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RESUMO

As mudangas climaticas, como uma questdo global em suas causas e
conseqliéncias, exigem cooperacdo e lideranca internacional. Neste contexto, as
corporagdes multinacionais desempenham um papel especial a medida que operam a
nivel mundial e lidam com diversas questdes, atores e contextos institucionais. O grande
desafio climéatico para as empresas refere-se a capacidade de reduzir os custos e riscos
associados ao negdcio, 0 que a empresa pode obter através do desenvolvimento de uma
estratégia mais ampla e clara apta a encarar a transi¢cdo para um mercado de carbono
restrito e a perceber novas e exclusivas oportunidades. Desse modo, este trabalho possui
como objetivo de pesquisa identificar e comparar as respostas estratégicas de duas
corporagdes multinacionais do setor de aluminio as mudancas climéticas globais a partir
de suas subsidiarias, estando uma localizada no Canadé e outra no Brasil. Para tanto, foi
elaborado um framework conceitual explicitando os principais drivers (estabelecimento
e evolucdo das regulacbes, requisitos competitivos e percepcdo do publico) e passos
(exposicdo empresarial ao carbono, tomada de acdo — estratégias, e influéncia sobre o
processo politico — estratégias politicas) envolvidos na construcdo de estratégias
climaticas por uma corporacdo. A metodologia utilizada no trabalho refere-se a um
estudo de caso multiplo, envolvendo duas multinacionais do setor de aluminio (MNC-A
e MNC-B), tendo em vista suas subsidiarias no Canada (MNC-Aca,) € no Brasil (MNC-
Bera). AsS respostas estratégicas dessas corporagGes as mudancas climaticas foram
analisadas e descritas a partir da técnica de combinacdo de padrdo, sendo
posteriormente comparadas através da técnica de sintese cruzada dos casos. O estudo
constata que as mudancas climaticas ainda constituem uma questao incerta e conflitante
no gue tange a atuacdo de empresas e governos. O ambiente regulatério se mostra como
um driver em potencial, comprometido por indefini¢Ges politicas a nivel internacional e,
principalmente, nacional, permitindo, assim, uma atuacéo altamente discricionaria por
parte das empresas. Nesse contexto de auséncia de normas claras e compulsorias, o
ambiente mercadoldgico predomina, priorizando-se o atendimento a requisitos

competitivos, como custos e melhorias na eficiéncia.

Palavras-chave: Resposta Estratégica, Mudancas Climaticas e Corporacéo
Multinacional.



ABSTRACT

Climate change as a global issue in its causes and consequences require
international cooperation and leadership. In this context, multinational corporations play
a special role as they operate globally and deal with various issues, actors and
institutional contexts. The greatest climate challenge for companies refers to the ability
to reduce costs and risks related to their business, what can be achieved through the
development of a broad and clear strategy able to face the transition to a low carbon
market and gather new and unique opportunities. Thus, this work aims to identify and
compare the strategic responses to global climate change of two multinational
corporations in the aluminum industry taking into account their subsidiaries, one located
in Canada and the other in Brazil. Hence, we developed a conceptual framework
addressing the main drivers (establishment and development of regulations, competitive
requirements and public perception) and steps (business exposure to carbon, taking
action — market strategies, and influencing the policy development process — political
strategies) involved in the building process of climate strategies by a corporation. The
methodology used in this paper refers to a multiple case study involving two
corporations in the aluminum industry (MNC-A e MNC-B) taking into account their
subsidiaries in Canada (MNC-Acan) and Brazil (MNC-Bg,,). The strategic responses to
climate change of these corporations were analyzed and described using the pattern
matching technique and subsequently compared using the cross-case syntheses
technique. The study concludes that climate change is still an uncertain and conflicting
issue regarding the performance of companies and governments. The regulatory
environment appears as a potential driver, compromised by political uncertainties at
international and mainly national levels, hence allowing highly discretionary actions by
companies. In this context of lacking clear and enforceable standards, the market
environment predominates, favoring the compliance with competitive requisites, such as

cost and efficiency improvement.

Key-words: Strategic Response, Climate Change and Multinational

Corporation.
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1 INTRODUCAO
1.1 Problematizagdo

A idéia de que as empresas possuem responsabilidades para com a sociedade,
além de gerar lucros para seus acionistas, existe ha décadas, contudo sé adquiriu maior
importancia a partir da década de 60 através do desenvolvimento da Responsabilidade
Social Corporativa (CARROLL; SHABANA, 2010). Nas décadas de 80 e 90 com o
crescente fendbmeno da globalizacdo, que se caracteriza pela répida disseminacdo de
informacdo e conhecimento, constata-se 0 aumento das expectativas de consumidores,
fornecedores, empregados, midia, governo, instituicGes financeiras, organizaces nao-

governamentais (ONGS), entre outros publicos, sobre as empresas (RAINEY, 2006).

A medida que diversos atores socio-econdmicos exigem uma postura cada vez
mais transparente das empresas em relacdo a suas praticas econdmicas, legais, éticas e
discricionérias, o conceito de Responsabilidade Social Corporativa (RSC) se consolida,
tornando-se uma preocupacdo eminente entre as atividades de negécios atuais (MAON;
LINDGREEN; SWAEN; 2010).

Com o intuito de integrar estratégias sociais com as tradi¢cbes de pesquisa em
RSC e teoria dos stakeholders, Husted e Allen (2011) propdem o conceito de Estratégia
Social Corporativa, 0 qual busca contribuir para a melhor forma de as empresas criarem
valor social e econdmico através da integracdo de estratégias empresariais € sociais, de
modo que estas colaborem para o aprimoramento da performance social corporativa e

da performance financeira corporativa simultaneamente.

Harrison (2009) destaca que as empresas tém voltado sua atencdo para as
questBes de sustentabilidade e as mudangas climaticas, e justifica tal atitude empresarial
com base nos seguintes fatores: uma guerra de carbono que reposiciona o ‘verde’ como
uma questdo estratégica; politicas que requerem a participacdo empresarial; o ativismo
de investidores que convertem o ‘verde’ em termos de governanca financeira; O
surgimento de executivos ‘verdes’ que tragam o caminho do engajamento empresarial; e
um novo imperativo da sustentabilidade corporativa preocupada em alinhar as
responsabilidades econdmicas, sociais e politicas, de forma a obter o apoio dos

stakeholders.

Hoffman (2007) sintetiza as mudancas climaticas nos seguintes aspectos: sao

globais em suas causas e consequéncias; apresentam impactos persistentes que se
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desenvolvem ao longo do tempo; geram incertezas que impedem a quantificacdo precisa
de seus impactos econdmicos; e ainda possuem um sério risco de grandes mudancas

irreversiveis com efeitos econdémicos ndo-marginais.

Dessa forma, o debate e engajamento pelas empresas e governos de todas as
partes do mundo mostram-se cruciais, visto serem as mudancas climéaticas um assunto
global que, desse modo, requer uma resposta global. Segundo mesmo autor, a ciéncia
relata que as emissdes apresentam os mesmos efeitos independentemente de onde elas
se originem, logo se trata indubitavelmente de um problema de acdo internacional
coletiva, que implica em dificuldades para se estabelecer uma agédo coerente e para se
evitar participa¢fes assimétricas dos paises. Assim, as mudancgas climaticas requerem

cooperacéo internacional e lideranca.

