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RESUMO

Este trabalho foi realizado com o objetivo de entender quais sé&o as condi¢des
necessarias para uma empresa desenvolver a estratégia de gestdo pela
sustentabilidade, e, neste processo, compreender quais sao os fatores
intervenientes nesta opc¢ao estratégica. Para isso, foi realizado um estudo de caso
anico que analisa o processo de adogcdo da estratégia de gestdo pela
sustentabilidade na empresa Mercur S.A., sediada em Santa Cruz do Sul (RS). A
companhia implantou uma nova diretriz de negocio que passou a balizar toda a
organizacdo e a forma como a Mercur S.A. faz negocios: a gestdo pela
sustentabilidade. Esta mudancga implicou alteracbes radicais na hierarquia da
empresa, na forma como as decisbes sdo tomadas e nas relacdes da mesma com
seus colaboradores, fornecedores e clientes. A presente pesquisa apresenta a forma
como estas mudancas foram implantadas e de que forma impactaram os diferentes
publicos: interno (colaboradores e gestores) e externo (clientes e fornecedores). Tais
impactos foram levantados e analisados por meio de entrevistas com representantes
destes publicos e com especialistas em administracdo de empresas.A pesquisa
mostra que a estratégia adotada na Mercur S.A. extrapola em muito a postura
“sustentavel” alardeada por muitas empresas, que demonstram preocupac¢ao com a
preservacdo do meio ambiente em prol de propaganda e midia. No caso estudado, a
opcao pela sustentabilidade apoia-se em um conceito bem mais amplo, que engloba
a educacgéo — de colaboradores e outros stakeholders — e 0s impactos econdémicos e
sociais dos negoécios da empresa. A exposicdo e a analise destes impactos e
reflexdes mostram como a estratégia adotada pela Mercur S.A. é um caso raro e
inovador, que servira de exemplo e inspiracdo a outras empresas que tenham

interesse em implantar este tipo de estratégia.

Palavras-chave: Estratégia. Sustentabilidade. Gestédo. Estudo de Caso. Mercur S.A.



ABSTRACT

This study intends to understand what are the conditions for a company to
develop a sustainability driven strategy of management, and, in this process, explain
what comes in the way of this new strategy. With that goal, it was developed a case
study analyzing the adoption of such strategy by Mercur S.A., a company based in
Santa Cruz do Sul, in the state of Rio Grande do Sul (Brazil).The company adopted a
new matrix for its business, which models its business model as a whole: the
sustainability management. This change of focus implied radical changes in
company’s hierarchy, in the way decisions are made and in its relationship with its
collaborators, its suppliers and clients.This research presents the way these changes
were implemented and the way they affected the company’s different stakeholders:
the employees, the managers, the suppliers and the clients. Such impacts were listed
and analyzed through interviews with people that represent all these different
stakeholders: employees, managers, suppliers and clients, as well as with specialists
in business administration. The research shows that the strategy adopted by Mercur
S.A. overcomes the “sustainable” attitude of many companies, which are moved
much more by marketing results than by the real impacts of its businesses. In this
case study, the option that the company makes for being sustainable is based in a
wider view, that approaches education (of employees and other stakeholders) and
the social and economic impacts of the company’s businesses. The exposure and
analysis of these impacts show how the strategy adopted by Mercur S.A. is a rare
and innovative case, which will certainly serve as an example and inspiration for

other companies interested in this kind of strategy.

Keywords : Strategy. Sustainability. Management. Case Study. Mercur S.A.
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1 INTRODUCAO

Sustentabilidade é um tema que tem sido pauta de estudos e debates nos
altimos anos. Lentamente, a sustentabilidade comeca a ser observada pelo enfoque
econdbmico e social e como uma estratégia que pode guiar as decisdes e levar
empresas para um diferente patamar competitivo.

O comprometimento das empresas com o desenvolvimento sustentavel tem
evoluido positivamente. Conforme Sharma (2008), mesmo que muitas iniciativas
sejam realizadas em funcdo de regulamentacdes do governo, de restricbes de
mercados ou da acirrada competicdo global, algumas empresas tem, de fato,
apresentado solugdes sustentaveis em varias questdes, e, no minimo, tem iniciado
algum programa de reciclagem de produtos. Ele cita o exemplo da empresa Hewlett-
Packard, que, em sua planta de reciclagem, processa aproximadamente 1,5 milhdes
de toneladas de produtos eletrénicos por més, que, de alguma forma, sao
reutilizados.

Atualmente sdo comuns iniciativasdirecionadas a sustentabilidade ambiental.
Revendedoras de combustivel que plantam &arvores quando os proprietarios de
veiculos utilizam o seu produto; empresas com prédios inteligentes onde a utilizagédo
da luz natural auxilia na redugcéo de consumo de energia; organiza¢cdes que utilizam
agua da chuva captada por cisternas. Sao exemplos de medidas simples que podem

contribuir com a reducao da agressao ao meio-ambiente.

Muitos paises aumentaram a producao de alimentos e reduziram os indices
de crescimento populacional. Alguns processos tecnol6gicos, sobretudo no
ramo da medicina foram amplamente disseminados. Mas isso ndo basta! A
administracdo do meio ambiente e a manutencdo do desenvolvimento
impdem sérios problemas a todos os paises. Meio ambiente e
desenvolvimento ndo constituem desafios separados; estdo inevitavelmente
interligados (CMMAD, 1991, p 56).

Acdes pontuais, ligadas a sustentabilidade ambiental e social, tem feito parte
do investimento de empresas que, de alguma forma, sdo estimuladas pelo poder
publico, pelo mercado ou pela sociedade para que se posicionem desta maneira.

Segundo Albuquerque (2009), a sociedade tem pressionado para que as

empresas incorporem valores e ideologias, como a democracia, a igualdade de

oportunidades, a saude e seguranca no trabalho, a protecdo ao consumidor e a
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preocupagcdo com um meio ambiente mais limpo, em seus procedimentos
operacionais.

Algumas organizacbes conseguem explorar as suas acbes ligadas a
sustentabilidade, melhorando a propriaimagem no mercado, beneficiando-se
comercialmente deste posicionamento. Pode ser um bom comeco, mas verifica-se
que € preciso ir além de promog¢fes para conquistar uma vantagem competitiva
baseada na gestdo pela sustentabilidade. De acordo com Sharma (2008), existe
agora um crescente reconhecimento de que usar estratégias baseadas no
desenvolvimento de produtos amigos do meio ambiente pode ajudar a aumentar os
ganhos. Endossados pelos clientes, estes produtos podem contribuir com lucros de
longo prazo.

No Brasil, a estabilidade econdmica dos ultimos anos impactou positivamente
no aumento do consumo, gerandoo crescimento da indUstria. Este cenario traz
beneficios em termos sociais e econdmicos, mas tem impactado negativamente no
ambiente. Conforme Hart e Milstein (2003), o capitalismo global estd sendo
desafiado a incluir mais partes do mundo em sua generosidade e a proteger os
sistemas naturais e as culturas, dos quais a economia depende. O crescimento
acelerado impulsionou o consumo de recursos ndo renovaveis e de energia e,

consequentemente, aumentou a geragao de lixo e a emissao de gases toxicos.

Apés longo tempo, desde os primoérdios da Revolucdo Industrial, o
crescimento econdmico foi sinbnimo de desenvolvimento econdmico,
revelando a importancia da economia no dia a dia da humanidade. De fato,
a industrializag&o trouxe a importancia econémica de utilizacdo dos recursos
naturais no dia a dia da humanidade, com o desenvolvimento de produtos
para satisfazer as suas necessidades. No entanto, durante longo tempo,
pensou-se que 0S recursos naturais fossem infinitos, que durariam
eternamente, e agiu-se desse modo, durante todo periodo, com o
desperdicio sendo a marca registrada do crescimento (DIAS, 2011, p.53).

Huang e Rust (2010) destacam que a poluicdo e os danos ao meio ambiente
resultam diretamente do nivel de consumo, mas eles também sdo afetados
negativamente por processos de producéo ineficientes, pelo uso de energias nao
renovaveis, combustiveis fosseis e florestas, o que tem gerado excessivas emissdes
de carbono, resultando no aquecimento global.

Segundo Dias (2011), o governo brasileiro, ciente do impacto deste
crescimento, criou o “protocolo verde”, que é um documento firmado entre o

Governo Federal e os bancos oficiais brasileiros, incorporando a variavel ambiental
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na gestdo e concessdo de crédito e beneficios fiscais, com o0 objetivo de criar
mecanismos para evitar a utilizagdo destes créditos e beneficios em atividades que
sejam prejudiciais ao meio ambiente.

Empresas brasileiras tem se beneficiado deste momento positivo, propicio
para o desenvolvimento e crescimento dos negocios, realizando investimentos,
expandindo a sua atuagédo. Focadas em crescer e aproveitar as oportunidades de
negocios que este momento proporciona, ainda sdo poucas as empresas que estao
envolvidas de maneira mais direta com os principios do desenvolvimento

sustentavel.

As empresas precisam responder rapidamente e se adequarem a novos
mercados, novos acessos a matéria-prima, novas legislagfes e critérios de
controle sem, no entanto perderem seu objetivo primario e vital que é a
obtencéo de lucro. Para tanto, deparam com imensos volumes de atitudes a
tomarem num espaco curto de tempo, buscando sempre uma relagdo
favoravel entre custo e beneficio. Diante destas constatacfes € que se faz
necessdria a continua pressdo do mercado e dos 6rgaos reguladores nas
empresas para que as mesmas se alterem visando a busca do
desenvolvimento sustentavel e sua prépria sobrevivéncia a longo prazo
(ALBUQUERQUE, 2009, p.89).

Cumprir as exigéncias da legislacdo e realizar acdes de marketing
relacionadas ao meio ambientesao iniciativas que devem ser reconhecidas. Ainda
assim, constituem medidas pouco estratégicas voltadas a gestdo pela
sustentabilidade, pois sdo pontuais ou de curto prazo. Sharma (2008) afirma que a
ideia proposta hd mais de duas décadas, de ligar a sustentabilidade com as
empresas, mostrando que o0s objetivos da conservacdo do meio ambiente e os
objetivos empresariais ndao séo conflitantes, esta avancando, mesmo que de maneira
timida. Sharma (2008) acredita que uma estratégia voltada a sustentabilidade pode,
de fato, conduzir a vantagens competitivas e a performances financeiras superiores.

Neste contexto surgem questbes, como: qual a razdo de existir de uma
empresa? A empresa deve gerar demanda e atender as necessidades das pessoas
a qualquer custo? Para atender a necessidade do mercado e gerar lucro, o
compromisso com o meio ambiente e como bem estar das pessoas pode ficar em
segundo plano? Esta reflexdo, conectada com os debates atuais sobre a
sustentabilidade e a redefinicdo do papel do poder publico, da sociedade e das

empresas,em meio as mudancas cada vez mais velozes que se percebem



15

hoje,torna-se extremamente atual, com uma grande capacidade transformadora e de
relevante contribuicdo para estimular mudancgas positivas na sociedade.

Levando em consideracao estas questdes, surge a oportunidade de estudar o
processo de mudanca focado na gestdo pela sustentabilidade na empresa Mercur
S.A. Empresa familiar, fundada em 1924, em Santa Cruz do Sul, no Rio Grande do
Sul, a Mercur S.A. sempre operou em um modelo tradicional de gestdo. No entanto,
durante um trabalho de reposicionamento damarca, os gestores da empresa tiveram
contato mais proximo com informacdes relacionadas a sustentabilidade — que,
segundo eles, ndo sdo valores totalmente diferentes da origem da empresa. Esta
situacdo levou-os a refletir sobre o propésito do negdcio, até decidirem por adotar
praticas alinhadas aos conceitos de sustentabilidade para direcionar a gestdo da
empresa.

Profundas mudancas estruturais comegaram, novos direcionadores
estratégicos foram criados, e, ao declarar seu novo compromisso institucional-
“UNIR PESSOAS E ORGANIZACOES PARA CRIAR SOLUCOES SUSTENTAVEIS”
-, @ Mercur S.A. deu inicio a caminhada em busca de um processo de gestdo com
caracteristicas proprias, voltado para a necessidade da empresa neste momento,
gue possa orientaro compromisso firmado com as partes interessadas no negdécio.

Analisar um processo de implementacdo de uma estratégia de gestdo
orientada a sustentabilidade na Mercur S.A., evidenciando os motivos que levaram
0S gestores a buscar esta estratégia, gerando a compreensao das dificuldades
enfrentadas neste processo, e 0s ganhos percebidos pela organizacdo, traduziu-se
no desafio deste trabalho. Desta forma, foi possivel compreender os caminhos
trilhados pela Mercur S.A., bem como aclarar os motivos que levaram os gestores a
optarem pela estratégia de gestdo pela sustentabilidade, compartilhando as
dificuldades e os pontos positivos com as demais empresas interessadas neste
rumo.

Este estudo de caso compreendeu o esforco inicial empreendido para
concretizara mudanca na organizacao, observando as dificuldades e os problemas,
bem como os ganhos que a empresa, os clientes e os fornecedores perceberam ao
ser realizada esta opcdo estratégica. O estudo também se propbe a gerar a
compreensao de um processo de mudanca que estd em constante evolucédo nesta

companhia. Desta forma, este trabalho deve gerar contribuicbes para a
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disseminagcdo de préaticas voltadas a gestdo pela sustentabilidade na comunidade

académica e empresarial.

1.1 CONTEXTO DO PROBLEMA

Poucos registros sdo encontrados sobre a implementacdo de estratégias
empresariais orientadas para a sustentabilidade, o que estimula a busca por
informagdes sobre oportunidades e dificuldades oriundas de uma decisao
estratégica como essa. Pode-se considerar que pensar na sustentabilidade como
estratégia € exercitar a reflexdo de longo prazo, considerando ndo apenas a
empresa e o mercado, mas também o futuro do planeta. Drucker (1998) afirma que,
praticamente, todas as decisfes basicas tomadas pela direcdo da empresa sao de
longo alcance — e que dez anos constituem um periodo pequeno hoje em dia.
Referia-se ele a pesquisas, a construcdo de uma nova fabrica, a concep¢ao de uma
nova maneira de comercializacdo ou a criagdo de um produto. Toda decisdo
importante da direcdo da empresa leva anos para concretizar-se. Pesquisas como a
realizada por Huang e Rust (2010), e Porter e Kramer (2011) relatam como a
definicdo de acdes voltadas a sustentabilidade podem trazer beneficios para os
negécios e para a sociedade, podendo tornar-se uma importante fonte de inspiracao
na definicdo de estratégias para diferentes organizagbes. Martin e Kemper (2012)
destacam que trabalhando juntos, cidadaos, empresas e poder publico podem fazer
grandes progressos. Desta forma, conclui-se que a preocupacdo com a
sustentabilidade nas empresas € um tema extremamente atual e pouco explorado;
portanto, algo relevante de ser pesquisado.

Os crescentes interesse e importancia da sustentabilidade para a sociedade e
para as empresas reforcam a relevancia deste tema. Apesar do espaco conquistado
por este assunto, poucas companhias optaram por adotar estratégias empresariais
direcionadas a sustentabilidade. Conforme destaca Leff (2011), a sustentabilidade
aparece como um critério normativo para a reconstru¢do da ordem econémica, como
uma condicdo para a sobrevivéncia humana e para um desenvolvimento duravel,
problematiza as formas de conhecimento, os valores sociais e as proprias bases de
producgédo, abrindo uma nova visado do processo civilizatério da humanidade.

O estudo de caso da Mercur S.A. permite 0 conhecimento da trajetdria do

processo de mudanca na empresa, fornecendo subsidios para que outras
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organizacdes interessadas possam adotar este rumo, compreendendo, com mais
clareza, as oportunidades e dificuldades desta opcéo.

No caso da Mercur S.A., ao declarar o novo compromisso institucional,
profundas mudancas iniciaram-se, norteadas diretamente por uma opcéo estratégica
comprometida com o desenvolvimento sustentavel. Assim, surgiram as questdes
perseguidas por esta pesquisa: Quais sdo as condi¢cdes necessarias para uma
empresa desenvolver a estratégia de gestao pela sustentabilidade? Nesse processo,
quais séo os fatores intervenientes na opc¢ao estratégica?

Desta forma, os resultados deste trabalho sdo: a compreensédo do processo
de implantacdo de uma estratégia voltada a sustentabilidade; a indicacdo de
possiveis caminhos para a implantacdo da gestdo pela sustentabilidade; sugestbes
de melhorias no processo da gestdo pela sustentabilidade na Mercur S.A.; e a
disseminacdo de informacbes e aprendizado sobre préaticas de gestdo pela
sustentabilidade para outras organizagoes.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar um processo de implantacdo de uma estratégia orientada a gestao
pela sustentabilidade.

1.2.2 Objetivos especificos

» Compreender um processo de gestao pela sustentabilidade;

* Analisar as premissas necessarias para a implementacédo da estratégia de
gestao pela sustentabilidade;

 Estudar os impactos da adocdo da estratégia de gestdo pela
sustentabilidade para empresa, clientes e fornecedores;

» Identificar as vantagens competitivas ligadas a adocdo da gestdo pela
sustentabilidade;

* ldentificar fatores que interferem em um processo de gestdo pela

sustentabilidade.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo busca-seapresentar e aproximar o entendimento sobre os
conceitos de sustentabilidade e de desenvolvimento sustentavel. Posteriormente,
busca-se fazer a conexao destes conceitos com o estudo da gestao empresarial. Por
fim, buscam-se conceitos de estratégia empresarial e assuntos relacionados a este
tema como a criacdo de valor e a implementacdo de estratégias empresariais,
concluindo com a apresentacao de referéncias relacionadas a sustentabilidade como

estratégia de gestdo empresarial.

2.1 SUSTENTABILIDADE

Como esta pesquisa é focada no estudo da gestao pela sustentabilidade, faz-
se necessario buscar as raizes dos termos ligados a gestdo e a sustentabilidade.
"Sustentavel" provém do latim sustentare: sustentar; defender; favorecer; apoiar;
conservar; cuidar.

A busca pela sustentabilidade ambiental comecou a ser debatida com mais
intensidade nos anos 60, em funcdo de problemas ambientais observados pelo

impacto do crescimento econdmico nos anos anteriores.

A crise ambiental se torna evidente nos anos 1960, mostrando a
irracionalidade ecoldgica dos padrées dominantes de produgcéo e consumo,
e marcando os limites do crescimento econdmico. Dali surge o interesse
tedrico e politico em valorizar a natureza com o propdésito de internalizar as
externalidades ambientais do processo de desenvolvimento. Desse debate
emergem as ‘estratégias do ecodesenvolvimento’, promovendo nhovos
‘estilos de desenvolvimento’ fundados nas condi¢Bes e potencialidades dos
ecossistemas e no manejo prudente dos recursos (LEFF, 2011, p.134).

No entanto, observa-se que somente nos anos 1970 a consciéncia ambiental
comecou a se expandir. Movimentos ambientalistas foram criados, e a forma como o
desenvolvimento das nacdes e do meio empresarial estava acontecendo comecgou a
ser questionada. Historicamente, o primeiro passo concreto no sentido de debater
amplamente este problema foi dado pela Conferéncia das Nac¢des Unidas sobre o
Meio Ambiente Humano (United Nations Conference ontheHumanEnvironment -
UNCHE), realizada em Estocolmo, em 1972, com a presenca de representantes de
113 paises, que langou as bases das a¢des ambientais em nivel mundial, chamando

a atencao internacional especialmente para questdes relacionadas com a



19

degradagdo ambiental e a polui¢do, fundindo os conceitos de desenvolvimento e
meio ambiente e criando o conceito de ecodesenvolvimento, substituido
posteriormente pelo conceito de desenvolvimento sustentavel.

A publicagdo, em 1972, de limites do crescimento (MEADOWS, 1972)
difundiu, pela primeira vez em escala mundial, uma visdo critica da ideologia do
“crescimento sem limites”, fazendo soar o alarme ecolégico e apresentando o0s
limites fisicos do planeta para prosseguir a marcha cumulativa da contaminacéo e do
crescimento demogréfico (LEFF, 2011).

Mais de dez anos apds a Conferéncia das Na¢des Unidas em Estocolmo, em
dezembro de 1983, foi criada a Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente e
Desenvolvimento (CMMAD), para promover uma agenda global para mudanca. Esta
comissao reuniu-se pela primeira vez em 1984, e 900 dias depois, em abril de 1987,
publicou o primeiro resultado do seu trabalho,conhecido como o relatério Nosso
Futuro Comum.

A conferéncia de Estocolmo e a publicacdo de Nosso Futuro Comum
destacam-se como iniciativas que deram origem e organizaram os debates e
iniciativas voltadas a promocado de informacdes relativas aos cuidados com o meio
ambiente.

O meio empresarial, que, em grande parte, € responsavel pela geracdo de
empregos e renda, pelo desenvolvimento e também pelos problemas ambientais em
muitas nacdes, tornou-se uma parte fundamental deste debate, junto com politicos,
ambientalistas e representantes da sociedade organizada.

O quadro abaixo, retirado do livro Gestdo Ambiental: responsabilidade social
e sustentabilidade, publicado por Reinaldo Dias, em 2011, mostra oS principais

acontecimentos relacionados ao tema “desenvolvimento sustentavel” nos ultimos 40

anos.
Quadro 1: Resumo dos principais acontecimentos relacionados com o desenvolvimento
sustentavel
Ano Acontecimento Observacgéo

1962 | Publicacdo do Livro Primavera | Livro publicado por Rachel Carson que teve grande
Silenciosa (Silent Spring) repercussao na opinido publica e expunha os perigos do
inseticida DDT.

(continua)
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(continuacao)

Ano Acontecimento Observacao
o Organizac¢édo informal cujo objetivo era promover o
1968 | Criagdo do Clube de Roma entendimento dos componentes variados, mas
interdependentes - econdmicos, politicos, naturais e
sociais - que formam o sistema global.
A Nessa reunido, em Paris, foram langadas as bases para a

1968 Sg:gz:sgg;) deaoulz\lsisrggoi(;?re criacdo do Programa: Homem e a Biosfera (MAB).

dos recursos da biosfera
s Programa de pesquisa no campo das Ciéncias Naturais e
1971 8:\']?59;880 Programa MAB da sociais para a conservacédo da biodiversidade e para a
melhoria das relacdes entre 0 homem e o meio ambiente.
L . - Informe apresentado pelo Clube de Roma no qual previa
1972 gg%ﬂgzgﬁﬁedn(:ouwo Os limites que as tendéncias que imperavam até entao conduziriam
a uma escassez catastréfica dos recursos naturais e a
niveis perigosos de contamina¢ao num prazo de 100
anos.
, ~ A primeira manifestacédo de todo o mundo com as

1972 8?1irgggesnoctlyarledgsM'\é?c?%erﬁbiente consequéncias da economia sobre 0 meio ambiente.
Humano em Estocolmo. na Participaram 113 Estados-membro da ONU. Um dos
Suécia ' resultados do evento foi a criacdo do Programa das

' Nac¢bes Unidas sobre o Meio Ambiente (PNUMA).
L . A IUCN, com a colaboragédo do PNUMA e do World
1980 I(:I(E)i'tsrg:\e/gagll(\)/lundlal para a Wildlife FUN (WWF), adota um plano de longo prazo para
& conservar os recursos hiologicos do planeta. No
documento aparece pela primeira vez o conceito de
"desenvolvimento sustentavel".
. Presidida pela Primeira-Ministra da Noruega,

1983 E;ﬂgsgg I\Blilr?d(i?':\ll\lgosre o Meio GroHarlemBrundtland, tinha como objetivo examinar as
Ambiente e o Desenvolvimento relagbes entre o meio ambiente e o desenvolvimento e
(CMMAD) apresentar propostas viaveis.

. . . Um dos mais importantes sobre a questdo ambiental e

1987 Srﬂﬁzltllgarl]%o ga:ncfzi/lrrl\r/]liD o desenvolvimento, formalizando o conceito de
"NOSSO Fut’uro Comum", desenvolvimento sustentavel.

- : Documento cujo do IUCN, PNUMA e WWF, mais

1991 ggs;;%fflgomygg;ggﬁggadz abrangente que o formulado anteriormente; baseado no

Terra" &ao: informe de Brundtland, preconiza o esforgo dos niveis
politicos e sociais para a construgcdo de uma sociedade
mais sustentavel.

1992 | Conferéncia das Nacses Realizada no Rio de Janeiro, constitui-se no mais
Unidas sobre o Mei(;;Ambiente importante foro mundial ja realizado. Abordou novas
e Desenvolvimento. ou Clpula perspectivas globais e de integracéo da questéo
da Terra ’ P ambiental planetaria e definiu mais concretamente o

' modelo de desenvolvimento sustentavel. Participaram
170 Estados, que aprovaram a Declaracdo do Rio e mais
quatro documentos, entre os quais a Agenda 21.
1997 |Rio+5 Realizado em New York, teve como objetivo analisar a
implementacdo do Programa da Agenda 21.
2000 |1 Foro Mundial de ambito Teve como resultado a aprovacdo da Declaracdo de

Ministerial - Malmo (Suécia)

Malmo, que examina as novas questdes ambientais para
0 século XXI e adota compromissos no sentido de
contribuir mais efetivamente para o desenvolvimento
sustentével.

(continua)




21

(concluséo)

Ano Acontecimento Observacao

Realizada em Johannesburgo, nos meses de agosto e
setembro, procurou examinar se foram alcancadas as
metas estabelecidas pela Conferéncia do Rio - 92 e
serviu para que os Estados reiterassem seu compromisso
com os principios do Desenvolvimento Sustentavel.

2002 | Cdpula Mundial sobre o
Desenvolvimento Sustentavel -
Rio + 10

O Protocolo de Kyoto entra em vigor, obrigando paises
desenvolvidos a reduzir os gases que provocam o efeito
estufa e estabelecendo o Mecanismo de
Desenvolvimento Limpo para os paises em
Desenvolvimento.

2005 | Protocolo de Kyoto

O Painel Intergovernamental dobre Mudancga Climatica
(PICC) divulga seu mais bombastico relatério, apontando
consequéncias do aquecimento global até 2100, caso os
seres humanos nada facam para impedi-lo.

