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Resumo: Considerando o cenario de transformagdes que permeia e existéncia das organizacoes
nota-se um crescimento no sentido da ado¢io de uma postura mais sensivel aos problemas da
comunidade ou mesmo a aceitagdo da responsabilidade sobre os impactos causados por seus
processos produtivos. A partir desta idéia este estudo pretende descrever “De gue forma uma empresa
quimica com atnagdo internacional orienta sua gestdo para priticas sustentdvel considerando sua proposta
estratégica?” Para atingir estes objetivos a pesquisa descritiva com caracteristica qualitativa foi
escolhida. A investigagio considerou também a proposta de um construto de sustentabilidade
baseada no Tripé da Sustentabilidade e Indicadores IBASE e o grau de internacionalizagio da
organiza¢io estudada para inferir as andlises. Observou-se que a gestdo sustentavel ainda estd muito
ligada a ferramentas de apoio e nio como parte da construcao da estratégia da empresa apesar de
ser possivel perceber que a mesma busca um envolvimento maior neste sentido quando passam a
rever suas estratégias. No entanto, a insercdo de praticas responsaveis ou sustentavel se mostrou
como fonte de oportunidade para negécios no exterior para a empresa estudada, ji que a
preparacido para atuacio sob a legislacio ambiental, exigéncias globais, matérias-primas e processos
ecologicamente corretos preparou a organizacio para comercializar em esfera global. No Brasil
nota-se que atuar de forma sustentivel ainda apresenta um retorno lento e de pouca visibilidade.
Indica-se que esta ¢é a direcdo da gestdo futura, portanto, as organiza¢cdes que puderem inserir nesse
modelo consciente e fomentar as mudangas em termos culturais em geral, podem gerar novas
oportunidades.
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ORIENTACAO DA GESTAO SUSTENTAVEL

Introdugao

As oscilacdes mundiais, em termos de economia, politica, sociedade, natureza e tecnologia
sao sentidas por todos os envolvidos neste complexo sistema de relagoes e interconexdes
que ¢ o mundo empresarial. Esse novo cenario de concorréncia sem fronteiras torna
premente o entendimento global das necessidades de aperfeicoamento das estratégias
competitivas e atualizagdes constantes afinadas com as exigéncias que surgem com a
finalidade de oferecer servicos e produtos que atendam da melhor forma os clientes,
aumentando sua satisfacdo e a rentabilidade da empresa. O sucesso ou o fracasso de uma
empresa no século 21 dependera da sua capacidade de competir efetivamente em mercados
globais (CAVUSGIL e ZOU, 1994).

Segundo a concepgao empresarial que se firma, a fungao da empresa nao fica mais limitada
a satisfacdo dos acionistas e a uma gestao de politicas fechadas. A organizagao passa a
interagir e comprometer-se com todos, colaboradores, acionistas, sociedade, parceiros
comerciais, etc. Tachizawa (2005) corrobora essa idéia afirmando que as organizagoes
necessitam, nesse novo contexto, partilhar do entendimento de que ¢ necessario um
objetivo comum e nio um conflito, entre desenvolvimento econdémico e protecao
ambiental, tanto no momento presente como para geragdes futuras.

As estratégias procuram posicionar a organizagdo em um foco de atuagdo considerando
tanto a analise do ambiente competitivo e complexo, como também os fatos nao previstos
que podem ocorrer inesperadamente, interferindo no contexto empresarial. O
delineamento de estratégias embasadas em uma cultura sustentavel pode proporcionar as
organizagoes vantagens de diferenciagdo em relagdo aos seus concorrentes, obtendo ainda,
vantagens de longo prazo para a saude organizacional e social.

Para tanto, se faz necessario o entendimento sobre os conceitos visando melhor adequagao
a proposta da organizacio, sejam eles: ética, responsabilidade socioambiental,
sustentabilidade ou responsabilidade social empresarial. Diversos autores compreendem
esses conceitos como semelhantes ou complementares, a maioria deles refere-se as
responsabilidades legais, filantropia, ética e transparéncia. O Instituto Ethos (2002) define
Responsabilidade Social Empresarial como:

[..] forma de gestido que se define pela relagdo ética e transparente da empresa
com todos os publicos com os quais ela se relaciona e pelo estabelecimento de
metas empresariais que impulsionem o desenvolvimento sustentavel da
sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para as geragoes futuras,
respeitando a diversidade e promovendo a redugio das desigualdades sociais.

Neste estudo, os aspectos relacionados a Responsabilidade Social Empresarial,
Socioambiental, Sustentabilidade, ou que subentendam o conceito proposto por Elkington
(1998) com o triple bottom line - serdo tratados por meio da nomenclatura Sustentabilidade.
Considerando que a proposta da Sustentabilidade esta ligada ao conceito de
Desenvolvimento Sustentavel que pressupde a preservagiao das geragdes futuras com um
uso equilibrado dos recursos.

A partir do apanhado historico revisado é possivel dizer que a inser¢do de uma proposta
mais responsavel nas organiza¢ées comegou a ser trabalhado, tanto no Brasil como no
exterior, como Responsabilidade Social e estava muito associado a filantropia, caridade e
apoio a comunidade, mas como a evolugao das necessidades tanto de recursos, sociais,
ambientais, como empresarias, novos conceitos e aplica¢es surgiram.

Para Welzel, Luna e Bonin (2008), a responsabilidade social dividiu-se em duas linhas. A
primeira afirma que uma organizacao so existe se permitido pela sociedade, conforme o
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principio da legitimidade (SETHI, 1975; DAVIS e FREDERICK, 1985; WOOD, 1991) e¢ a
segunda linha, parte do principio de que a responsabilidade social esta interligada ao
conceito de desenvolvimento sustentavel, ja que tem alicerce conceitual no tripé da
sustentabilidade inicialmente proposto por Elkington (1998) considerando as dimensoes
econémicas, ecologicas e sociais. Essas duas correntes nio sio excludentes, mas sim
complementares e auxiliam na definicio de Responsabilidade Social atual que vem se
alterando e incorporando diferentes dimensoes. A segunda linha recebera destaque especial
neste estudo, j4 que se refere ao meio empresarial e compreende os conceitos de
sustentabilidade.