Nesse contexto, as corporaces multinacionais (MNCs) desempenham um papel
especifico em razdo da sua influéncia global e das suas atividades, nas quais se deparam
com uma série de questbes, stakeholders e contextos institucionais diversos, tanto de
seu pais sede como dos outros nos quais atuam. Portanto, vista sua importancia para a
resolucdo de problemas globais, como as mudancas climaticas, as MNCs deixam de ser
vistas como somente parte do problema e passam a integrar parte da solucdo (KOLK;
VAN TULDER, 2010).

Jones e Levy (2007) enfatizam que em seus papéis de investidores, poluidores,
inovadores, experts, produtores, lobistas e empregadores, as corpora¢cdes multinacionais
configuram-se como atores centrais nas questdes ambientais, e sua resposta as
mudancas climéaticas ocorre em mdultiplas dimensdes, envolvendo aspectos politicos,
tecnoldgicos, organizacionais, financeiros e relacionais. Contudo, devido as muitas
ambiguidades do assunto, as empresas tém se detido mais a gestdo de processos, a
influéncia politica, e a sua imagem no mercado do que propriamente a maiores

investimentos em tecnologias de baixa emisséo.

Conforme Ghoshal (1987), a complexidade da gestdo estratégica global surge da
necessidade de compreender as contingéncias situacionais, avaliar 0s trade-offs
envolvidos e, entdo, adotar uma estratégia. Ellis (2000) complementa que se garantindo
a transferéncia de conhecimento, expertise e idéias pela rede mundial
interorganizacional, as MNCs sdo mais eficazes em implementar as suas decisdes

estratégicas globais e obter vantagens competitivas globais, o que eventualmente leva ao
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alcance de objetivos a longo prazo e a uma melhoria significativa do desempenho da

MNC a nivel da matriz e das filiais

Para Schultz e Williamson (2005), o desafio para as empresas esta em reduzir 0s
custos e os riscos associados, tendo que lidar com a possibilidade de corte nas emissdes,
que gerenciar possiveis taxacoes, e que repensar seu portfolio energético em um mundo
de carbono restrito. Tudo isso envolve desenvolver uma ampla e clara estratégia capaz
de lidar com esse novo contexto de mercado, buscando novas oportunidades de se obter
vantagem competitiva. Dessa forma, as mudancas climéaticas podem representar uma
oportunidade de se sobressair sobre 0s concorrentes, e ndo somente um problema

indesejado.

Conforme Kolk e Hoffmann (2007), as complexidades e incertezas relacionadas
as politicas climaticas representam fatores de impedimento a uma resposta mais
proativa das empresas. Os autores defendem, entdo, que os politicos deveriam trabalhar
pela unificacdo e simplificagdo de tais politicas de modo a melhorar seu impacto,
enquanto os gerentes deveriam atentar para a necessidade de suas empresas se
adaptarem as varias transformacBes relacionadas ao clima identificadas em seu

ambiente mercadologico presente e futuro.

Diante do cenario exposto, verifica-se a necessidade de aprofundar alguns
pontos apresentados, analisando aspectos referentes a atuacéo estratégica das MNCs e
as diferencas entre paises frente a questdo das mudancas climéticas. Desse modo,
define-se a seguinte pergunta de pesquisa: Quais as similaridades e os contrastes
existentes entre as respostas estratégicas de duas corporagdes multinacionais do setor de
aluminio as mudancas climaticas globais, considerando a filial canadense de uma e a

filial brasileira da outra?

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

Identificar e comparar as respostas estratégicas de duas corporagdes
multinacionais do setor de aluminio & mudancas climaticas globais a partir da filial

canadense de uma e da filial brasileira da outra.
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1.2.2 Objetivos Especificos
a) Apresentar as teméticas de estudo e o framework conceitual elaborado;
b) Descrever as respostas estratégicas da MNC-Ac,, € da MNC-Bgy, as
mudangas climaticas;

c) ldentificar similaridades e contrastes entre tais respostas estratégicas.

1.3 Justificativa

A presente pesquisa objetiva contribuir positivamente tanto para com a
sociedade, como para com 0 meio académico e o empresarial, no que tange a questédo

das mudancas climaticas.

Para os atores sociais preocupados com as consequéncias de tal questédo e
dispostos a buscar solucdes para seus impactos, este estudo prové uma relacdo das
possiveis razbes por trds da acdo empresarial e etapas de sua construcdo estratégica.
Ciente dessa logica corporativa, a sociedade encontra-se melhor preparada para

demandar e até mesmo negociar seus interesses junto as empresas.

Academicamente, buscou-se explorar um arcabouco tedrico referente as
Mudancas Climaticas, a Responsabilidade Social Corporativa, as Corporacdes
Multinacionais e a Indastria do Aluminio, sendo, entdo, possivel fazer um levantamento
dos principais conceitos envolvidos. Elaborou-se, por fim, um framework conceitual
relacionando tais conceitos, o qual apresenta em sua estrutura primeiramente os drivers
que levam as empresas a se engajarem nas mudancas climaticas e, por conseguinte, 0s
passos de sua construcdo estratégica: 1) exposicdo ao carbono; 2) tomada de acdo —
estratégias empresariais, e 3) influéncia sobre o processo politico — estratégias politicas.

A operacionalizacdo de tais conceitos em um quadro de trabalho serve de
referéncia tanto para pesquisas futuras como para as proprias corporagoes, estando estas
inseridas em um contexto mercadoldgico cada vez mais competitivo e em um meio
social cada vez mais exigente, que demandam delas maior eficacia na elaboracdo de
suas estratégias e perspicacia na tomada de suas decisdes. A presente pesquisa fornece,
entdo, melhores condicOes as empresas para a identificagdo de vantagens competitivas e
para a avaliacdo de seu desempenho, principalmente, tendo em vista os rumos politicos,

econdmicos, sociais e ambientais que as mudangas climaticas apontam.
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1.4 Estrutura do trabalho

Além desta introducgdo, o trabalho apresenta um capitulo de referencial tedrico,
no qual sdo abordadas as teorias acerca das Mudancas Climaticas, da Responsabilidade
Social Corporativa, das Corporacfes Multinacionais e Industria do Aluminio. Em
seguida, apresenta-se o framework conceitual elaborado e se expde a proposta
metodol6gica da pesquisa. Somente entdo, sdo introduzidos os estudos de caso
realizados, caracterizando as multinacionais pesquisadas e descrevendo e comparando
suas respostas estratégicas as mudancas climaticas. Por fim, tem-se a conclusdo do

estudo, as referéncias utilizadas e os apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Mudangas Climaticas

Com o passar do tempo, se consolida a evidéncia cientifica de que as mudancas
climaticas se configuram como um assunto sério e urgente. Esse fato se reflete no
aumento de acdes para a reducdo das emissdes dos gases de efeito estufa, buscando a
consequente reducdo dos riscos de grandes danos e potenciais impactos irreversiveis

sobre 0 meio ambiente, a sociedade e a economia (STERN, 2007).