2007 | Relatério do Painel das
Mudancas Climaticas

No dia 1° de novembro, a International Standard
Organization (1ISO) divulga a norma ISO26000 para a
responsabilidade social e que tera grande impacto nas
organizac®es, tornando-as mais sensiveis ao
engajamento em projetos visando o desenvolvimento
sustentével.

2010 |1SO 26000 - Responsabilidade
Social

Fonte: Dias (2011, p. 40)

2.2 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Na literatura especializada, a expressao Desenvolvimento Sustentavel é
recorrente. Um dos conceitos mais citados na literatura € o que foi publicado no
relatério elaborado pela Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente e
Desenvolvimento (1991, p. 46), Nosso Futuro Comum, que diz:

O desenvolvimento sustentavel é aquele que atende as necessidades do
presente sem comprometer a possibilidade de as geracdes futuras
atenderem as suas proprias necessidades. Ele contém dois conceitos
chave:

» 0 conceito de ‘necessidades’, sobretudo as necessidades essenciais
dos pobres do mundo, que devem receber a maxima prioridade;

e anocdo das limitagcdes que o estagio da tecnologia e da organizacao
social imp6e ao meio ambiente, impedindo-o de atender as
necessidades presentes e futuras;

Satisfazer as necessidades e as aspiragdes humanas € o principal objetivo
do desenvolvimento.

O relatério Nosso Futuro Comum destaca, na pagina 70, que, em seu sentido
mais amplo, a estratégia do desenvolvimento sustentdvel busca promover a
harmonia entre os seres humanos, a humanidade e a natureza. Na visao

empresarial, promover o crescimento e o desenvolvimento, respeitando o meio

ambiente e a sociedade, trata-se, talvez, de um dos maiores desafios para empresas
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do mundo todo. Conforme Huang e Rust (2010), as empresas buscam maximizar os
lucros, que s&o oriundos de receitas de clientes, menos os custos de adocao de
tecnologias verdes para fornecer produtos e servicos e de taxas e penalidades
pagas ao governo pela geracdo de poluicdo. A ineficiéncia dos processos de
producédo eleva o grau de desperdicio e, consequentemente, de poluicdo. Da mesma
forma, o uso de tecnologia e de controles de producdo pode reduzir o nivel de
desperdicio e de poluicéo.

Neste sentido, o governo pode influenciar o comportamento empresarial,
utilizando taxas e penalidades para empresas poluidoras. Martin e Kemper (2012, p.
18) afirmam:

as empresas sao os motores de economias desenvolvidas que devoram
uma parcela desproporcional dos recursos nédo renovaveis do mundo e
produzem uma parcela desproporcional de poluentes. Também geram
inovagcbes que reduzem o uso de recursos e diminuem a poluicdo. Por
serem tanto a causa como a solucdo da degradacdo ambiental, estéo
inevitavelmente no centro da discusséo sobre a sustentabilidade.

As dificuldades e a recessdo que paises desenvolvidos vem enfrentando
colocam no centro da discusséo a efetividade do modelo econdmico e empresarial
que foi adotado nos udltimos anos. A busca incessante pelo crescimento e pela
criacdo de necessidades no mercado, aliadaa necessidade de ampliacdo das
margens de lucro e da reducdo dos custos de producédo, fez com que muitas
empresas buscassem alternativas econémicas, como utilizar fornecedores de paises
em desenvolvimento, que, em geral, possuem recursos mais baratos. Estes recursos
normalmente sdo mais abundantes em paises menos desenvolvidos
economicamente e que possuemuma cultura de preocupacdo com 0 meio
ambienteainda incipiente.

Acredita-se que a conexao entre empresas de todo o mundo pode gerar boas
oportunidades para empresas situadas em mercados em desenvolvimento, dando
oportunidade de emprego e renda para a populacdo. Mas ndo se pode deixar de
observar que o crescimento economico talvez se traduza em riscos para 0 meio
ambiente. Huang e Rust (2010) destacam a responsabilidade do consumidor neste
processo, onde a sua preocupacao primaria € baseada em consumir para maximizar
a sua felicidade e elevar o seu padrao de vida. Acredita-se que, em breve, o
consumidor deva atentar-se para o fato de que os recursos sao limitados e de que

seja necessario consumir menos, para contribuir com o bem estar geral. Huang e
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Rust (2010) também observam que a poluicdo e os danos ao meio ambiente
resultam diretamente do nivel de consumo, que o consumo desenfreado € um
impeditivo para a sustentabilidade e fonte de conflito global. Ainda com relacdo ao
consumo excessivo, Huang e Rust (2010) afirmam que os consumidores que vivem
em paises industrializados correspondem a 20% da populacdo humana e que,
atualmente, consumem mais de 80% dos recursos naturais utilizados. O equilibrio
entre o desenvolvimento e o crescimento € uma equacdo complexa que deve levar
em consideracdo 0s impactos econdmicos, sociais, ambientais, bem como os

beneficios e problemas que podem surgir.

O desenvolvimento social e a criacdo de riqueza em uma escala de massa,
especialmente entre os 4 bilhdes mais pobres do mundo, parece ser
essencial para o desenvolvimento sustentavel. Contudo, tal
desenvolvimento precisa seguir um curso completamente diferente caso se
gueira evitar um colapso ecoldgico. Em suma, sustentabilidade global é um
conceito complexo, multidimensional, que ndo pode ser equacionado por
meio de uma Unica acao corporativa (HART; MILSTEIN, 2003, p. 57).

N&o se trata de uma bandeira ideoldgica ou de uma visdo miope, mas de uma
reflexdo sobre a responsabilidade que as empresas tem com 0 uso dos recursos que
sdo comuns a todos. Se conseguir-se ampliar a visdo empresarial, além do lucro e
do crescimento a qualquer custo, podera ver-se que, desta forma, também é

possivel gerar valor aos clientes e aos investidores, com menos impacto ambiental e

social.

A humanidade herdou um acUmulo de 3,8 bilh6es de anos de capital
natural. Em se mantendo os padrBes atuais de uso e degradacdo, muito
pouco ha de restar no final do proximo século. Nao € questdo apenas de
estética e moralidade, trata-se do mais elevado interesse pratico da
sociedade e de todas as pessoas (HAWKEN, 2007, p. 03).

bY

Em contrapartida & questdo de desenvolvimento econdmico versus meio
ambiente, o relatério Nosso Futuro Comum destaca, na pagina 55, os principais
objetivos das politicas ambientais e desenvolvimentistas que derivam do conceito de

desenvolvimento sustentavel como sendo:
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* Retomar o crescimento;

» Alterar a qualidade do desenvolvimento;

» Atender as necessidades essenciais de emprego, alimentacao, energia,
agua e saneamento;

» Manter um nivel populacional sustentavel;

» Conservar e melhorar a base de recursos;

» Reorientar a tecnologia e administrar o risco;

* Incluir o meio ambiente e a economia no processo de tomada de
decisdes.

Ao analisar estes objetivos, destaca-se a importancia da integracdo entreo
desenvolvimento ambiental, o social e o econdmico, e que as trés perspectivas
devem caminhar em conjunto para promover as mudangas necessarias para que

aconteca o desenvolvimento sustentavel.

O desafio da sustentabilidade global é complexo, multidimensional e
emergente. As empresas sao desafiadas a minimizar as perdas das
operacBes correntes (combate a poluicdo), ao mesmo tempo que estao
reorientando o seus portfolios de competéncias em direcdo a tecnologias e
habilidades mais sustentaveis (tecnologia limpa) (HART; MILSTEIN, 2004,
p. 75).

Desta forma, a participagdo da sociedade organizada e, principalmente,das

liderancas empresariais nos debates relacionados ao tema, se torna um fator

condicionante para o sucesso destes objetivos.

A visdo mecanicista do mundo produzida pela razdo cartesiana e pela
dindmica newtoniana converteu-se no principio construtivo da teoria
econdmica, predominando sobre os paradigmas organicistas dos processos
da vida e orientando o desenvolvimento antinatural da civilizagdo moderna.
Dessa forma, a racionalidade econdmica desterrou a natureza da esfera da
producdo, gerando processos de destruicdo ecolégica e degradacao
ambiental que foram aparecendo como externalidades do sistema
econdmico. A nocao de sustentabilidade emerge, assim, do reconhecimento
da func@o que a natureza cumpre como suporte, condicdo e potencial do
processo de producédo (LEFF, 2011, p. 134).

2.30 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL E AS EMPRESAS

Destaca-se que a presente pesquisa foi realizada tendo como foco a
sustentabilidade no segmento empresarial. Portanto, autores e conceitos que
integram a visdo de sustentabilidadeaplicada as empresas foram utilizados para
embasar o desenvolvimento deste trabalho.

Nos ultimos anos, foi possivel observar algumas iniciativas de empresas que

estdo efetivamente realizando acbes alinhadas ao desenvolvimento sustentavel.
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Talvez seja o inicio de um novo e promissor movimento do mercado, formado por

empresas que trabalham de forma integrada a estes principios.

Nos ultimos anos a evolucdo do conceito de negécio sustentavel foi
dramaética, principalmente por causa das profundas mudancas sociais que
se realizaram na area de comunicacdes, no desenvolvimento de novas
técnicas de producéo, na informacéo, etc.(ROCHA, 2005, p 26).

Em contrapartida, se compararmos estas iniciativas com a populagao
empresarial total, pode-se considerar que ainda é uma pratica pouco adotada e que
a menor parte das organizacbes empresariais se mostra sensibilizada por esta
questao - o que também pode ser visto como uma oportunidade.

Observa-se, ainda, a escassez de estudos académicos que relacionam o
desenvolvimento sustentavel com a estratégia e a gestdo empresarial, o que reforca

a relevancia deste estudo.

O desenvolvimento sustentavel é mais que crescimento. Ele exige uma
mudanca no teor do crescimento, a fim de torna-lo menos intensivo de
matérias-primas e energia, € mais equitativo em seu impacto. Tais
mudancas precisam ocorrer em todos os paises, como parte de um pacote
de medidas para manter a reserva de capital ecolégico, melhorar a
distribuicdo de renda e reduzir o grau de vulnerabilidade das crises
econdmicas (CMMAD, 1991, p 56).

Mesmo que a maior parte das iniciativas de desenvolvimento sustentavel
realizadas por empresas seja, basicamente, para cumprir alguma exigéncia legal, ou
composta por medidas que possam ser convertidas em campanhas publicitarias

para melhorar a imagem e alavancar as vendas, ndo se pode negar que o saldo final

€ positivo.

Ao partirem de argumentos legais ou morais para a acdo das empresas, 0s
executivos inevitavelmente subestimam as oportunidades estratégicas de
negocios associadas a esse importante tema. A fim de evitar esse
problema, os executivos precisam fazer uma ligacdo direta entre a
sustentabilidade da empresas e a criacdo de valor para o acionista (HART e
MILSTEIN, 2003, p. 57).

A preocupacdo com o0s custos de produgdofoi um estimulo para o
desenvolvimento de métodos de gestdo que contribuiram significativamente para a
reducdo das perdas nos processos produtivos. As melhorias de processos,

realizadas para maximizar os lucros, também acabaram por impactar positivamente

tanto na questdo ambiental como na reducdo do desperdicio de matéria-prima.
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Pode-se, entdo, notar que as melhorias de gestdo proporcionadas pela
administracdo cientifica também contribuem para a reducdo do impacto no meio

ambiente.

A penetracdo do conceito de desenvolvimento sustentavel no meio
empresarial tem se pautado mais como um modo de empresas assumirem
formas de gestdo mais eficientes, como praticas identificadas com a
ecoeficiéncia e a producdo mais limpa, do que uma elevacdo do nivel de
consciéncia do empresariado em torno de uma perspectiva de um
desenvolvimento econdmico mais sustentavel (DIAS, 2011, p 43).

Mesmo que estas melhorias sejam positivas, ainda sdo pontuais e ndo sao
plenamente suficientes para que ocorra o0 desenvolvimento sustentavel de uma
maneira efetiva, considerando o aspecto ambiental, econédmico e social. No nivel
ambiental, a empresa deve estar atenta a legislacdo especifica, podendo buscar a
ecoeficiéncia dos seus processos produtivos adotando uma postura de

responsabilidade ambiental que se traduza no comprometimento da empresa com o

desenvolvimento, sem agressédo ao meio ambiente.

O capitalismo tal qual vem sendo praticado, € uma aberracao lucrativa e
insustentavel do desenvolvimento humano. O que se pode designar como
“capitalismo industrial” ndo se ajusta cabalmente aos seus préprios
principios de contabilidade. Ele liquida o seu capital e chama isso de renda.
Descuida de atribuir qualquer valor ao mais importante capital que emprega:
0S recursos naturais e 0s sistemas vivos, assim como os sistemas sociais e
culturais que séo a base do capital humano (HAWKEN, 2007, p. 03).

pY

No nivel econdmico, a sustentabilidade conecta-se a necessidade de
viabilidade econdémica das organizacdes, pois somente se 0 empreendimento for
economicamente sustentavel sera possivel gerar melhorias sociais e ambientais.

No nivel social, a empresa, além de atender as exigéncias da legislacéo, pode
disponibilizar um ambiente de trabalho que proporcione condigbes mais
apropriadaspara os seus colaboradoresproduzirem o que se espera deles. Destaca-
se gue a integracao entre empresa, colaboradores e familiares pode evoluir para um
relacionamento mais proximo, incluindo fornecedores, clientes, sociedade e as

outras partes interessadas no negdcio, beneficiando os envolvidos.
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No &mbito empresarial, as trés dimensdes de sustentabilidade se identificam
com o conceito de ‘Triple Bottom Line’. Essa expresséao surgiu na década de
1990 e tornou-se de conhecimento do grande publico em 1997, com a
publicacdo do livro Cannibals With Forks: The Triple Bottom Line of 21st
Century Business, de John Elkington. Desde entéo, inUmeras organizagoes,
como o GRI (Global Reporting Initiative) e a AA (Account Ability) vém
promovendo o conceito de Triple BottomLine e 0 seu uso em corporagfes
de todo o mundo, que refletem um conjunto de valores, objetivos e
processos que uma organizacdo deve focar para criar valor em trés
dimensdes: econémica, social e ambiental. O Triple Bottom Line é também
conhecido como os 3 Ps (People, Planet and Profit, ou, em portugués,
Pessoas, Planeta e Lucro) (DIAS, 2011, p. 46)

O importante conceito de triple bottom line, sera referido neste trabalho, pois
traz uma visdo ampliada e ainda pouco utilizada quando as empresas referem-se
aotermo desenvolvimento sustentavel. O conceito mostra a importancia daintegracéo
entre 0s aspectos ambientais, sociais e econdmicos, auxiliando no entendimento da
conexao entre estes aspectose a sua contribuicdo para o desenvolvimento

sustentavel. O conceito de Triple Bottom Line pode ser visualizado na imagem

abaixo:

Figura 1: Equilibrio dindmico da sustentabilidade

Desenvolvimento
Sustentavel

Fonte: Dias (2011)

Este conceitopropbe uma reflexdo sobre a visdo de que o desenvolvimento
das empresas deve ser baseado no lucro e em melhorias internas, e relaciona o seu

desenvolvimento com a sociedade e o meio ambiente.

Uma empresa sustentavel é aquela que contribui com o desenvolvimento
sustentavel, gerando, simultaneamente beneficios econémicos, sociais e
ambientais — conhecidos como os trés pilares da sustentabilidade. Para
alguns executivos, tal sustentabilidade € um mandato moral; para outros,
uma exigéncia legal. Ainda para outros, a sustentabilidade é percebida
como um custo inerente ao fato de se fazer negécios — um mal necessario
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para se manter a legitimidade e o direito de a empresa funcionar (HART;
MILSTEIN, 2003, p. 56).

E importante destacar que diferentes autores falam sobre outros niveis de
desenvolvimento sustentavel, como, por exemplo, Ignacy Sachs (1993), que
determina a existéncia de cinco fases da sustentabilidade — social, econOmica,
ecologica, espacial e cultural. Nesta pesquisa, entretanto, utiliza-se o conceito de
Triple BottomLine.

Observa-se que, independentemente do segmento de atuacéo, as empresas
podem estar atentas as alteracfes no comportamento e nos valores compartilhados
pela sociedade. O desenvolvimento sustentavel esta na pauta de importantes
debates e pode fazer parte dos processos estratégicos e de tomada de decisédo nas
organizacbes. Empresas quese preocupam com a perenidade do seu negdcio
poderdo ampliar as perspectivas estratégicasfrente a questbes relacionadas ao
Triple Bottom Line.

Ser uma empresa pré-ativa em relacdo ao meio ambiente, incorporando
fatores ambientais nas metas, politicas e estratégias da empresa,
considerando os riscos e os impactos ambientais ndo sé de seus processos
produtivos, mas também de seus produtos, fazendo com que a protecao
ambiental passe a fazer parte de seus objetivos de negécios, tendo o meio
ambiente como uma possibilidade de lucro, € o caminho 6bvio para o
desenvolvimento sustentavel (ALBUQUERQUE, 2009, p. 88).

O simples fato de reconhecer que 0s recursos naturais sdo escassos e que a
atividade empresarial tem impacto no meio ambiente auxilia no entendimento de que
as decisdes tomadas pela empresa precisam levar em consideracdo o tripé da
sustentabilidade. Considerar que acdes relacionadas ao desenvolvimento
sustentavel sdo um custo para a empresa pode ser uma visdo muito limitada; elas

podem ser oportunidade de novos negadcios, fonte de inspiracdo e de inovacéo.

Algumas poucas empresas tem comecado a tratar a sustentabilidade como
uma oportunidade de negdcios, abrindo caminho para a diminuicdo de
custos e riscos, ou ate mesmo elevando seus rendimentos e sua
participacdo de mercado por meio da inovacdo. Para a maioria das
empresas, a busca pela sustentabilidade continua dificil de ser conciliada ao
objetivo de aumentar o valor para o acionista (HART; MILSTEIN, 2003, p. 56
e 57).

Ser uma empresa sustentavel € um desafio que também pode transformar-se

em oportunidade de negdcios para organizagdes que estejam aptas a mudar a sua
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forma de se relacionar com o ambiente externo. Investimentos em eco-eficiéncia, por

exemplo, podem ser um passo inicial em direcao a sustentabilidade nas empresas.

A eco-eficiéncia representa para 0 mundo empresarial a possibilidade de
atingir mais valor a partir de menos materiais e energia e reducdo de
emissOes. Aplica-se a todas as areas da empresa, desde o marketing ao
desenvolvimento do produto, passando pela producdo e distribuicdo
(WBCSD, 2010, p. 15).

A implementacdo de iniciativas sustentaveis passa pela analise de opc¢des
possiveis de serem executadas e incorporadas a realidade de cada
empreendimento. Uma das formas para a promocdo da sustentabilidade nas
empresas € estimulando praticas sustentaveis em diferentes niveis e areas da

organizagao.

Programas de combate a poluicao e gerenciamento de produtos estdo bem
institucionalizados na maior parte das empresas multinacionais hoje e
economizaram centenas de milhdes de dolares ao longo da década
passada. (HART; MILSTEIN, 2003, p. 57).

Criar um método para auxiliar a mapear oportunidades que se encaixam
neste contexto é fundamental para inserir na cultura da empresa o pensamento

estratégico voltado a sustentabilidade.

Todos os departamentos dentro da empresa podem contribuir para
aumentar a eco-eficiéncia: processo de fabricacdo, compras, pesquisa e
desenvolvimento, vendas, marketing, administracéo, todos tem um papel a
desempenhar (WBCSD, 2010, p. 15).

A figura abaixo representa um método que possibilita a busca por
oportunidades sustentaveis. Este formato propde o trabalho de maneira integrada
entre varias areas de uma organizacgao, o que pode ajudar na melhoria de processos

e na compreensdo dos beneficios que acdes sustentdveis podem trazer para a

empresa.
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Figura 2: Método de busca de oportunidades eco-eficientes

PROCURANDO OPORTUNIDADES ECO-EFICIENTES

Clientes
fornecedores

l ‘ 1&D Marketing a
e Vendas

Compras

Processo ‘ Vizinhos
l de fabrico (sector Industrial)

Fonte: WBCSD (2010)

2.4 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

O estudo da estratégia empresarial se dedica a compreender a forma como a
organizacéo se relaciona com o seu ambiente interno e externo. Pode-se dizer que a
estratégia empresarial esta relacionada, em grande parte, com as decisdes que a

empresa toma, definindo o rumo a ser seguido no médio e longo prazo.

Funcionamos melhor quando podemos conceber algumas coisas como
certas, ao menos por algum tempo. E este € um papel importante da
estratégia nas organizacdes: ela resolve as grandes questfes para que as
pessoas possam cuidar dos pequenos detalhes — como voltar-se para 0s
clientes e atendé-los, ao invés de debater quais mercados sao os melhores
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 22).

Infelizmente,ndo existe uma sé ferramenta capaz de garantir o sucesso de
uma organizagao ou de anular completamente os riscos de fracasso. Drucker (1998)
garante que o planejamento estratégico ndo € uma tentativa de eliminar risco. Nao é
nem uma tentativa de reduzir o risco ao minimo. Uma tentativa dessas s6 podera
levar a assumir riscos irracionais e ilimitados, bem como o desastre certo. Pensar
estrategicamente € como um exercicio: possibilita uma reflexdo sobre os objetivos
da organizacao, estimulaa avaliacdo do ambiente e do cenario onde a empresa esta
inserida, permite conhecer mais profundamente os seus pontos fortes e fracos e

identifica possiveis oportunidades e ameacas. Drucker (1998) cita que € precisopartir



31

7

da premissa de que prever ndo € uma atividade humana respeitavel, nem tem
qualquer valor para além dos periodos mais breves. O planejamento estratégico faz-
se necessario exatamente porque humanos ndo tem capacidade de prever. A
organizacao sistematica da tarefa de planejar, e a aplicagcdo dos conhecimentos a
ela, fortalece o julgamento, a lideranca e a visao de quem dirige.

Conseguir realizar uma reflexdo que distancie-se da execucdo da rotina do
trabalho e do processo gerencial diario pode ser considerado um importante

resultado e o inicio da implementacédo de uma cultura estratégica.

Estratégia é o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e
sequéncia de acdes de uma organizacdo em um todo coerente. Uma
estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma
organizacdo para uma postura singular e viavel, com base em suas
competéncias e deficiéncias internas relativas, mudancas no ambiente
antecipadas e providéncias contingentes realizadas por oponentes
inteligentes. (MINTZBERG; QUIN, 2001, p. 20).

O uso do termo estratégia, voltado ao meio empresarial, comegou a ser
praticado nos anos 60, quando foram publicadas as primeiras obras relacionadas ao
assunto, por autores como Igor Ansoff, com Corporate Strategy (1965) e Alfred D.
Chandler, com a obra Strategy and Structure (1969). Estes autores sao
considerados, por muitos, como 0s primeiros autores a abordarem o tema,
defendendo a importancia das organizacdes desenvolverem estratégias
empresariais mais robustas.

Nos anos 70 e 80,aconteceu a disseminagcdo do uso de ferramentas de
planejamento estratégico empresarial. Surgiram diversas técnicas e métodos para
auxiliar as empresas no processo de planejamento. Nestas décadas, a utilizacdo do
planejamento por cenarios, a analise das cinco forcas competitivas, criada por
Michael Porter (1989), a busca pela eficiéncia operacional e a estratégia baseada
em recursos foram as ferramentas mais reconhecidas.

Peter Drucker define o planejamento estratégico como

0 processo continuo de, sistematicamente e com o maior conhecimento
possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais que envolvam riscos;
organizar sistematicamente as atividades necessarias a execucdo dessas
decisdes; e, através de uma retroalimentacdo organizada e sistematica,
medir o resultado dessas decisées em confronto com as expectativas
alimentadas (DRUCKER,1998, p. 136).
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A partir dos anos 90, a busca pela identificacdo das competéncias centrais da
organizacéo, a valorizagao do capital humano, do conhecimento, da inovacéo e por
uma vantagem competitiva no mercado foram questfes introduzidas no contexto do
planejamento estratégico.

Neste periodo, muitas empresas incorporaram o planejamento estratégicona
administracdo, mas grande parte ndo conseguia executar o que foi planejado. Talvez
este persista como um dos principais problemas perseguidos pelos gestores.
Estudos realizados pelos autores Kaplan e Norton (2008) apontam que de 60 a 80%
das empresas ficam muito longe de alcangcarem os objetivos definidos em seus
planos estratégicos, e que menos de 10% dos colaboradores da organizagédo
afirmam que conhecem as estratégias da empresa. Reafirmando a importancia do
planejamento, mas voltando o olhar para a execucdo do planejamento, Kaplan e
Norton (1992) criaram e aprimoraram o0 conceito do Balanced Scorecard, que
consiste em um painel de controle que permite o gerenciamento da execucdo da
estratégia sob o ponto de vista de quatro perspectivas: financeira, clientes,

processos e aprendizagem e crescimento.

Mesmo com a adogdo crescente de sistemas de execucdo da estratégia
baseada no Balanced Scorecard, constatamos que ainda existem lacunas
entre a formulacdo de planos estratégicos de alto nivel e sua execucao
pelos departamentos, equipes de processos e pessoal de linha de frente.
Em parte, esta lacuna entre estratégia e operacdes é decorrente do grande
namero de ferramentas diversas para a formulacdo da estratégia e para a
melhoria operacional, langcadas ao longo dos Ultimos trinta anos. (KAPLAN;
NORTON, 2008, p. 06)

O Balanced Scorecard foi de grande contribuicdo para a evolucdo da
execucdoda estratégia. Apesar dos avancos nos ultimos anos, a énfase dos
gestores segueno aprimoramento da execucao do planejamento, ou seja, a busca
pormétodos que auxiliem as empresas a tirarem do papel o que foi previsto e
efetivamente realizar oque foi planejado, e, como Drucker (1998) afirmou, se nao
levar ao trabalho, o melhor dos planos nédo passara de boas intencdes. Nesta
questdo, nota-se que o estimulo a participacdo das pessoas e a utilizacdo de

modelos de planejamento que permitem isso podem contribuir, melhorando a

aderéncia e, consequentemente, a execugao do plano.
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2.4.1 Criagao de Valor

O conceito de valor pode ser representadopela importancia financeira dada a
determinado produto ou servico, de acordo com o beneficio, o sentimento ou o
status que o proprietario, usuario ou o interessado atribui a este bem. Atender a
necessidade do mercado de maneira que seja possivel criar valor efetivo para as
partes interessadas, tornando-se indispensavel para os consumidores, é uma tarefa
desafiadora. Entende-se que a propria razdo de existir de uma empresa, muitas

vezes, pode estar ligada a satisfacdo dos consumidores.

