudo de caso deve se esforcar para desenvolver uma boa estrutura tedrica,
pois a sua utilizacdo representa grande valia, ndo apenas na definicdo do projeto de pesquisa e
na coleta de dados, mas também na anadlise e na generalizacdo dos seus resultados (YIN, 2005),
o tratamento e a andlise dos dados deste estudo ocorreram em duas etapas. Na primeira etapa,
os dados foram tratados levando em consideracdo as principais proposicdes tedricas que condu-
ziram este estudo de caso, a fim de buscar ampla compreensdo sobre o fendmeno estudado e a
sua triangulacao com os dois eixos tedricos analisados estratégia empresarial e desenvolvimento
sustentavel. Ja na segunda etapa, os dados das entrevistas foram transcritos, estruturados, ana-
lisados e interpretados no intuito de dispor conhecimentos sobre o processo de mudanca do
posicionamento da organizacdo, em prol da construcdao de uma gestao estratégica sustentavel, e
o seu alinhamento com o chamado triple bottom line.

4 APRESENTACAO E CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA

A organizacdo Mercur S/A é uma empresa brasileira, fundada em 1924 pelos irm3os
Carlos Gustavo e Jorge Emilio Hoelzel, no municipio de Santa Cruz do Sul, sendo a primeira fabrica
de artefatos de borracha do estado do Rio Grande do Sul. As primeiras atividades eram volta-
das para o conserto de pneus e a producdo de artefatos de borracha. Com o passar dos anos, a
empresa expandiu seus negdcios e atualmente opera a partir de duas unidades industriais, uma
delas instalada no centro da cidade e outra no Distrito Industrial do municipio, empregando ao
todo cerca de 700 funcionarios e possuindo um portfélio de mais de 1,5 mil itens voltados para
os trés mercados em que atua: Educacdo, Saude e Revestimentos de Borracha.

O foco de atuagdo da empresa no mercado de Educagdo consiste em oferecer produtos para
corregao, organizagao e escrita, para que as pessoas possam desenvolver suas capacidades e expres-
sar ideias por meio de produtos como borrachas de apagar, eldsticos, colas, corretivos, tintas guache,
lapis de cor e marcadores de texto. No mercado de Saude, o foco esta voltado para oferecer uma
ampla gama de produtos para o tratamento terapéutico das pessoas, tais como as conhecidas bolsas
para dgua quente, bolsas para gelo, joelheiras, tornozeleiras, faixas elasticas e bolas para exercicios
fisioterdpicos. Por fim, no mercado de Revestimentos de Borracha, o objetivo consiste em oferecer
solugdes em pisos e revestimentos fabricados por meio da tecnologia de polimeros de borracha.

A empresa possui uma estrutura organizacional diferenciada dos tradicionais modelos
de organograma da maioria das empresas, sendo menos verticalizada e composta conforme a
Figura 1, a seguir.
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Figura 1 — Estrutura organizacional atual

Conselho de Administracao

Diretor Geral

Infraestrutura,
Servigos compartilhados

Cadeia de Espacos de

SuprimentosQrendizagem

Operagaol Sustentagao

Clientes/ P&D - Incubadora

Estratégia

Fonte: Mercur S/A (2013).

Essa estrutura organizacional é constituida de um Conselho de Administracdo, de um
Diretor Geral e da Facilitacdo (grupo formado pelos demais diretores da empresa, que atuam na
direcdo estratégica da empresa, e pelas areas de Infraestrutura, Servigcos Compartilhados, Espa-
¢os de Aprendizagem, Incubadora, Estratégia, Clientes/PeD e Cadeia de Suprimentos, que atuam
na coordenacdo das principais operag¢des que proporcionam a sustentacdo da empresa, por meio
de grupos multidisciplinares de coordenagao, denominados “colegiados”, em substituicdo aos
tradicionais cargos de geréncia e supervisao).