Para o Intergovernmental Panel on Climate Change - IPCC (2007), mudancas
climaticas referem-se a uma mudanca no estado do clima, identificada por
transformacfes em sua média e /ou pela variabilidade de suas propriedades, persistindo
por um extenso periodo de décadas ou mais. Trata-se, assim, de qualquer mudanca no
clima ao longo do tempo, seja em razdo de uma variabilidade natural ou da atividade
humana. O impacto dessa acdo antropomorfica é percebido quando se constata o
saliente aumento da concentracdo atmosférica global de CO,, CH4 e N,O desde 1750, e

que atualmente excede extremamente os valores pré-industriais.

Com o reconhecimento pelos lideres empresariais de que € insensato continuar
agindo como se suas firmas pudessem ignorar ou transcender a natureza (ROSEN,
2007), na sociedade contemporanea € praticamente impossivel uma grande empresa
global ndo apresentar qualquer tipo de praticas socialmente responsaveis. Nesse
contexto, as crescentes preocupacdes acerca das mudancas climaticas configuram-se
como um dos grandes focos da Responsabilidade Social Corporativa (RSC),
representando, assim, uma tendéncia que acarreta forte impeto as atividades de RSC
(ECONOMIST, 2008).

Abaixo um panorama acerca das mudancas climaticas é tracado, focando-se em
sua relevancia estratégica, em relacdo as oportunidades e aos riscos para 0s negaocios, e

em sua relevancia global, referente ao papel dos grupos multinacionais.

2.1.1 Relevancia Estratégica

De acordo com o Global Humanitarian Forum - GHF (2009), a alta emissao dos
gases de efeito estufa se configura como causa, cujos efeitos resultantes tém sido, por

exemplo, 0 aumento das temperaturas terrestres, o aumento dos niveis do mar, 0
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aumento da acidez dos oceanos, a aceleracdo da extincdo de espécies e a perda de
ecossistemas e de biodiversidade. Esses efeitos, por sua vez, geram mudancas fisicas,
tais como, a degradacdo gradual do meio ambiente — derretimento das geleiras,
salinizacdo, desertificacdo, - e a ocorréncia de eventos extremos — enchentes, secas,

tempestades, ciclones, ondas de calor.

Tais mudancas fisicas induzidas pelo clima repercutem em diversos impactos
sobre a humanidade: seguranca alimentar - mais pessoas pobres, especialmente criancas,
passam fome devido a reducdo dos campos cultivaveis e da oferta de peixes causada
pela degradacdo ambiental; saude - doengas como diarréia, malaria, asma e enfarto
afetam mais pessoas quando as temperaturas aumentam; pobreza - comunidades s&o
destruidas quando suas fontes de renda, advindas da agricultura, pecuéria, turismo e
pesca, sdo ameacadas por desastres climaticos e pela desertificacdo; agua — a crescente
escassez de agua resulta do declinio do suprimento de agua potavel e das freglientes e
severas enchentes e secas; deslocamento — a expectativa de deslocamentos é alta em
razdo do aumento dos niveis do mar, da desertificacdo e das enchentes; e seguranca —
mais pessoas vivem sob a ameaca de conflitos oriundos da migracdo, de desastres

climaticos e da escassez de agua (GHF, 2009).

Todos esses impactos ambientais e sociais geram ainda grandes impactos
econémicos, prejudicando financeiramente governos, sociedades e empresas, em
decorréncia do enorme custo provocado pelos efeitos das mudancgas climaticas. Em
torno de quatro bilhdes de pessoas, quantidade correspondente a 60% da populacédo
mundial, encontram-se vulnerdveis as mudancas climaticas em termos sécio-
econdmicos. Tal vulnerabilidade refere-se a capacidade de individuos e comunidades
responderem e se adaptarem aos impactos causados pelas mudancas climaticas (GHF,
2009).

Conforme o Center for Integrative Environmental Research — CIER (2007), a
percepcdo dos custos de mitigacdo e adaptacdo como altos desestimula uma postura
ativa. Contudo, essa falta de a¢do pode acarretar custos ‘escondidos’ que vao além do
restabelecimento da infra-estrutura, envolvendo a perda de dias de trabalho e
produtividade, a reorganizacdo de rotas de transito, a oferta de abrigos temporéarios e
suprimentos, entre outros. Da mesma forma, os crescentes niveis de incerteza e risco

impd&em novos custos aos servigos bancarios e de seguro e aos investimentos industriais,



assim como problematiza os processos de planejamento para o0s setores agricola e

industrial e para os projetos de obras publicas.

A responsabilidade do homem perante todos esses impactos — ambientais,
sociais e econdmicos — requisita uma urgente transformacéo global em direcdo a uma
economia de baixo carbono, cujos atrasos sé agravam sua dificuldade e custo. Contudo,
a condugéo dessa transicdo de forma efetiva e eficiente envolve ndo somente desafios
éticos e econdmicos, mas também oportunidades, visto que se pode ser ‘verde’ e
crescer, sendo, de fato, a falta de uma consciéncia sustentavel fator eventualmente

comprometedor do desenvolvimento a longo prazo (STERN, 2007).

As mudangas climaticas representam uma mudanca mercadoldgica iminente
para 0 segmento empresarial, a medida que tanto alterard mercados existentes como
criard novos. Trata-se de um debate estratégico, no qual as empresas se engajam como
forma de proteger seus investimentos e de buscar por novas oportunidades de negécios
em um panorama de mercado em constante mudangca (HOFFMAN, 2007). De acordo
com Hoffman e Woody (2008), essa transicdo de mercado, na forma de riscos
sistematicos relacionados tanto a aspectos econémicos como a regulatorios, legais,
fisicos e de reputacdo, deve ser considerada nos niveis especificos do setor, da industria

e da empresa.

Questdes cruciais referentes aos aspectos econdmicos das mudancas climaticas
referem-se a como lidar com as escolhas a longo prazo, assim como com 0S riscos.
Apesar de a incerteza quanto as causas das mudancas climaticas ter decrescido
ultimamente, desde o consenso entre pesquisadores de gque tais mudancas devem-se de
fato a atividade humana, a extensdo das conseqiiéncias dessas mudancas e a distribuicao
de seus impactos ainda sdo altamente incertas (BREKKE; JOHANSSON-STENMAN,
2008).

Dessa forma, é importante considerar os riscos existentes, para tanto, Lash e
Wellington (2007) definiram seis tipos de riscos relacionados as mudangas climéticas:
regulatorios — legislagfes exigindo a reducdo de emissbes; cadeia de suprimentos —
transferéncia de altos custos relacionados as emissdes de carbono pelos fornecedores;
produto e tecnologia — desenvolvimento antecipado de produtos e tecnologias
ambientalmente mais responsaveis pelos concorrentes; processos legais - processos por

conta de negligéncia, perturbacdo da ordem publica, ou transgressdo; reputacdo —
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reacOes destrutivas pelos consumidores e adversas pelos investidores; e fisico - danos

aos recursos ocasionados por secas, enchentes e tempestades.