Para saber o que é a empresa, precisamos partir da sua finalidade. Essa
finalidade precisa ser externa a propria empresa. Na verdade, ela deve
encontrar-se na sociedade, ja4 que a empresa € 6rgdo da sociedade. S6
uma finalidade sera vélida para a empresa: criar seu cliente.E o cliente
guem determina 0 que sera a empresa. SO o cliente, munido da disposicao
de pagar por determinado bem ou servico transforma o0s recursos
econdmicos em riqueza, coisas e bens (DRUCKER, 1998, p. 57).

A ideia de valor de um produto ndo esta relacionada somente ao pre¢o que se
paga e tampouco restrita ao custo deste produto. O valor é intangivel, € mais amplo
e esta diretamente relacionado ao atendimento das expectativas e ao beneficio que

gera para o consumidor.

A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma
empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo
de fabricacdo pela empresa. O valor é aquilo que os compradores estao
dispostos a pagar, e o valor superior provém da oferta de pregcos mais
baixos do que os da concorréncia por beneficios equivalentes ou do
fornecimento de beneficios singulares que mais do que compensam um
preco mais alto (PORTER, 1989, p. 2).

Compreender o que realmente gera valor e atender a esta expectativa exige
foco na solucdo de problemas para o consumidor, na busca pelo conhecimento das
necessidades do mercado e na reflexdo sobre a razdo de existir da empresa. A
aproximacao com as partes interessadas € necessaria para obter esta compreensao.
Quanto melhor for o nivel de participacdo e influéncia das partes interessadas nos

processos estratégicos da empresa, a possibilidade de compreender as

necessidades e de agregar valor para os consumidores tende a crescer.
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Em vez de estar incluso nos produtos e servicos oferecidos pelas empresas,
o valor agora esta centrado nas experiéncias dos consumidores. Como
essas experiéncias sao influenciadas nao s6 pela empresa, mas também
pelos consumidores individuais e pelas comunidades de consumidores, o
valor agora é co-criado pelos consumidores e pelas empresas. Além disso,
o valor pode ser afetado ndo s6 por determinada empresa, mas também
pela rede de empresas que atuam juntas para criar uma rede de
experiéncias (PRAHALAD; VENKAT, 2004, p. 168).

Nota-se que o0 estudo da geracdo de valor, relacionado a questdo da
sustentabilidade, € um campo novo. Observa-se que oportunidades ainda podem
ser identificadas e exploradas gerando negocios para as organizacdes dispostas a
inovarem na estratégia. Corroborando com esta afirmacgéo, de acordo com Hart e
Milstein (2003), a oportunidade para criar valor sustentavel — riqueza ao acionista
que, simultaneamente, leve em direcdo a um mundo mais sustentavel — € enorme,

embora ainda ndo plenamente explorada.

Um crescimento econdmico estagnado e modelos obsoletos de negécios
apresentam formidaveis desafios para as empresas nos anos vindouros.
Focar em melhorias incrementais para os produtos e negdécios existentes é
um importante passo: porém, negligencia as oportunidades infinitamente
maiores associadas a tecnologia limpa e aos mercados ndo atendidos na
base da piramide econdmica. De fato, considerar o conjunto total dos
desafios da sustentabilidade pode ajudar a criar valor ao acionista e
representar um dos mais subestimados caminhos para um crescimento
lucrativo no futuro (HART; MILSTEIN, 2003, p. 65).

2.4.2 Implementagéoda Estratégia

A elaboracdo da estratégia €éimportante, mas o processo de implementacao
merece atencdo especial. E neste ponto que podem acontecer distor¢des que
ocasionam o sucesso ou fracasso do planejamento estratégico. O processo de
implementacdo difere do processo de execucgdo, monitoramento e controle da
estratégia, por ser mais focado na comunicacédo da estratégia do que na operacao,

portanto, € considerado um passo anterior.

Combinando varias perspectivas com mais de um foco sobre o processo
envolvido, a implementacdo da estratégia € definida aqui como a
comunicacao, interpretacdo, adocdo e aprovacdo de planos estratégicos
(NOBLE, 1999, p. 120).
E fundamentala compreensdo dos fatores que influenciam diretamente a
implementacdo da estratégia nas organizacdes. Noble (1999) cita como sendo os

principais fatores que influenciam a implementacdo: a estrutura organizacional, 0os
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mecanismos de controle, o consenso estratégico, 0 comportamento estratégico

autbnomo, as perspectivas de difusdo e a lideranca e estilo de implementacéao.

De fato, cada vez mais se reconhece que uma das principais barreiras para
a eficacia no marketing estratégico ndo esta na habilidade da empresa para
conceber e projetar estratégias de marketing inovadores, ou para produzir
planos sofisticados de marketing, e sim na sua habilidade para conseguir a
implementacdo eficiente e duradoura dessas estratégias
(HOOLEY;SAUNDERS; PIERCY, 2008, p. 392).

2.5A SUSTENTABILIDADE COMO ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A necessidade das empresas em manterem-se competitivas e lucrativas e a
sustentabilidade podem parecer questdes excludentes ou incompativeis. De acordo
com Hart e Milstein (2003), a maioria dos executivos considera a sustentabilidade
nao como uma oportunidade multidimensional, mas, antes, como um incomodo
unidimensional. Parrish (2010) destaca que, com 0 crescente reconhecimento de
que as empresas precisam ajudar, ao invés de minar 0s processos ecologicos e
sociais dos gquais a sociedade depende, pesquisadores tem comecado a explorar
como o empreendedorismo pode contribuir de maneira Gtil para os objetivos do
desenvolvimento sustentavel.

Estas duas questdes, que ficaram totalmente desalinhadas por muitos anos,
foram lentamente aproximando-se, e, atualmente, tornaram-se temas que parecem

buscar a convergéncia.

Os desafios globais associados a sustentabilidade, vistos a partir da Otica
dos negocios, podem ajudar a identificar estratégias e praticas que
contribuam para um mundo mais sustentavel e a, simultaneamente,
direcionar valor ao acionista (HART; MILSTEIN, 2003, p. 56-57).
Em mercados cada vez mais competitivos, buscar uma posicéo de destaque e
de vantagem em relagdo aos concorrentes pode tornar-se um fator chave para o
sucesso das organizagbes. Encontrar uma maneira de sofrer menos interferéncia
dos concorrentes para colher melhores resultados tem sido objeto de estudo e a
busca de muitas empresas ao longo das ultimas décadas.
O termo vantagem competitiva foi cunhado por Michael Porterem 1985, e da
nome a um dos livros do autor. Eledescreve como a escolha do ambiente

competitivo, ou a variedade das atividades desenvolvidas por uma organizacao,
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desempenha papel fundamental na determinagcdo de uma posicdo de vantagem

competitiva.

A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se a
empresa como um todo. Ela tem sua origem nas inlmeras atividades
distintas que uma empresa executa no projeto, na producdo, no marketing,
na entrega e no suporte de seu produto. Cada uma destas atividades pode
contribuir para a posi¢do dos custos relativos de uma empresa, além de
criar uma base para a diferenciacdo (PORTER, 1989, p. 31).

A sustentabilidade pode ser uma das estratégias para se obter algum tipo
vantagem competitiva. Mesmo que a sua relevancia para a melhoria do desempenho
e para a criacdo de vantagem competitiva comece a ser reconhecida, a
implementacdo de estratégias empresariais que tenham como tema central a
sustentabilidade ainda sao raras. A busca pela vantagem competitiva, oriunda de um
posicionamento e de praticas de gestdo ligadas a sustentabilidade podem ser um
novo caminho a ser trilhado pelas empresas, que buscam diferentes formas para

atingir melhores resultados.

Os valores econémicos, sociais e ambientais criados podem influenciar a
cadeia de valor até obter vantagem competitiva no negécio, Muitos casos de
estratégias de sustentabilidade nos negécios estdo baseados em novas
relacdes dentro da cadeia de valor (ROCHA, 2005, p 28).

Recentemente, Porter e Kramer (2011) falaram sobre a necessidade de
consertar o capitalismo para que seja possivel inaugurar uma nova era de
crescimento. Eles mencionam que os antigos modelos de crescimento mostram-se
ineficientes e que as dificuldades econdmicas dos mercados mais evoluidos tornam-
se um sinal de alerta.

Porter e Kramer (2011) reforcamque, em grande parte, o problema foi gerado
pelas préprias empresas que entraram em um circulo vicioso e continuam presas a
uma abordagem de geracdo de valor ultrapassada, tacanha e que prioriza 0
desempenho financeiro de curto prazo, ignorando as necessidades dos clientes e 0
esgotamento de recursos naturais — ambos 0s pontos vitais para o seu negocio.

Na visdo dos autores, as empresas devem liderar o processo de unido entre a
atividade empresarial e a sociedade, tendo como solugédo para os problemas atuais
o principio do valor compartilhado: gerar valor econdmico criando também valor para
a sociedade, conectando o sucesso da empresa ao progresso social.Porter e Kramer

(2011) deixam claro que valor compartilhado ndo é responsabilidade social ou
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filantropia, ou mesmo sustentabilidade, mas uma nova forma de obter sucesso
econdmico. Nao € algo que estaa margem da atividade principal da empresa; esta
no centro, e, nesta visdo, pode desencadear a proxima grande transformacao do

pensamento administrativo.

O propésito da empresa deve ser redefinido como o da geragédo de valor
compartilhado, ndo s6 o do lucro por si sé. Isso alimentara a préxima onda
de inovacdo e crescimento da produtividade na economia global. Também
ird redefinir o capitalismo e sua relacdo com a sociedade. E aprender a
gerar valor compartilhado talvez seja a melhor oportunidade a nosso dispor
para legitimar de novo a atividade empresarial (PORTER; KRAMER, 2011,

p. 5).

A ideia de valor compartilhado esta,em parte, ligada ao desenvolvimento das
regides onde as empresas estdo inseridas. As empresas possuem interesses nas
regides onde estdo instaladas, sendo responsaveis pelos impactos positivos e
negativos gerados pela sua operacdo. O desenvolvimento de uma regido esti
ligadoa criagdo de um ambiente regional favoravel para os negodcios. Uma cadeia
produtiva e parte dos seus elos pode ser desenvolvida em uma determinada
localidade, com o apoio do poder publico, da sociedade, de entidades de pesquisa,
universidades, centros tecnoldgicos e outras formas de organizacdo que trabalham
para o bem comum de todos. Esta forma de cooperacdo tem pontos positivos, pode
trazer desenvolvimento para uma regido, permitindo a criacdo de ambientes

propicios a formacéo depolos de desenvolvimento empresarial.

As empresas ndo podem mais atuar como um sistema fechado, operando
independentemente dos sistemas social e natural. Em busca da
sobrevivéncia a longo prazo, torna-se necessario que elas objetivem o
equilibrio entre desempenho econdmico, o social e o ambiental. Isso
implica em garantir o futuro e a geragéo de valor ndo sé para a organizacao,
mas também para seus acionistas e para toda sociedade (ALBUQUERQUE,
2009, p. 88).

Uma pratica de desenvolvimento sustentavel, comumente adotada por
algumas empresas, € a implementacdo de acdes voltadas a eco-eficiéncia. Medidas
na gestao da empresa, que levardo em consideragcdo o meio ambiente, a sociedade
e também os beneficios que a organizagdo pode obter por meio da sustentabilidade.
A inovacdo de processos e produtos e a utilizacdo de incentivos governamentais

para transformar ou adaptar as acées da empresa em praticas sustentaveis podem

reduzir sensivelmente os impactos gerados ao meio ambiente.



38

Com uma visdo de futuro mais sustentavel, os empreendedores podem
implementar uma estratégia de eco-eficiencia que tenha como propulsor a
inovacdo. A inovacdo acarreta novos produtos e novas competéncias.
Enquanto que o0s novos produtos podem conduzir a uma maior
competitividade e, desse modo, a um aumento de participacdo de mercado,
as novas competéncias aumentam o conhecimento e conduzem a criagcdo
de servicos adicionais (WBCSD, 2010, p. 24).

A imagem seguinte demonstra a interligacdo do processo de pensamento
estratégico voltado a sustentabilidade, alinhado a inovacéo e aos possiveis ganhos
advindos da adocdo deste caminho. Também mostra beneficios para questdes
econdmicas e sociais impactadas por esta postura, produzindo a reflexdo sobre

como se pode compreender e interligar o crescimento econdmico e a utilizagdo de

recursos da natureza.

Figura 3: Indicadores para a Sustentabilidade

INDICADORES PARA A SUSTENTABILIDADE
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Fonte: WBCSD (2010)

Alinhado a esta questao, conforme afirmam Hart e Milstein (2003) observa-se
que empresas investidoras em solugbes de tecnologia limpa tendem a buscar
abordagens mais inovadoras para os desafios de longo prazo. Desta forma observa-
se que a opcao por estratégias voltadas a sustentabilidade, além de trazer
beneficios de curto prazo como a reducado de perdas e dos custos de produgéo, esta

contribuindo diretamente com a sobrevivéncia da empresa no longo prazo.
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O futuro crescimento econdmico sera conduzido por empresas que forem
capazes de desenvolver tecnologias revolucionarias que se enderecem as
necessidades da sociedade. Ha evidéncias cada vez mais claras de que
empresas que deixam de desenvolver e comercializar essas tecnologias
tem uma baixa probabilidade de tomar parte na economia do futuro (HART;
MILSTEIN, 2003, p. 63).



40

3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar o método de pesquisa utilizado no
desenvolvimento deste trabalho. Segundo Yin (2010, p. 40), a investigacdo do

estudo de caso

enfrenta a situacéo tecnicamente diferenciada em que existirdo muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados, e, como resultado conta
com multiplas fontes de evidencia, com os dados precisando convergir de
maneira triangular, e como outro resultado beneficia-se do desenvolvimento
anterior das proposicfes tedricas para orientar a coleta e a analise de
dados.

Desta forma, o método empregado nesta obra € classificado como estudo de
caso.

Buscando esclarecer as razdes pelas quais foi escolhido este tipo de método,
bem como descrever a forma de realizacdo deste trabalho, neste capitulo, serdo
apresentadas informacdes referentes ao delineamento da pesquisa, sobre 0 método
de estudo de caso, os componentes da pesquisa, bem como os procedimentos para

a analise de dados que foram utilizados neste trabalho.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

De acordo com Lakatos (2011, p.43) “a pesquisa pode ser considerada um
procedimento formal com método de pensamento reflexivo que requer um
tratamento cientifico”. Lakatos (2011) destaca também que toda pesquisa implica o
levantamento de dados de varias fontes.

Nesta pesquisa, a interrogacdo aconteceu por meio de duas questdes que
foram elaboradas para auxiliar na compreensdo dos fendmenos que estdo em
andamento na empresa Mercur S.A., sendo elas: “Quais sdo as condicoes
necessarias para uma empresa desenvolver a estratégia de gestdo pela
sustentabilidade?”, e “Nesse processo, quais sdo os fatores intervenientes na opgéo
estratégica?”.

Buscando responder a estas duas questdes, foi idealizado e realizado este
estudo. Segundo Ludke e André (1986), para realizar uma pesquisa € preciso
promover um confronto entre os dados, as evidéncias, as informag0es coletadas

sobre determinado assunto e o conhecimento tedrico acumulado a respeito dele.
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Ainda de acordo com Ludke e André (1986), esta concep¢do de pesquisa, como
uma atividade ao mesmo tempo momentanea, de interesse imediato, e continuada,
por inserir-se numa corrente de pensamento acumulado, remete ao carater social da
pesquisa. Inserida no contexto de administracdo de empresas, mas com o foco na
estratégia de sustentabilidade, esta pesquisa tem um forte carater de contribuicdo
social, econdmico e ambiental.

Conforme Gil (2007), o delineamento da pesquisa refere-se ao planejamento
da pesquisa em sua dimensdo mais ampla, envolvendo tanto a sua diagramacéo
quanto a previsdo de analise e interpretacdo dos dados.

Por fim, foram realizadas entrevistas em profundidade com gestores e
colaboradores da empresa, clientes, especialistas e fornecedores. Destaca-se que a
maioria das entrevistas foi documentada por meio de gravagao, sendo que algumas
entrevistas-chave foram transcritas,para possibilitar um melhor entendimento, e
outras foram documentadas, por meio de atas.

Ao final das entrevistas, foi realizado o processamento das informacdes,
através da analise das informacdes, e que sao apresentadas na secdo de

apresentacao dos resultados deste trabalho.

3.2 O METODO DO ESTUDO DE CASO

Entende-se que devido as caracteristicas Unicas, apresentadas pelo contexto
deste caso, em que se apresenta uma importante decisdo estratégica tomada pela
empresa Mercur S.A., em direcdo a gestdo pela sustentabilidade, o método de
trabalho mais adequado para obter a profunda compreenséo deste fenébmeno é o do
estudo de caso.

De acordo com Gil (2007), o estudo de caso é caracterizado pelo estudo
profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu
conhecimento amplo e detalhado. Desta forma, considera-se o método que melhor

se aplica para a realizacao desta pesquisa.

O estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno
contemporédneo em profundidade e em seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sao
claramente evidentes. (YIN, 2010, p. 39)
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Nota-se que o caso escolhido enquadra-se nesta definicdo. Reforgando este
ponto, ainda de acordo com Yin (2010, p.40):

A investigacdo do estudo de caso enfrenta a situacdo tecnicamente
diferenciada em que existirdo muito mais variaveis de interesse do que
pontos de dados, e como resultado conta com miltiplas fontes de evidéncia,
com os dados precisando convergir de maneira triangular, e como outro
resultado beneficia-se do desenvolvimento anterior das proposicdes tedricas
para orientar a coleta e a analise de dados.

Conforme Yin (2010), um estudo de caso Unico apenas se justifica se este for
um caso decisivo (para testar uma teoria ja bem formulada, por exemplo), extremo
(um caso de doenca rara na medicina, por exemplo) ou revelador (uma empresa
bem sucedida na prevencao de acidentes de trabalho, por exemplo).

Desta maneira considera-se que, pela adog¢do de uma estratégia de gestao
extremamente inovadora, norteada pela sustentabilidade no seu conceito mais
amplo, com acfes pioneiras, alinhadas a estratégia adotada pela organizacao, se

justifica o estudo de caso da Mercur S.A

3.3 DESENHO DA PESQUISA

Nesta etapa, serdo detalhados os procedimentos utilizados para a realizagao

do estudo de caso, que compdem esta pesquisa.

3.3.1 Unidade de analise

A unidade de analise desta pesquisa € o processo de implementacdo de uma

estratégia de gestdo guiada pela sustentabilidade na empresa Mercur S.A.

3.3.2 Etapas da pesquisa

Esta pesquisa foi realizada em nove etapas, que foram iniciadas somente
apOs a aprovacao por parte dos gestores da empresa, validando, assim, que o
trabalho fosse elaborado.

Na sequéncia, tem-se a apresentacao das nove etapas desta pesquisa:
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Entrevistas preliminares com os gestores da empresas;
Pesquisa documental sobre a empresa foco do trabalho;
Pesquisa referencial tedrica,

Desenvolvimento e qualificacdo do projeto de pesquisa;
Pesquisa ampliada referencial tedrica;

Preparacao e realizagado de entrevistas em profundidade;
Andlise das entrevistas

Validacéo de informacfes das entrevistas com 0s gestores da empresa;

© © N o g s~ w D PE

Preparacao das consideracoes finais da pesquisa realizada.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Segundo Yin (2010), a unidade de analise refere-se ao “caso” que deve estar
relacionado ao modo como o pesquisador definiu as questdes iniciais da pesquisa.
Considerando-se a definicdo mencionada, a unidade de analise deste projeto € um
processo de implantacio de uma estratégia orientada na gestdo pela
sustentabilidade na empresa Mercur S.A., tendo como sujeitos da pesquisa 0s
gestores da empresa, colaboradores, alguns clientes, fornecedores e especialistas
sobre o assunto abordado neste trabalho. Destaca-se que foram utilizados roteiros
especificos para cada tipo de publico entrevistado, os roteiros sdo apresentados
como apéndice ao final do trabalho.

Com o objetivo de conhecer a historia da empresa, as principais influéncias e
0 processo de implementacdo da gestdo pela sustentabilidade, foram realizadas
entrevistas com representantes da empresa (apéndice A). Com trés dos principais
gestores da empresa foram realizadas trés rodadas de entrevistas.

Também foram entrevistados cinco colaboradores, representantes dos
processos de comunicacao, comercial, producéo, pessoas e impactos as atividades.
O objetivo das entrevistas foi de realizar um contraponto, ou buscar complemento
em nivel tatico/operacional, em relagdo as informagfes recebidas por parte dos
gestores (apéndice A).

Posteriormente, foi realizada uma entrevista presencial em profundidade com
um representante de uma empresa fornecedora. Outras trés empresas fornecedoras
também foram pesquisados, preenchendo e encaminhando os resultados das

questdes através de e-mail (apéndice C).
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Foram visitados presencialmente e entrevistados os representantes de duas
empresas clientes da Mercur S.A. indicadas pela prépria empresa (apéndice B).

Com o objetivo de complementar as informacdes pesquisadas e agregar
outros pontos de vista, foram entrevistados pessoalmente trés especialistas nos
temas abordados neste estudo de caso (apéndice E).

Abaixo seguem informagdes sobre as pessoas entrevistadas, no quadro2.

Quadro 2: Relacdo de Entrevistados

Nome Funcéo Empresa
Jorge Hoelzel Neto Conselheiro Mercur S.A.
Breno Strussmann Diretor Geral Mercur S.A.
Jodo Vogt Coordenador Mercur S.A.

Felipe Bohrer Amaral

Sdcio- proprietario

Semente Negocios
Sustentaveis

Claudio Senna Venzke Professor Unisinos
Yeda Swirski de Souza Professora Unisinos
Marcos Trierweiler Consultor Comercial Caeté Embalagens
Gerson Lopes Gerente Mundo do Artesanato

Fabiane Parizoti

Sdécia proprietaria

Casa das Bengalas

Cassio Bartz Coordenador comercial Mercur S.A.
CassianoKappaun Coordenador de Producédo Mercur S.A.
Airton Heck Coordenador de impactos Mercur S.A.
Claudia Regert Analista de comunicac¢éo Mercur S.A.
CinaraHirsch Analista de TH Mercur S.A.

Fonte: Elaboracao do autor

Apés a realizacdo das entrevistas, foram realizadas anotacfes, bem como
transcricdes de algumas delas. Com estas informacdes, foi possivel classificar as
informacdes por tipo de entrevistado (gestor da empresa, colaborador da empresa,
cliente, fornecedor ou especialista) e por tema abordado nas entrevistas (mudanca
estratégica, repercussdo da mudanga, implementacdo da estratégia e impactos e

resultados), conforme sera apresentado na sessédo de andlise das informacdes.

3.4.1 Técnica de Coleta de Dados

Este estudo utilizou entrevistas em profundidade com os gestores e
colaboradores da empresa, além de clientes, fornecedores e especialistas neste
tema, como fonte de obtencdo de informacgOes para a estruturagcdo do estudo de
caso. Também foram encaminhados e recebidos por e-mail, trés conjuntos de
perguntas da pesquisa para fornecedores da empresa.

O foco para a coleta dos dados foi, primeiramente, a administracéo central da

empresa Mercur S.A. Posteriormente, foram coletados dados com um grupo de
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colaboradores de diferentes areas de empresa e, depois disso, foram ouvidos alguns
clientes. Um fornecedor foi entrevistado pessoalmente e trés tiveram as suas
percepcbes coletadas por meio de um questionario enviado por e-mail.
Complementando a coleta de dados por meio de entrevistas, também foram
entrevistados trés especialistas no tema da pesquisa.

Também foram realizadas andlises em documentos, alguns fornecidos pela

propria empresa, e outros, obtidos por meio de jornais e da internet.

3.4.2 Técnica de Analise de Dados

Para Godoy (1995, p. 25), “o estudo de caso se caracteriza como um tipo de
pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa profundamente. Visa ao exame
detalhado de um ambiente, de um simples sujeito ou de uma situacédo em particular”.
Em geral, este método é definido como aquele que analisa um fenbmeno em
profundidade, com base em um ou alguns casos. Assim, uma das caracteristicas do
estudo de caso é o fato de ndo ter uma preocupacdo com a representatividade
estatistica, mas sim, com a profundidade da analise.

Foi realizada uma analise de conteudo das informacgdes coletadas, buscando

a estruturagao do estudo de caso da empresa Mercur S.A.

Algumas pessoas pensam que a analise qualitativa limita-se a descricfes
narrativas, como se fosse um romance que ressalta costumes. Seria mais
OuU menos como se a instrucao fosse: “entra em uma comunidade, observa,
pergunta 0 que esta acontecendo e narra uma historia” (por exemplo, como
vive um grupo étnico — 0 que come, quais sao seus costumes, como €&
constituido, quem ¢é o lider — ou um grupo social). Isso pode ser parte da
atividade do analista qualitativo, mas nao se limita a isso. Assim, analise
qualitativa ndo é sinbnimo de pura descricdo nem de caos ou desordem
(SAMPIERI, 2006, p. 491).

A andlise foi desenvolvida baseada na literatura da area, confrontando as
falas dos diversos publicos pesquisados, agrupando o conteldo obtido nas
entrevistas e analises de documentos, identificando, desta forma, os fatores

relevantes deste caso.

Com o objetivo de respaldar nossas pesquisas, € importante assegurar a
confiabilidade e validade de nossa analise, perante nés mesmos e perante
os usuarios do estudo. A diferengca da andlise quantitativa, na qual
aplicamos métodos estatisticos que determinam a confiabilidade e validade
do estudo, na analise qualitativa ndo sao utilizados coeficientes nem testes.
Ao contrario, devera ser efetuada uma valorizacdo do processo de andlise
(SAMPIERI, 2006, p. 510).
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De acordo com estes conceitos, a analise dos dados coletados é apresentada
na proxima secao deste trabalho. A apresentagcdo € realizada primeiramente pelo
tipo de publico entrevistado: gestores da empresa, colaboradores da empresa,
representantes de empresas clientes, representantes de empresas fornecedoras e
especialistas.