Para Carvalho ez al. (2007), os empresarios se deparam com um grande desafio que ¢ dotar-
se de pensamento, métodos e ferramentas que lhe permitam ao mesmo tempo se sustentar
e limitar os efeitos nocivos dos produtos desenvolvidos. Com o incremento e incentivo a
unificagdo entre as organizagdes, o contexto de mercado se ampliou, aumentando a
capacidade de difusio de produtos e servicos, e a capacidade de competir e negociar com
publicos diversos. No entanto, também cresceram as preocupagdes e exigéncias para
aqueles que pretendem atuar de forma integrada.

O fato de seus produtos da indudstria quimica serem fornecidos para quase todos os tipos
de industrias reflete o quanto este setor é importante. Pela abrangéncia de seus produtos
qualquer modificagdo na composi¢ao de determinadas substincias, visando menor agressao
ao ambiente, permeard por quase toda a cadeia de producao da industria, e esse resultado
sera percebido por meio da redu¢io do impacto ambiental. (WINCK, MENEZES e DIAS,
2009)

Com o argumento de que a sustentabilidade se incorporou a realidade nacional e
internacional, modificando algumas estruturas e processos na busca do desenvolvimento
sustentavel, considerando este cenario ¢ que este estudo visa descrever de que forma se dé
a orientagdo a sustentabilidade considerando a proposta estratégica da organizagao foco.
Desta forma o problema que da norte ao estudo consiste em: “De que forma uma empresa
quimica com atuagdo internacional orienta sua gestio para praticas sustentavel
considerando sua proposta estratégica?”

O presente estudo foi organizado em 5(cinco) se¢oes. A primeira é a introdugao, a segunda
se¢ao apresenta o referencial teérico com a conceituagao e discussio sobre sustentabilidade
e as interfaces do surgimento de um paradigma referente ao tema, também no referencial
tedrico a explanagao sobre o processo de internacionalizagdo e sua importancia. A se¢ao
trés trata da metodologia do estudo, a se¢do quatro os resultados e a se¢do cinco as
consideracdes finais.

Referencial tedrico
Sustentabilidade

A origem do uso de Gestio sustentavel ou Sustentabilidade - SUS vem a partir da
publicagao de 1987 de Nosso Futuro Comum, o relatério da Comissaio Mundial sobre
Meio Ambiente e desenvolvimento (CMAD). A definicdio da Comissio de
Desenvolvimento Sustentavel, ja amplamente utilizada, é o “desenvolvimento que satisfaz
as necessidades do presente sem comprometer a capacidade das geragdes futuras para
satisfazer suas proprias necessidades” (WCED, 1987, p. 42). Elkington (1998 p. 397)
introduziu um conceito baseado na proposta do Relatério da CMAD, o “#riple bottom line”
que implicaria nas discussoes e reflexdes sobre o que ¢é ser sustentavel ou trabalhar em préd
de uma gestao para a sustentabilidade.
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Empresas buscando a gestao sustentavel tinham de entender que a mesma nao seria
alcanc¢ada ou realizada com uma tnica perspectiva, como por exemplo, a visao financeira
da questdo, mas sim, com um tripé: 1) Econdmico: um sistema economicamente
sustentavel deve ser capaz de produzir produtos e servicos continuamente, sem causar
problemas de ordem fiscal ou financeira nos diversos setores produtivos; 2) Social: um
sistema socialmente sustentavel obtém justica na distribuicao de renda e oportunidades,
com servigos sociais, principalmente saide e educagao, e igualdade de tratamento para
todos os seus membros; 3) Ambiental: um sistema ambientalmente sustentavel nao
compromete as bases de recursos, renovaveis ou nao-renovaveis, utilizando-os
parcimoniosamente, além de procurar manter a biodiversidade, a estabilidade da atmosfera
e as demais fungdes do ecossistema (HARRIS et al., 2001).

As atividades de cunho social, ambiental e a preocupagio com o desenvolvimento
sustentavel, tém gerado um fendémeno reflexivo que repercute tanto nas empresas como no
meio académico. Os problemas ecolégicos e sociais tém sido alvo de pesquisas que visam
amenizar essas conseqiéncias, principalmente no campo das inovagoes tecnologicas. O
paradigma da produgao desenfreada, sem pensar no resultado das atividades ja ndo é mais
aceito de forma unanime. De acordo com Kuhn (2005), um paradigma entra em crise
quando existem diferentes interpretagdes e teorias que se conflitam, de maneira que se
chega a0 momento em que ¢ necessario alterar o paradigma vigente.

Elkington (1998) faz questdo de afirmar que o paradigma do século 21 ¢é fazer com que as
organizagoes consigam se relacionar de outra forma com o ambiente na qual coexistem.
Corroborando com essa idéia, ha diversos autores que tratam do paradigma da
sustentabilidade como ¢é o caso de e Leff (1999) e Taschizawa (2005), Schwartz e Carroll
(2008) fazendo referéncia a proposta de Elkington com o tripé da sustentabilidade.

Considerando que os objetivos organizacionais passam a contemplar a gestdo ambiental e a
responsabilidade social, que sdo muito mais que o cumprimento de leis ambientais e sociais,
porque resultam em uma mudanga na cultura e valores organizacionais, de modo que esse
novo conceito de sustentabilidade se torna um critério fundamental no desenvolvimento
dos negoécios e uma oportunidade que pode ser aproveitada para criar ou sustentar um
diferencial competitivo. Tachizawa (2005) inclui nesse entendimento do paradigma
sustentavel a nova forma de perceber os stakeholders (piblicos que impactam ou sio
impactados pela organizacao) na formulagao estratégica.

A idéia da criacdo de valor por meio da sinergia entre as trés dimensdes foi destacado por
Marrewijk (2002) considerando a proposta de inser¢ao da sustentabilidade nas organizagoes
e ainda afirmando que a vantagem competitiva provém desta sinergia que também inclui os
stakeholders. Segundo este autor, a organizacao deve considerar todas as partes que podem
ser envolvidas em seu negbcio, isso inclui a preocupacio com o ambiente e com a
sociedade, sugerindo a incorporagiao de conceitos de sustentabilidade e responsabilidade
social empresarial nos negécios (MENEZES, DIAS e GOMES, 2010).

Segundo Toni, Filippini e Forza(1992) a vantagem competitiva sustentavel em mercados
globais provém do valor da cadeia, dos intermedidrios envolvidos e dos processos, ja que o
conceito cunhado por Porter(1980) prevé que a vantagem se da pela diferenca de recursos
ou resultados.