5 ANALISE DOS RESULTADOS

O processo de evolugdo da consciéncia organizacional em prol da construgao de uma
gestdo estratégica sustentavel teve o seu inicio na empresa investigada a partir de uma grande in-
quietude em relacdo ao propdsito essencial da organizacdo e a respectiva razao de sua existéncia,
conforme declaragao do Membro do Conselho de Administragdo (MCA) da empresa:

Nos tinhamos uma ideia na qual era preciso ser feito algo com relagdo ao propdsito que
acreditdvamos que a Mercur tinha, mas ndo sabiamos exatamente como transformar essa
nossa vontade de colocar um propdsito mais forte no dia a dia da operagdo da empresa.

Segundo esse depoimento da direcdo da empresa, o propdsito essencial de uma or-
ganizacdo reside em compreender que esta ndo é feita simplesmente para cumprir um modelo
econdmico financeiro e, portanto, deve considerar, em suas declarag¢des institucionais, o compro-
misso com a sociedade e o meio ambiente. De acordo com o MCA, esse propdsito ja existia desde
a fundacdo da Mercur, porém foi se perdendo ao longo do tempo, a medida que a trajetéria da
empresa, nestes 90 anos, distanciava-a dos seus fundadores e que o aumento da producao e do
consumo tornava os ambientes dos negdcios cada vez mais competitivos.
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Essa postura da direcdo de questionar o propdsito de atuacdo da empresa moveu-se
ao encontro dos conceitos desenvolvidos por Elkington (2001). Segundo o autor, a sociedade
depende da economia, e a economia depende dos ecossistemas, de modo que, para as organi-
zagOes obterem sucesso, estas ndo devem se concentrar apenas em objetivos de foco financeiro,
mas também em objetivos sociais e ambientais. Dessa forma, pode-se perceber que a principal
acdo estratégica que serviu de eixo para a maior parte das demais a¢des em prol da construgao
da gestdo estratégica sustentdvel teve inicio com a intencdo da direcdo em promover o desen-
volvimento da consciéncia de seus colaboradores (diretos e indiretos) sobre a sustentabilidade.
A esse respeito, foi possivel compreender que, para alinhar a empresa com o desenvolvimento
estratégico sustentdvel, torna-se fundamental desenvolver a consciéncia das pessoas em prol
da sustentabilidade, proporcionando-lhes liberdade, autonomia e participagdo. Isso vem ao en-
contro do conceito de “graus de liberdade” de Sen e Kliksberg (2010) e corrobora a importancia,
segundo estes autores, de que cada ser humano possa desenvolver todas as suas potencialidades
para que a sociedade se desenvolva e chegue ao desenvolvimento sustentavel.

Em decorréncia da necessidade de criar um ambiente organizacional apoiador para o de-
senvolvimento da liberdade, autonomia e participacao das pessoas, foi criada a estrutura organi-
zacional atual (Figura 1) por meio de um novo organograma, tornando essa estrutura mais hori-
zontalizada do que verticalizada para reduzir as tradicionais hierarquias e favorecer o didlogo e a
participacao dos colaboradores da empresa. A Figura 2, exposta a seguir, demonstra como era a es-
trutura organizacional da empresa no ano de 2009, quando esse processo de mudanca teve inicio.

Figura 2 — Estrutura organizacional

CONSELHO DE
ADMINISTRACAO

SUPERINTENDENCIA

PESQUISAE DESENVOLVIMENTOE
DESENVOLVIMENTO PRODUTIVIDADE INDUSTRIAL

UNIDADE DE APOIO
ADMINISTRATIVO-FINANCEIRO

CONTROLADORIA

COMITE DA QUALIDADE

UNIDADE DENEGOCIO UNIDADE DE NEGOCIO
MERCADO INTERNO MERCADO EXTERNO

MARKETING
CORPORATIVO

UNIDADE
INTERNACIONAL

UNIDADE BODY CARE

UNIDADE REVESTIMENTOS INFORMATICA

UNIDADE STATIONERY

Fonte: Mercur S/A (2009).