Posteriormente, em cada andlise realizada, de acordo com o publico
entrevistado, foi realizada uma divisdo de analise que classifica os principais temas
questionados. De acordo com as entrevistas, os temas sdo classificados em:
mudanca estratégica, processos de implementacgéo, repercussdo das mudancas e
impactos e resultados. Destaca-se que, ao final de cada tema, dividido por tipo de
publico entrevistado, foi desenvolvido um quadro sintese, que destaca e facilita a

interpretacdo dos principais pontos abordados em cada divisdo de analise de dados.
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AAPRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Seguindo as informacdes contidas na secdo explicativa do método da
pesquisa, esta etapa apresentarda a empresa pesquisada e a analise das
informacdes obtidas por meio de entrevistas com gestores, colaboradores, clientes e
fornecedores da empresa, bem como os especialistas nos temas abordados.

A andlise das informacdes serd apresentada de acordo com o tipo de
entrevistado (gestores da Mercur S.A., colaboradores da empresa, clientes,
fornecedores e especialistas), e, posteriormente, pelos quatro principais topicos
abordados nas entrevistas: a mudanca estratégica, o processo de implementacao,
repercussdes das mudancas e impactos e resultados.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA PESQUISADA

Conforme informacfes obtidas nas entrevistas, no material fornecido pela
empresa e em seu site, a Mercur S.A. foi criada pelos irmaos Carlos Gustavo
Hoelzel e Jorge Emilio Hoelzel. A companhia iniciou as suas atividades nos anos
vinte, como oficina de pneus e fabrica de produtos de borracha. Durante os mais de
oitenta anos de atividades, a empresa passou por diversas fases. Fabricou raquetes
de ténis, roupas profissionais e infantis e botes inflaveis, entre outros produtos, até
chegar ao atual mix. Continua sediada na mesma cidade onde foi fundada - Santa
Cruz do Sul, no estado do Rio Grande do Sul — e a partir de 14 atende clientes em
varios estados brasileiros e em paises latino-americanos e europeus.

O foco estratégico de atuacdo da Mercur S.A. é o bem-estar. Neste contexto,
o foco dos negocios da empresa sdo os mercados de educacao, cultura e lazer,
trabalho, cuidados pessoais e saude.

Em 2013, a empresa Mercur S.A. emprega diretamente cerca de 700
colaboradores e conta com, aproximadamente, 300 terceirizados por meio de seus
fornecedores diretos.

A linha do tempo da empresa, disponibilizada no site da Mercur S.A.

(www.mercur.com.br) pode ser consultada no anexo A deste trabalho.
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4.2 ANALISE DAS ENTREVISTAS COM OS GESTORES DA MERCUR S.A.

Em entrevistas realizadas com gestores da empresa (o conselheiro Jorge
Hoelzel Neto, o diretor geral Breno Strussmann e o coordenador Jodo Carlos Vogt),
verificou-se que a estratégia de gestao pela sustentabilidade adotada pela empresa
tem raizes na origem da Mercur S.A. e na visdo de futuro que Jorge Hoelzel Neto
busca para a empresa. Vale destacar que as mudancas ocorridas e o
direcionamento atual da companhia foram impulsionados pelos ideais e interesses
dele, legitimados pelo conselho da empresa e,posteriormente, adotados pelos
colaboradores.

Na sequéncia, tem-se o quadro de entrevistados.

Quadro 3: Relacdo dos Gestores Entrevistados

Nome Cargo Funcao Formacao
Jorge Hoelzel Neto Conselheiro Facilitador Administracdo de empresas
Breno Strussmann Diretor Geral Facilitador Administracao de empresas
Jodo Carlos Vogt Coordenador Articulador Economia

Fonte: Elaborado pelo autor

Vale destacar que, com 0 novo organograma implantado na empresa, 0S
cargos sao descricoes usadas para atender necessidades da legislacdo. A funcéo

de cada pessoa refere-se ao termo que € utilizado na empresa.

4.2.1 Mudanca Estratégica

Conforme Hart e Milstein (2003), os desafios globais associados a
sustentabilidade, vistos a partir da Otica dos negocios, podem ajudar a identificar
estratégias e praticas que contribuam para um mundo melhor e, simultaneamente,
direcionar o valor ao acionista.Desta forma, grandes empresas que atuam em
mercados disputados podem adotar estratégias ligadas a sustentabilidade para
obterem algum tipo de vantagem competitiva ou diferencial de mercado. Este néo
parece ser 0 caso da Mercur S.A., que realizou uma mudanca estratégica voltada
para a sustentabilidade, colocando este tema como a questdo central do negdcio a
partir do desejo de Jorge Hoelzel Neto, o que ndo é comum, e, exatamente por isso,

motivou este estudo.
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A mudanca estratégica adotada pela Mercur S.A. ndo tem como principal
objetivo a realizagéo de acdes de marketing. Os gestores da empresa acreditam que
o processo de mudanca ndo se deu por completo, que ainda existe um longo
caminho a se percorrer e que nao se tem a nocao exata de quando pode acabar e
onde pode levar a empresa. E unanimidade entre eles que este é um processo que
nao vai retroceder; a Mercur S.A. ndo voltard a ser como era antes.

Breno Strussmann, diretor da empresa, chega a questionar o uso da
expressao “vantagem competitiva’. Segundo ele, a Mercur S.A. ndo busca a
vantagem competitiva sobre outras organiza¢gdes e ndo usa a sustentabilidade como
um diferencial de mercado. Strussmann entende que, se a busca por uma vantagem
competitiva ou um por um diferencial fosse o fator motivador das mudancas na
empresa, algo estaria errado. O diretor diz que a Mercur S.A. ndo quer ser melhor ou
pior do que outras empresas, e que a intencdo da organizagdo é colaborar e ndo
competir. Ressalta, ainda, que a ideia da empresa é “ser sustentavel no todo”. “O
DNA da empresa e o DNA do universo devem ser uma unica coisa”, afirma. E
acrescenta que “o diferencial da organizacéo esta nas relagcdes humanas”.

Observou-se que a empresa promove a administracdo de maneira
participativa e respeita a diversidade. Isso acontece, principalmente, por meio de
colegiados que compartiham as decisbes da empresa e dos espacos de
aprendizagem, que sao encontros onde sdo promovidos debates sobre temas
diversos.

Outro ponto mencionado pelo diretor foi 0 estimulo para que cada colaborador
reflita sobre o seu propdsito pessoal e o propdsito da organizagédo, de forma que
todos trabalhem na busca pela consciéncia de “cidadéo planetario”.

O coordenador, Jodo Vogt, complementa que a gestdo pela sustentabilidade
s6 acontecerd, na sua totalidade, se esta ideia for, na sua esséncia, compreendida
pela equipe e fizer parte do DNA da empresa. Conforme Breno Strussmann, existem
quatro pontos centrais na estratégia adotada pela Mercur S.A.:

» Sustentabilidade;

* Pessoas;

» Conhecimento;

» Discernimento.

Estes fatores impulsionam os esforgcos e investimentos realizados em

educacdo. A importancia deste tema na estratégia da empresa € destacada pelo
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diretor. Ele acredita que, somente por meio da educacao, sera possivel evoluir em
gestao, resultados e na propria sustentabilidade da companhia. “Praticamente tudo
na empresa inicia ou passa pelos processos de educacao”, afirma Strussmann.

Conforme a relevancia deste tema, a empresa oferece aos colaboradores a
oportunidade de participagdo em espagos de aprendizagem. S&o momentos de
didlogo de diferentes formatos, como a roda do chimarrdo e os grupos de estudo,
que abordam assuntos diversos. Os temas em pauta vao de meio ambiente a
preconceito.Nesses encontros, procura-se abordar aspectos relacionados a vida
pessoal dos participantes, com énfase na educacdo, livros, debates sobre
diversidade e incluséo social. Os espacos educacionais derivam da crenca de que a
educacdo pode transformar a sociedade, e, respectivamente a empresa, e
confirmam que o investimento na educacdo compde a estratégia de gestdo pela
sustentabilidade adotada pela empresa.

Os entrevistados utilizaram o termo sustentabilidade em diversos sentidos:
relacionado ao meio ambiente, a economia, a sociedade ou a individualidade.
Destaca-se que ndo é comum o uso do termo no que se refere a perenidade do

empreendimento. Segundo Breno Strussmann:

“sustentabilidade tem relacdo com a postura das pessoas, como algo que
apoia cada individuo a ser a mesma pessoa sempre, que tenha atitude
coerente e que ndo necessite viver diferentes papéis ou usar mascaras de
acordo com a situacao".

De acordo com Jorge Hoelzel Neto, foi ap6s uma profunda reflexdo sobre
qual era o verdadeiro propdsito da empresa que ele chegou a algumas conclusdes
que catalisaram o processo de mudanca. Atualmente, pode-se afirmar que, no
entendimento de Hoelzel, a estratégia da empresa passa por compreender de que
forma ela pode ser util para a sociedade.

Conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), seres humanos funcionam
melhor quando podem conceber algumas coisas como certas, a0 menos por algum
tempo. A estratégia resolve as grandes questdes para que as pessoas possam
cuidar dos pequenos detalhes. Entender esta afirmag¢ao ajuda na compreensao dos
demais pontos-chave na mudanca realizada pela Mercur S.A., como o debate sobre
0S custos da natureza versus 0s custos das pessoas; sobre se a empresa deve criar

necessidades ou focar-se em atender as necessidades reais das pessoas; sobre a
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decisdo de estimular ou frear a demanda; e,também, o debate sobre qual postura a
organizacdo deve adotar em relacdo a competicdo empresarial: 0 processo de
cooperacao empresarial versus a competicado empresarial.

De acordo com Porter e Krammer (2011), o propésito das empresas deve ser
redefinido para geracao de valor compartilhado, substituindo a busca do lucro por si
s6. Nota-se que os gestores da Mercur S.A. levam em consideracdo, nas decisdes
tomadas, o impacto da operacédo da empresa no planeta em que vivem, mostrando-
se atentos a esta questdo. Nao é uma preocupacao simplesmente operacional ou
legal — ao contrario: legislacdo, multas, processos judiciais ou de marketing ndo
foram aspectos citados nas entrevistas. A questdo de interesse central abordada
pelos gestores é a sustentabilidade incorporada nas a¢des da empresa.

O conselheiro da empresa destaca as alteracfes que ocorreram no processo
de decisdo. Hoje, as decisbes na empresa sdo tomadas em reunides das quais
participam as pessoas impactadas, em formato de colegiados de decisdo, que sao
divididos em operacao e sustentacdo. Nota-se que o direcionamento das decisdes
por meio de colegiados e o estimulo ao perfil questionador levam a decisbes mais
analisadas, indicadas para contextos complexos como este.

Uma das ac¢bes que evidenciam o compromisso da empresa com 0S impactos
da sua operacao na sociedade foi a criagdo de um processo denominado impactos
(é importante observar que a Mercur S.A. eliminou as areas da empresa e as
substituiu por processos. Assim, ndo ha, por exemplo, uma area de recursos
humanos, mas, sim, o processo de talentos humanos). O processo impactos tem
como objetivo mensurar os impactos que as atividades da empresa produzem no
meio ambiente e na sociedade, sendo responsavel pelo levantamento de
informacgdes, metodologia de céalculo, realizacdo do inventario de emissao de gases,
de geracdo de residuos, de ruidos e qualquer outro impacto que possa ser de
responsabilidade da Mercur S.A..

A partir do novo compromisso institucional firmado - “UNIR PESSOAS E
ORGANIZACOES PARA CRIAR SOLUCOES SUSTENTAVEIS” -, a empresa seguiu
realizando algumas importantes definicbes estratégicas que contribuiram para a
efetividade das mudancgas. De acordo com o material informativo fornecido pela
Mercur S.A. para uso neste trabalho, além do novo compromisso institucional, os

principios da empresa foram definidos como:
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* Atuamos em funcao das pessoas;

» Buscamos solugdes relevantes com simplicidade;

* Somos éticos em todos 0s Nnossos relacionamentos;
* Preservamos para a posteridade;

« Atuamos em mercados éticos que valorizam a vida.

De acordo com 0 mesmo material, as competéncias essenciais sao:

» Desenvolvimento de solu¢gbes/Construcao coletiva;
» Desenvolvimento de relacionamentos/Complementariedades;
» Desenvolvimento de inovacfes/Gestao da mudanca;

» Versatilidade/Flexibilidade/Complexidade.

A area estratégica de atuacdo da empresa € Bem-Estar. Bem-Estar € produto
da relacdo harmoniosa — e subjetiva — do individuo consigo mesmo. Deste modo,
reflete a sua busca permanente por uma vida mais feliz.

De acordo com o documento, as decisdes estratégicas da empresa foram

elencadas como:

* Insumos néo renovaveis;

» Empresa carbono neutro;

* Importagoes;

* Ocupacao e renda;

* Remuneracgéo e desempenho;

» Diferenca entre o menor e o maior salario;

+ Testes com organismos Vvivos.

Os mercados com restricbes séo:

* |ndustria do tabaco;
* Industria de armamento;
» Jogos de azar;

 Industria de agrotoxicos;
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* Industrias cujas cadeias imp&em maus tratos a animais.

As entrevistas realizadas comprovam a coeréncia entre o discurso dos
gestores, a estratégia adotada e as acgbes praticadas pela empresa. Nota-se,
também, que 0 compromisso institucional, os principios, as competéncias
essenciais, a area estratégica de atuacédo, as decisfes estratégicas e os mercados
com restricdes possuem desdobramentos em acdes ligadas aos direcionadores
estratégicos. Abaixo segue o quadro-sintese com as informacdes de destaque desta
secao, considerando a analise das principais mudancas estratégicas propostas e a
forma como estas acOes foram realizadas pela empresa, sob o ponto de vista dos

seus gestores:

Quadro 4: Mudanca Estratégica, na visdo dos gestores

O que: Mudanca Estratégica Como:

“Virada de chave” apresentando o novo
organograma, 0 compromisso institucional, os
Disseminar a nova estratégia principios, as competéncias essenciais, a area
estratégica de atuacdo, as decisdes estratégicas e
0s mercados com restricdes.

Promover a participacdo das pessoas Criacdo de colegiados de decisdo
Fomentar a educacdo das pessoas Criacdo dos espacos de aprendizagem

Fonte: Elaboracao do autor

4.2.2 Processo de Implementagéo

Conforme o relato do conselheiro da empresa, Jorge Hoelzel Neto, a
implementacdo das mudancas comecou apos o trabalho de consultoria para
reposicionamento da marca Mercur, realizado entre os anos de 2007 e 2008, pela
empresa de consultoria GAD Design. Durante o processo de reflexdo gerado por
esta consultoria, o foco de interesse foi direcionado para a sustentabilidade. O
trabalho da GAD Design foi encerrado, e um novo processo de consultoria foi
iniciado com a empresa especialista em sustentabilidade AMCE, com a participacao
do consultor Sergio Esteves. Abaixo pode-se observar o organograma da empresa

na época:
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Figura 4: Organograma Mercur S.A. (modelo antigo)

CONSELHD DE
ADMINISTRAGAD
SUFERINTENDENCIA
PESQUISAE DESENVOLVIVENTOE
DESENVOLVIMENTO PRODUTIVIDADE INDUSTRIAL
COMITE DA QUALIDADE
UNIDADE DE NEGOCIO UNIDADE DENEGECIO UNIDADE DE APGIO
MERCADO INTERNO MERCADO EXTERNO ADMINISTRATIVO-FINANCEIRO
UNIDADE
CORFORATIVO [ R [ CONTROLADCRIA
UNIDADE BODY CARE FINANCERO
UNIDADE STATICNERY LOGISTICA
SUPRIMENTOS

Fonte: Hermes (2012)"

De acordo com Hoelzel Neto, existia uma resisténcia natural dos
colaboradores as novas ideias. A velocidade e a efetividade das mudancas néo
estavam de acordo com o esperado por ele. Diante deste cenario, em 13 de julho de
2009, contando com a aprovacao dos acionistas e do conselho de administracéo da
empresa, Hoelzel Neto comunicou aos colaboradoresa nova estrutura

organizacional. Abaixo, 0 novo organograma apresentado:

Figura 5: Organograma Mercur S.A. (novo modelo)

Conselho de Administracdo

Diretor Geral

Facilitagéio

Inovacao Cadeia de Espac_os de
Suprimentos Incubadora Aprendizagem
Sustentagao
Clientes Produgéo Impactos Estratégia

Fonte: Hermes (2012)?

Notas ' e 2:Douglas Hoelzel Hermes, o autor do citado Trabalho de Conclusédo de Curso, € membro
da familia que controla a empresa. As figuras foram autorizadas pela mesma para uso neste trabalho.
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Esta ruptura, motivada pela ideia de implementar a sustentabilidade como
estratégia da empresa, alterou completamente o perfil de atuagdo das liderancas,
gue deixaram de chefiar e passaram a exercer o papel de facilitadores, trabalhando
para os colaboradores. Tal mudanca no organograma da empresa impactou na
disposicdo interna, antes dividida em unidades de negdcio e unidades de apoio. Este
formato foi abandonado, e, atualmente, a estrutura interna é disposta de acordo com
0S principais processos e projetos da empresa, divididos entre operacdo e
sustentacao, conforme apresentado na figura 5.

Os processos da empresa foram modificados, sendo que atualmente a ideia é
compreender a real necessidade do mercado para, posteriormente, desenvolver
novos produtos. Outro ponto destacado pelo diretor Breno Strussmann € o
investimento no recrutamento interno. Acredita-se que valorizando e destacando a
equipe, proporcionando crescimento e desenvolvimento para os colaboradores,
havera maior aderéncia a estratégia da empresa.

Apoiados pelo novo compromisso institucional, os gestores seguiram
patrocinando mudancas estratégicas. O desdobramento destas mudancas passa
pela decisdo de descontinuar o atendimento a alguns segmentos de mercado, como
a industria de tabaco e de armas de fogo, identificados como conflitantes com o
novo compromisso firmado, e a descontinuidade do pagamento para uso de licengas
de produtos (como as licencas para reproduzir personagens Disney).

Uma das decisdes mais impactantes, tendo como base a estratégia de gestao
pela sustentabilidade, foi ndo mais participar em feiras e eventos comerciais.
Respeitando a ideia de que a educacdo ocupa espaco essencial para o0
desenvolvimento da empresa, o valor investido em feiras e eventos foi revertido para
projetos de capacitacao dos colaboradores.

Conforme o coordenador Jo&o Vogt, a cooperacao e a troca de informag¢des com
os fornecedores foram intensificados. Foram promovidos encontros com os prestadores
de servicos de transporte, para apresentar o novo direcionamento e, em conjunto,
construir melhorias, como a criacao de indicadores que estimulassem a mensuracao de
acidentes e do nivel de emissdo de CO,, buscando reduzir este impacto. De acordo
com o coordenador, também se reduziram os deslocamentos para reunides, usando
videoconferéncias. A utilizacdo preferencial de fornecedores locais, minimizando a
necessidade de transporte, e a utilizacdo de fornecedores de servicos de transporte

menos poluentes, como o maritimo e o ferroviario, foram destacadas pelo coordenador.
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Ele destacou o caso de um fornecedor de servi¢os de costura da linha health care, que
se encontrava em dificuldades financeiras. A Mercur S.A. interferiu de forma ativa,
oferecendo suporte técnico nas questdes gerenciais e prestando 0 apoio necessario
para que a empresa seguisse entregando.

Uma das acbBes que se sobressaem na sustentabilidade ambiental é o
chamado “projeto borracha natural”. Breno Strussmann destaca que este projeto
consistiu na negociacdo para 0 pagamento de um preco justo aos seringueiros,
fornecedores da matéria-prima da borracha. O projeto também ofereceu apoio
técnico aos seringueiros para melhorar o processo de producédo e o aproveitamento
da borracha. Uma negociacao foi realizada e um acordo foi efetivado entre a Mercur
S.A., 0s seringueiros, a empresa transportadora e uma usina de beneficiamento de
borracha, localizada no estado de Sao Paulo, trazendo beneficios para os
seringueiros e reducdo de impacto ao meio ambiente. Segundo Hoelzel Neto, a
Mercur S.A. assumiu que tinha uma divida histérica com os seringueiros e buscou
solucionar esta questdo com ética e sem prejuizos para os envolvidos.

A implementacao da estratégia também se desdobra na parceria com a Unisc
(Universidade de Santa Cruz do Sul), localizada na cidade-sede da Mercur S.A.
Strussmann conta que a empresa apoiou o projeto “Oleo de Mamona’, que
desenvolveu pesquisas e fomentou a cooperacdo entre ex-produtores de fumo,
incentivados a substituir este plantio pelo cultivo de mamona, matéria-prima para o
0leo, com a possibilidade de fornecimento para empresas da regido. A Mercur S.A.
utiliza, atualmente, em torno de 80 toneladas/més do Oleo de mamona na
composic¢ao dos produtos de borracha — amaior parte ainda oriunda de fornecedores
de outros estados. O diretor entende que esta era uma oportunidade para apoiar o
desenvolvimento da regido por meio da diversificagdo da matriz produtiva, por
enquanto altamente concentrada no fumo. Também é uma forma de estimulo a
realizacdo de negdcios entre fornecedores locais, acdo que a Mercur S.A. pretende
seguir valorizando, pelos beneficios que pode gerar para a regiao.

Outra importante medida foi a reducédo da carga horaria de trabalho dos
colaboradores, de 44 para 40 horas semanais. Mesmo com a reduc¢éo, foi possivel
manter os niveis de produtividade desejados, sem a necessidade de contratacao.
Conforme Hooley, Saunders e Piercy (2008), os problemas ndo residem em
conceber e projetar estratégias inovadoras e produzir planos sofisticados, mas sim,

na habilidade para conseguir a implementacao eficiente e duradoura das estratégias.
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Por meio da andlise do processo de implementagcdo da estratégia, pode-se
verificar que as acgbes desenvolvidas demonstram a gestédo pela sustentabilidade na
pratica. Observa-se que algumas ac¢des impactam diretamente o ambiente interno da
empresa, enquanto outras, o externo, mas ambas possuem uma visdo de longo
prazo. As acOes apresentadas nesta secdo sdo os desdobramentos da estratégia e
mostram como a mudanca da Mercur S.A. esta sendo implementada gradualmente.

Abaixo segue o quadro sintese com as informacOes sobre a analise do
processo de implementacéo e a forma como as acfes foram realizadas, sob o ponto

de vista dos gestores:

Quadro 5: Processo de Implementacéo, na visdo dos gestores

O que: Processo de Implementacéo Como:
Velocidade e efetividade da mudanca da .

L Apresentacdo do novo organograma
estratégia

Descontinuidade de fornecimento aos
mercados com restricdo e pagamento de
licengas, projeto borracha natural, projeto Oleo
de Mamona.

Apresentacdo do organograma, aproximagao
com fornecedores e criagdo de indicadores
para reducédo na emissdo de CO2.

Execucao de acdes alinhadas a nova estratégia

Comunicacdo da mudanca aos colaboradores e
fornecedores

Fonte: Elaboracao do autor

4.2.3 Repercussdes das Mudancas

De acordo com os relatos do conselheiro, do diretor e do coordenador da
empresa, a mudanga que mais repercutiu entre os colaboradores foi a apresentacéo
da nova estrutura organizacional, que afetou diretamente a equipe e marcou o inicio
de um novo periodo na empresa. Esta estrutura evidenciou a forma como a empresa
operaria a partir daquele momento. A modificacdo extinguiu hierarquias e cargos e
iniciou o processo de formacao de colegiados de deciséo, orientados por processos
e projetos. O diretor da empresa entende que, estimulando as pessoas a
guestionarem mais, as decisfes serdo mais trabalhadas e mais pensadas em funcéo
do perfil contestador da equipe.

Segundo Breno Strussmann, os colaboradores da empresa devem permitir-se
passar por processos de tomada de consciéncia. Conforme ele cita, “essas tomadas
de consciéncia s6 amadurecem com dialogo”. Assim, com a mudanca do
organograma, todo o processo de decisdo foi impactado, deslocando a

responsabilidade que era exclusiva dos chefes para todos os membros dos
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colegiados, de forma compartilhada. Conforme o coordenador da empresa, no novo
formato adotado, os lideres e chefes passaram a ter o papel de facilitadores dos
processos, trabalhando para auxiliar os colaboradores e invertendo a antiga logica,
onde a decisdo, o comando e o controle eram papéis exclusivos dos chefes.

Conforme citado pelo diretor, as antigas funcdes de diretores e gerentes
foram extintas na sua esséncia de atuacdo baseadas no formato do comando e
controle. Em substituicdo, surgiu o processo de facilitacdo. Strussmann observa que,
por uma questao legal dos estatutos da empresa, o conselho nomeia formalmente os
representantes. O conselho da Mercur S.A., de acordo com a legislacdo, possui
presidente e vice-presidente, e nomeia 0os administradores e representantes legais,
semelhante a qualquer empresa constituida sob a forma de sociedade anénima.

Em termos préticos, no entanto, para o funcionamento da gestao, os diretores
trabalham no processo de facilitacdo. Os gestores entrevistados apresentam-se
como facilitadores, apesar de serem legalmente quem responde pela empresa. Joao
Vogt observa que a mudanca da estrutura fez com que muitas barreiras internas
fossem eliminadas, o que facilita 0 processo de aproximagdo e comunicagcao entre
as pessoas — inclusive barreiras visuais no espaco interno das areas administrativas
foram eliminadas. O espaco de trabalho é compartilhado, sem muitas divisorias,
paredes ou salas.