Com o intuito de amenizar as conseqiéncias de décadas de degradagao do ambiente as
empresas tém investido em novas tecnologias, através do desenvolvimento de produtos
menos agressivos ao ambiente, novas fontes de energia, operacGes que minimizem as
emissdes de gases entre outros. E possivel compreender a partir dessa revisao, a
interdisciplinaridade e interdependéncia dos contextos que envolvem uma empresa.
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Caracterizando uma visio moderna de como as empresas e organizagdes sofrem estas
influéncias e precisam se preocupar com o ambiente que as circunda, de forma a responder
as expectativas deste com relagdo responsabilidade de sua atuacio.

Diversas empresas tém utilizado ferramentas para melhorar seus desempenhos nas areas
socials e ambientais, assim como tem aderido a programas corporativos e balangos sociais.
As normas, padroes, principios, indicadores e indices que auxiliam as organizaces nesse
contexto, como por exemplo, Norma AA 1000, Indicador Ethos, GRI — Global Reporting
Initiative, ISE — Indice de Sustentabilidade Empresarial, Balango Social entre outros.

De acordo com Marrewjick (2002) as empresas caminham em dire¢ao ao desenvolvimento

sustentavel e uma gestao sustentavel passando por 5 niveis de “gestao sustentavel”:

Quadro 1 — Niveis de Sustentabilidade

Variavel

Indicador

Especificacao

Gestao
Sustentavel

Nivel 1 Cumprimento das
Obriga¢oes Legais

O cuidado da empresa para com seu impacto econémico, social e
ambiental estd orientado apenas para o cumprimento daquilo que
a lei prevé. Neste estagio, a sustentabilidade é percebida como um
conceito parecido com “dever” ou “obrigacio”(N1).

Nivel 2 Subordinacio ao
lucro

Este nfvel consiste na busca de subordinar os aspectos éticos
(socials e ambientais) a construcio de valor financeiro; a
sustentabilidade é promovida quando pode contribuir a0 aumento
de lucro, como por exemplo, melhorar a imagem e por
conseqiiéncia ampliar o mercado. (N2)

Nivel 3 Cuidado com o
equilibrio

Aqui a sustentabilidade ¢ vista como oportunidade de equilibrar os
assuntos com os quais a empresa tem de lidar nos trés aspectos de
sua insercao no mundo: o econdémico, o ambiental e o social. Vai
além do cumprimento da lei e além da perspectiva do lucro.
Considera realmente importante cuidar do planeta e do potencial
humano, bem como de sua satde financeira. (N3)

Nivel 4 Sinergia com os
Interessados

A busca de solugbes em sinergia com outros interessados
relevantes. Neste nivel sio incluidos os stakeholders com muita
énfase, pois, participam da inevitavel complexidade das solucdes;
ha um reconhecimento sobre esta inevitabilidade da dire¢io que o
desenvolvimento tomou. (N4)

Nivel 5 Sustentabilidade
Holistica

A integracio plena de toda a organizagdo no sentido de contribuir
para a qualidade e continuidade da vida de todos os seres e
entidades. A sustentabilidade ¢ vista, neste estdgio, como a Gnica
alternativa possivel de atitude empresarial, reconhecendo que
todos os seres e fendmenos sao mutuamente dependentes. (N5).

Fonte: Adaptado de Marrewjick (2002, p. 68)

Como conseqiiéncia da necessidade de interpretagdo das relagdes globais que surgem a
partir da interacao dos ambientes, ascende um novo paradigma sustentavel que engloba as
mudangas que tém ocorrido no mundo e nas relagdes entre as organizacles e seus
stakeholders, referente ao reflexo dos padroes de crescimento econdmico desenfreado, sem
considerar os demais aspectos da sociedade. Esse paradigma ¢ caracterizado por um novo
modo de administrar, através de uma consciéncia sustentavel.

Internacionalizagao de empresas

Paralelamente ao crescimento da necessidade sustentavel em 1980 também ganhou
importancia o tema da internacionalizagao. Houve um grande salto nos fluxos globais de
investimento direto estrangeiro, o que significa uma maior intensidade de migracio de
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capital produtivo entre as diversas nag¢des. No comego dos anos 1990, os fluxos de
investimento direto estrangeiro correspondiam a apenas 2,7% do PIB mundial. Ja no final
daquela década essa proporcao duplicou, e niao parou de crescer na década atual
(TUROLLA e LIMA, 2010)

Segundo Bernard (2004), a partir deste momento os fenomenos globais, mundiais passaram
a receber destaque, e/ ou foram apresentados como inéditos, momento em que as
multinacionais comegam um processo de expansio buscando aspectos economicos da
mundializacio. Em face desta evolucio dos mercados, principalmente dos paises
desenvolvidos, houve um crescente aumento na demanda por formas de afirmar os
padroes de qualidade das empresas, assim como por um gerenciamento excelente que fosse
sinbnimo de uma gestdo de superacao desses desafios frente a concorréncia mundializada.
A International Standard Organization (ISO) apresentou uma forma de normatizar produtos e
processos para as empresas em geral, criando uma forma de certificar a qualidade de forma
global.

Para Guedes (2007), as areas de Gestao Internacional e de Negocios Internacionais vem
sendo encaradas como emergentes, algumas vezes entendidas como semelhantes, o que
pode-se observar com o referencial trabalhado, ¢ que ha um grande esfor¢o para a
solidificagao do tema. Sdo diversos os enfoques tedricos que buscam explicar o processo de
internacionalizacdo. Alguns destes enfoques tém por base as teorias economicas para a
descrigao do processo internacional, preocupando-se principalmente com motivagoes que
envolvam ciclo de vida do produto, custos, custos de transacdao, vantagens econdomicas
(VERNON, 1966; DUNNING, 1981, 1988, 2000). A perspectiva economica fundamentou
diferentes abordagens da Internacionalizagdao, especialmente, no que diz respeito ao
fenémeno do nascimento das EMNs (Empresas Multinacionais) que surgem no momento
em que ha imperfeicdes em outros mercados, necessidades a serem supridas. E possivel
destacar as Teorias da Internalizagio (BUCKLEY; CASSON, 1976) da Organizacio
Industrial (HYMER, 1960), e o Paradigma Eclético (DUNNING, 1977).

As idéias mais recentes preocupam-se com o desenvolvimento de redes inter-
organizacionais e sociais. Como a Teoria das Networks, que para Carneiro e Dib (2007)
amplia as possibilidades de respostas oferecidas pelo Modelo Uppsala. Considerando a
teoria do empreendedorismo internacional, é possivel observar que essa perspectiva da
énfase ao papel e perfil do tomador de decisio individual.