Consciente desses riscos, torna-se necessario revisar as estratégias de
desenvolvimento, de modo a limitar os impactos negativos das mudancas climaticas na
economia. Assim, como opcdes de resposta, pode-se mitigar emissdes ou se adaptar as
consequéncias dessas mudangas, consistindo a mitigacdo na reducéo das emissbes (ou
remocdo dos GEE da atmosfera) no comeco da cadeia, e a adaptagéo na resposta aos
impactos decorridos das mudancas climaticas no fim da cadeia, seja de forma proativa
ou reativa. Contudo, algumas perdas sdo irreversiveis e, logo, ndo podem ser

compensadas, devendo ser aceitas como danos residuais (SHALIZI; LECOCQ, 2010).

Em vez de se adotar uma dessas acdes isolada, sugere-se que seja elaborado um
portfélio de acbes integradas de mitigacdo, adaptacdo e aceitacdo. Segundo Hoffman
(2007), o segredo para o sucesso financeiro é a empresa avaliar seu posicionamento
estratégico em relacao as questdes das mudancas climaticas. Como modelo base, o autor
afirma que as empresas tém buscado beneficios estratégicos através de reducgdes
voluntarias de gases de efeito estufa. Por conseguinte, modificacdes tém sido
empreendidas resultando no aprimoramento operacional, na antecipacdo de e influéncia
sobre regulacdes, no acesso a novas fontes de capital, na melhoria do gerenciamento de
riscos, na consolidacdo da reputacdo da empresa, na identificagio de novas
oportunidades de mercado, e no reforco da gestdo dos recursos humanos. Cada um
desses aspectos apresenta novas questdes, colaborando para uma avaliacdo pelas

empresas de sua vulnerabilidade com base em um protocolo de mudancas climaticas.

Segundo Hoffman e Woody (2008), primeiramente deve-se constatar se existe
uma oportunidade econdmica para a empresa ser verde frente a seus competidores,
entdo se deve questionar como e quando esta oportunidade pode ser melhor percebida.
Para algumas empresas, € prudente ser um first mover, buscando formas inovadoras de
descobrir e criar oportunidades a partir das mudancas climéticas. Para outras, pode ser
mais sensato ser um fast follower, buscando tirar vantagem das mudancas de mercado
quando se tem mais clareza sobre como elas vao se materializar. Para outras, pode fazer
ainda mais sentido seguir a maioria (go with the pack), movendo-se como esta se move.

E, finalmente, h& aquelas empresas para as quais uma estratégia climatica ndo existe.

Conforme os autores, 0 engajamento das empresas aumenta a medida que a

inevitabilidade da transicdo de mercado provocada pelas mudancas climéticas e as
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oportunidades que ela cria sdo percebidas. Quanto mais empresas demandam mudancas,
trés questdes se sobressaem como temas comuns entre elas, as quais constituem a base
I6gica de tal transi¢do. Primeiramente, normas obrigatdrias sdo necessarias para reduzir,
parar e eventualmente reverter o crescimento das emissdes dos GEE de modo sério e
efetivo. Em segundo lugar, o periodo de tempo considerado para se agir deve conter
objetivos a curto, médio e longo prazo. Em terceiro, mecanismos de mercado, como um
preco de mercado para o0 carbono, sdo necessarios para induzir acdes e inovacdes

préprias para se lidar com as mudancas climaticas.

Dessa forma, ndo somente as iniciativas mercadologicas, mas também as
politicas domésticas e internacionais desempenham um relevante papel na
transformacao dos sistemas energéticos, objetivando o alcance de metas de estabilizacdo
dos gases de efeito estufa, aléem de abarcarem outros propdsitos sociais (NEWELL,
2010). As mudangas climaticas representam um desafio para os atores responsaveis pela
elaboracdo de politicas, visto tratar-se de uma intervencdo totalmente diferente da
praticada no dia-a-dia dos negdcios para corrigir as falhas de mercado (HELM, 2003).

Enquanto a ciéncia do clima e suas evidéncias empiricas se consolidaram, as
politicas em resposta tiveram pouco ou nenhum impacto sobre as emissfes, as quais,
além de ndo estarem se estabilizando, apresentam rapido crescimento. O consumo de
combustiveis fosseis estd aumentando, existem ainda muito a ser explorado, e 0
combustivel féssil mais danoso - o carvdo - estd expandindo sua participacdo. E
fundamental repensar essas questdes, sendo estar-se-4 mais suscetivel ao aumento das
emissOes, as consequentes incertezas das mudangas do clima, e também a potenciais
consequéncias catastroficas. O reconhecimento desses possiveis resultados pelas
negociacdes e politicas voltadas para as mudancas climaticas € o primeiro passo na
busca por se obter resultados diferentes. (HELM, 2008).

Em trabalho mais recente, Helm (2010) constata que a continuacgdo na trajetdria
corrente das politicas de mudancas climaticas provavelmente seja ineficiente e custosa.
Com o tempo, essa incapacidade de alcancar os resultados desejados e a imposi¢do de
vultosos custos podem causar um colapso. Contudo, afirma que a razdo para esses
resultados insatisfatorios e os altos custos refere-se mais ao desenho das politicas do que
ao intento politico. Tais politicas devem ser concebidas com base em objetivos

especificos e em principios, mas o0 mais importante € manté-las simples.
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Visando a superacdo desses desafios, Hoffman e Woody (2008) sugerem o
envolvimento corporativo em assuntos politicos, configurando as estratégias politicas
como algo além do que uma mera questdo de auto-interesse. Para os autores, politicas
mais efetivas e eficientes podem ser elaboradas a partir de valiosos insights
empresariais, visto que o governo sozinho ndo tem a capacidade de entender as

implicaces das diferentes opcGes politicas sobre todos os setores econdmicos.

Para Schultz e Williamson (2005), a gestdo estratégica — mercadoldgica e
politica — voltada para as mudancas climaticas apresenta como grande desafio ser capaz
de reduzir os custos e riscos associados, e ainda de desenvolver uma ampla e inclusiva
estratégia que busque novas oportunidades de se obter vantagem competitiva em um

mundo de carbono restrito.

2.1.2 Relevancia Global

Nas Ultimas décadas, a producdo e o comércio de bens e servigos de forma
integrada internacionalmente tém crescido em ritmo exponencial, configurando o
surgimento intenso de multinacionais como uma tendéncia dessa economia globalizada.
A partir desse contexto, torna-se relevante entender como as aces e decisdes de
corporagfes multinacionais (MNCs) afetam as mudancas climaticas (SOUTHWORTH,
2009).

Segundo Robbins (1996), a investigacdo acerca das praticas de gestdo ambiental
dessas corporagdes permite o melhor entendimento sobre a relacdo entre o sistema
capitalista global e as mudancas ambientais globais — mudancas climéticas —, uma vez
que as MNCs apresentam o potencial de desempenhar um importante e positivo papel

em direcdo a um desenvolvimento global sustentavel.