O diretor admite que as transformacdes ocorridas na Mercur S.A. podem
repercutir de maneira equivocada no mercado. Principalmente em funcdo de o
mercado operar basicamente em um sistema de competicdo e busca pela vantagem.
Strussmann reforgca que pode parecer que, com este tipo de estratégia, a empresa
esta deixando de ser competitiva - 0 que, na visdo dele, ndo € o ponto mais
importante neste momento. Segundo o conselheiro da empresa, Jorge Hoelzel Neto, a
Mercur S.A., anteriormente, era bastante proxima dos concorrentes. Com as
mudancas, a repercussao nestas empresas foi variada: alguns concorrentes
entenderam que essa era uma estratégia para vender a Mercur S.A.; outros acharam
gue a empresa estava “encolhendo”; e outros, ainda, concluiram que a empresa havia
“enlouquecido”. Breno Strussmann afirma que a Mercur S.A. fez uma escolha
estratégica de qualificar em vez de quantificar. “Quantificar, em alguns casos, também
€ importante, principalmente para a analise de problemas, situacdes ou contextos”, diz
ele. “Mas qualificar o entendimento das necessidades, 0s processos, 0S

relacionamentos, os colaboradores”, ressalta, “é o mais relevante para a empresa”.
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Levando-se em consideracdo a profundidade e o grau de inovacdo deste
modelo de gestdo, a implementagédo foi bem sucedida. Como Drucker (1998)
mencionou, se nao levar ao trabalho, o melhor dos planos ndo passara apenas de
boas intencdes. No caso da Mercur S.A., a estratégia levou ao trabalho, por meio da
execucgao de acgOes alinhadas, que repercutiram em toda a empresa.

Abaixo tem-se 0 quadro-sintese com as principais mudancas apresentadas e
a forma como elas repercutiram na operacdo da empresa, sob o ponto de vista dos

gestores:

Quadro 6: Mudancas e Repercussdes Préticas, na visdo dos gestores

O que: Mudanca Repercusséo pratica:
Extincdo de hierarquias e cargos, alteracéo da légica de
Novo organograma unidades de negécio e formacéo de colegiados de deciséo,

orientados por processos e projetos.

Os colegiados trabalham, pensam e tomam as decisdes em
conjunto, compartilhando a responsabilidade.

Os antigos chefes passaram a cumprir papel de facilitadores,
trabalhando para os subordinados.

Concorrentes compreenderam que a mudanca da empresa
era um sinal de fraqueza ou de preparacao para a venda.
Recrutamento interno e participagéo nos colegiados de
decisao.

Processo decisorio

Visdo do mercado

Equipe valorizada

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.4 Impactos e Resultados

As medidas em direcdo a gestdo pela sustentabilidade trouxeram uma nova
forma de agir, para a empresa e para as pessoas. Alguns colaboradores néo se
adaptaram as transformacdes da empresa, mas as mudancas foram necessarias
para honrar o novo compromisso firmado. Conforme relatos do conselheiro da
empresa, ap0s 0 anuncio do novo organograma, algumas pessoas seguiram
resistindo as mudancas, outras ndo compreenderam o que estava sendo proposto e
também houve casos de colaboradores que ndo concordaram com a postura
adotada pela empresa. Muitos dos que ndo conseguiram adaptar-se a esta nova
forma de atuacdo pediram para sair ou foram desligados. O conselheiro destaca
como um impacto negativo a perda de pessoas importantes para a empresa.

Conforme o diretor Breno Strussmann:

“quando se adota uma postura como a que foi escolhida pela Mercur, a
empresa e as pessoas devem estar preparadas para se desvincular de
antigos habitos, para, assim, conseguir agir de maneira diferente”.
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A gestdo participativa proposta pela empresa compreende o respeito a
diversidade e depende do engajamento da equipe para que as a¢des acontecam.

Questionado sobre os resultados diretos das mudancas ocorridas na
empresa, Jorge Hoelzel Neto confirma que,inicialmente, houve impacto na reducéo
do faturamento. Segundo o conselheiro, a operacao da empresa foi reduzida, mas a
lucratividade do negdcio se manteve estavel, ao que cita: “ndo podemos permitir que
a empresa va mal” Nas entrevistas, o conselheiro destacou o aumento do
faturamento e da lucratividade da empresa no exercicio de 2012, em comparacao ao
ano de 2011.0Outro resultado positivo destacado por Hoelzel foi que, desde 2009,
ndo houve aumento nas emissdes de gas efeito estufa, e também houve significativa
reducdo nos gastos com o consumo de agua e energia elétrica.

O coordenador da empresa entende que, com o0 novo foco na prevencao do
impacto das atividades, sera possivel reduzir erros cometidos que impactam
negativamente no meio ambiente, na sociedade e na economia. Desta forma, a
empresa faz a sua contribuicdo, e, assim, opta por ndo investir em programas de
filantropia ou outras ac¢des pontuais de caridade.

O conselheiro da Mercur S.A. esta consciente de que a adoc¢do de medidas
em direcdo a gestdo pela sustentabilidade é um desafio que estd em fase inicial e
que este é um processo em constante evolucdo, onde ndo existem féormulas e
modelos prontos. Na visdo dos gestores, a empresa deve perseguir a clareza de
propésitos, manifestada pelo compromisso institucional, pelos direcionadores
(principios, competéncias essenciais e a area estratégica de atuacdo), pelas
decisdes estratégicas e restricbes, para que o0s resultados esperados possam
acontecer de forma perene. O entendimento do diretor geral quanto ao processo de

mudanca é que:

“com o0 posicionamento atual da empresa, as coisas nao se resolvem por
completo, os assuntos sempre ficardo em aberto para continuar a sua
evolucao, nada no mundo esté pronto, tudo esta sempre evoluindo”.

Portanto, também é importante destacar que este trabalho ndo é definitivo e
conclusivo sobre este assunto.

Os impactos e resultados da implementacdo da estratégia de gestdo pela
sustentabilidade ainda s&o dificeis de mensurar. Sabe-se que houve perdas em

volume de faturamento e ganhos na integracdo da equipe. Conforme elucidado por
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Prahalad e Venkat (2004), o valor agora estd centrado nas experiéncias dos
consumidores. Como essas experiéncias sao influenciadas também pelos
consumidores individuais e pelas comunidades de consumidores, o valor agora € co-
criado pelos consumidores e pelas empresas.

Desta forma, existe oportunidade para a Mercur S.A. desenvolver ferramentas
gue possibilitem mensurar o impacto da sua estratégia em termos de valor para os
consumidores e,assim, criar solucbes que estejam alinhadas ao conceito,
evidenciando a estratégia por meio de novos produtos. Hart e Milstein (2004, p. 74)

afirmam que:

a realizacdo de uma forma mais inclusiva de capitalismo, caracterizada por
um dialogo e uma colaboracdo de duas vias com os stakeholders
anteriormente desprezados ou ignorados pelas empresas, pode ajudar na
abertura de novos caminhos.

Abaixo segue o quadro-sintese, cominformacfes sobre os pontos mais
destacados na analise dos impactos e resultados das mudangas e a forma como

aconteceram, sob o ponto de vista dos gestores da empresa:

Quadro 7: Impactos e Resultados, na visdo dos gestores

O que: Impactos e Resultados Como:

A empresa desligou algumas pessoas e outras
pediram para sair.

O impacto inicial foi a reducéo do faturamento
com a manutencdo da lucratividade.

Resultados financeiros Atualmente, a empresa aumentou o faturamento
e a lucratividade, comparando o ano de 2012
com 2011.

Reducédo de emissao de CO2, no consumo de
agua e de energia elétrica.

Apresentac&o do novo organograma

Impactos no meio ambiente

Fonte: Elaboracao do autor

4.3 APRESENTACAO DAS ENTREVISTAS COM OS COLABORADORES DA
MERCUR S.A.

Nas entrevistas realizadas com um grupo de cinco colaboradores, foi possivel
analisar a visdo da equipe sobre 0 momento da empresa, a percepcado sobre as
mudangas ocorridas, 0os impactos das modificagcbes na rotina e 0s principais
resultados e dificuldades encontradas. Foram entrevistados funcionarios de
diferentes funcbes, como gestdo de pessoas, comunicacdo, producdo, vendas e

impactos.
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Os entrevistados foram indicados pela empresa, a partir da solicitacdo de que
representassem 0S processos mais relevantes para este estudo. Abaixo segue 0
quadro de entrevistados:

Quadro 8: Relacdo de Funcionarios Entrevistados

Nome Funcéo TEED 6o
Empresa
Cassio Bartz Coordenador Comercial 6 anos
Cassiano Kappaun Coordenador de Producéo 17 anos
Cinara Hirsch Analista de Talentos Humanos 11 anos
Claudia Regert Analista de Comunicacdo 5 anos
Airton Heck Coordenador de Impactos 16 anos

Fonte: Elaboracéo do autor

4.3.1 Mudanca Estratégica

Nota-se grande uniformidade nas informagfes relatadas pelos funcionarios
entrevistados e um alto nivel de compreensao sobre o impacto que a mudanca na
estratégia trouxe para a empresa. Conforme relato do coordenador de impactos, a
“virada de chave” (termo utilizado por algumas pessoas ao se referirem ao momento
em que foi apresentado o novo organograma) é tida como o ponto principal da
mudanca. Ele entende que a quebra do organograma e o processo de reconstrucao
da forma de trabalho, ao que alguns ndo se adaptaram, foi traumatico. Entretanto, é
consenso entre 0s entrevistados que este momento foi necesséario para que o novo
rumo,buscado pela direcdo da empresa, comecasse a ser entendido pela equipe.

De acordo com um dos coordenadores, a mudanca veio, inicialmente, como
uma ruptura. Segundo o colaborador, até entdo a sustentabilidade era entendida
apenas como algo ligado ao meio ambiente. “Com a implementacdo das mudancas,
a gente trabalhou, estudou e pesquisou muito, sobre o como fazer”, diz o
funcionario. O coordenador destaca que, de inicio, foi complicado, porque o0s
colaboradores néo tinham muita informacé&o, algumas diretrizes eram consideradas
radicais e ndo existiam caminhos prontos nem clareza de como algumas coisas
deveriam acontecer.

Para outro coordenador, a percepgéo do mercado € de que a sustentabilidade
relaciona-se apenas ao meio ambiente. Para ele, a empresa se prop6s a entrar
profundamente na ideia da sustentabilidade, mas de maneira mais abrangente do
que pensar somente no meio ambiente. E importante frisar que os entrevistados

demonstram grande respeito e admiragéo por Jorge Hoelzel Neto. Um coordenador
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diz: “O Jorge, sim, eu acho que é uma pessoa iluminada, tudo que ele fala parece
gue soa diferente”. Ele entende que o desejo do conselheiro da empresa € que a
Mercur S.A. seja uma organizacdo que faca o bem para as pessoas. O funcionario
destaca que a Mercur S.A. é uma empresa diferenciada, e que os consumidores ja
percebem esta mudanca. Ele cita que “muitos enxergam que a Mercur S.A. é
diferente das outras empresas, que levamos outras coisas e trazemos novidades,
nao s6 querendo vender”.

Uma analista reforca o carater pioneiro da nova estratégia, e acredita que a
empresa esta seguindo uma tendéncia que, em breve, deve atingir outras empresas.

Ela cita que:

“a estratégia da Mercur S.A. é diferente, mas é uma a tendéncia. Se o
mercado seguir nesse ritmo as coisas vao parar, vai ter um caos geral, as
empresas terdo que mudar aos poucos. NOs ja estamos caminhando
nessa linha, enquanto as outras estdo comec¢ando a pensar de que forma
vao fazer. Eu acho que estamos anos-luz a frente das outras na questéo
da sustentabilidade”.

Neste ponto, destaca-se que pode ser uma vantagem competitiva ser uma
das primeiras no caminho da gestdo pela sustentabilidade. A analista observa com
preocupacao a atual visdo competitiva do mercado, onde empresas buscam o lucro
a qualquer custo e ndo se preocupam em cOmo essa postura impacta as pessoas, a
sociedade, o meio ambiente e o futuro do planeta. A apreensao destacada pela
analista é baseada na escassez dos recursos naturais e no cenario em que nos
encontramos, com o crescimento acelerado no uso de carros e caminhdes como
transporte. A colaboradora mostra-se inquieta com a possibilidade de um colapso no
sistema de transporte e também com o impacto gerado pela emissao de gases
poluidores, que contribuem para o aquecimento global. E consenso entre os
colaboradores entrevistados que estes pontos afetam negativamente 0 mundo em
gue vivem e que as empresas devem alterar a sua visdo e ajudar,
consequentemente, alterando o comportamento dos consumidores.

Um dos coordenadores reforca que, com a “virada de chave”, os
colaboradores tiveram mais oportunidades de participar das reunides, falar
abertamente e dar a sua opinido. O funcionéario entende que, gragas a este modelo,
muitos talentos, que estavam ofuscados, afloraram. O coordenador destaca, como

um ponto que contribuiu positivamente no processo de mudanca estratégica, a
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credibilidade que a Mercur S.A. possui no mercado. Na visdo dele, a empresa
sempre foi vista como séria, correta e tradicional. Por este motivo, mesmo que a
empresa tenha adotado uma estratégia inovadora, as pessoas acreditam na postura
adotada. Outro coordenador concorda e acredita que a credibilidade adquirida pela
empresa faz com que as pessoas respeitem e gue, em muitos casos, tenham
interesse em saber o que motivou a empresa a posicionar-se desta forma. E
consenso entre os entrevistados que a empresa tem tradicdo, credibilidade e que
estes aspectos foram fundamentais na opcao estratégica adotada.

Por meio da analise das entrevistas com o0s colaboradores, pode-se notar que
as mudancas promovidas foram, em geral, bem assimiladas pelos colaboradores.
Nota-se um alto grau de compreensao e engajamento com a estratégia, bem como
um forte sentimento de pertencimento. A adesédo a estratégia da empresa, em
alguns momentos, extrapola a relagcdo entre o colaborador e empresa e séo
mencionadas questdes pessoais relacionadas aos problemas que a economia e 0
meio ambiente enfrentam. Abaixo segue o quadro-sintese, com informacdes sobre a
analise do processo de implementacdo da estratégia, nos aspectos mais
enfatizados, e a forma como este processo aconteceu na empresa, sob o ponto de
vista dos colaboradores.

Quadro 9: Mudancgas Estratégicas, na visdo dos colaboradores

O que: Mudancga Estratégica Como:

Apresentac&o do novo

Ruptura com o antigo modelo, processo traumatico de mudanca.
organograma

Construcdo de processos, hova forma de trabalhar e de se
relacionar com as pessoas, descentralizagcao de poder.
Mercado em geral respeitou a mudanca em funcéo da
credibilidade e seriedade da empresa.

Novo modelo de trabalho

Credibilidade da empresa

Mudanca possibilitou que os colaboradores tenham mais
Participacéo das pessoas oportunidades de participar, falar abertamente e dar opinido por
meio de participacdo em reunifes e debates.

Fonte: Elaboracéo do autor

4.3.2 Processode Implementacao

Conforme relato dos colaboradores, o processo de implementacdo das
mudancas na Mercur S.A. foi traumatico. Algumas pessoas ndo se adaptaram as
alteracbes e, segundo o0s entrevistados, ainda existem pessoas que né&o
compreenderam a estratégia da empresa. Destaca-se, de acordo com um dos

coordenadores, que alguns colegas nao se habituaram a trabalhar com a liberdade
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que a empresa proporcionou. Ele relata que, no inicio da mudanca, o fim das chefias
foi um dos pontos mais criticos. Uma das analistas destaca que a mudanca néo foi e
nao é simples, as dificuldades no inicio do processo deixaram muitos funcionarios
apreensivos e sem direcao, principalmente por ser uma modificacdo de conceitos. A
colaboradora destaca que a Mercur S.A. tem vivenciado um grande processo de
educacgédo e de reeducacdo, porque a empresa esta convidando os colaboradores a
repensarem o seu trabalho, de destruir para construir. A analista valoriza este ponto
e indaga “qual € a empresa que pede isso para as pessoas?”.

Um dos coordenadores mencionou que, com as alteragbes, algumas
atividades rotineiras foram encerradas, mas oportunidades surgiram. Ele informa que
algumas das novas atividades nao estao diretamente ligadas aos processos internos
da empresa. Ele cita que € um dos que atuam em conjunto com uma cooperativa de
catadores, e parte do tempo do seu trabalho € dedicada a acompanhar e a participar
de reunides com os catadores, para auxiliar na implantagdo da coleta seletiva no
municipio. A empresa também participa do forum do meio ambiente, que acontece
para pensar o futuro do municipio de Santa Cruz do Sul em relacdo as questbes
ambientais.

Conforme um dos coordenadores, o processo de implementacdo da
estratégia aconteceu de forma gradual. Houve algumas areas onde os impactos da
mudanca foram menores. De acordo com o funcionario, a forma de produzir e os
processos de producdo pouco foram alterados. O impacto mais profundo foi na
guestdo dos direcionamentos e direcionadores da empresa, que se refletem nas
atitudes das pessoas. A impressao dele € de que aconteceu uma grande mudanca
no comportamento das pessoas e que esta alteracdo € notada por todos. Uma
analista salienta que a Mercur S.A. proporcionou uma nova forma de pensar e de
ser, para todos que se relacionam com a empresa.

Conforme o coordenador comercial, a Mercur S.A. foi uma das poucas
empresas que promoveu a reducdo da jornada de trabalho, o que foi muito
apreciado pelos colaboradores. Os colaboradores sentem-se parte da mudanca e
ressaltam como a fluidez da comunicacdo é um ponto fundamental no processo de
implementacdo da estratégia. Conforme citado por Noble (1999), a implementacao
da estratégia é definida aqui como a comunicacdo, interpretacdo, adocdo e
aprovacao de planos estratégicos. Alinhada a este conceito, a Mercur S.A envolveu

os colaboradores de forma definitiva na mudanga, dando autonomia e poder para a
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equipe conduzir o processo, o que foi fundamental para a implementagao ter
acontecido de forma positiva.

Abaixo segue o quadro-sintese, com informacdes sobre a anéalise do processo
de implementacdo da estratégia, nos aspectos mais enfatizados, e a forma como
este processo aconteceu na empresa, sob o ponto de vista dos colaboradores:

Quadro 10: Processo de Implementagéo, na visdo dos colaboradores

O que: Processo de Implementagao Como:

Dificuldade de adaptagdo as mudancgas, processo
traumatico da mudanca.

Adaptacédo ao trabalho sem hierarquias rigidas,
maior responsabilidade e participagao.

Maiores possibilidades para os interessados
poderem opinar.

A empresa implementou a nova carga horaria de
trabalho, alterando de quarenta e quatro horas
para quarenta horas semanais, sem alteracao na
remuneracao.

Nova forma de trabalho

Mudanca de comportamento

Reducédo na carga horaria de trabalho

Fonte: Elaboracéo do autor

4.3.3 Repercussdesdas Mudancas

A repercussao das mudancas estratégicas realizadas na Mercur S.A., sob o
ponto de vista de processos como a producdo, foi de baixo impacto. Em
contrapartida, nota-se que 0s processos externos, como o de vendas, estdo entre 0s
mais impactados pela mudanca. Conforme destacado por um dos coordenadores, a
equipe externa de vendedores mereceu atengdo especial. De acordo com o
colaborador, além de ser um grupo que nao permanece por todo o periodo de
trabalho na sede da empresa, sd0 pessoas responsaveis por representar a
companhia e comunicar sua postura ao mercado. A complexidade € maior com
alguns agentes terceirizados. A empresa conta com representantes autbnomos, que
cumprem um importante papel de ligagdo com os clientes da Mercur S.A., e verifica-
se que o alinhamento da comunicacdo com estes parceiros ndo € algo simples de
acontecer. O acompanhamento para aprimorar a comunicagao com estas pessoas é
um ponto critico para o sucesso da estratégia. Como oportunidade de melhoria, o
colaborador destaca que existe campo para acgbes de aproximagdo com 0S
representantes.

Quanto a repercussdo das mudancas no mercado, um dos coordenadores
destaca que, apesar da credibilidade, o novo posicionamento foi inicialmente

recebido com espanto e desconfianga. Ele entende que esta reverberacédo deu-se,
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principalmente, pela falta de outras referéncias semelhantes no meio empresarial. O

coordenador cita que:

“quando a gente vai para os clientes, € uma coisa bem mais complicada,
os clientes ndo entendem o posicionamento, porque todo, eu diria assim,
99,99% do mercado esta em outra direcao”.

Uma analista acredita que os representantes, fornecedores e clientes mais
proximos conseguem entender a nova estratégia, mas acredita que 0s mais
distantes, talvez, imaginem que a empresa estd emdecadéncia, pois deixou de
vender alguns produtos e de importar. Ela acredita que algumas pessoas pensam
gue estas coisas ndo vao bem na empresa.

Um coordenador destaca que,internamente, algumas pessoas estavam
agindo de maneira condicionada, principalmente em funcédo da educacao recebida,
do formato de trabalho que estavam acostumados e até por influéncia dos
conteudos estudados na universidade. O coordenador refletiu sobre o atual modelo
de ensino, onde o conteudo apresentado mostra as empresas de forma
padronizada, com énfase em modelos que tentam encaixar as pessoas e 0S
processos em esquemas pré-estabelecidos, principalmente na questao da hierarquia
e na organizacao interna. O colaborador da Mercur S.A. analisa que o formato de
pensamento hierarquizado esta enraizado na sociedade, iniciando na familia,
seguindo para a escola, sempre com alguém exercendo o papel de comando e de
controle. Segundo ele, quando as pessoas na Mercur S.A. depararam-se com esta
quebra de paradigma, houve um grande choque.

Conforme mencionado por um dos coordenadores, notou-se que, apds algum
tempo, uma parcela das pessoas sentiram-se protegidas pela nova estratégia.
Talvez algumas tenham se acomodado, usando as mudancas e 0 sistema a seu
favor. Uma das analistas menciona que a Mercur S.A. trabalha no bem estar, no
sentido de que a empresa quer o mundo de um jeito bom para todo mundo.

A repercussdo das mudancgas na Mercur S.A. aconteceu de forma impactante
dentro e fora da empresa. A mudanca de comportamento e na forma de agir das
pessoas talvez seja o ponto mais critico da mudanca, e ndo possui resultado de
curto prazo. E possivel notar que a mudanca na empresa segue repercutindo,
algumas pessoas ainda procuram compreender o novo direcionamento. Observa-se

que a impressao dos colaboradores sobre a repercussao no mercado é de que néo
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existe uma compreensao correta sobre a estratégia da empresa. Nota-se que a
Mercur S.A. tem consciéncia da repercussao da sua nova postura, mas a aposta na
clareza dos propositos e na confianca na estratégia para seguir na direcédo
planejada, contando com as suas ac¢des como aliadas para que haja a compreensao
da postura adotada. Abaixo segue o quadro-sintese, com informac¢fes sobre a
andlise da repercussao das principais mudancas e como estas acfes aconteceram
na empresa:

Quadro 11: Repercussdo das Mudancas, na visdo dos colaboradores

O que: Repercusséo das Mudancgas Como:
N . Desafio do alinhamento com equipe de vendas e
Forte repercussao comercial
representantes.
Visdo equivocada do mercado Percepcéo de que a empresa esta em dificuldade.
Possibilidade de reconstrucdo da forma de
Comportamento da equipe trabalhar, algumas pessoas acomodadas usando o

sistema ao seu favor.

A credibilidade da empresa faz com que o0 mercado
respeite a op¢ao estratégica adotada.

Credibilidade da empresa

Fonte: Elaboracao do autor

4.3.4 Impactos e Resultados

Mesmo com as dificuldades iniciais e com a necessidade constante de buscar
alternativas para os problemas que se apresentam, nota-se grande disposi¢cdo dos
colaboradores da Mercur S.A. em seguir a estratégia proposta. Os diferentes pontos
de vista das areas e processos da empresa e as dificuldades enfrentadaspelo
comercial, que transmite os anseios e desejos dos clientes, sdo parte da mudanca e
apontam novos desafios. Uma das analistas destaca, como resultado da mudanca, a
aproximacdo que aconteceu entre as pessoas e 0 entendimento das equipes de
como 0s processos sdo interdependentes. Conforme a analista, as mudancas
integraram varios tipos de conhecimento, de diferentes areas e de pessoas com
formacdes distintas. A colaboradora reforca o importante papel que hoje é
desenvolvido pelos processos de talentos humanos, que possuem uma Visdo
coletiva sobre as necessidades da equipe.

A analista reforca o estimulo que a mudanga trouxe para a integragéo e o
trabalho em equipe. Apés a alteracdo, as pessoas passaram a trabalhar de forma
integrada. A principal diferenca notada é que, antes, as pessoas estavam mais

preocupadas com a sua parte na tarefa; apés a mudanca,passou-se a pensar no
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todo e, desta forma, os processos ficaram mais integrados. Conforme relato dos
colaboradores, houve significativa alteracéo na rotina, agora direcionada ao trabalho
por iniciativas e projetos. Inicialmente, detectam-se necessidades, 0S grupos se
organizam e convidam pessoas com diferentes expertises para participarem do
projeto. Com esse formato, as equipes se mobilizaram, compreendendo que a
empresa ofereceu autonomia. Conforme destacado pela analista, a percepc¢éo das
pessoas é de que os processos ficaram mais fluidos, e que as pessoas sentem-se
mais livres para contribuirem.

Um dos coordenadores menciona que atualmente existem mais reunides, as
pessoas debatem mais 0s assuntos e existe muita consciéncia antes de tomar
alguma decisdo. O resultado do maior envolvimento das pessoas nas decisdes é
que elas demoram mais para acontecer. Porém, quando a decisdo é tomada, ela
representa a opinido e o comprometimento de varias pessoas. Isto faz com que os
colaboradores sintam-se responsaveis pelas decisdes e pelos impactos, e isso faz
com que 0 processo seja mais coerente. A partir desta visdo, o coordenador entende
que os funcionarios sentem-se parte do negocio, tornando-se um ponto forte na
cultura da empresa. O coordenador entende que as novidades também reduziram o
estresse no ambiente. O antigo modelo proporcionava um clima de urgéncia e de
pressado. Cita que a carga horaria era mais longa, e eventualmente era necessario
trabalhar no periodo da noite e até aos sabados. Ele diz que a rotina de trabalho era
muito intensa, estressante, desgastante, e que percebia-se que o foco era no
resultado de curto prazo. Com as mudancgas implementadas, entende-se que o
interesse é no resultado de médio e longo prazo, o que torna o ambiente mais
tranquilo e faz com que as atividades sejam mais bem planejadas. Em contra
partida, destacou-se que a responsabilidade de cada colaborador também é maior.