Para Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) que realizaram um estudo com empresas suecas,
as empresas movem-se para a internacionalizacio de acordo com uma série de passos
incrementais. Os autores denominaram esse processo de cadeia de estabelecimento,
composta por quatro passos ordenados em: inexisténcia de atividades regulares de
exportacdo; exportacio por meio de representantes independentes (agentes);
estabelecimento de uma subsidiaria de vendas no exterior; processo de fabricagdo no
exterioft.

Sendo assim, esse modelo propde que o processo de internacionalizacio ocorre de forma
gradual e a tendéncia é que aumente o seu envolvimento internacional indiferente das
decisbes estratégicas tomadas (JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL, 1975,
JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1990). Andersson (2000) corrobora, que dentro de uma
petspectiva comportamental, o modo de entrada esteja relacionado com esta perspectiva
gradual de envolvimento internacional, diferente das abordagens econémicas que preferem
buscar explicagdes para as escolhas de entrada e envolvimento em aspectos econdomicos
envolvidos no mercado e nas organizagoes.
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Uma empresa pode desenvolver suas atividades ou operagdes internacionais através da
exportagao (direta ou indireta), licenciamento, investimento direto ou estabelecimento de
subsidiarias, desenvolvendo aliangas estratégicas ou, inclusive, adquirindo ou fundindo-se
com empresas locais. Entretanto, a atividade de posicionar a empresa além das fronteiras
domésticas ndo se separa, completamente, de suas estratégias empresariais locais, ¢é
necessario primeiro compreendé-las para entdo avaliar as estratégias de internacionalizagdo
em especifico.

O processo de internacionalizagio da empresa e a sua decisdo por investit em um pafs
estrangeiro se revestem de consideragdes muito amplas em termos de estratégias,
comportamento e economia, se comparadas com a decisdo de investir em seu proprio pais.
Essas empresas consideram como motivagao principal para o investimento, a busca por
novos mercados, matérias primas (recursos naturais etc.), eficiencia de produgao,
conhecimento e seguranca politica (MEINERZ, 1999 apud MOTA, 2007).

As decisoes estratégicas referentes a forma de entrada adotada pela empresa podem oscilar
de um menor comprometimento e controle da empresa, na forma de exportacio e
importagdo, até um maior comprometimento e controle, quando se decide por utilizar o
investimento direto no exterior. Da mesma forma o modo de entrada determina uma
variagio em relagdo aos riscos que a empresa vai assumir. O importante é tracar metas e
estratégias compativeis com as possibilidades da organizacdo e com seus objetivos. Essa
abordagem pode ser visualizada na figura a seguir (NICKELS, WOOD, 1999):

Figura 1 — Formas de entrada no mercado internacional

Exportacdo e Importagdo Licenciamento e Investimento Direto
JoinVenture

+——>

Menor risco, Maior risco,
comprometimento e comprometimento e
controle controle

Fonte: Nickels e Wood (1999)

Posicionar-se estrategicamente além de suas fronteiras é um desafio para os Gestores, no
entanto, um desafio que nao ¢ desagregado de sua estratégia local e sua forma de condugao
nacional, ja que, recursos, gestao, controle e processos de producio e diferenciagiao fazem
parte da estrutura da empresa localmente ou em ambito internacional, muitas vezes em
diferentes propor¢des ou de maneira adequada a cada realidade.

Para Silva (2009) as organiza¢des socialmente responsaveis estao mais bem preparadas para
assegurar a sustentabilidade dos seus negocios, por estarem sintonizados com as novas
dinamicas que afetam a sociedade e o mundo empresarial. O mundo contemporaneo exige
cada vez mais a adogdo de padrdes de conduta ética que valorizem o ser humano, a
sociedade e meio ambiente. A comunicagao exerce papel relevante e estratégico nessa area
fazendo com que o tema da sustentabilidade e os novos valores formadores da consciéncia
sustentavel sejam disseminados dentro da organizagao.

De acordo com Turolla e Lima (2010) um recente trabalho patrocinado pelo Fundo
Mundial pela Natureza e desenvolvido por dois pesquisadores da Universidade Tufts, em
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Massachusetts, nos EUA, traz alguns dados interessantes sobre a complexidade envolvida
nas relacOes entre internacionalizacao e sustentabilidade. No estudo, foram identificadas
trés rotas pelas quais o investimento direto estrangeiro afeta o meio ambiente. A primeira é
o desempenho ambiental das empresas multinacionais, que podem tomar decisGes
tecnoldgicas em prol de tecnologias mais limpas ou manter antigas tecnologias que ainda
nao incorporaram maior rigor ambiental. Adicionalmente, podem estar comprometidas
globalmente com padroes de gestio de qualidade ambiental ou, em algumas operagdes
especificas, relaxar nesses métodos de gestao.

O IDE ainda produz um efeito de espalhar tecnologias e métodos de gestio em varios
destinos de investimento ao redor do mundo, contribuindo para ganhos de produtividade.
Finalmente, o IDE pode apresentar impactos significativos sobre a regulagdo ambiental
mundial. Empresas multinacionais podem tentar garantir padroes ambientais mais elevados
nos seus mercados-alvo com o intuito de garantir suas vantagens competitivas contra
concorrentes menos efetivos em termos de poluicio (TUROLLA E LIMA, 2010).

Ha de destacar, no entanto que pode-se ter questdes negativas relacionadas como padroes
ambientais menos rigorosos. Uma importante questio que se situa na relacio entre
internacionalizacao e sustentabilidade é a hipotese da existéncia do efeito conhecido como
“paraiso de polui¢ao”. As industrias mais intensivas em poluicdo devem migrar dos pafses
mais desenvolvidos, que tém padrées ambientais mais rigorosos, para 0s menos
desenvolvidos, que sao mais flexiveis nesse aspecto.