O'Brien e Leichenko (2000), ao considerarem as sinergias existentes entre 0s
impactos desses dois processos globais — mudancas climaticas e globalizacdo da
economia —, complementam que a globalizacdo pode ainda reforcar a contribuigéo das
MNCs para 0 aumento das emissdes, uma vez que promove um desenvolvimento mais

rapido e, consequentemente, um maior consumo de combustivel em todo o mundo.

Dessa forma, as praticas de producdo, pesquisa e marketing das grandes MNCs
sdo decisivas para a caracterizacdo dos impactos ambientais (JONES; LEVY, 2007),

possuindo relevante influéncia sobre a formulagdo e implementacéo de principios eticos
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empresariais (VAN TULDER; KOLK, 2001). Contudo, a relacdo entre a formulacéao e
implementacdo desses principios e a multinacionalidade ainda ndo é clara (MULLER,
2006).

Segundo Williams e Lee (2011), o tamanho e a presenca internacional das
MNCs proporcionam uma multiplicidade de caminhos para identificar, avaliar e
capturar oportunidades. Desse modo, Kolk e van Tulder (2010) destacam o aspecto cada
vez mais estratégico das atividades dessas corporagdes, & medida que se vinculam ao

core business da empresa, a sua rentabilidade, crescimento e sobrevivéncia.

Para isso, exige-se um ato de equilibrio entre os componentes que fazem parte
de suas estratégias ‘regulares’ de internacionalizacdo e aquelas mais amplas referentes a
RSC, envolvendo complexos processos de decisdo nos quais uma variedade de trade-
offs — econémicos, legais, éticos, ambientais e sociais — vém a tona a0 mesmo tempo
(KOLK; VAN TULDER, 2010). Essa complexidade das respostas empresariais as
questdes sociais ocorre em fungdo da diversidade de stakeholders e dos sistemas de
valores conflitantes caracteristicos do ambiente em que as MNCs estdo inseridas
(LOGSDON; WOOD, 2005; HUSTED; ALLEN, 2011).

Kolk e van Tulder (2010) acrescentam mais um elemento a esse ambiente, a
auséncia de regulagdes internacionais abrangentes acerca de questdes sociais e
ambientais, a qual, segundo os autores, pode ser considerada tanto como um problema
guanto como uma oportunidade para as MNCs. Pinto e Puppim de Oliveira (2008)
enfatizam a necessidade de novas formas de governanca do bem comum, visto que, no
caso das mudangas climaticas, a atmosfera ndo é um bem divisivel e que ndo ha um

estado global com efetivo poder coercivo.

Nesse cenario paradoxal, Jones e Levy (2007) destacam a emersdo de um regime
de governanca global para as emissdes de GEE, no qual os estados agem como agentes
econémicos preocupados com sua competitividade, enquanto as empresas configuram

como importantes atores politicos detentores de significativa influéncia politica.

O'Brien e Leichenko (2000) e Babiker (2005) destacam o efeito negativo
provocado pelas politicas climaticas a nivel internacional que, com base no Protocolo de
Quioto, obrigam os paises industrializados a reduzirem suas emissdes. Segundo 0s
autores, os efeitos competitivos associados a tal iniciativa levam a realocacdo da

producdo intensiva em energia dos paises desenvolvidos para paises onde 0s novos
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padrdes de emissdo ndo se aplicam. Nesse caso de mudanca de localizacdo pelas
indUstrias, é possivel dizer que as politicas destinadas a controlar as emissGes de GEE
podem, indiretamente, promover a globalizacdo, sendo, assim, esta e os efeitos das

mudangas climéticas eventos que mutuamente se reforcam.

Por outro lado, Hepburn e Stern (2008) apresentam uma positiva visao acerca
dessas politicas climaticas, ao afirmarem que as mesmas se movem rapidamente em
direcdo a um caminho de acordos em relagcdo aos niveis de emissdes e de distribuicao de
responsabilidade entre os paises. Para os autores, um framework vidvel se constréi a
medida que cada pais assume suas proprias responsabilidades e metas, compartilhando
um entendimento comum dos riscos, e da necessidade de acéo e colaboracdo em relagéo

as mudancas climaticas.

De acordo com Pinkse e Kolk (2007), respostas insatisfatorias por parte das
MNCs em relacdo as mudancas climaticas podem ser justificadas pela variedade de
formas institucionais com que essas corporagdes se confrontam, decorrente do carater
global das causas, manifestacbes e implicacdes das mudancas climaticas e ainda da
existéncia de regimes de politicas internacionais. As MNCs se caracterizam, entdo, por
altos niveis de diversidade geografica e cultural em conjunto com complexos portfélios
de negdcios, fungdes e mercados (BOUQUET; BIRKINSHAW, 2008).

Kolk e Levy (2004) destacam importantes fatores que justificam variados
posicionamentos corporativos em relacdo as mudancas climéaticas (Quadro 1). Os
autores afirmam que o contexto do pais sede e as caracteristicas individuais, especificas
da firma, ajudam a explicar algumas das diferencas existentes entre empresas
pertencentes a mesma industria. Examinam ainda fatores especificos da industria e da
questdo tratada, de modo a caracterizar o ambiente comum em que empresas de

diferentes paises encontram-se localizadas.

Em razdo da influéncia dessas variadas peculiaridades, uma investigacéo
comparativa apresenta tamanha relevancia. Matten e Moon (2008) argumentam que
diferengas nacionais em relacdo a RSC podem ser explicadas pelo desenvolvimento
histérico dos quadros institucionais que definem os sistemas nacionais de negdcio. Os
autores citam o trabalho de Whitley (1999), no qual este propde a caracterizacao de tais
quadros a partir da identificacdo dos sistemas politicos, financeiros, educacional e
trabalhista, e cultural. Segundo os autores, os quadros institucionais e 0s sistemas

nacionais de negodcio estdo em constante transformacdo, o que possibilita novos
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incentivos e oportunidades para as empresas se relacionarem e se posicionarem junto

aos amplos sistemas de responsabilidade.

Quadro 1 — Fatores explicativos para posi¢des corporativas quanto as mudancas climaticas

Fatores Componentes

Preocupacdes da sociedade sobre o ambiente e as mudancas

climéticas

Visdes da sociedade sobre as responsabilidades das empresas
Fatores pais-sede Cultura regulatéria

Capacidade das empresas para influenciar a regulacéo

Politicas nacionais de meio ambiente

Estratégias de promogdo da inddstria nacional

Situagdo econdmica e posicionamento de mercado
Historico de envolvimento com alternativas (tecnolégicas)
Grau de (des)centralizacdo

Fatores especificos da firma Grau de internacionalizagéo da alta direcdo
Disponibilidade e tipo de expertise climatica interna
Natureza do processo de planejamento estratégico
Cultura corporativa

Natureza e extensdo da ameaca representada pelas mudancas
climaticas

Disponibilidade e custo das alternativas

Grau de globalizac&o da cadeia de suprimentos

Poder politico da industria

Situagdo tecnoldgica e competitiva

Fatores especificos da industria

Impacto da questdo em varios setores e paises
Infra-estrutura institucional para lidar com a questéo
Grau em que a questdo e as regulacdes sao globais
Complexidade e incerteza associada a questdo

Fatores especificos da questdo

Fonte: Kolk e Levy (2004, p. 178).