Dentre os principais objetivos que inspiraram a dire¢do da empresa para a mudanca da
sua estrutura organizacional, identificou-se a intenc¢do de substituir os tradicionais cargos de ge-
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réncia de departamentos pelos “colegiados”, no intuito de possibilitar extinguir o papel da gerén-
cia de administrar, comandar e controlar e trazer a tona uma coordenacao voltada para o desen-
volvimento das pessoas, o exercicio da emancipagao e o resgate da autonomia dos envolvidos.
Segundo a dtica do MCA da empresa, por meio de uma estrutura de coordenacdo constituida de
colegiados, o processo de tomada de decisdo se tornaria mais descentralizado por envolver mais
pessoas e, por conseguinte, mais legitimado:

[...] as pessoas ndo mais trabalhariam sozinhas, bem como ndo teriam a pretensdo de
terem, sozinhas, a responsabilidade sobre uma determinada decisdo, nem tampouco a
pretensao de serem as Unicas a saberem a melhor decisdo a ser tomada, diluindo assim,
as decisGes e as responsabilidades (MCA).

Outra agdo estratégica reconhecida neste estudo ocorreu em razdo do compromisso de
didlogo da empresa com os seus colaboradores e as demais partes interessadas, tornando neces-
sario conciliar sua missdo com este propdsito. Tal questdo confirma a abordagem de Sachs (2007)
no que diz respeito a importancia das empresas manifestarem publicamente o seu compromisso
com o entorno e a maneira como elas pretendem colaborar com a promoc¢do do bem-estar hu-
mano por meio de seus produtos e servigos, a fim de que possam legitimar o seu processo de
gestdo estratégica em prol do desenvolvimento sustentavel.

Dessa forma, pode-se verificar que a empresa reformulou a sua missao, assumindo o
compromisso institucional de “unir pessoas e organiza¢des para construir solugdes sustentdveis”,
em substituicdo a missdo anterior que era “desenvolvimento humano para gerar solugdes inova-
doras para os mercados em que atua”. Esta mudanca, segundo o diretor geral (DG) da empresa,
era necessaria porque, no entendimento da organizagao,

a sustentabilidade ndo é uma propriedade individual, mas sim uma rede complexa de
relagdes, na qual cada atividade realizada para atingir os seus proprios objetivos tem,
potencialmente, implicagbes em pessoas e organizagdes, além de requerer o uso de
recursos e de gerar impactos de diferentes naturezas e dimens&es (DG).

Conforme a fala de um dos diretores, a visdo da empresa em 2009, que era de “ser uma
empresa de atuacdo mundial com marca reconhecida internacionalmente”, também sofreu mo-
difica¢Oes, visto que a area estratégica de atuacdo da empresa passou a ser prioritariamente as
“pessoas”, ao invés dos “produtos ou servicos” que produz. Por conseguinte, conforme exposto
pelo diretor geral da empresa, a evolugdo da compreensdo da organizacdo em buscar produzir
coisas que tenham relevancia para pessoas, grupos ou sociedade, utilizando o minimo de recur-
sos possiveis e poluindo menos, modificou a visdo e o propdsito de atuacdo da empresa, que
passou a ser o “bem-estar”, definido a nivel institucional como “o mundo de um jeito bom para
todo o mundo”.

Essa redefinicdo da visdo ou do propdsito de atuacdo da empresa em um contexto de
responsabilidade ampla com o planeta e a humanidade move-se ao encontro do conceito de
Melo Neto (1999) sobre a responsabilidade socioambiental da empresa de participar mais direta-
mente das acGes comunitarias nas regiées em que atua e de minorar os danos sociais e ambien-
tais decorrentes da sua atividade. Em consequéncia desse compromisso estratégico em prol da
sustentabilidade, a empresa desenvolveu novos valores organizacionais e objetivos estratégicos,
baseados na intenc¢do de internalizar os custos sociais e ambientais nos espacos de planejamen-
to e gestdo, para aprimorar o processo de desenvolvimento de novas estratégias e indicadores
organizacionais.
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Os novos valores organizacionais da empresa, denominados internamente como “Di-
recionadores Mercur”, foram desenvolvidos e fundamentados pela dire¢do da empresa com o
objetivo de prover sustentacdo ao compromisso institucional em prol do desenvolvimento sus-
tentdvel, assumido publicamente pela empresa perante os seus stakeholders (Figura 3).