Com isso, muitas empresas tém utilizado ferramentas para melhor comunicar sua
preocupagao sustentavel, conduta e desempenho nas areas sociais e ambientais, de forma
padronizada e de compreensao global afastando essa idéia de baixo padrio de controle.
Existem normas, padroes, principios, indicadores e indices que auxiliam as organizagoes
nesse contexto, como por exemplo, Norma AA 1000, Indicador Ethos, GRI — Glbal
Reporting Initiative, ISE — Indice de Sustentabilidade Empresarial, Balanco Social entre
outros, 1sso porque nota-se a crescente necessidade de ser uma empresa que além de
atender seu cliente em termos de produto, também atende as necessidades da sociedade e
do ambiente para isso, e tanto o cliente nacional como internacional vem cobrando uma
postura responsavel das empresas. Os indicadores sio uma forma de mensurar o
desempenho da gestio com foco sustentavel e configurar-se como diferencial competitivo.

Metodologia
Caracterizagido da empresa

O Grupo pesquisado foi fundado em 1945, logo apds a 2* Guerra Mundial, em na
Alemanha. Hoje o Presidente do Conselho Mundial do Grupo, composto por 400
empresas, presente em 84 paises ¢ com aproximadamente 60.000 colaboradores. O
faturamento anual gira em torno de 9 bilhdes de euros e o resultado operacional de 2010

foi de mais de 350 milhées de euros.conforme relatério anual da empresa publicado em
janeiro de 2011.

No Brasil desde 1972, a primeira sede da empresa foi instalada no bairro de Santo Amaro,
em Sao Paulo, com apenas 200 m? No Brasil a empresa atende 180 mil clientes, possui 10
mil itens em linha e conta com mais de 1.500 colaboradores, sendo que 1.300 atuam na
area de vendas. Expandiu sua atuag¢do com o apoio de duas filiais: em Porto Alegre e na
Paraiba, as quais beneficiam o atendimento aos clientes quanto a rapidez e ao prazo de
entrega.
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A politica ambiental da empresa consiste em realizar suas atividades de desenvolvimento,
envase e comercializagdo de produtos quimicos promovendo constantemente uma
consciéncia ambiental e se comprometendo com a melhoria continua do sistema de gestao
ambiental, procurando sempre melhorar nossas atividades de processo produtivo e
administrativo em busca de alternativas ambientalmente corretas; Na indicacio de agoes
para cumprimento de objetivos e metas ambientais; Com o atendimento a legislacdo e
normas ambientais aplicaveis, e demais requisitos subscritos pela empresa; Com a
prevencdo da poluicdo; Em aumentar a conscientizagdo de todos nossos colaboradores
para preservacao do meio ambiente.

Tipo de pesquisa

Em relagao ao tipo de pesquisa desenvolvida, entende-se como mais adequada a pesquisa
descritiva (MALHOTRA, 2006; MATTAR, 1997 CHURCHILL; 1999). Uma pesquisa
descritiva, conforme seu proprio nome indica, é aquela que descrever algo, um fendémeno
ou fato observado. Para Gil (1999) a pesquisa descritiva vai além de detalhar as
caracterfsticas de uma populacio e fendmeno existente. Este estudo teve sua pesquisa
realizada por meio de um estudo de caso para identificar e descrever a gestao das questoes
sustentaveis no ambito de empresas quimicas internacionalizadas. A pesquisa caracteriza-se
também como de natureza qualitativa, ja que usa como meio de coleta de dados a entrevista
semi estruturada. As perguntas formuladas no roteiro de entrevista buscaram identificar
aspectos observaveis que possam caracterizar a visio do Gestor da empresa em relagao as
estratégias e influéncias das praticas sustentaveis considerando o contexto
internacionalizado.

Para tanto foi estabelecido um pressuposto de pesquisa: Quanto maior o grau de
internacionaliza¢ao da empresa maior ¢ o uso de praticas de sustentabilidade em sua gestio.

Modelo conceitual

O modelo conceitual se baseou na proposta dos temas-chave utilizados para busca dos
dados através da pesquisa. Cabe ressaltar que o construto construido para o estudo visou
abranger os aspectos mencionados e guiar as pesquisas documentais e entrevistas. O
conjunto de indicadores IBASE e GRI, utilizados como referéncia refletem os
investimentos nos trés indicadores do Tripple Bottom Line dentro do roteiro de pesquisa que
foram agregados as informagoes em relacdo ao nivel de sustentabilidade da empresa.

Optou-se avaliar em que nivel de gestio sustentavel as empresas operam para melhor
construir a visao de cada uma a respeito da gestio sustentavel, foram considerados os
estudos de Marrewjick (2002) e seus 5 niveis propostos. O desenho em questio serve
apenas para visualizagdao da proposta de analise e foi representado seguir:
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Figura 2 — Modelo conceitual de Gestao Sustentavel
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Fonte: Elaborado pelos autores

Em relagao a internacionalizagao, sabe-se que as decisoes estratégicas referentes a forma de
entrada adotada pela empresa podem oscilar de um menor comprometimento e controle da
empresa, na forma de exportagdo e importagao, até um maior comprometimento e
controle, quando se decide por utilizar o investimento direto no exterior. Da mesma forma
o modo de entrada determina a variagao em relagao aos riscos que a empresa val assumir.
O importante ¢ tragar metas e estratégias compativeis com as possibilidades da organizacao
e com seus objetivos. Conforme pode ser observado no quadro abaixo:

Quadro 2 — Grau de Internacionalizagio

Estratégia Risco Comprometimento Controle
Exportacao e Importagao Baixo Baixo Baixo
Licenciamento Médio Médio Médio
Joint VVenture e Franquia Médio Médio Médio
Investimento Direto Alto Alto Alto

Fonte: Elaborado com base em Nickels e Wood (1999) e Meinerz(1999)
Procedimentos para coleta dos dados

A coleta de dados primarios foi realizada através de entrevistas semi-estruturadas visando
obter informacSes de forma mais completa. Para complementar as analises e tracar um
panorama mais proximo da realidade foram pesquisados e analisados dados secundarios
disponiveis no website da organizagdo. Para Trivinos (1987) a entrevista semi-estruturada é,
em geral, originaria de alguns questionamentos basicos, aparados em teorias e pressuposto
que interessam a pesquisa e que fornecem amplo campo de questionamentos, de modo que
as hipéteses surgem na medida em que sdo recebidas as respostas dos entrevistados que
pode participar, dessa forma, da constru¢do do conteddo da pesquisa através das
experiéncias dobre o assunto.