Matten e Moon (2008), em seu estudo comparativo, distinguem ainda dois
elementos de RSC: o explicito e o implicito. O primeiro se refere as politicas
corporativas que assumem e articulem a responsabilidade por alguns interesses da
sociedade, enquanto o segundo trata da acdo corporativa em conjunto com instituigcdes

formais e informais em prol dos interesses e preocupacdes da sociedade.

Segundo Gupta e Govindarajan (2001), as MNCs desfrutam de cinco
oportunidades para criacdo de valor: 1) se adaptar as diferencas do mercado local, 2)

explorar economias de escala global, 3) explorar economias de escopo global, 4) buscar
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localizagdes ideais para atividades e recursos, e 5) maximizar a transferéncia de
conhecimento entre suas unidades. Contudo, a presenca global das MNCs né&o
necessariamente lhes confere uma vantagem competitiva global, em razdo da sua
diversidade e complexidade que muitas vezes impedem um aproveitamento 6timo

dessas oportunidades.

A globalizagdo dos negdcios acarreta dois aspectos fundamentais: a existéncia
de externalidades ndo precificaveis, impondo custos sobre a economia local e 0 meio
ambiente, e o distanciamento das atividades de producéo e servico de seus donos ou
controladores. A implementacdo de mecanismos para corrigir essas externalidades
negativas torna-se ardua justamente devido ao distanciamento e a falta de
responsabilidade imediata (BUCKLEY; GHAURI, 2004).

Nesse sentido, Muller (2006) expde que ha visdes concorrentes, sobre como as
MNCs devem organizar suas estratégias perante pressdes divergentes, que diferem
quanto as perspectivas de se as MNCs devem desenvolver estratégias de RSC
centralmente coordenadas e integradas, ou se elas devem estimular estratégias de RSC
descentralizadas e desenvolvidas localmente em consulta com os stakeholders do pais
hospedeiro. O autor discute que, enquanto a centralizacdo pode ser mais eficiente, ela
pode acarretar auséncia de apropriacdo e reduzida legitimidade a nivel local; j& as
estratégias de descentralizacdo, enquanto localmente responsivas, podem configurar
como fragmentadas. Ao estudar as praticas de RSC e a autonomia de subsidiérias,
Muller (2006) constatou que, em um contexto de baixa RSC, um processo
descentralizado de tomada de decisédo pode ser associado a uma performance superior
de RSC.

Husted e Allen (2011) alegam que as MNCs tipicamente centralizam o
gerenciamento das questdes sociais e delegam as unidades locais funcbes limitadas e
equipes de trabalho reduzidas. Assim, muitas fracassam ao adentrar novos mercados
apenas transplantando casos de sucesso de seu pais de origem, por ndo se adaptarem

adequadamente a cultura e aos valores locais.

Desse modo, as MNCs enfrentam o desafio organizacional de construir
simultaneamente competéncias estratégicas multiplas — competitividade global,
flexibilidade multinacional e capacidade de aprendizado mundial —, para tanto, Bartlett
e Ghoshal (1989) sugerem o modelo transnacional, uma nova mentalidade de gestéo,

cujos trés atributos-chave sdo: 1) configuracdo caracteristica dos ativos e atividades; 2)
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atribuicdo de papeis e responsabilidades organizacionais; e 3) facilitacdo de multiplos

processos de aprendizagem.

Contudo, para Husted e Allen (2011), uma aplicagdo racional desse modelo a
gestdo de assuntos sociais eambientais ndo garante um satisfatorio resultado estratégico,
em razdo de dois fatores institucionais. Primeiramente, expressivas forcas institucionais
conduzem a uma inércia organizacional dentro da empresa. Segundo, MNCs encaram
desafios decorrentes de uma “dualidade institucional” ocasionada pelas demandas

concorrentes advindas dos diversos ambientes do pais de origem e do hospedeiro.

Além disso, Barin-Cruz e Boehe (2010) destacam quatro desafios que as MNCs
enfrentam ao adotar politicas de RSC: desenvolver com bom desempenho projetos e
programas de RSC, construir vantagens competitivas baseadas na RSC, atender as
demandas locais dos stakeholders dos paises hospedeiros, e aprender a partir de
diferentes experiéncias de RSC a nivel mundial. Os autores, entdo, propem o conceito
de Gestéo Transversa da RSC, o qual definem como uma forma distinta de configuragéo
organizacional, cujos elementos-chave sdo a alta geréncia, os stakeholders externos, as
areas funcionais e as filiais nacionais, podendo ser implementado através de quatro

mecanismos: hierarquico, relacional, cultural e colaborativo.

Percebe-se, entdo, o potencial das MNCs em constituirem ndo somente parte do
problema, mas também da solucdo. O papel especifico desempenhado por elas
conquista o reconhecimento e o interesse dos pesquisadores, a medida que problemas
globais, como as mudancas climaticas, intensificam os impactos ambientais sobre os
negécios internacionais (KOLK; VAN TULDER, 2010), demandando, assim, uma

atuacdo responsavel por parte das empresas.

2.2 Responsabilidade Social Corporativa (RSC)

Apesar da idéia de que as empresas possuem certas responsabilidades para com
a sociedade e ndo apenas com seus acionistas existir ha décadas, ela somente tem se
concretizado nos ultimos anos, vista a explosdo de interesse acerca da RSC. Na década
de 50, iniciou-se um modesto debate acerca da RSC, ocorrendo uma proliferacdo de
definicBes formais para o termo somente duas décadas depois. Nos anos 70, termos
como responsabilidade, responsividade e performance social corporativa tornaram-se o

centro das discussdes. Na decada de 90 com o despontar da globalizacéo, tracou-se o
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termo cidadania corporativa global, e nos recentes anos 2000, percebe-se um fascinio da
comunidade empresarial pela nogdo de sustentabilidade (CARROLL; SHABANA,
2010).

Essa expansdo de vocabulario implica na redefinicdo e no complemento do
conceito de RSC, o qual ja é diversamente interpretado. Essa complexidade de
interpretacdes se complica ainda mais ao passo que instituicbes e individuos mudam
suas definicbes do termo ao longo do tempo. Entretanto, tais visdes ndo sé&o
completamente diferentes, funcionando a RSC como um termo guarda-chuva para a
variedade de teorias e praticas existentes. Todas estas se assemelham por reconhecerem
0S seguintes aspectos: que as companhias tém a responsabilidade por seus impactos na
sociedade e no meio ambiente, e pelo comportamento de outros com quem fazem
negocios; e que as empresas precisam gerenciar seu relacionamento com a sociedade
como um todo, seja por razdes de viabilidade econémica, seja para adicionar valor a
sociedade (BLOWFIELD; FRYNAS, 2005).

Com o passar dos anos, ocorreu uma mudanca cultural em favor da RSC,
consolidando-se a idéia da empresa como um servico a sociedade. Durante as Ultimas
décadas, o conceito de RSC passou por uma progressiva racionalizacdo, em que se
deslocou de discussdes de efeitos macro-sociais para analises a nivel organizacional dos
efeitos financeiros. Essa transposicdo de uma base explicitamente orientada pela ética
para outra implicitamente orientada pela performance contribuiu para a maior adesao
dos acionistas e investidores a adocdo estratégica da RSC. Durante tal processo gradual
e arduo, o conceito de RSC, além de se racionalizar, também se associou a propdsitos
organizacionais mais amplos como reputacdo e engajamento com os stakeholders (LEE,
2008).