Figura 3 — Valores organizacionais

DIRECIONADORES MERCUR

- Atuamos em funciio das pessoas
- Buscamos soluc¢des relevantes com simplicidade

- Somos éticos em todos os nossos relacionamentos
- Preservamos para a posteridade
- Atuamos em mercados éticos que valorizam a vida

Fonte: elaborada pelos autores com base nos dados da pesquisa.

Da mesma forma, no que tange aos novos objetivos estratégicos desenvolvidos pela
empresa, intitulados como “Direcionamentos Mercur”, estes foram elaborados a fim de inserir
as dimensdes do desenvolvimento sustentavel no processo de formulagdo das estratégias orga-
nizacionais da empresa, buscando promover o seu alinhamento com o chamado triple bottom
line. Ademais, os novos objetivos estratégicos tém o propdsito de orientar e apoiar as decisdes
da empresa nos ambitos estratégico, tatico e operacional. A Figura 4, exposta a seguir, apresenta
os direcionamentos da empresa.

Figura 4 — Objetivos estratégicos

DIRECIONAMENTOS MERCUR

Insumos néio renovaveis
Empresa carbono neutro
Importacoes
Ocupaciioerenda
Diferenca entre o menor e maior salario

Testes com organismos vivos

Mercados com restricoes

Fonte: elaborada pelos autores com base nos dados da pesquisa.
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Em relacdo ao primeiro direcionamento — “Insumos nao renovaveis” —, conforme a em-
presa, estes sdo aqueles provenientes de recursos naturais que ndo podem ser produzidos, re-
generados ou reutilizados em uma escala capaz de sustentar a sua taxa de utilizagao, ou seja,
sdo recursos que existem em quantidades fixas na natureza e ndo podem ser produzidos pelo
homem. Por essa razdo, este objetivo estratégico tem como premissa principal a utilizacdo e
priorizacdo de insumos renovdveis em todas as atividades da empresa. Para acompanhar e quan-
tificar os esforcos na reducdo do consumo de insumos ndo renovaveis, a empresa classifica todos
0s seus insumos em faixas que variam de 0% a 100%, sendo a primeira faixa a menos renovavel
e a Ultima a mais renovavel. Nesse sentido, a empresa desenvolveu o grafico a seguir (Figura 5)
como indicador especifico para o monitoramento deste objetivo. Os resultados obtidos no peri-
odo de 2009 a 2013 demonstram que a empresa aumentou em 28% o consumo dos insumos de
fonte renovaveis.

Figura 5 — Acompanhamento de insumos — 2009 a 2013
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Fonte: Mercur S/A (2013).

Quanto ao direcionamento “Empresa carbono neutro”, a empresa elabora anualmente
um inventdrio em relagcdo as suas emissdes de gases de efeito estufa (GEE) para acompanhamen-
to deste objetivo organizacional. Dessa forma, busca declarar publicamente o seu compromisso
de realizar a gestdao das emissdes por meio da prevengao, correcdo e compensagao para atingir o
objetivo de tornar-se uma empresa “carbono neutro”. O Quadro 2, a seguir, demonstra a redugao
de 20,4% das emissdes de GEE no periodo de 2009 a 2012.