As entrevistas foram realizadas no periodo de maio a junho de 2010 com o Diretor
Presidente da empresa, com o Gerente Comercial ¢ Gerente Regional de Pessoal
individualmente, em horarios e dias diferentes. Através da entrevista com o Diretor
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Presidente esperou-se uma visao completa da organizacio em termos de estratégia,
posicionamento e da cultura em geral (na apresentacao de resultados chamado de Gestor
1). O Gerente Comercial apresentou uma visao mais focada no mercado por estar contato
intenso com clientes (na apresentagdao de resultados chamado de Gestor 2) e o Gestor de
Pessoas a visio do colaborador e das politicas organizacionais relacionadas a0 mesmo(na
apresentacdo de resultados chamado de Gestor 3).

Procedimentos para analise dos dados

A analise dos dados primarios e secundarios foi efetuada de forma descritiva através do
método de anilise de contetido, definida por Bardin (2004, p. 56) “como a manipula¢io de
mensagens para evidenciar os indicadores que permitam inferir sobre uma realidade que
nao é a mensagem’”; 0 que permitiu confrontar e questionar algumas declaracdes comuns,
contraditorias, incompletas e ainda destacar as relagoes existentes entre elas. Bardin (2004,
p. 62) afirma que:

A analise de contetdo ¢ um método muito empirico, dependente do tipo de ‘fala’ a que se
dedica e do tipo de interpretagao que se pretende como objetivo. A técnica de analise de
conteudo adequada ao dominio e ao objetivo pretendidos, tem que ser reinventada a cada
momento, com a decodificagdo e de respostas a perguntas abertas de questionarios cujo
conteudo ¢ avaliado rapidamente por temas.

Berelson (1971) apud Zampieri, Collado e Lucio (2006) afirma que a analise de conteudo
comega a partir das unidades de analise, que segundo o autor, se dividem em cinco
unidades (codigos): palavra, tema, item, personagem e medidas de espago que sao
selecionadas de acordo com o objetivo de pesquisa e essas unidades sio alocadas em
categorias, que sao os niveis de analise da pesquisa. Considerando a técnica de analise de
conteudo utilizaram-se as etapas de pré-analise (verificagao e selecao de material, coleta de
dados) e posteriormente a criagao das categorias com base no relato dos entrevistados. As
entrevistas tiveram seu conteudo analisado de forma a identificar tematicas-chaves que
passaram a figurar como categorias, considerando a proposta do estudo.

Os comentarios realizados pelos participantes refletem as experiéncias dentro da
organiza¢ao, a interacao com o meio e a compreensio do conceito de sustentabilidade. Os
resultados destas discussdes podem ser sumarizados em trés categorias de analise:
Compreensio do conceito (implica em destacar qual é o entendimento dos envolvidos na
gestao a respeito da proposta sustentavel, visando entender sob que linha a organizagao se
posiciona), Cultura e Gestao Internacional (procura identificar a participacio da gestao
internacional nos resultados da organizacdo e de que forma as estratégias da matriz sio
disseminadas junto as subsidiarias, considerando o enfoque sustentavel), Perspectivas e
Crescimento ( esta categoria procura resumir as propostas e perspectivas de agdes que
impactardao na gestao)

Analise de resultados

A anilise se deu por meio da anailise de conteudo das entrevistas (codificacdo,
categorizagao e analise), observacio dentro da organizagao e durante as entrevistas e analise
critica final onde se apresentam as conclusdes.

Compreensio do conceito

A empresa possul um “braco” da organizacao que cuida especificamente de padrées de
conduta e respeito ao meio ambiente desenvolve agdes socialmente responsaveis
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priorizadas pelo setor de Recursos Humanos que é encarregado de motivar, divulgar e
planejar atividades que tornem melhor a comunidade na qual a empresa esta inserida.

A organizagao trabalha com afirma trabalhar com o conceito de Responsabilidade Social
Corporativa e segundo a mesma, consiste em um comprometimento da empresa para com
a sociedade, envolvendo atividades estratégicas para a realizacdo dos negbcios visando a
utilizagdo responsavel dos recursos produtivos, a satisfacio dos colaboradores, bem estar
das pessoas e a preservacio do meio ambiente. Nota-se que o conceito, ou a compreensao
do mesmo contempla os pilares da sustentabilidade, como afirma o Gestor 1 da empresa :

[...] seria vocé sempre trabalhar com uma lucratividade necessaria, sem exagero, porque
todas as empresas vendem produtos sem tanto lucro, hoje em dia. Dentro da cadeia, desde
a produgio até entrega para o consumidor, que a gente consiga manter custos controlados,
de uma forma produtiva, sem agredir o meio ambiente ,para que o negdcio seja sustentavel.

As palavras do Gestor 3 Gestor, assim como seu posicionamento, demonstram que
sustentavel estda ligado a sustenta¢do do negocio através do equilibrio das agoes das
organizag¢oes com seu meio de interacio e stakebolders. Considerando a proposta da analisar
a organizacdo em 5(cinco) niveis de sustentabilidade ficou evidenciado que a mesma
encontra-se entre os nfveis 2 e 3, onde a empresa vé o pilar financeiro com maior énfase,
mas busca encarar a sustentabilidade como oportunidade de equilibrar os assuntos com os
quais a empresa tem de lidar nos trés aspectos de sua inser¢do no mundo: o econémico, o
ambiental e o social. Vai além do cumprimento da lei e além da perspectiva do lucro.
Considera realmente importante cuidar do planeta e do potencial humano, bem como de
sua saude financeira.

De acordo com o Gestor a questao ambiental é muito mais forte do que os demais pilares,
pelo fato de haverem direcionamentos da matriz, o que por um lado ¢ bom, porque impde
rigidos padroes a producao nacional, e por outro direciona também a forma de atuagao
nacional. No que tange a estratégia da organizagdo fica evidente que apesar da fala do
Gestor, a sustentabilidade ainda é um aspecto niao totalmente incorporado a estratégia, mas
caminha como uma meta paralela que implica de algo forma na gestao.

Cultura e gestio internacional

A empresa é uma empresa de origem FEuropéia e iniciou suas atividades como
multinacional em alguns paises, posteriormente passou a atuar como empresa global e hoje
possui subsidiarias em 84 paises no mundo todo. Segundo o Gestor 2, a empresa
desenvolve uma base de cultura e valores conforme a matriz, trazendo inclusive padroes de
exigéncias internacionais e certificagoes: “Cada nova empresa que vai ser aberta é estudada,
eu participo muito dessa parte e escolho a equipe local, sou responsavel pelos treinamentos
e adequagao da gente com a regiao e da regidao com a gente”. “[...] o bom ¢ que facilita pra
nbs no mercado, ja que possuimos tudo além do que o mercado exige, principalmente no
Brasil.”