Quanto aos resultados financeiros da empresa, o0 coordenador destaca
gue,no principio, a equipe ficou preocupada com o impacto que a descontinuidade
de uso das licencas de marcas internacionais poderia trazer no faturamento, e que,
consequentemente,poderiam acontecer demissdes. Na realidade, poucas pessoas
foram demitidas e algumas,que nao se adequaram, acabaram saindo. Outras
pessoas, alinhadas ao novo propdésito, vieram a fazer parte da equipe, ocupando 0s
espacos.

Um dos coordenadores concorda que ainda existem problemas basicos de

entendimento sobre os direcionadores da empresa, e que o grande desafio é
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desenvolver solugdes que transmitam de maneira efetiva 0 novo posicionamento da
empresa. O coordenador destaca que outro importante desafio € manter os
resultados de vendas sem lancar mao dos incentivos financeiros normalmente
utilizados. De acordo com a estratégia adotada, a empresa nao trabalha com
incentivos financeiros extras para vendedores ou representantes. Outro ponto
importante € nado participar das tradicionais feiras, onde sdo apresentadas as
tendéncias do setor e realizados lancamentos de produtos. Conforme destacado por
um dos coordenadores, o mercado, em geral, enxerga a empresa como uma
induUstria, e, a partir deste ponto de vista, a expectativa € de que ela apresente
constantemente novos produtos, novas embalagens, novidades, langcamentos e
promocoes.

O colaborador € consciente de que, em algumas questdes, a empresa esta
indo contra essa expectativa do mercado, e reforgca que lancar novos produtos
simplesmente para renovar a linha ou para vender mais ndo € a pratica adotada. O
coordenador entende que a empresa ndo atravessa dificuldades no mercado, mas
observa que a Mercur S.A. ainda ndo conseguiu desenvolver um produto que
marque a nova estratégia, o que se traduz em uma oportunidade. Ele também leva
em consideracdo que a empresa esta sendo beneficiada pelo aumento geral do
consumo e pelo bom momento econdémico brasileiro.

Os entrevistados sabem que existem problemas e que muitos ruidos de
comunicacao estao presentes. O ponto forte € que boa parte da equipe acredita na
estratégia e valoriza os momentos para o debate e discussdo onde exercitam a
escuta e compreensao da realidade. Esta questao € fundamental para o grupo - eles
entendem que é necessario ouvir mais, para que seja possivel compreender porque
as pessoas estao questionando, e, assim, buscar alternativas de melhoria.

Tomando por base os relatos dos colaboradores, os resultados pretendidos
pela empresa estdo sendo atingidos a contento. Os colaboradores entendem que
este é o caminho certo a seguir e ndo medem esfor¢cos nesta dire¢cdo. O pensamento
da equipe pode ser reforcado pela citacdo de uma analista, que diz que “0 modelo
gue conhecemos hoje no mercado ndo tem futuro”. Neste contexto, a empresa
segue procurando criar caminhos conectados a estratégia adotada, preocupada com
0s seus resultados e com o impacto que a sua operagao gera.

Na sequéncia tem-se o quadro-sintese, com informacdes sobre a analise dos

impactos e resultados das principais mudangas e como estes pontos aconteceram:
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Quadro 12: Impactos e Resultados, na visdo dos colaboradores

O que: Impactos e Resultados Como:

Participacdo ativa da equipe, informacdes mais
fluidas, liberdade e comprometimento das pessoas,
visdo geral dos processos e do trabalho,
organizacdo por iniciativas e projetos.

Maior nimero de reunides e de pessoas
Morosidade para tomada de decis&o envolvidas nos processos de deciséo.

Andlise detalhada do impacto das decisdes.

Reducéo do estresse no ambiente, foco nos
resultados de médio e longo prazo.

Ambiente mais tranquilo, atividades séo mais bem
planejadas.

Descontinuidade de incentivos financeiros extras
para vendedores ou representantes.

Opcéao por ndo participar de feiras. Reducéo na
frequéncia de lancamento de produtos.

Melhoria dos processos internos

Maior satisfacdo dos colaboradores

Alteracdo da atuacdo comercial

Fonte: Elaboracéo do autor

4.4 APRESENTACAO DAS ENTREVISTAS COM OS CLIENTES DA MERCUR S.A.

Com o objetivo de obter a visdo que as empresas clientes da Mercur S.A.
possuem, foram realizadas entrevistas com pessoas ligadas a estas organizagdes. A
aproximacao com os clientes possibilita aprimorar a percepcao sobre a visdo que os
usuarios finais dos produtos possuem sobre a organizacgao.

Para obter este ponto de vista, foram entrevistados representantes de duas
empresas de pequeno porte, do setor varejista, clientes da Mercur S.A. Abaixo
segue o quadro com a relacéo dos entrevistados:

Quadro 13: Relacéo de Clientes entrevistados

Nome Funcéo Empresa
Fabiane Parizoti Sécia-Proprietaria Casa das Bengalas
Everton Lopes Gerente Mundo do Artesanato

Fonte: Elaboracao do autor

4.4.1 Mudanca Estratégica

Observa-se que os clientes da Mercur S.A. compreenderam, em parte, a
mudanca estratégia ocorrida. E fato que houve uma mudanca significativa na
empresa, mas, na visdo dos clientes, ainda néo esta claro o que aconteceu e o que
a empresa pretende com a mudanca.

Um dos representantes das empresas clientes da Mercur S.A. refor¢cou pontos

positivos que a mudanca estratégica da Mercur S.A. trouxe para a sua empresa,
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como a melhoria na pontualidade das entregas. O representante da empresa elogiou
a implementacdo do processo de pedidos online e o uso de equipamentos
eletrbnicos por parte dos vendedores, que substituiram os formularios de pedidos
em papel, facilitando os pedidos de compra. O cliente manifestou satisfacdo com as
mudancgas, destacando a proximidade no relacionamento com a empresa, a atencao
desprendida pelos vendedores, a logistica, a comunicacdo e a manutencdo da
qualidade dos produtos. O representante destacou o profissionalismo da empresa e
a preocupacao com os detalhes. Outra representante de um dos clientes da Mercur
S.A. fez questdo de destacar a qualidade da empresa transportadora que faz as
entregas. Esta cliente destaca que o relacionamento com a Mercur S.A. sempre foi
muito bom, e que as mudancas tornaram o0 processo de venda mais agil. As
informacdes fluem com tranquilidade e o acesso as pessoas € facil. Ela diz que as
trocas, quando necessarias, acontecem sem problemas, de maneira rapida.

O principal ponto negativo destacado pelos clientes é relacionado ao
processo de divulgacdo e promocgédo dos produtos. Outro ponto que, segundo 0s
entrevistados, pode ser aprimorado, € a frequéncia de lancamento de produtos

novos. Como destacado por um dos clientes:

“acho que a Mercur S.A. deveria investir mais em lancamento de
produtos. Existe muito espaco para novidade, a Mercur S.A. deveria
ampliar a sua linha de produtos, Acho que eles estdo ha mais de dois
anos sem lancar novos produtos”.

Este cliente enxerga a Mercur S.A. como uma empresa de grande potencial,
com G6timos produtos, mas que, na opinido dele, estd um pouco estagnada e néo
acompanha o crescimento do mercado.

Com estas informacgfes, nota-se que os clientes tem algum entendimento das
mudang¢as que ocorreram, estdo satisfeitos em relacdo aos produtos e o servigco
oferecido, mas entendem que a Mercur S.A. poderia melhorar a divulgacao.
Observa-se que as mudancas tiveram baixo impacto nos clientes, e que a nova
estratégia adotada pode ser aprimorada com estes clientes, para que o consumidor
final também perceba valor. Abaixo segue o quadro-sintese com informacdes sobre
a andlise da mudanca estratégica ocorrida na Mercur S.A. e 0s aspectos mais

percebidos pelos clientes:
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Quadro 14: Mudanca Estratégica, na visdo dos clientes

O que: Mudanca Estratégica Como:
Baixa compreensédo da mudanca estratégica | Realizagdo de melhorias nos processos de venda
realizada e de comunica¢do com a empresa.

Reducéo na frequéncia de lancamento de
Deficiéncia na divulgagdo dos produtos e da | produtos, pouca divulgagéo da marca e das
marca da empresa linhas de produtos, impactando nas vendas do
varejo.

Fonte: Elaboracao do autor

4.4.2 Processo de Implementagéo

Segundo um dos clientes, o processo de implementacdo das mudancas na
Mercur S.A. ndo chegou a impacta-los significativamente. O cliente considera que o
processo foi bem conduzido, bem comunicado, e, por este motivo, ndo chegou a
preocupar ou a prejudicar a relagdo com a empresa. Este cliente destaca que alguns
produtos foram descontinuados, mas outros foram incluidos, o que manteve
equilibrio na oferta de mercadorias. Um ponto ressaltado por um dos clientes foi que
na descontinuidade de alguns produtos, eles passaram a comprar de outros
fornecedores, mas destaca que, se a Mercur S.A. voltasse a oferecer estes produtos
ou apresentasse algo similar, ele daria prioridade para comprar estes produtos da
Mercur S.A.

O entendimento dos clientes sobre o processo de implementagdo da
mudanca estratégica na empresa € restrito ao relacionamento comercial. A mudanca
foi elogiada pela transparéncia e pela melhoria que trouxe para o processo de
compra das empresas clientes. Abaixo segue o quadro-sintese, com informacoes
sobre a analise do processo de implementacdo das mudancas ocorridas na Mercur
S.A. e como a mudanca foi percebida pelos clientes:

Quadro 15: Processo de Implementacéo, na visdo dos clientes

O gque: Processo de Implementacéo Como:

Percepcéao do cliente é de que o processo de

Comunicacao . - )
& mudanca foi bem conduzido e comunicado.

Descontinuidade no fornecimento de alguns
Fornecimento de produtos produtos e incluséo de outros.

Percepcéo de equilibrio na oferta.

Realizacdo da renovacao e langcamento de novos
Renovacéao e lancamento de produtos produtos ndo acontece com a frequéncia
desejada pelo cliente.

Fonte: Elaboracéo do autor
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4.4.3 Repercussoes das Mudangas

Como mencionado anteriormente, a repercussdo das mudancas € avaliada
como positiva pelos clientes. Eles valorizam a visdo da empresa, direcionada a
sustentabilidade ambiental. Os clientes entendem que sustentabilidade &
relacionada a ecologia e a a¢des que ajudem a limpar o meio ambiente, como a
pratica de reciclagem.

Um dos clientes mostrou conhecimento das ac¢des da Mercur S.A., quando
destacou positivamente o fato de a empresa ter deixado de comprar produtos da
China. O cliente também sabe que a empresa faz a captacdo de agua das chuvas
para utilizar no processo de producao. Ele reconhece o esforco da empresa para
nao impactar o meio ambiente e também se orgulha destas a¢bes. O cliente mostra-
se sensibilizado com o empenho da Mercur S.A., mas destaca que, como um
pequeno varejo, sente dificuldade para iniciar alguma acdo nesta direcdo. E
consenso entre 0s clientes que a sustentabilidade € algo importante para a
sociedade. Um ponto relevante € que os clientes da Mercur S.A. fazem uma forte
relacdo entre a estratégia de sustentabilidade com a qualidade dos produtos
oferecidos.

Um dos clientes destacou que percebe melhorias em alguns pontos, como o
tamanho e o tipo das embalagens utilizadas. O cliente ainda destaca que a Mercur
S.A. mostra, com as suas acodes, que esta realmente pensando no futuro. A ligacéo
da sustentabilidade com a qualidade do produto e do servico fica evidente quando
relata: “a Mercur ndo deixa o cliente na mao”.

O relato dos clientes, mostrando conhecimento sobre algumas ac¢6es voltadas
ao meio ambiente e a simpatia demonstrada por estas acfes destacam a
repercussao positiva que a estratégia pode causar nos clientes. Abaixo segue o
quadro-sintese, com informacdes sobre a andlise das repercussdes das mudancgas
na Mercur S.A. e como estas foram percebidas pelos clientes:

Quadro 16: Repercussdo das Mudancas, na visdo dos clientes

O que: Repercussao das Mudancgas Como:
Conhecimento das a¢des direcionadas a
Entendimento da estratégia adotada. sustentabilidade ambiental realizadas pela
empresa.

Alterac@o no tamanho e tipo das embalagens

Produtos utilizadas;qualidade do produto fornecido.

Fonte: Elaboracao do autor
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4.4.4 Impactos e Resultados

Em relacdo aos impactos e resultados da transformacéo ocorrida na Mercur
S.A., um dos clientes destacou o esforco da empresa para conhecer a sua opiniao.
Ele reforca que sua opinido é perseguida de varias formas, seja por meio de visitas,
reunides ou de pesquisas, que frequentemente sdo realizadas. Este cliente citou,
algumas vezes, a Mercur S.A. como uma “empresa parceira” dele. Ambos sentem-se
parte da empresa, entendem que séo valorizados, compreendidos, e que contribuem
positivamente com os resultados da Mercur S.A.

Um dos clientes salientou que os produtos da Mercur S.A. sdo referéncia em
qualidade, principalmente para pessoas que entendem do mercado ou USUAarios
frequentes. Na opinido dele, a empresa tem um potencial inexplorado e deixa a
desejar na divulgacdo. Segundo o cliente, esta questdo tem impacto negativo direto
nas vendas do varejo. Conforme relatado por um dos clientes, ha varias linhas em
que o produto da Mercur S.A. é o melhor e tem bom preco, mas vende menos do
gue os concorrentes. O cliente destaca que muitos usuarios ndo conhecem o0s
produtos e ainda ndo percebem o valor da marca. Ele sugere que a empresa invista
em promocdes de vendas, faca folders com dicas dos produtos, lance informativos e
faca divulgacdo em jornais e revistas do ramo, para tornar a marca e 0os produtos
mais conhecidos do grande publico.

Quanto ao impacto e resultados da estratégia de gestdo pela
sustentabilidade, o entrevistado entende que o cliente final ndo foi impactado. Este
cliente relata que o publico, em geral, ndo reconhece a estratégia e ndo se importa
com a questdo da sustentabilidade quando sai para fazer compras. O outro cliente
entrevistado concorda que a grande maioria dos consumidores nao valoriza a
preocupacdo que a Mercur S.A. possui com a sustentabilidade, e acha que o
consumidor preocupa-se somente com o prec¢o. Ela destaca que mesmo as pessoas
sendo simpaticas ao tema ambiental, o fator decisivo é o preco.

As informacgdes obtidas mostram que o impacto das mudancas estratégicas
refletiu-se na melhoria de relacionamento com os clientes, e, de alguma forma, na
percepcao deles em relacdo a qualidade dos produtos oferecidos. Existe uma ideia
de que o cliente final ndo valoriza a estratégia da empresa. Nota-se que a estratégia
diferenciada da empresa ndo impacta diretamente nas vendas. Observa-se que 0s

consumidores ndao percebem a qualidade superior dos produtos, que € destacada
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pelos lojistas e que, mesmo possuindo preco inferior, a marca vende menos que 0S
concorrentes. Desta forma, entende-se que o diferencial da empresa ainda nao se
traduz em um diferencial competitivo para o mercado.

Existe espaco para melhoria na comunicacdo da Mercur S.A. com 0 seu
cliente final. A percepcédo da qualidade do produto e o valor da marca percebido pelo
lojista e ndo compreendido pelo consumidor final pode ser fonte de estudo.

Se vocé tem uma estratégia verde estabelecida ou esta apenas comecando,
inevitavelmente se chocar4 com uma realidade béasica da economia verde:
em geral ela apresenta um mau funcionamento, pelo menos da perspectiva
das principais companhias que negociam com os principais consumidores e
também, em menor grau, com outras companhias. Ela ndo funciona porque
as partes envolvidas ndo se comunicam bem umas com as outras. Quando
elas se expressam, suas mensagens frequentemente sdo mal entendidas
ou simplesmente perdidas pelos receptores. (MAKOWER, 2009, p. 23)

Abaixo segue o quadro sintese, com informacdes sobre os maiores impactos
e resultados da mudanca estratégica ocorrida na Mercur S.A. e a forma como

aconteceram, de acordo com o ponto de vista dos clientes:

Quadro 17: Impactos e Resultados, na visdo dos clientes

O que: Impactos e Resultados Como:
Relacéo forte que os clientes da empresa fazem entre
a sustentabilidade com a qualidade dos produtos.

Pouca divulgacdo da marca e dos produtos da
empresa.

Pouca compreenséo e valor da sustentabilidade como
fator decisivo para a compra.

Valor da estratégia sustentavel Preco como fator decisivo para a compra.

Empresa possui o melhor preco em alguns produtos e
esse ponto ndo reverte em vendas.

Qualidade dos produtos

Vendas abaixo da média

Fonte: Elaboracao do autor

4.5 APRESENTACAO DAS ENTREVISTAS COM OS FORNECEDORES DA
MERCUR S.A.

Com o objetivo de conhecer a opinido das empresas fornecedoras da Mercur
S.A. sobre o processo de gestao pela sustentabilidade, foram indicados, pela Mercur
S.A., fornecedores de diferentes perfis e segmentos. Foi realizada entrevista
presencial com um colaborador de um dos fornecedores, e, para as demais trés
empresas, foi encaminhado por e-mail o questionario de pesquisa. Obter a visdo do

fornecedor possibilita entender como a empresa € percebida pelos parceiros de
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negécios. A analise das informagfes foi realizada considerando-se a percepcao
destes fornecedores. Em seguida tem-se o quadro com a relagéo dos fornecedores.

Quadro 18: Relacdo de fornecedores entrevistados

Nome Funcao Empresa
Marcos Trierweiler Consultor Comercial Caeté Embalagens
Alex Antonio Nardi Supervisor de Pés Venda Empilhasul
Marcelo Steyer Administrador de Contas Boxprint
José Aldo da Silva Gerente Transpaulo Transportes

Fonte: Elaboracado do autor

4.5.1 Mudanca Estratégica

Os fornecedores entrevistados classificam a relacdo com a Mercur S.A. como
tranquila, transparente, profissional, prazerosa, objetiva, ética, entre outros atributos
positivos. Grande parte destas empresas fornece a Mercur S.A. ha uma década ou
mais. Eles informam sentirem-se valorizados e compreendem o esforco em direcao
a sustentabilidade que a empresa vem empreendendo.

Um dos representantes dos fornecedores entende que a mudancga na Mercur
S.A. foi direcionada para atender a expectativa do mercado com ética e
responsabilidade. Ele nota a preocupacdo da empresa com seus colaboradores,
meio ambiente e com o0 bem estar social. O fornecedor relata que a Mercur S.A.
deixou de trabalhar com varios produtos, o que surpreendeu o mercado. O
fornecedor destaca que muitas empresas falam em sustentabilidade, mas nédo agem,
diferentemente da Mercur S.A., que colocou em pratica acdes sustentaveis. Este
fornecedor destaca que a Mercur S.A. comunicou com clareza a nova estratégia
para 0s seus fornecedores, e que frequentemente s&o realizadas reunides
abordando este tema. O fornecedor diz que a empresa comunica objetivamente as
suas expectativas em relacdo aos fornecedores, numa relacdo de confianca e
crescimento conjunto.

O representante do fornecedor diz que o mercado enxerga a Mercur S.A.
como uma empresa tradicional, que cumpre o que promete e € muito respeitada. Ele
entende que a Mercur S.A. reconhece seus defeitos, mas busca melhorias, e, da
mesma forma, deseja que os fornecedores também evoluam. Outro fornecedor
entrevistadodestaca que as principais mudancas percebidas estédo relacionadas as
decisdes, que, agora, sao tomadas em conjunto com os fornecedores. Ele valoriza o

esforco da Mercur S.A. em envolver os fornecedores na estratégia de



78

sustentabilidade ambiental. Um dos entrevistadosdestacou que as mudangas na
empresa possibilitaram maior aproximacéo entre as duas empresas, gerando maior
possibilidade de negdécios. Paraoutro fornecedor entrevistado, ndo houveram
mudancas significativas de forma a impactar a relacdo das empresas. Ele destaca
gue a Mercur S.A. sempre manteve um padrao estavel no relacionamento com a sua
empresa, e refor¢a que seu cliente frequentemente busca o dialogo franco e aberto.

Conclui-se que a mudanca estratégica em direcao a sustentabilidade néo foi
traumatica para os fornecedores. Pelo contrario, o relato dos mesmos mostra que a
relacdo tem um histérico positivo, que existe confianca entre as empresas e bom
nivel de alinhamento estratégico. Observa-se que a compreensdao da estratégia
restringe-se a sustentabilidade ambiental e que a mudanca na Mercur S.A. é
respaldada pela credibilidade, tradicdo e respeito que possui no mercado. Abaixo
segue o quadro-sintese com informacdes sobre a mudanca estratégica ocorrida na
Mercur S.A., e a forma como aconteceram as mudancas, de acordo com o ponto de
vista de alguns fornecedores:

Quadro 19: Mudanca Estratégica, na visdo dos fornecedores

O que: Mudancga Estratégica Como:
Cumpre o que promete, notada como uma empresa
Credibilidade tradicional, ética, responsavel, respeitada pelo
mercado.

Comunicacdo clara, objetiva, informa as expectativas
em relacdo aos fornecedores em uma relagéo de
confianga e crescimento conjunto, realizacéo de
reunifes para tomada de deciséo.

Reunides sobre melhorias no meio ambiente, bem
Entendimento da estratégia estar social.

Acdes voltadas a sustentabilidade ambiental.

Comunicacédo

Fonte: Elaboracao do autor

4.5.2 Processo de Implementagéo

Segundo a visdo das empresas fornecedoras da Mercur S.A., 0 processo de
implementacdo das mudancas estratégicas ocorreu sem contratempos. Um dos
entrevistados relatou que o processo foi bem executado. Ele destaca que a
comunicacdo com a empresa é boa, 0 acesso as pessoas € facil e que fala
diretamente com as pessoas que decidem. O fornecedor informa que foram
estabelecidas regras claras, que séo cumpridas pelos fornecedores.

Outro fornecedor reforgcou que o processo de implementacao da estratégia faz

parte da evolucédo da relacdo entre as empresas. Ele destaca que a comunicacao
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entre as duas empresas flui de maneira excelente e menciona que os funcionarios
da Mercur S.A. possuem nivel intelectual muito bom, sabendo como lidar com os
fornecedores. Outro dos representantes entrevistados também avaliou positivamente
0 processo de comunicacdo da mudanca, e reforcou que as pessoas na Mercur S.A.
estdo sempre dispostas a atender os fornecedores. Ele menciona que tem 6tima
relacdo com a empresa, mesmo possuindo contato com diferentes setores. Ele
destaca que a sua empresa esta estudando alternativas para aumentar a
participacéo junto a Mercur S.A., considerada um excelente cliente.

Pode-se observar que, de acordo com a percepgédo dos fornecedores da
Mercur S.A., 0 processo de implementacdo da estratégia, baseado na comunicagéo
entre as empresas, funciona. Os fornecedores em geral destacam a facilidade de
acesso aos colaboradores da Mercur S.A., a transparéncia, a fluidez das
informacdes e o interesse na resolugcdo dos problemas. Nota-se que a estratégia
auxiliou na quebra das barreiras, tornando os processos mais simples. Eliminou
parte dos interlocutores e a burocracia que pode travar processos, prejudicando a
comunicacdo e a resolucdo de problemas entre clientes e fornecedores. Abaixo,
apresenta-se 0 quadro-sintese com informagBes sobre o0 processo de
implementacdo da mudanca estratégica e a forma como aconteceu, de acordo com
0 ponto de vista de alguns fornecedores.

Quadro 20: Processo de Implementacgédo, na visdo dos fornecedores

O que: Processo de Implementagéo Como:

Disponibiliza acesso as pessoas, fala com quem
decide.

Estabelecimento claro das regras.

Processo fluido.

Executado normalmente, faz parte da evolucéo da
relacdo entre as empresas.

Processo de mudancga bem executado.

Avaliacéo positiva do processo de mudanca.

Comunicacédo

Mudanca da Estratégia

Fonte: Elaboracéo do autor

4.5.3 Repercussdes das Mudancas

7

A repercussdo das mudancgas realizadas na empresa € apoiada pelos
fornecedores. O representante de uma das empresas fornecedoras citou que as
mudancas repercutem nos produtos, que sao classificados como de excelente
qualidade. Ele destacou que forneceu por anos para a empresa, ficou um tempo

afastado e que as empresas retomaram a relagdo comercial em 2012. O fornecedor
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observa que, apesar da forte concorréncia de produtos importados, a qualidade dos
produtos da Mercur S.A. € muito superior, impactando positivamente no mercado.

Outro fornecedor destacou que as mudancas repercutiram de maneira
concordante, engajando colaboradores e fornecedores. Ele valorizou os
ensinamentos recebidos sobre a natureza, cita que a Mercur S.A. possuia uma
imagem solida e que, apés as mudancas, a imagem da empresa melhorou ainda
mais. Um dos entrevistados observou que a repercussao das mudancas evidenciou
o lado sustentavel da Mercur S.A. para o mercado. Ele destaca que a empresa cobra
dos fornecedores uma postura alinhada a estratégia e que ndo concorda em
trabalhar com fornecedores que agridam o meio ambiente. O fornecedor diz que a
ideia ndo € imposta de “cima para baixo”, que a Mercur S.A. ndo descarta os
fornecedores, mas ajuda e cobra melhorias. Ele destaca que existe um caminho
muito grande em dire¢do a sustentabilidade e que a Mercur S.A. é um excelente
exemplo a ser seguido.

Assim, conclui-se que as mudancas implementadas pela Mercur S.A.
repercutiram assertivamente nos fornecedores. Os entrevistados destacam a
tranquilidade e a transparéncia da implementacéo e engrandecem a repercussao da
mudanca. Abaixo segue o quadro-sintese com informacfes sobre a repercusséo da
mudanca estratégica e a forma como aconteceu, de acordo com o ponto de vista de
alguns fornecedores:

Quadro 21: Repercussao das Mudancas, na visao dos fornecedores

O que: Repercusséo das Mudancas Como:
Execucdo de mudanca para atender expectativas
do mercado.

Entendimento das mudancas Valorizagdo da ética e responsabilidade.