Quadro 2 — Relatdrio anual de emissdes de gases de efeito estufa
ID Férmula 2009 2010 2011 2012

Emissdes de GEE tCO2e 3.145 3.158 2.566 2.503
Fonte: Mercur S/A (2013).
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No tocante aos objetivos estratégicos que se referem as “Importacdes” e a “Ocupacdo
e renda”, estes tém o propdsito de incentivar o processo de redugdo e substituicao gradual das
importagdes pela produgdo interna da empresa, proporcionando, assim, a gera¢cdo de empregos
locais e a respectiva distribuicdo de renda. Estes objetivos se encontram alinhados com o pro-
cesso de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos ou negdcios pela empresa, no intuito
de garantir a promog¢do do desenvolvimento social e econdmico na regido. A Tabela 1 apresenta
os resultados dos esfor¢cos em favorecimento a ambos os objetivos no periodo de 2009 a 2012,
evidenciando o aumento de 26,5% do total de compras realizadas de fornecedores nacionais em
comparagao com a reducdo de 35,3% das compras de fornecedores no exterior (importagdes).

Tabela 1 - Total de compras Brasil e exterior

TOTAL DE COMPRAS
% Part. % Part.
No Brasil 47.360.400 71% 59.911.854 83%
No Exterior 19.166.062 29% 12.403.602 17%
No Brasil e Exterior 66.526.462 100% 72.315.456 100%

Fonte: elaborada pelos autores com base nos dados coletados no site da empresa.

No que tange a “Diferenga entre o menor e o maior salario”, este objetivo estratégico
tem como propdsito contribuir para que as politicas de remuneracdao e desempenho, os cargos
e os saldrios da empresa contribuam, efetivamente, para uma melhor distribuicdo de renda e
reducdo das desigualdades sociais. Em relacdo a este objetivo, conforme a Tabela 2, a empresa
aplicou indices anuais de reajustes, decorrentes do dissidio coletivo de categoria nos ultimos trés
anos, maiores para saldrios menores e menores para saldrios maiores, a fim de reduzir a dife-
renca entre o menor e maior saldrio. Concomitante a esta mudanca, a partir de 2011, a empresa
alterou a sua politica de distribuicdo do Programa de Participacdo dos Resultados (PPR) entre
os colaboradores, modificando a politica de rateio e distribuicdo e passando, por conseguinte,
a dividir o valor total do adicional anual do PPR em partes iguais entre todos os colaboradores.

Tabela 2 — Total de compras Brasil e Exterior

Diferengao entre o Menor e o Maior Salario

Dissidio Coletivo para Salarios Menores 7,30% 7,00%
Dissidio Coletivo para Salarios Maiores 5,50% 7,00% 6,50%

Adicional anual do Adicional anual do
PPR passa a ser PPR passa a ser
- dividido em partes dividido em partes
iguais entre todos os | iguais entre todos os
colaboradores. colaboradores.

Programa de Participagdao dos Resultados
(PPR)

Fonte: elaborada pelos autores com base nos dados coletado na empresa.

Em relacdo ao direcionamento estratégico sobre “Testes com organismos vivos”, este tem
o objetivo de restringir negdcios com a organizagao que possua, em seu portfolio, produtos que exi-
jam testes dessa natureza em qualquer etapa do seu processo produtivo. Por fim, no que se refere
ao Ultimo objetivo estratégico — “Mercado com restri¢cdes” —, este tem a finalidade de tornar publi-
co a todos os stakeholders que a empresa nao realiza negécios de qualquer natureza que envolva
processos relacionados a produgdo de tabaco, de material bélico, de bebidas alcodlicas, de jogos
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de azar e de agrotoéxicos ou, ainda, de processos produtivos cujas cadeias imponham maus tratos
aos animais. Dessa forma, a empresa busca segui a sua a visdo estratégica de atuar estritamente no
campo do “bem-estar”, ou seja, de proporcionar “um mundo de um jeito bom para todo o mundo”.

CONSIDERACOES FINAIS

Esta secdo tem o objetivo de apresentar as principais conclusdes e contribuicdes geren-
ciais deste estudo, bem como as limita¢des da pesquisa e recomendagdes para futuros estudos.