A industria quimica do Grupo tem base no Brasil, de onde sdo exportados produtos para o
mundo todo. Nessa induastria foram instalados altos padroes internacionais para produgao
limpa, preservagdao e economia de recursos. Segundo o Gestor 2: “Somos pioneiros em
tecnologia de producdo quimica nessa industria com sede em Sio Paulo e os produtos
precisam atender todas as exigéncias de exportacio, legislagdo pra niao ficarem parados
esperando até a gente atender alguma necessidade.”

Da mesma forma o Gestor 1 da empresa aponta que a empresa busca novos locais para
investimento, pois houve um ganho de mercado expressivo que possibilita novos planos
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para o futuro: “é uma gestao global, toda integrada, e ai eu volto na sustentabilidade,
porque a nossa gestao internacional ¢ unica e quer se “sustentar” em cada unidade e
consequentemente gerar uma sustentagdo do negobcio, claro respeitando o ambiente para
sustentar a empresa.”

Segundo o Gestor 1 a empresa ja planeja a gestao internacional através de planos reais: “Ha
para os proximos 4 anos um plano Gestor onde 13% do lucro de cada més sera investido
em unidades internacionais ou melhoramento de processos e estratégias internacionais.
Quem sabe até novos paises que a gente ainda nem pensou..” Segundo o Gestor o
ambiente internacional e o andamento da empresa ¢ ditado muito pelo que acontece nesse
cenario e que mesmo com planejamento de curto e longo prazo as estratégias podem
mudar por culpa de um incidente politico ou econdémico: “O desempenho internacional é
mensurado pelo mercado. Ano passado com a crise na Europa, nds tivemos muitas
demissoes la fora, cerca de 2.000 pessoas, 10%, o mercado é que da esse tom.”

Em relacdo ao grau de internacionalizacido a empresa encontra-se em nivel elevado, ja que
possui subsidiarias em diversos locais do mundo, atuando junto as culturas locais e ainda
garantindo que seu Awon how facilita a entrada em outros paises, bem como o uso de
politicas e critérios ambientais e sociais facilita a aceita¢ao e adequagao local.

Perspectivas e crescimento

O Gestor 1 ao falar de perspectivas e necessidades, ressalta a importancia e o diferencial
que ¢é o fato da Matriz Alema possuir certificagoes diversas e expandir a idéia para o Brasil,
onde a exigéncia ¢ muito menor em relagdo a essa questido sustentavel: “[...] a gente tem
muito indicador, a empresa do Brasil tem todos os produtos certificados de  a, vem pra
nés o xarope e tudo ¢ feito conforme a, tem uma parte nossa que cuida especialmente
disso, vendo até mesmo a parte legal e ambiental.”

Conforme os gestores a estratégia da empresa atualmente concentra investimento na forca
de vendas e na administracdo financeira para o Brasil e foi implantada a ferramenta de
CRM (Customer Relationship Management) que trouxe vantagem na administragao dos clientes
que em grande parte estavam sob o controle individual dos vendedores. Segundo o Gestor
2 da empresa o CRM trouxe vantagens em cufto prazo:

“Imediatamente, observamos um ganho de produtividade no atendimento de
30%. O tempo médio de atendimento foi reduzido em torno de 10% e a propria
agilidade no acesso de informagGes dentro da empresa também. O CRM nos
permitiu um atendimento melhor e uma resposta mais rapida ao cliente, além de
um ganho real na produtividade do atendimento”.

Outro ponto importante visando vantagens competitivas e resultados é que como estratégia
de inovagao a empresa, que segundo seu Gestor 2, atuou por algum tempo muito mais de
forma introspectiva no mercado e no relacionamento com o cliente, vem buscando abrir
caminhos novos com a forc¢a de vendas e ainda criar novos canais de relacionamento com
o cliente final e com seu colaborador. Esse seria um investimento visando novos resultados
futuros que ja vem sido apresentados pela direcio em termos de crescimento de mercado.

A empresa investiu R§ 12 milhdes na constru¢ao do “Espago”. Construido por uma
empresa de tecnologia em construgao, o local possui 10 salas de treinamento, auditério
para 350 pessoas, academia de ginastica, campo de futebol, quiosques com churrasqueira,
restaurante com capacidade para 1.000 refei¢des por dia e hotel com acomodagao para 105
pessoas. O local integra o Espago, maior centro de convengdes em ambiente privado da
América Latina. Segundo o Gestor 1, a idéia de construir um bar nas instalagoes da
empresa do Brasil surgiu a partir da cultura dos paises europeus, onde a empresa foi criada.
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Na matriz da empresa, sediada na Alemanha, foi inaugurada uma sofisticada choperia e, na
Espanha, os clientes e colaboradores podem desfrutar de uma adega. Tal questio envolve a
politica de envolvimento com o colaborador e faz parte da Gestdo Responsavel que a
organizagao pratica.

Outro ponto do plano de expansiao da empresa é o aumento da capacidade de sua fabrica
de componentes automotivos, como lubrificantes e aditivos, localizada em Ponta Grossa,
Parana, onde também sio produzidos, por meio de contratos de terceirizacdo, itens para
marcas como a Bosch, 3M e Henkel. A esse investimento se somarda a automagiao e
duplicagao da capacidade de seu centro de distribuicio localizado em Sio Paulo,
totalizando recursos da ordem de R$ 25 milhdes até 2011. “Nossa capacidade de
armazenagem ja se esgotou’. “Recentemente, tivemos de alugar tendas para suprir a falta
de espaco construido”expos o Gestor 1 da empresa no Brasil. Com o aumento da
capacidade instalada, complementado pela ampliagdo das importagdes da matriz e das
subsidiarias do grupo, espalhadas por 84 paises, sera reforcado o quadro de pessoal,
atualmente em torno de 2500 funcionarios. A area que mais devera crescer é a de vendas,
que representa 60% do total de empregados e devera triplicar de tamanho.

Segue abaixo quadro resumo das categorias apresentadas:

Quadro 3- Categorias de analise

Categoria Empresa estudada

Compreensio do
conceito

Desenvolve seu trabalho conforme a idéia dos trés pilares da sustentabilidade. A
idéia da empresa esta bastante ligada a atuagdo responsavel que auxilie na
sustentagdo do negécio. Nota-se um envolvimento focado ainda no pilar
financeiro, mas com inten¢io para a sustentabilidade em equilibrio com objetivos
da organizagdo e ambiente.