Abaixo as perspectivas tedricas de construcdo do conceito de RSC séo abordadas

em mais detalhe, assim como seus aspectos estratégicos.

2.2.1 Perspectivas Teoricas

O conceito de RSC deve ser concebido como uma ligacdo entre a empresa e seu
ambiente, ou seja, uma interface. Com base nessa idéia, Pasquero (2005) diz que tal

conceito remonta aos autores criticos do liberalismo econdmico, sendo sua reflexdo
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tedrica contemporanea alimentada por quatro fontes de estudo: microeconomia,

filosofia, sociologia e estratégia.

Para a teoria microecondmica, a Unica responsabilidade da firma e de seus
dirigentes € utilizar os recursos disponiveis com a maior eficacia possivel. Uma empresa
ineficaz configura-se como um parasita incapaz de colaborar com o esforco comum de
crescimento econdmico da sociedade, uma vez que o lucro representa a medida dessa
contribuicdo. Poucos especialistas de RSC rejeitam que a eficicia econdmica seja uma
responsabilidade da empresa, mas a grande maioria nega que ela seja a Gnica. Em razao
de muitos economistas assumirem a posicdo de Friedman (1970), que tratou a RSC
como uma doutrina subversiva e perigosa, visto que para este a Unica responsabilidade
das empresas é aumentar seus lucros, a microeconomia € reconhecida como inimigo

tedrico da RSC, tendo esta que se construir contra tais alegacoes.

Quanto ao campo filosofico, percebe-se que a RSC, desde suas origens, buscou
por uma base doutrinal oriunda de criticas progressistas sociais contra as empresas ou
ainda de prescrigdes morais de cunho religioso. Contudo tais posicionamentos se
mantiveram dentro de uma logica de mercado, permitindo mesmo assim um avanco

teorico decisivo, principalmente, em relacdo a parte normativa do conceito de RSC.

A teoria das organizagdes € um ramo da sociologia que estuda os fendmenos
organizacionais, e cuja abordagem sistémica da década de 60 repercutiu trés efeitos
positivos para o desenvolvimento da RSC. Primeiramente, ela tornou inevitavel a
consideracdo do ambiente organizacional na tomada de decisbes, o que facilitou a lenta
integracdo do conceito de RSC as pesquisas de gestdo. Em segundo lugar, ela forneceu
maltiplos recursos de seu paradigma, permitindo aos especialistas de RSC debater
adequadamente acerca dos problemas referentes a cada nivel — ontoldgico,
epistemoldgico, metodoldgico, e empirico - da abordagem cientifica. E em terceiro
lugar, o precedente histérico da multiplicidade de correntes proprias da sociologia
permitiu a legitimacdo dos debates quanto a nova disciplina de RSC, muitas vezes

dividida entre utilitaristas (RSC como ferramenta) e normativos (RSC como ideal).

J& a relacdo entre RSC e gestdo da estratégia seguiu um caminho cadtico. Os
primeiros cursos de Politica Empresarial na década de 60 apresentavam uma dimensao
explicita de responsabilidade social ao levantar questionamentos sobre as agOes
empresariais de obrigacdo moral. Porém, tal responsabilidade permaneceu emergida em

um terreno de critica social sem ligacGes diretas com a area de gestdo, até que se
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instrumentalizou o conceito de RSC como uma ferramenta empresarial de resposta
estratégica, frente a um contexto sociopolitico em crescente turbuléncia. Contudo, essa
iniciativa ndo sobreviveu a década de 80 marcada por uma gestéo estratégica de cunho
neoliberal, cujas consideracGes sociais morais foram descartadas. A partir desse cenario,
0s pesquisadores de RSC propuseram, entdo, um contra-modelo baseado no conceito de
performance social corporativa, o qual foi capaz de reintegrar a RSC ao campo de

gestdo referente & tomada de decisdes estratégicas.

Assim como Pasquero (2005), Gond e Igalens (2010) encaram o conceito da
RSC como uma interface entre empresa e sociedade, e dizem ainda que tal caracteristica
€ 0 ponto comum entre os trabalhos nessa area. Desse modo, prop6em uma classifica¢do
das definicOes e teorias de RSC em funcdo das representagdes existentes dessa interface
empresa/sociedade. Para isso, 0s autores se basearam na grade de estudo construida por
Burrell e Morgan (1979), que classificaram trabalhos socioldgicos e importantes
correntes da teoria das organizagdes em fungdo de suas orientacGes epistemoldgicas e

sociopoliticas.

Burrell e Morgan (1979) estabeleceram dois eixos de estudo. O primeiro de
cunho epistemologico e metodoldgico opde abordagens objetivistas ou positivistas, que
consideram ser a realidade social existente independentemente de sua observacéo e
pesquisam as relacBes estaveis entre os atores, a abordagens subjetivistas, que
consideram a sociedade uma construcdo social negociada e pesquisam as interpretacdes
e processos entre os atores. O segundo eixo de cunho sociopolitico opde abordagens de
regulacdo, que analisam 0s mecanismos responsaveis pela permanéncia integral dos
componentes sociais ao longo do tempo, a abordagens de mudanga, que analisam as

alteracdes sociais e suas dindmicas de mudanca radical.

Ao adaptarem essa ferramenta ao campo da gestdo, Gond e lgalens (2010)
transformaram as quatro perspectivas de Burrell e Morgan (1979) — funcionalista,
estruturalista radical, interpretativa e humanista radical — em quatro outras perspectivas
referentes as contrastantes interfaces empresa/sociedade — funcionalista, sociopolitica,
culturalista e construtivista —, as quais correspondem a quatro diferentes visoes acerca
da RSC (Quadro 2).
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Quadro 2 — Quatro perspectivas da interface empresa/sociedade

Eixo sociopolitico

Regulacéo Social Mudanca Social

Visdo funcionalista Visdo sociopolitica

A RSC como fungao A RSC como relacdo de
social poder

Abordagem
objetivista

Eixo
metodoldgico/epistemoldgico

Visdo culturalista Visdo construtivista

A RSC como produto A RSC como construcéo
cultural sociocognitiva

Abordagem
subjetivista

Fonte: Gond e Igalens (2010, p. 46).

A perspectiva funcionalista (objetivista/regulacdo) caracteriza-se por uma
interface que busca o equilibrio entre o sistema empresarial e o social mediante um
contrato social entre essas duas entidades. Dessa forma, a RSC pode ser entendida como
um instrumento de regulacdo social que visa a estabilizar as interacGes entre empresa e
sociedade, e a facilitar a integracéo a longo prazo dos objetivos de cada uma delas. Ela é
vista, assim, como um instrumento capaz de conciliar a busca de lucro e o bem-estar
social, podendo configurar como uma ferramenta de gestdo, uma aplicacdo de

marketing ou ainda uma forma de estratégia.