Investimento nos produtos, atualmente
classificados com excelente qualidade.
Cobranca de alinhamento dos fornecedores a
estratégia sustentavel.

Ensinamentos sobre a natureza. Mercur S.A.
como um exemplo a ser seguido.

Objetivo das mudancas

Fonte: Elaboracao do autor

4.5.4 Impactos e Resultados

Houve impactos e resultados favoraveis e desfavoraveis aos fornecedores.
De acordo com um dos entrevistados, o impacto da mudanca foi benéfico. Ele

reforca que, apesar de os consumidores olharem sé para o preco, o resultado da
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estratégia voltada a sustentabilidade, adotada pelo seu cliente, deve seguir
progredindo e impactando positivamente nos negdécios, pois trata-se de uma
tendéncia. Para um dos fornecedores, o impacto da mudanca na Mercur S.A. refletiu
na melhoria do relacionamento e na reducdo de custos para a sua empresa. Ele
entende que a adaptacdo da sua empresa as mudancas foi facil, e acredita que
trouxe bons resultados para ambos. O fornecedor destaca acdes sustentaveis que
realiza - sua empresa € a unica grafica do pais com certificado carbono neutro e
possui o0 selo FSC (que confirma uso de papel com origem de reflorestamento). Ele
também cita que realiza tratamento de efluentes. O fornecedor acredita que, desta
forma, contribui expressivamente com a estratégia e com os resultados do seu
cliente.

Conforme relato dos fornecedores, nota-se o comprometimento das empresas
com as exigéncias que a estratégia traz para a cadeia de fornecimento. O impacto
da adocado da estratégia de gestdo pela sustentabilidade reflete-se diretamente nos
fornecedores. A tendéncia de adaptacdo e engajamento dos fornecedores deve
evoluir gradualmente. Acredita-se que, conforme a Mercur S.A. amadurecer a
execucdo da estratégia, facilitara o alinhamento da cadeia de fornecedores aos
conceitos. A tendéncia € de que os resultados obtidos por esta integragdo sejam
positivos, gerem reducéo de custos para as empresas € menor impacto para o meio

ambiente e sociedade. De acordo com Hawken (2007, p. 300):

a empresa comeca a assumir e comprometer-se com as questdes e 0s
dialogos que até agora vinha evitando. Se o capital natural diminui a medida
gue o manufaturado se expande, ela deve criar sistemas de producédo e
distribuicdo capazes de reverter a perda e de, enfim, aumentar o estoque de
capital natural.

Abaixo segue o0 quadro-sintese com informacdes sobre os impactos e
resultados da mudanca estratégica e a forma como aconteceu, de acordo com o

ponto de vista de alguns fornecedores:

Quadro 22: Impactos e Resultados, na visdo dos fornecedores

O que: Impactos e Resultados Como:
Melhoria do relacionamento e reduc¢éo de custos
Relacionamento com os fornecedores para fornecedores.

Diferenciacdo por meio de certificacdes.
Aproximacéo e alinhamento da cadeia de
Geragdo de negocios fornecedores, gerando mais negocios e reducao
de custos.

Fonte: Elaboracéo do autor
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4.6 APRESENTACAO DAS ENTREVISTAS COM OS ESPECIALISTAS

Com o objetivo de reforcar o entendimento sobre os conceitos que compdem
este estudo, coletou-se a opinido de especialistas em administracdo de empresas. A
visdo dos especialistas embasa a pesquisa e traz a visdo externa, colaborando com
a compreensdo dos acontecimentos estudados. Para coletar a opinido destes
profissionais, foram realizadas entrevistas presenciais com trés conhecedores dos
temas relacionados ao estudo. Abaixo tem-seo quadrocom a relacdo dos
entrevistados.

Quadro 23: Relacdo dos Especialistas entrevistados

Nome Area de Atuacgio Funcéo
. Sustentabilidade e Sécio e consultor da empresa Semente
Felipe Bohrer Amaral ! . P
empreendedorismo NegOcios Sustentaveis
Claudio Senna Sustentabilidade Professor da Unisinos
Venzke
\S(iggaSWIrSk' de Mudancga organizacional Professora da Unisinos

Fonte: Elaboracao do autor

4.6.1 Mudanca Estratégica

O foco do topico com os especialistas foi direcionado para a analise das
mudancas ocorridas no mercado em direcdo a estratégias de gestdo pela
sustentabilidade que poderiam ser destacadas e tidas como modelos de referéncia.

Conforme destaca um dos professores, em geral, as empresas desenvolvem
acOes pontuais referentes a questdo da sustentabilidade, como o tratamento de
residuos da producdo. Ele reforca que poucas sdo as estratégias de empresas
realmente voltadas a sustentabilidade. O especialista afirma que a estratégia voltada
a sustentabilidade deve envolver toda a cadeia de fornecedores da empresa, e que
este € um limitador, pois dificulta a massificacdo dos processos de producao. Ele
destaca os casos da Natura e de O Boticario como modelos que podem, de alguma
maneira, inspirar e gerar informacgdes sobre melhores praticas para o mercado.

Um dos especialistas destaca que todo o processo de mudanca € complexo.
N&o é algo natural como a repeticdo e a inércia, e, talvez deste principio, se possa
compreender a dificuldade dos processos de mudanca nas organizacoes. Ele reforca
que as novas liderancas que surgem, com modelos mentais diferentes e novos

conhecimentos, podem ser os catalisadores das mudancas. O entrevistado percebe
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que existe um movimento apontando para novos modelos de gestédo, que procuram
valorizar o ser humano e a sustentabilidade. Em contrapartida, cita que o Brasil
ainda é reativo e nao identifica atividades pioneiras neste sentido. O especialista
destaca alguns casos relevantes no Brasil, como o da industria moveleira, que
sofreu uma grande transformacédo nos ultimos anos. A transformacao, direcionada a
sustentabilidade, foi impulsionada pelo mercado, principalmente o europeu, que
exige produtos de madeira oriundos de reflorestamento, com certificacao.

De acordo com outro especialista entrevistado, a empresa Mercur S.A. é hoje
a principal referéncia em termos de estratégias voltadas a sustentabilidade. O
entrevistado também destaca a Natura como um caso interessante, principalmente
por entender que a empresa pensa a sustentabilidade no viés do ser humano,
diferente das demais organizacbes, que pensam somente na sustentabilidade
ambiental. O relato dos especialistas destaca a dificuldade de mudanca que existe
nas organizagoes, principalmente quando direcionada para a sustentabilidade. Sao
raros os casos de mudanca de estratégia voltada a gestédo pela sustentabilidade, o
que valoriza o estudo de caso da Mercur S.A., objeto deste trabalho. Desta forma,
reforca-se a oportunidade e a necessidade de divulgacdo de casos como o da
Mercur S.A., que apontam uma tendéncia e podem influenciar outras organizacoes.
Abaixo segue o quadro-sintese com informacdes sobre o tema mudanca estratégica

e a forma como os especialistas compreendem que estas mudancgas ocorrem.

Quadro 24: Mudanca Estratégica, na visdo dos especialistas

O que: Mudancga Estratégica Como:

Observam-se poucas estratégias de empresas
voltadas a sustentabilidade.

Tendéncia de novos modelos de gestdo que valorizem
0 ser humano e a sustentabilidade

Mudancas na indUstria moveleira direcionada a
sustentabilidade ambiental, utilizando madeira de
reflorestamento.

Acdes de referéncia Mercur S.A. é hoje a principal referéncia em
estratégias de sustentabilidade. Natura como um caso
de empresa que pensa a sustentabilidade no viés do
ser humano.

Sustentabilidade

Fonte: Elaboracao do autor
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4.6.2 Processo de Implementagéo

Conforme um dos especialistas entrevistados, 0 processo de implementacao
de mudanca estratégica nas empresas estd mais estruturado em relagcdo ao
passado, inclusive sendo praticado em empresas de micro e pequeno porte. O
professor destaca que, apesar do cenario positivo, ainda existe muita discusséo e
pouca implementacdo de estratégias nas empresas. Ele reforca que, em geral, as
empresas agem pouco de forma estratégica.

De acordo com um dos entrevistados, a implementacdo da estratégia deve
alinhar a empresa com o ambiente onde ela estad inserida. Ele reforca que a
estratégia é um processo e ndo um episodio isolado, tratando-se de um conjunto de
acbes que estimulam o entendimento das competéncias e da cultura de uma
organizacdo. O especialista explica que a estratégia pode fazer uma importante
contribuichio com a cena social e econbmica. E reforca que a estratégia
implementada deve interferir no dia a dia dos colaboradores. A estratégia é um
norteador para a acao e deve ser desdobrada em todos os niveis da organizacao.
Destaca que a estratégia deve revelar-se na acdo, e exemplifica que, em empresas
de servigo, estratégias bem implementadas sdo notadas na ponta.

Para outro entrevistado, o processo de implementagdo da estratégia possui
um grau de dificuldade que varia de acordo com o porte da empresa. Ele destaca
que, em funcdo disso, a energia despendida pelas pessoas é diferente e que
normalmente as empresas maiores realizam mais investimento nesta questdo. O
especialista destaca que,comumente, a estratégia € implementada para atender a
necessidade de sdcios e acionistas com o foco no crescimento e no aumento dos
ganhos da empresa. Ele observa este processo acontecendo nas empresas,
normalmente com baixo nivel de participacdo e envolvimento dos colaboradores e
partes interessadas.

Conforme estudo de Kaplan e Norton (2008), entre 60% e 80% das empresas
que planejam ficam longe de conseguir executar a estratégia perseguida. De acordo
com os especialistas entrevistados, o processo de implementacdo de estratégias
ainda é um desafio para grande parte das organizagdes, principalmente tratando-se
de estratégias direcionadas a gestao pela sustentabilidade. Abaixo segue o quadro-
sintese, com informacfes sobre o processo de implementacdo da estratégia e a

forma como os especialistas compreendem este processo.
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Quadro 25: Processo de Implementacéo, na visdo dos especialistas

O que: Processo de Implementacéo Como:

Contribui com a cena social e econémica.
Processo mais estruturado em relacéo ao passado,
inclusive sendo praticado em empresas de micro e
pequeno porte.

Discussdo ampla e pouca implementacéo de
estratégias.

Acdes pouco voltadas a sustentabilidade, foco no
crescimento e no aumento dos ganhos da
empresa.

Participacdo e envolvimento baixo dos
colaboradores e partes interessadas na elaboracao
da estratégia.

Pontos positivos

Pontos negativos

Fonte: Elaboracao do autor

4.6.3 Repercussdes das Mudancas

Conforme um dos especialistas entrevistados, a repercussdo das mudancas
estratégicas nas organizacdes pode sofrer variacdes de acordo com o setor de
atuacdo (industrial, comércio, servicos ou agronegocio). Deve-se analisar a
repercussao levando em consideracdo a estrutura do segmento onde a empresa
atua e o0 contexto macroecondmico, notando que estes pontos interferem
diretamente na estratégia. De acordo com o especialista, as mudancas estratégicas
repercutem além dos controles e da rotina da empresa, exigindo inteligéncia
organizacional e melhoria continua. O entrevistado cita que ndo existem formulas e
modelos prontos, ndo ha resposta Unica para as questdes e que € sadio nao
generalizar ou utilizar uma visdo totalizante para analisar a repercussdo das
mudancgas.

As mudancas terdo mais chances de acontecer alinhadas a estratégia se a
organizacao tiver clareza, firmeza de propositos, sabendo exatamente onde deseja
chegar. Esta é a visdo de um dos especialistas, que destaca o comprometimento
com as decisdes estratégicas da empresa como um ponto fundamental para que as
mudancas ocorram conforme planejado. Uma estratégia bem definida e bem
comunicada, segundo ele, repercute e mobiliza as pessoas na direcdo correta. O
entrevistado menciona que a empresa deve estar preparada para lidar com a
repercussdo das suas acdes. Ele lembra que o consumidor esta mais conectado,
melhor informado e mais critico. Se a empresa comunica que é sustentavel, tem que
cumprir a promessa, tem que provar que age desta forma. Caso contrario, se nédo

existir confianca na estratégia, melhor ndo comunicar. Outro especialista destaca
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que mudancgas no mercado em dire¢cdo a sustentabilidade estdo em andamento e
gue repercutem na cultura da sociedade.

Os especialistas entrevistados reforcam que uma estratégia bem definida,
alinhada e comunicada pode trazer resultados positivos, mas 0s equivocos e a falta
de comprometimento das pessoas com a estratégia podem gerar o fracasso. Nota-
se que a sustentabilidade é bastante debatida, mas que pouco se apresenta nas
questbes estratégicas. Observa-se oportunidade de crescimento para este tema,
mas faltam informacdes consistentes que auxiliem empresas interessadas em seguir
este rumo. Na sequéncia € apresentadoo quadro-sintese com informacdes sobre a
repercussao das mudancas e a forma como o0s especialistas compreendem esta
guestao.

Quadro 26: Repercussao das Mudancas, na visdo dos especialistas

O gque: Repercussao das Mudancgas Como:

Repercusséo além dos controles e da rotina da
empresa, exigindo inteligéncia organizacional e
Entendimento das Mudancas melhoria continua.

Definicdo bem comunicada repercute e mobiliza as
pessoas na direcdo correta.

Inexisténcia de férmulas e modelos efetivos, ndo ha
resposta Unica para as questdes ndo deve-se
generalizar ou utilizar uma visao totalizante.

Provar que age de maneira sustentavel, se ndo
existir confianca na estratégia, melhor nao
comunicar.

Pontos criticos das Mudancas

Fonte: Elaboracéo do autor

4.6.4 Impactos e Resultados

Nas entrevistas realizadas com o0s especialistas, buscou-se informacdes
sobre os principais impactos e resultados que a ado¢do de uma estratégia voltada a
sustentabilidade pode trazer para empresas. De acordo com um dos especialistas, a
partir do momento que uma organizacéo planeja e se organiza, buscando uma visao
de longo prazo, estara se beneficiando, independente do grau de implementacdo
atingido. Na viséo dele, a estratégia da sustentabilidade pode trazer resultados para
as pessoas que estdo nas organizacfes e auxiliar a empresa a refletir se ela deve
crescer a qualquer custo. Conforme um dos especialistas, a sustentabilidade no
meio empresarial € fundamental, ele acredita que as empresas devem seguir este

rumo, mudando a forma de enxergar os negocios.
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Um dos entrevistados questiona se as empresas realmente estdo pensando
na sustentabilidade como um fator primario, essencial e estratégico ou apenas como
forma de influenciar um determinado grupo. Segundo o especialista, esta € uma
questdo que pode ser decisiva. Outro entrevistado observa que a estratégia de
gestdo pela sustentabilidade pode trazer impacto imediato na imagem das
empresas. Quanto aos resultados financeiros, ele pensa que a sustentabilidade
pode trazer beneficios na reducédo dos custos, reducéo de residuos e do passivo
ambiental. O entrevistado menciona que esta estratégia também pode trazer ganhos
futuros, gerando inovacdo nos produtos e novas tecnologias, que podem ser
incorporadas aos negocios. Ele cita que este tipo de estratégia também pode trazer
novos modelos de trabalho, novos tipos de relagdes comerciais, bem como ajudar na
reflexdo sobre quais necessidades futuras do mercado a empresa pode vir a
atender. Este especialista observa que, a partir da sustentabilidade, a empresa pode
se posicionar no mercado com produtos menos impactantes ao meio ambiente, que
representem a estratégia adotada.

Observa-se que a sustentabilidade pode gerar diversas oportunidades de
negécios para as empresas, e, conforme o0s especialistas, existe espaco para
empresas preocupadas com a sustentabilidade. De acordo com Hart e Milstein
(2003), a inovagédo e as transformac6es tecnoldgicas sdo a chave para a busca do
desenvolvimento sustentavel. E um caminho promissor e que, estrategicamente,
pode auxiliar empresas a buscarem novos rumos e melhores resultados. Abaixo,
segue o quadro-sintese, com informacdes sobre os principais impactos e resultados
da mudanca estratégica e a forma como os especialistas observam este ponto.

Quadro 27: Impactos e Resultados, ha visdo dos especialistas

O que: Impactos e Resultados Como:

Envolve e traz resultados para as pessoas.
Traz beneficios na reducédo dos custos,
reducao de residuos e do passivo ambiental.
Sustentabilidade Pode trazer novos modelos de trabalho,
novos tipos de relagBes comerciais, bem
como ajudar na reflex&o sobre quais
necessidades futuras do mercado.

Fonte: Elaboracédo do autor

4.7 ANALISE GERAL DOS RESULTADOS AGREGADOS

As entrevistas realizadas revelam que a Mercur S.A. é compreendida pelas

diferentes fontes como uma empresa que enfrentou um profundo processo de
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mudanca e que colocou em pratica acfes direcionadas a sustentabilidade. Esta
nova estratégia tem dois pontos centrais: a preocupacdo com a sustentabilidade e
as pessoas. AcOes voltadas a questdo ambiental ja& ndo sdo novidade, mas aliar a
iISSo a preocupacao econdmica, social e atencdo ao bem estar das pessoas consiste
em um diferencial.

Para os colaboradores, a “virada de chave” se deu na apresentagédo do novo
cronograma e na organizacao do trabalho, sem hierarquias. Estes foram, na opinido
deles, o cerne da mudanca, mas também o processo mais traumatico para a equipe.
Kaplan e Norton (2008) destacam que apenas 10% dos colaboradores conhecem a
estratégia da empresa, e, neste caso, observa-se que a “virada de chave” auxiliou de
forma clara no processo de comunicacao da nova estratégia. Nota-se que foi a partir
deste momento que o novo modelo de gestdo comecou a ser construido. Alguns
pontos sdo unanimidade entre gestores, colaboradores, fornecedores e clientes. Um
deles é a importancia da credibilidade da empresa no processo de mudanca. Este
conceito permaneceu intacto, mesmo apo0s a significativa alteracdo da forma de
trabalhar — que, inicialmente, despertou desconfianca no mercado e especulacoes
de que a Mercur S.A. seria vendida ou estaria falindo. Outro fator citado nas
diferentes entrevistas foi 0 ganho de qualidade na comunicacao e no relacionamento
entre as pessoas. Conforme Noble (1999), a comunicagdo € uma questdo central
para a efetiva implementacdo da estratégia nas empresas. O facil acesso as
pessoas, troca de informacdes e a abertura oferecida pela empresa para a plena
participacdo das pessoas nos processos decisorios foram destacados. De acordo
com Hawken (2007, p. 63):

uma empresa que funcione qual uma instituicdo de ensino -
recompensando a medicdo, a monitoracdo, 0 pensamento critico e o
aperfeicoamento continuo — sempre estara a frente da cultura empresarial

povoada de gente que observa mostradores e aperta botdes.
Percebem-se ganhos para alguns clientes e fornecedores. Os clientes
reconhecem o esforco realizado pela equipe comercial para atender com qualidade,
estar acessivel, realizar entregas corretamente e proporcionar uma experiéncia de
compra positiva. Sao frequentemente ouvidos e consultados por meio de pesquisas.
Da mesma forma, os fornecedores entendem o seu papel, elogiam a facilidade de
acesso, de comunicacédo, e valorizam o relacionamento transparente que mantem

com a empresa. Diferentemente dos colaboradores, os fornecedores perceberam
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que o processo de mudanca foi bem conduzido e que pouco impactou o seu
negécio. Destacaram que foram sensibilizados a realizar algumas adaptacfes
(principalmente em questdes ambientais) para seguir fornecendo, mas reforcaram
que em nenhum momento foram pressionadosa mudar, mostrando que existe
comunicacdo e espacgo para o dialogo. Conforme o relatério da WBCSD (2010),
todas as areas de uma empresa devem envolver-se com a eco-€ficiéncia, o que, de
certa maneira, inclui os fornecedores.

Entre os especialistas, preponderou a visao otimista em relacdo a tendéncia
do mercado de perseguir medidas voltadas a sustentabilidade, principalmente
ambiental. Eles percebem um movimento que pode influenciar os gestores,
priorizando as questbes humanas dentro das organizacdes, e questionam modelos
individualistas, focados principalmente nos resultados financeiros em detrimento da
qualidade das relagdes.

As acbes implementadas pela Mercur S.A. trouxeram resultados positivos em
diversos aspectos. Do ponto de vista ambiental, a empresa amenizou o0 seu proprio
impacto no meio ambiente, reduzindo a emissdo de gases poluentes no transporte,
aproveitando a 4gua da chuva captada por cisternas e tratando efluentes. Na visao
de Porter e Kramer (2011), as empresas devem gerar valor econdmico criando valor
para a sociedade, conectando 0 seu sucesso ao progresso social. Este ponto é
reforcado por Hart e Milstein (2004, p. 70):

os problemas do consumo de matérias-primas, dos residuos e da poluicao
associados a industrializacdo, representam uma oportunidade para as
empresas diminuirem 0s custos e 0s riscos gracas ao desenvolvimento de
habilidades e potenciais de combate a poluicdo e de eco-eficiéncia.

Na gestdo interna, a reducdo das contas de agua e luz, do desperdicio de
alimentos do refeitério e dos gastos com viagens para reunides resultou em menores
custos para a organizacdo. A empresa percebe estes ganhos com a adog¢éo da nova
estratégia, o que, de acordo com Porter (1989), pode contribuir para a obtengcéo de
uma vantagem competitiva.

Preocupada com o impacto social, a Mercur S.A. desenvolveu o projeto
borracha com os seringueiros, o projeto 6leo de mamona com uma universidade
local, e reduziu a carga horéaria de trabalho dos seus colaboradores. Estes ultimos
foram engajados nos processos gracas a acdes inovadoras na gestdo, como quebra

das hierarquias e implementacdo dos espacos de aprendizagem e dos comités de
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decisdo compartilhada. As entrevistas identificaram que algumas préaticas da
estratégia de gestdo pela sustentabilidade estdo, de fato, no dia-a-dia da
organizacdo. Segundo os gestores da empresa, as mudancas ainda estdo em
andamento, e nem tudo foi positivo neste processo. Muitas dificuldades
apresentaram-se, como 0 desligamento de pessoas que nao se adaptaram e a
dificuldade de compreenséao de outras, que permanecem na empresa.

E evidente que existem oportunidades de melhoria, como a velocidade dos
processos de decisdo, ainda classificados como lentos. Internamente, ha
divergéncias quanto ao desenvolvimento de produtos que marcam o0 novo momento
da empresa. Alguns colaboradores dizem ndo haver produtos que marquem 0 novo
posicionamento; jA 0s gestores entendem que existem produtos, e que até mesmo
as embalagens transmitem a nova proposta. No entanto, o ponto de maior
divergéncia entre as entrevistas com gestores, colaboradores e clientes é
relacionado a divulgagédo. Enquanto os primeiros enxergam-se no rumo certo, alguns
colaboradores opinam que a velocidade do desenvolvimento e lancamento de
produtos ndo é compativel com o que o mercado espera, e que talvez os recentes
resultados positivos da empresa sejam mascarados pelo crescimento geral do
consumo no pais.

Alinhados com os colaboradores, clientes sinalizam que a marca da empresa
€ pouco divulgada, que os consumidores finais ndo conhecem os produtos e que a
renovacao e o lancamento de novos produtos sdo lentos. Eles criticam a auséncia
da marca das midias tradicionais e a falta de promoc¢fes que incentivem o consumo.
Conforme Makower (2009) destaca, a economia verde ndo funciona porque as
partes envolvidas ndo se comunicam bem umas com as outras, corroborando
exatamente com a dificuldade de comunicacédo que a Mercur S.A. possui em relacéo
a seus clientes individuais e institucionais.Neste ponto, ha divergéncia de posi¢oes,
talvez uma incompreensao por parte do mercado quanto a postura da empresa. Os
gestores da Mercur S.A. entendem que ndo devem criar demanda,mas sim,
compreender a real necessidade do mercado para pensar no desenvolvimento de
solugdes. Acredita-se que, desta maneira, a empresa esteja gerando valor para os
seus clientes, conforme afirmam Prahalad e Venkat (2004), o valor agora é co-criado
pelos consumidores e pelas empresas. Assim, apresentam-se novas questbes
surgidas na pesquisa: como conciliar estes pontos de maneira harmonica e com a

velocidade que os clientes esperam?; como fazer com que o mercado conheca 0s
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produtos e a empresa, sem estimulo ao consumismo exacerbado e desnecessario?.
O conselheiro da empresa citou, em uma das entrevistas, que a empresa “ndo pode
se dar ao luxo de ter resultados ruins”. A necessidade de gerar resultados para
sustentar o negocio é fato. Harmonizar a percepcdo dos consumidores sobre a
empresa e o modelo adotado talvez seja um dos maiores desafios.

Os resultados mais recentes da empresa foram publicados em jornal de
grande circulacéo, e mostram que a Mercur S.A. melhorou o desempenho financeiro
em 2012, comparado ao ano anterior. O que leva a concluséo de que a estratégia de
gestdo pela sustentabilidade adotada, e inicialmente incompreendida pelos
concorrentes, esta dando resultados positivos. Optou-se por hovos caminhos, como
nao fazer propaganda, ndo fornecer incentivos financeiros para vendedores, nao
participar de feiras e ndo renovar constantemente os produtos. Estas medidas nao
prejudicaram a saude financeira da empresa e nao acarretaram em corte nem
aumento do numero de colaboradores, apesar da reducdo da carga horaria.

Empreendimentos relevantes, como os projetos borracha e 6leo de mamona
nao sado do conhecimento do publico, assim como outras acdes realizadas pela
empresa, que ndo sao divulgadas. H& espaco para pensar em melhorias na
comunicacdo da Mercur S.A. com as partes interessadas. Hart e Milstein (2004, p.
71) destacam que “0 marketing relacionado a uma causa apela para os desejos dos
consumidores a fim de associar suas a¢des (compras) a produtos com beneficios
sociais e ambientais”.