Cultura e gestdo
internacional

Entrada em outros paises como multinacional para exploragio de recursos e
posteriormente abertura de subsididrias. A empresa busca novos locais para
investimento, pois houve um ganho de mercado expressivo que possibilita novos
planos. Gestio Global e crescimento previsto para em torno de 13% nos
proximos 4 anos.Percebe-se uma facilita-se para entrada e participagdo em
mercados internacionais em virtude do conhecimento adquirido pela empresa e
pela preparagdo social e ambiental para atuar em diversos ambientes.

Perspectivas e
Crescimento

A organizagio percebe vantagens ao utilizar altos padroes de certificagdo
sustentdvel e ambiental, conferindo vantagens em ambientes globais. A empresa
prevé mudancas no relacionamento com clientes e ampliacio da capacidade
instalada o possibilitara mais contratacGes e unidades.

Fonte: Elaborado pelos autores

As categorias de analise revelam a orientagdo da organizagdo no que tange suas propostas
para o mercado e a inser¢ao sustentavel. A seguir foram apresentadas as consideracdes
finais a respeito da empresa estudada.

Consideragoes finais

A analise dos resultados obtidos a partir das entrevistas e do conteido do website da
empresa permite efetuar algumas importantes consideragdes. De acordo com as
declaragcoes dos Gestores da organizacdo, as praticas sustentaveis estao inseridas no
mercado e vém modificando de forma gradual o comportamento da organizag¢ao na busca
de maior competitividade.

A anialise do comportamento da organizagao estudada demonstra que da mesma forma que
apresentado no referencial deste estudo ainda hd uma dificuldade em entender que conceito
permeia a orientagao estratégica da empresa e que nao existe clareza no sobre as vantagens
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competitivas resultantes de uma maior inser¢ao pratica de tal conceito. A empresa
estudada, apresenta uma idéia de gestao sustentavel ligada ao pilar ambiental e financeiro,
principalmente a compreensao de sustentar o negocio através de mudangas estruturais ou
de gestido que resultem na otimizacao de recursos e reducao de custos. Nota-se no entanto
a intengao para o equilibrio entre organizacao e ambiente.

A empresa mensura os resultados estratégicos, resultados financeiros em geral, mas nio
sabem quanto do esfor¢o em agdes e investimentos sustentaveis refletiu em novos clientes,
lucro ou economia direta. Na empresa, um Gestor menciona que como a gestao ¢ unica e a
questdo ja faz parte da empresa os resultados sao sempre considerados como parte do
esforco no sentido de movimentos responsaveis. Uma parte da empresa que trabalha os
quimicos e se localiza no Brasil é a responsavel por indicadores ambientais e verificagao do
cumprimento de exigéncias nesse sentido para o Grupo. A empresa destaca em seu relato o
fato dos beneficios obtidos em termos de economia e redugdo de custos, que ao longo dos
anos possibilitou novos investimentos.

Considerando a gestdo internacional fica evidente que o fato da organizagdo ter um alto
nivel de internacionalizac¢ao de suas atividades implica em uma despreocupagao em relacio
ao cumprimento de obrigacdes locais, ja que seu padrao de atendimento ¢ internacional, o
que, em muitos casos configura em facilidades para processos de exportacio e negociagao.
Nota-se também que tais praticas bem como a orientagao principal da gestao em termos de
valores e premissas basicas sdo replicadas e adaptadas a subsidiaria local e que os
investimentos em crescimento muitas vezes resultam em investimento direto no exterior.

Cabe ainda destacar que apesar do alto nivel de internacionalizagido e uso de indicadores
internacionais de sustentabilidade esse fato niao reflete em uma maior insercio da
sustentabilidade nas estratégias como um todo conforme o pressuposto de pesquisa.

Muitas estratégias competitivas tém sido desenvolvidas considerando as teorias de
desenvolvimento sustentavel e a necessidade de expansio ao mercado internacional.
Entretanto, poucas delas focam a inova¢ao dos projetos, um dos mais importantes
elementos para a sua implementacao. Além disso, torna-se importante a0 menos considerar
a necessidade de alinhamento das estratégias competitivas com as trés dimensoes do
desenvolvimento sustentavel: os aspectos economicos, sociais e ambientais.

Dentre as limitagdes e sugestdes para futuros estudos estao a ampliagao da quantidade de
empresas para a mesma proposta de avaliagdo considerando a insercao da tematica na
gestao estratégica. Cabe ainda destacar a importancia da vertente internacional e a
verificacdo de outros setores no que tange a sustentabilidade e os niveis internacionais de
tais organizagoes. Sugere-se a investigagdo mais profunda da implicagdio da atuacido
internacional como causa ou efeito do uso da sustentabilidade, ou seja, as organizacoes
mais internacionalizadas tendem a inserir-se de forma mais efetiva ou niao no cenatio
responsavel, ou as organizacdbes com efetiva gestio sustentavel tendem a se
internacionalizarem mais facilmente?
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ORIENTATION OF SUSTAINABLE MANAGEMENT OF
CHEMICAL COMPANY WITH INTERNATIONAL ACTIVITY

Abstract: Considering the scenario that permeates and transforms existence of organizations note a growth
towards the adoption of a more sensitive to the problems of the community or even the acceptance of
responsibility for the impacts of their production processes. From this idea this study to describe "How does
a chemical company operating internationally oriented management practices for sustainable considering its
strategic proposal?" To achieve these goals with the descriptive qualitative characteristic was chosen. The
research also considered the proposal of a construct based on the tripod of sustainability Sustainability
Indicators and IBASE and the degree of internationalization of the organization studied to infer the analyzes.
It was observed that sustainable management is still very attached to supporting tools and not as part of the
construction of the company's strategy although you may notice that it seeks greater involvement in this
direction when they come to review their strategies. However, the inclusion of sustainable practices
responsible or proved as a source of opportunity for overseas business for the company studied, as
preparation for action under environmental laws, global demands, raw materials and environmentally friendly
processes for the organization prepared market in the global sphere. In Brazil it is noted that acting
sustainably still shows a slow return and low visibility. Indicates that this is the direction of future
management, so organizations can embed this model and encourage conscious changes in cultural terms in
general can generate new opportunities.

Key words: strategy; sustainable management; internationalization.
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