Como conclusdo e contribuicdo gerencial para o aporte de conhecimento pratico para
as organizacdes que buscam inserir o desenvolvimento sustentdvel em sua gestdo estratégica,
por meio da pesquisa em uma empresa do setor da industrial sobre as principais a¢des estratégi-
cas empresariais que vém sendo desenvolvidas em prol da sustentabilidade, pode-se identificar a
presenca de trés estratégias centrais da empresa investigada que sao discutidas a seguir.

Em relagdo a primeira estratégia central, esta diz respeito a importancia de a empresa
avaliar seu proposito, sua missdo e a razdo de sua existéncia junto aos stakeholders para que
possa manifestar publicamente o seu compromisso com o entorno e a maneira como pretende
colaborar com a promocg¢do do bem-estar humano, por meio de seus produtos e servigos, a fim de
legitimar o seu processo de gestdo estratégica em prol do desenvolvimento sustentavel.

No que tange a segunda estratégia central, esta tem relacdo com a relevancia de avaliar
a estrutura organizacional da empresa para verificar se a mesma favorece o didlogo e a participa-
¢do das pessoas com o intuito de as tornarem mais participativas, livres e autbnomas, visto que
so ha desenvolvimento sustentdvel quando aumentam os “graus de liberdade”, que sdo as reais
opcoes de que cada ser humano dispOe para desenvolver todas as suas potencialidades.

A terceira estratégia central, por sua vez, estd relacionada com o desenvolvimento de
objetivos e estratégias organizacionais que levem em consideracdo ndo apenas os custos eco-
nomicos, mas também os custos sociais e ambientais, buscando o alinhamento das dimensdes
econdmica, social e ambiental (triple bottom line). Assim, serd possivel gerar inovagao e diferen-
ciagdo, viabilizando o seu desenvolvimento econdmico em equilibrio com as responsabilidades
sociais e ambientais, oriundas dos impactos da sua prépria atividade.

Conclui-se, dessa forma, que tais estratégias contribuiram para gerar um diferencial fa-
vordvel a empresa no campo da “formulagdo estratégica”, devido a evolugdo da consciéncia dos
colaboradores em relagdo ao desenvolvimento sustentavel e ao respectivo processo de eman-
cipagdo, liberdade e autonomia, apoiando os conceitos de Kluyver e Pearce Il (2007). Segundo
estes autores, o foco atual da estratégia empresarial esta na perspectiva do capital humano e
intelectual como fonte de “recurso estratégico essencial” para a organizacao.

Nesse contexto, é licito, também, concluir que o desenvolvimento do capital humano
e intelectual, com base na conscientizagdo sobre a sustentabilidade, contribuiu para transfor-
mar a cultura organizacional, tornando-a um fundamento para a “diferenciacdo” da empresa. De
acordo com a abordagem tedrica de Sachs (2007) e Laville (2009), essa diferencia¢cdo pode ser
incorporada aos produtos e servigos da empresa, traduzindo-se na razao pela qual um nimero
crescente de pessoas a escolhe em detrimento de outras organizagdes.

Em relacdo as limitacdes deste estudo, levando-se em consideracdo a sua natureza de ca-
rater exploratdrio, que validou a escolha do método de estudo de caso, pode-se afirmar que, como
o objetivo geral da pesquisa baseou-se em realizar a andlise de um ambiente organizacional, seria
importante realizar entrevistas em profundidade com os stakeholders externos, tais como consumi-
dores, fornecedores e clientes, sendo esta auséncia a principal limitacdo deste estudo. Recomenda-
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se, nesse sentido, a realizagdo de pesquisas junto a estas partes interessadas e também em outros
ambientes organizacionais que possibilitem identificar a forma como outras empresas e/ou outros
setores industriais estao se posicionando frente ao desafio do desenvolvimento sustentdvel, tendo
em vista o equilibrio entre as dimensdes econémica, social e ambiental.
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