As evidéncias obtidas nas entrevistas auxiliaram na compreensdo das acgoes
desenvolvidas pela Mercur S.A. e dos resultados oriundos da mudanca estratégica.
Este € um caso emblematico, que tem condicbes de tornar-se referéncia na gestao
pela sustentabilidade. Este estudo sinaliza que acdes de sustentabilidade ambiental,
guando sincronizadas com questdes sociais e econémicas, e somadas a uma gestao
que prioriza a participacdo das pessoas, em um formato preocupado com o ser
humano e com a qualidade dos resultados, pode transformar-se em tendéncia na
gestdo empresarial. Por seu pioneirismo e ousadia na aplicacdo destes conceitos, a
Mercur S.A. é uma referéncia e pode influenciar o meio empresarial na multiplicagéo
deste tipo de posicionamento. A experiéncia relatada na presente pesquisa mostra
0S erros, acertos e percalcos de se perseguir um novo rumo, e pode servir nao so

como inspiracdo, mas também como aprendizado para outras organizacdes
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interessadas em perseguir os principios de sustentabilidade ambiental, social,

econdmica e humana.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes da investigacdo realizada,
bem como as limitacées a que se submete este estudo e as sugestbes para que a

pesquisa seja continuada.
5.1 CONCLUSOES GERAIS

O presente trabalho analisou o processo de implementagcdo de uma estratégia
orientada a gestdo pela sustentabilidade na empresa Mercur S.A., considerando-se
0 contexto empresarial e 0os conceitos de sustentabilidade e estratégia empresarial
gue influenciaram este processo. Buscou-se interligar estes pontos para obter a
compreensao sob diferentes 6ticas relacionadas ao tema.

Para realizar a analise, foi desenvolvido um estudo de caso Unico na empresa
Mercur S.A., sediada na cidade de Santa Cruz do Sul, no estado do Rio Grande do
Sul, para o qual foram ouvidos os gestores e colaboradores da empresa, clientes,
fornecedores e especialistas em gestdo de negécios. Destaca-se que, nesta
pesquisa, foi possivel abordar as diferentes areas de estudo relacionadas a
sustentabilidade e ao desenvolvimento sustentavel, com a descoberta de enfoques
diferenciados sobre conceitos similares. Pode-se entender como recente 0 uso
destes termos na administracdo de empresas — principalmente relacionando-se a
sustentabilidade com o estudo da estratégia empresarial.

Este trabalho buscou compreender quais sdo as condicdes necessarias para
uma empresa desenvolver a gestdo pela sustentabilidade e, neste processo,
identificar os fatores que interferem na op¢do estratégica de uma organizacdo. As
respostas a estes questionamentos vieram por meio da analise de um processo de
implantacdo de uma estratégia orientada a gestédo pela sustentabilidade na empresa
Mercur S.A.

A implantacéo do processo de gestédo pela sustentabilidade na Mercur S.A. s6
foi possivel devido ao interesse e a visdo de futuro do atual representante do
conselho de administracdo da empresa, Jorge Hoezel Neto. Foi por causa desta
lideranca, da sua iniciativa e determinacdo que as mudancas aconteceram.

O primeiro passo do processo foi a alteracdo do cronograma da empresa;
seguiram-se a definicdo dos novos direcionadores estratégicos e as demais acoes
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descritas neste trabalho. O processo de gestéo pela sustentabilidade inclui decisbes
sobre aspectos da operacédo interna da empresa, investimentos em educagao para
as pessoas que compdem a equipe e acles voltadas ao mercado, que impactam
clientes, fornecedores e sociedade. Conclui-se, desta forma, que o0 processo de
gestdo pela sustentabilidade passa pela forte atuacdo de liderancas bem
constituidas, de uma estratégia clara e da implementacéo desta estratégia.

As premissas necessarias para a implementacao da estratégia de gestao pela
sustentabilidade séo a decisédo e a aprovacao para a implementacdo de mudancas
por parte da alta administracdo da empresa. Passam também, necessariamente,
pela objetividade na definicdo da estratégia, pela compreensdo da equipe em
relacdo a proposta, e culminam com o comprometimento e a aderéncia das partes
envolvidas no processo. Estes sdo os pontos de partida para que acontecam as
alteragbes necessarias nas empresas.

Com a realizagdo deste estudo, nota-se que a adocao da estratégia de gestédo
pela sustentabilidade pode impactar a empresa, os clientes e os fornecedores. Em
relacdo a gestdo da empresa, 0s principais impactos positivos podem ser a melhoria
da qualidade dos processos internos, a identificacdo da sustentabilidade com a
qualidade dos produtos e a participacdo e o comprometimento da equipe, 0 que,
consequentemente, pode elevar a satisfagdo dos colaboradores. Entende-se que o
alinhamento com a cadeia de fornecedores possibilita melhorar as relacbes de
negocios e reduzir custos. No caso da Mercur S.A., financeiramente, as mudancas
inicialmente impactaram na reducéo do faturamento. A empresa mostrou reagéo ja
no ultimo exercicio fiscal, quando houve aumento no faturamento e na lucratividade
da empresa. Em relacdo aos impactos no meio ambiente, a adocao da estratégia de
gestdo pela sustentabilidade pode auxiliar na reducdo no consumo de agua, de
energia elétrica, da emissdo de CO2 gerada pelo transporte e de outros pontos
relacionados a eco-eficiéncia.

Como impactos negativos, podem ocorrer a saida de colaboradores, maior
morosidade em alguns processos, dificuldade de langcamento frequente de novos
produtos no mercado, baixo conhecimento da marca da empresa por parte do
publico em geral, e pouca valorizagdo das acdes de sustentabilidade por parte dos
clientes.

Observa-se que com a adocéo da estratégia de gestao pela sustentabilidade

€ possivel agregar valor aos produtos. Com esta estratégia, os produtos da empresa
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podem ser percebidos como mercadorias de qualidade, tendo em vista que o cliente
faz a relacdo entre a qualidade do produto e a sustentabilidade. Outro ponto de
destaque, que pode traduzir-se como vantagem competitiva, € a maior proximidade
gue tende a acontecer entre a equipe de vendas e os clientes da empresa, incluindo
a qualidade do atendimento, das entregas e do servico de trocas. Talvez a maior
vantagem competitiva possivel de ser obtida seja a grande identificacdo dos
colaboradores com os direcionadores e com a estratégia da empresa, algo que
poucas organizacbfes conseguem alcancar. Uma estratégia de gestdo pela
sustentabilidade, baseada em principios voltados & preocupacdo com 0 meio
ambiente, com a sociedade e as pessoas, pode atrair pessoas identificadas com
estas causas. As interferéncias que o processo de gestdo pela sustentabilidade
sofre sdo oriundas, principalmente, de questdes internas relacionadas a forma como
as pessoas compreendem a mudanca. Questfes externas também podem interferir
e, normalmente, partem de clientes, fornecedores, ou de empresas que atuam no
mesmo segmento. Observa-se que a literatura relacionada a estes temas, as
empresas de consultoria, cursos, palestras e outras atividades que agregam
informacdes para os gestores ou colaboradores também podem interferir nos
processos de gestao pela sustentabilidade.

De acordo com os gestores da Mercur S.A., ndo existe um modelo
estabelecido que possa ser multiplicado ou que se considere pronto. Talvez o ponto
gue mais interfira no processo de gestdo da Mercur S.A. € o debate que ocorre nos
colegiados, onde apenas apés a discussdo e amadurecimento de ideias define-se o
que serd colocado em prética. Este formato, que para alguns traz percepcao de
morosidade, € um ponto determinante na forma como a gestéo pela sustentabilidade
acontece na empresa. O caso da Mercur S.A. é Unico e revelador - mesmo né&o
sendo possivel afirmar que a estratégia esteja consolidada e madura em termos de
pratica de gestdo. Desta forma, com esta dissertacdo, entende-se que é possivel
aplicar os conceitos de sustentabilidade como uma estratégia que pode gerar
resultados para as empresas e para a sociedade. Assim, acredita-se que esta
pesquisa contribui de maneira relevante para o meio académico e para 0 meio
empresarial, produzindo informacdes que poderdo se transformar em praticas

transformadoras na sociedade e nas empresas.
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5.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Como varios trabalhos de pesquisa, este também apresenta algumas
limitagBes. O carater inovador do tema sustentabilidade, abordado sob o enfoque da
estratégia empresarial, como um direcionador para tomadas de decisdo nas
empresas, € um viés adotado em poucos trabalhos. Os temas sustentabilidade e
desenvolvimento sustentavel estédo fortemente ligados a questdes ambientais, e isso
imp6s limitacbes de referéncias na gestdo de empresas, que poderiam trazer
contribuicdes e reflexdes para este estudo.

Observam-se limitagcbes nas entrevistas realizadas com clientes e
fornecedores, pois houve dificuldade na coleta das informagbes destas fontes. A
baixa disponibilidade de clientes e fornecedores para as entrevistas limitou a fonte
de informacbes. As entrevistas agregaram informacdes relevantes, mas que
poderiam ser complementadas com a visdo de outros tipos de clientes e
fornecedores. Uma limitacdo que merece destaque refere-se aos resultados desta
pesquisa. Eles restringem-se a empresa pesquisada, ndo sendo passiveis de
generalizacdo. Desta forma, faz-se necesséario destacar que este trabalho ndo é
definitivo sobre este tema, contudo, gera oportunidades para novos estudos. O
proprio método de estudo de casos impde certas limitacdes. Neste tipo de
investigacdo, segundo Yin (2010), existem muito mais variaveis de interesse do que

pontos de dados.
5.3 SUGESTOES PARA FUTUROS ESTUDOS

Durante a realiza¢do desta pesquisa, foi possivel notar, de maneira constante,
o surgimento de reflexdes, conforme o trabalho desenvolvia-se. Influéncias oriundas
das entrevistas, do estudo de artigos e de livros relacionados ao tema da pesquisa
trouxeram novas visdes e ampliaram as possibilidades de respostas para questdes
ainda pouco exploradas.

Algumas questbes que surgiram durante a execugdo da pesquisa,
apresentadas na secdo de avaliagdo dos resultados deste trabalho, logo podem
desdobrar-se em novas abordagens no desenvolvimento de estudos futuros. Um dos
caminhos que podem ser desenvolvidos € o de uma investigagdo sobre como a

empresa poderia tornar 0 seu processo comercial mais efetivo. Tendo em vista que
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alguns clientes e colaboradores apontam o baixo conhecimento da marca e a
demora no langcamento de novos produtos como uma das principais dificuldades,
esta pesquisa poderia gerar importantes contribuicbes para a empresa e para 0
estudo deste tema.

Uma oportunidade de pesquisa consiste em compreender como é possivel
ampliar o conhecimento dos produtos e da empresa por parte do mercado, sem
estimular o consumismo desnecessario; ou, como conciliar, de maneira harmonica, o
rapido desenvolvimento de novos produtos e a verdadeira compreensdo das
necessidades dos consumidores. Esta questdo justifica-se pela necessidade da
empresa em seguir obtendo resultados positivos, aliados ao compromisso com a
sustentabilidade e com a reducéo dos impactos da sua operacao.

Outra oportunidade de pesquisa seria o desenvolvimento de um quadro
referencial tedrico, um modelo, elucidando os passos basicos para a implementacao
de um processo de gestdo pela sustentabilidade. A criacdo de um modelo de
referéncia justifica-se em funcdo da dificuldade de implementacdo das estratégias
empresariais, aliada ao baixo volume de informacOes sobre a sustentabilidade
aplicada a estratégia de empresas e a falta de referéncias positivas de empresas
que tentaram a implementacdo de estratégias voltadas a gestdo pela
sustentabilidade.

Estas sdoalgumas questdesque podem ser utilizadas para impulsionar novos
projetos complementares a esta pesquisa, ampliando o estudo de uma area do
conhecimento ainda carente de pesquisas e projetos relevantes, que disseminem
informagbes de como empresas podem aliar conceitos de sustentabilidade e

geracado de valor de maneira estratégica para 0s seus negocios.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA — GESTORES E COL ABORADORES

NOME DO ENTREVISTADO:
AREA: CARGO: TEMPO DE EMPRESA:
DATA: HORARIO: TELEFONE: EMAIL:

1) COMO E TRABALHAR NA MERCUR?

- COMO SE SENTE? / COMOENTROU NA EMPRESA? / COMO FOI RECEBIDO?

2) QUAL A ESTRATEGIA DA MERCUR?

- COMO ELA ACONTECE NA EMPRESA?

- COMO INTERFERE NOS NEGOCIOS? — DAR EXEMPLO

- COMO VOCE ACHA QUE O MERCADO PERCEBE ESTA ESTRATEGIA?
- O QUE PODERIA MELHORAR?

3) O QUE SUSTENTA ESTA ESTRATEGIA/MODELO?

- COMO E A COMUNICAGAO NA EMPRESA?

- COMO AS PESSOAS SAO INCENTIVADAS A SEGUIR A ESTRATEGIA / COMO ACONTECE? — DAR
EXEMPLO

- COMO OS RESULTADOS/OBJETIVOS/INDICADORES/METAS SAO ACOMPANHADOS?

4) O QUE E SUSTENTABILIDADE PARA A MERCUR?

- 0 QUE E SUSTENTABILIDADE PRA VOCE?

- COMO 0S COLABORADORES ENTENDEM SUSTENTABILIDADE?

- 0 QUE O MERCADO ENTENDE POR SUSTENTABILIDADE?

- COMO A MERCUR TRABALHA O CONCEITO DE SUSTENTABILIDADE INTERNAMENTE?

5) QUAIS FORAM AS PRINCIPAIS MUDANGAS OCORRIDASNA EMPRESA NOS UTLIMOS ANOS?

-COMO ACONTECERAM ESTAS MUDANCAS? — EXEMPLIFIQUE.

-COMO A EQUIPE RECEBEU? ALGUM PROBLEMA? ALGUEM SAIU?

-COMO 0OS FORNECEDORES RECEBERAM?ALGUM PROBLEMA? ALGUEM SAIU?

- COMO 0S CLIENTES RECEBERAM?ALGUM PROBLEMA? ALGUEM SAIU?

- QUAIS FORAM AS PRINCIPAIS REALIZAGOES?

- HOUVE MUDANGA NA ESTRUTURA (AREAS/DEPTOS)? QUAL? QUAL IMPACTO? COMO FICOU?

- HOUVE MUDANCA NOS PROCESSOS? QUAL? QUAL IMPACTO? COMO FICOU?

- HOUVE MUDANGA NAS RELACOES INTERNAS(EQUIPES)? QUAL? QUAL IMPACTO? COMO FICOU?
- HOUVE MUDANCA NA CULTURA? QUAL? QUAL IMPACTO? COMO FICOU?
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6) QUAIS OS PRINCIPAIS RESULTADOS/IMPACTOS DESTAS MUDANCAS? —-TEMA SUSTENTABILIDADE

- COMO AS MUDANGAS INTERFERIRAM NO DIA A DIA? — DAR EXEMPLO
- COMO ERA A ROTINA ANTES E COMO FICOU?

- QUE PROBLEMAS OCORRERAM?

- COMO FOI A ADAPTACAO?

- QUE BENEFICIOS/VANTAGENS/GANHOS/DESAFIOS VIERAM?

- COMO 0S RESULTADOS SAO ACOMPANHADOS?

- COMO 0S RESULTADOS SAO COBRADOS (METAS)?

7) LEVANDO EM CONSIDERACAO O MERCADO ATUAL E AS EMPRESAS QUE ATUAM NO MESMO
SEGMENTO, QUAL A SUA PERCEPGAO SOBRE A PARTICIPACAO DA MERCUR?
- COMO A EMPRESA SE POSICIONA?
- COMO A EMPRESA ESTA PERANTE O MERCADO?
- COMO VOCE ACHA QUE A EMPRESA E VISTA?
- QUAL FOI O IMPACTO COM OS CONCORRENTES?
- TROUXE VANTAGEM COMPETITIVA (DIFERENCIAL DE MERCADO)?
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA - CLIENTES

NOME DO ENTREVISTADO:
AREA: CARGO: TEMPO DE EMPRESA:
DATA: HORARIO: TELEFONE: EMAIL:

1) COMO E TRABALHAR COM A MERCUR?

- COMO COMECOU COMPRAR DA MERCUR?
- COMO ESTA O RELACIONAMENTO COM A MERCUR ATUALMENTE?

2) QUAL VOCE ACHA QUE E A ESTRATEGIA DA EMPRESA MERCUR?

- COMO INTERFERE NOS NEGOCIOS COM A SUA EMPRESA?
- O QUE PODERIA MELHORAR?

3) COMO E A COMUNICAGAO COM A MERCUR?

4) O QUE VOCE ACHA QUE E SUSTENTABILIDADE PARA A MERCUR?

- O QUE E SUSTENTABILIDADE PRA VOCE?
- 0 QUE VOCE ACHA QUE O MERCADO ENTENDE POR SUSTENTABILIDADE?

5) QUAIS FORAM AS PRINCIPAIS MUDANGAS QUE VOCE NOTOU NA MERCUR NOS UTLIMOS ANOS?

-OCORREU ALGUM PROBLEMA?
- OCORREU ALGUMA MELHORIA?
- HOUVE MUDANCA NAS RELACOES COM A SUA EMPRESA? QUAL FOI?

6) QUAIS OS PRINCIPAIS RESULTADOS/IMPACTOS DESTAS MUDANCAS?

- COMO FOI A ADAPTACAO?
- HOUVE ALGUM BENEFICIO?

7) LEVANDO EM CONSIDERACAO O MERCADO ATUAL E AS EMPRESAS QUE ATUAM NO MESMO
SEGMENTO QUE A MERCUR, QUAL A SUA PERCEPCAO SOBRE A PARTICIPACAO DA MERCUR?
- COMO A EMPRESA SE POSICIONA?
- COMO A EMPRESA ESTA PERANTE O MERCADO?
- COMO VOCE ACHA QUE A EMPRESA E VISTA?



APENDICE C — ROTEIRO DE ENTREVISTA - FORNECEDORES

NOME DO ENTREVISTADO:
AREA: CARGO: TEMPO DE EMPRESA:
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DATA: HORARIO: TELEFONE: EMAIL:

1) COMO E TRABALHAR COM A MERCUR?

- COMO COMECOU A FORNECER PARA A MERCUR?
- COMO ESTA O RELACIONAMENTO COM A MERCUR ATUALMENTE?

2) QUAL VOCE ACHA QUE E A ESTRATEGIA DA EMPRESA MERCUR?

- COMO INTERFERE NOS NEGOCIOS COM A SUA EMPRESA?
- O QUE PODERIA MELHORAR?

3) COMO E A COMUNICAGAO COM A MERCUR?

4) O QUE VOCE ACHA QUE E SUSTENTABILIDADE PARA A MERCUR?

- O QUE E SUSTENTABILIDADE PRA VOCE?
- 0 QUE VOCE ACHA QUE O MERCADO ENTENDE POR SUSTENTABILIDADE?

5) QUAIS FORAM AS PRINCIPAIS MUDANGAS QUE VOCE NOTOU NA MERCUR NOS UTLIMOS ANOS?

-OCORREU ALGUM PROBLEMA?
- OCORREU ALGUMA MELHORIA?
- HOUVE MUDANGCA NAS RELACOES COM A SUA EMPRESA? QUAL FOI?

6) QUAIS OS PRINCIPAIS RESULTADOS/IMPACTOS DESTAS MUDANCAS?

- COMO FOI A ADAPTACAO?
- HOUVE ALGUM BENEFICIO?

7) LEVANDO EM CONSIDERAGAO O MERCADO ATUAL E AS EMPRESAS QUE ATUAM NO MESMO
SEGMENTO QUE A MERCUR, QUAL A SUA PERCEPGAO SOBRE A PARTICIPACAO DA MERCUR?

- COMO A EMPRESA SE POSICIONA?
- COMO A EMPRESA ESTA PERANTE O MERCADO?
- COMO VOCE ACHA QUE A EMPRESA E VISTA?
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APENDICE D — ROTEIRO DE ENTREVISTA - ESPECIALISTAS

NOME DO ENTREVISTADO:

AREA: CARGO: TEMPO DE EMPRESA:

DATA: HORARIO: TELEFONE: EMAIL:

1) COMO VOCE OBSERVA O PROCESSO DE DEFINICAO DAS ESTRATEGIAS NAS EMPRESAS HOJE EM DIA?

2) COMO VOCE PERCEBE QUE A ESTRATEGIA DEFINIDA, NA PRATICA INTERFERE NO DIA A DIA DOS
COLABORADORES?

3) NA SUA OPINIAO O QUE SUSTENTA UMA ESTRATEGIA?

- COMO AS PESSOAS SAO INCENTIVADAS A SEGUIR A ESTRATEGIA / COMO ACONTECE? — DAR
EXEMPLO

4) NA SUA OPINIAO, O QUE E SUSTENTABILIDADE?

- COMO AS EMPRESAS EM GERAL ENTENDEM SUSTENTABILIDADE?
- O QUE O MERCADO ENTENDE POR SUSTENTABILIDADE?

5) QUE MUDANGAS OCORRIDASNO MERCADO, EM DIREGAO A ESTRATEGIAS VOLTADAS A
SUSTENTABILIDADE O SR. DESTACARIA?

6) QUAIS OS PRINCIPAIS RESULTADOS/IMPACTOS QUE UMA ESTRATEGIA VOLTADA A
SUSTENTABILIDADE PODE TRAZER?
- COMO AS MUDANCAS INTERFERIRAM NO DIA A DIA? — DAR EXEMPLO
- QUE PROBLEMAS PODEM OCORRER?
- QUE BENEFICIOS/VANTAGENS/GANHOS/DESAFIOS?
- QUE RESULTADOS PODEM ACONTECER?
- COMO OS CLIENTES PERCEBEM ISSO?

7) LEVANDO EM CONSIDERAGAO O MERCADO ATUAL, QUE TENDENCIAS ESTRATEGICAS O SR.
DESTACARIA?
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ANEXO A - LINHA DO TEMPO DA EMPRESA MERCUR S.A.

Fundada em 1924, a Mercur comecou sua trajetdria com produtos derivados da
borracha e € hoje uma das marcas mais tradicionais do Brasil. Nascida em Santa
Cruz do Sul (RS), onde atualmente tem duas fabricas, € referéncia no segmento de
material escolar e de escritorio, no qual consagrou a imagem de sua borracha
estampada com o deus Mercuario no inconsciente coletivo de vérias geracdes de
estudantes.

Sua histéria teve inicio gracas as estradas sem asfalto, cheias de pedras, que
arrancavam lascas de borracha dos pneus macigos dos carros que circulavam pelas
encostas da Serra Geral, Rio Grande do Sul, nos anos 20 do século passado.

Neste cenario, em 11 de junho de 1924, nasceu por intermédio dos irmaos Carlos
Gustavo e Jorge Emilio Hoelzel a Hoelzel Irméos.

Com capital inicial de dez contos de réis, a empresa que tinha trés empregados,
além dos consertos de pneus, fazia também tecidos impermeabilizados com
borracha para diversos fins, como capas de chuva e lenc¢ois para hospitais.

Em 1930, Jorge Emilio Hoelzel foi a Europa para conhecer as inovacdes em
borracha e comprou uma fabrica desativada. Trouxe-a para Santa Cruz do Sul e
chegou a ter em sua linha de producéo mais de dois mil produtos.

Dois anos depois, a empresa ja possuia 40
empregados. Precisou substituir a acanhada
oficina para seu primeiro patio industrial na Rua
Cristévao Colombo, onde funciona, até hoje, com
quase 20 mil m2. Nesta época, a Hoelzel fazia
saltos de sapato de borracha para a nascente
indUstria calcadista e também comecava a
produzir borrachas de apagar, uma das marcas
_l registradas da empresa até os dias de hoje.
Mangueiras, mangotes, tubos de borracha,
tapetes e passadeiras para piso, capachos,
seringas, duchas, anéis para vidros de compotas e limpa-tipos para maquina de
escrever também faziam parte do portfélio.

Em 1950, a razdo social passa a ser Hoelzel S.A. Fabrica de Artefatos de Borracha
Mercur. Sete anos depois a empresa da outro grande passo em sua historia
entrando na era do plastico, porém sem abandonar a borracha. No final dos anos 50,
a quantidade de produtos era tdo grande que alguns comecavam a se tornar anti-
econdmicos, 0 que levou a empresa a rever sua producgéo e ficar com apenas 11
linhas de produtos. No inicio dos anos 60, a Mercur diversificou suas atividades. Em
1963, fundou a Plasticos Mercur S/A, instalada no segundo pétio industrial do grupo:
Distrito Industrial de Santa Cruz do Sul, area que hoje ocupa mais de 120 mil m2.
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Em 1971, fundou a Metalplas Artefatos Esportivos Ltda, empresa associada
especializada na fabricacdo de produtos esportivos como raquetes de ténis e de

pingue pong.

No final dos anos 80, a empresa chegou a investir em agropecuaria, reflorestamento,
criacdo de gado e confeccdo de roupas profissionais e infantis. Em 1991, uma
deciséo estratégica funde todas as empresas e surge a Mercur S.A. No ano de 1996,
a Mercur foca alguns segmentos e € estruturada em trés Unidades de Negdcio:
Escolar, BodyCare e Revestimentos.

Atualmente, a Mercur concentra seus negocios em quatro unidades diferentes:
Stationery (escolar, escritorio e artesanato), BodyCare (produtos para esportes,
saude e bem-estar), Revestimentos (pisos para construcdo civil e solucdes
customizadas, disponibilizando lencois de borracha, correias atdxicas e pecas
técnicas) e Internacional (importacéo, exportacéo e gestao internacional). A empresa
emprega diretamente cerca de 550 colaboradores e detém um portfdlio de mais de
1,5 mil itens que vao de borrachas de apagar, colas e corretivos, a bolsas térmicas,
bolas para ginastica, muletas, tintas para artesanato, papéis para decoupage,
esteiras para linha de producao industrial e pisos tateis.

Atuando em todo o Brasil por meio de parceiros, a Mercur comercializa seus
produtos em mais de 30 paises da Asia, Europa e Américas. Para potencializar
ainda mais as exportacoes, acaba de abrir uma subsidiaria nos Estados Unidos com
objetivo de expandir seus negdcios na regiao e disseminar ainda mais a marca pelo
mundo. E um exemplo de que inovacgéo e tradicdo podem andar de méos dadas, ja
gue, mesmo consolidada, apresenta crescimento consistente. Estes mais de 80 anos
no mercado de borrachas mostram que a formula de apostar na inovagdo sem abrir
mao da tradicdo tem dado certo. Prova disso € que a Mercur tem registrado
crescimento médio de 20% ao ano.

Fonte: Mercur S.A. (2013).