A perspectiva  sociopolitica  (objetivista/mudanga)  questiona  essa
compatibilidade entre a busca de lucro e a adogdo de comportamentos responsaveis,
pois considera 0s objetivos da empresa e da sociedade fortemente divergentes. Dessa
forma, a RSC pode ser entendida como expressdo das relacbes de poder, traduzindo a
capacidade dos atores sociais e dos stakeholders a influenciar as empresas a levar em
consideracdo suas demandas, assim como o poder das empresas sobre estes e a
capacidade delas a resistir a suas pressdes e/ou a controla-los. Esta perspectiva se
posiciona a partir de uma logica critica de denlncia ao caréater superficial da RSC como
forma de cosmético empresarial. Em razéo disso, alguns trabalhos tém preferido o termo
cidadania corporativa, ao invés de RSC, e se esforcam para esclarecer os aspectos
relacionados ao papel politico desempenhado pelas empresas atualmente.

A perspectiva culturalista (subjetivista/regulacdo), assim como a funcionalista,
se foca na coexisténcia e integracdo entre empresa e sociedade, mas encara esse

processo como uma troca reciproca de valores e referéncias culturais, tentando
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compreender a forma como as empresas se adaptam a ou influenciam seu ambiente
sociocultural. Dessa forma, a RSC pode ser entendida como um produto cultural, cujo
contetdo reflete as relagBes desejaveis entre empresa e sociedade, visto que essas sdo
definidas pelo ambiente social, cultural e institucional. Dois recentes ramos de pesquisa
exploram a RSC como cultura: um estuda a RSC como produto de uma cultura
organizacional, e o outro analisa como fatores institucionais, historicos e culturais

influenciam a RSC nos niveis organizacional, nacional e global.

A perspectiva construtivista (subjetivista/mudanca) destaca a importancia das
representacdes sociais, das normas e dos sistemas de valores para a analise da RSC,
embora reconhecendo a possibilidade de os atores apreenderem e modificarem essas
dimensdes, promovendo novas formas de RSC. Dessa forma, a RSC pode ser entendida
como uma construcdo sociocognitiva, produto temporario de um equilibrio alcancado a
partir de negociacdes entre empresa e sociedade, envolvendo identidade, valores e
problemas sociais. A RSC ¢, assim, uma ordem negociada, sempre suscetivel a ser

modificada ou alterada pelas estratégias dos atores em questéo.

Garriga e Melé (2004) empreenderam similar tentativa de mapear e classificar
tdo controversas e complexas fontes tedricas, cuja multiplicidade de conceitos e
abordagens dificulta um entendimento mais claro acerca do campo da RSC. Dessa
forma, tais autores propdem organizar as teorias de RSC segundo quatro principais
aspectos: 1) alcancar objetivos que produzam lucros a longo prazo, 2) utilizar o poder
empresarial de modo responsavel, 3) integrar as demandas sociais, e 4) contribuir para o
bem da sociedade ao realizar agOes eticamente corretas. Resultam-se, assim, quatro
grupos teoricos respectivamente denominados: 1) teorias instrumentais, 2) teorias

politicas, 3) teorias integrativas, e 4) teorias éticas.

Em relacdo ao trabalho de Gond e Igalens (2011), identificam-se evidentes
semelhangas entre as teorias instrumentais e a viséo funcionalista, assim como entre as
teorias politicas e a visdo sociopolitica. J& as teorias integrativas e éticas se destacam
por apresentar propostas particulares, argumentando aquelas que o0s neg6cios dependem
da sociedade para sua continuidade e crescimento e até para a existéncia do proprio
negocio, e entendendo estas que as firmas devem aceitar responsabilidades sociais como

uma obrigacao ética.

A partir desse estudo, Garriga e Melé (2004) percebem a necessidade de se

desenvolver uma nova teoria acerca do relacionamento entre negécios e sociedade, a
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qual seja capaz de integrar essas quatro dimensdes. Tal desenvolvimento configura
como um grande desafio, que requer um conhecimento preciso da realidade e uma

s6lida base ética.

2.2.2 Perspectiva Estratégica

A medida que as atividades de RSC incorporam caracteristicas sociais em
produtos e processos, adotam praticas progressistas de gestdo de recursos humanos,
alcancam niveis mais elevados de desempenho ambiental e atendem os objetivos das
organizagOes comunitarias, pesquisadores vdo além da mera definicdo de RSC e passam
a examinar seu papel estratégico nas organizacbes (MCWILLIAMS; SIEGEL;
WRIGHT, 2006).

O termo RSC estratégica é usado por Baron (2001) para se referir a uma
estratégia de maximizacdo dos lucros, a qual pode ser vista por alguns como
socialmente responsavel. Apesar da possibilidade de ocorrerem spillovers que
beneficiem a sociedade, a motivacgdo desta pratica € incrementar os lucros, configurando
como um componente da estratégia de mercado para capturar valor. Desse modo, Sdo 0s
aspectos motivadores que diferenciam acbes de responsabilidade social das de
responsabilidade privada. Aquelas representam uma gestdo altruista que valoriza a

redistribuicdo realizada de forma voluntaria.

Em consonancia com essa distin¢cdo de Baron (2001), Hillman e Keim (2001)
constatam empiricamente uma relacao positiva entre a performance da firma (valor para
0s acionistas) e a RSC estratégica (gestdo dos stakeholders), e uma relacdo negativa
entre aquela e a RSC altruista (participagdo nas questdes sociais). Orlitzky, Siegel e
Waldman (2011) atestam esses resultados ao sintetizarem que uma estrita adesdo a
perspectiva instrumental ndo é necessariamente benéfica para os lideres organizacionais
ou tomadores de decisdo estratégica, podendo um foco mais no longo prazo com base
nos valores dos stakeholders e em um comportamento de lideranca inspiradora ser mais
recompensador. Tais autores afirmam ainda que mais construtivo do que questionar se a

RSC se paga ou ndo, é examinar quando ou sob quais circunstancias.

Com base em um modelo de oferta e demanda, McWilliams e Siegel (2001)
apontam que o nivel de RSC de uma firma depende de seu tamanho, nivel de

diversificacdo, pesquisa e desenvolvimento, publicidade, vendas ao governo,
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rendimentos do consumidor, condi¢Ges do mercado de trabalho, e fase no clico de vida
industrial. A partir de suas hipoteses, os autores concluem que existe um nivel ideal de
RSC que pode ser tracado pelos gerentes através de analises de custo-beneficio, as quais
funcionam como um instrumento de decisao estratégica, e também que ha uma relacéo

neutra entre RSC e performance financeira.

Igualmente, Husted e Salazar (2006) se propdem a tracar um nivel 6timo de
output social, contudo se diferenciam por levar em consideracao trés casos especificos
de RSC. O primeiro caso, altruista, caracteriza-se pela decisdo da firma em investir em
projetos de RSC, que produzam bens sociais nao facilmente avaliados pelo mercado. O
segundo caso, egoista coagido, caracteriza-se pela busca do maior beneficio e/ou do
menor custo em relacdo as despesas sociais. O terceiro e Gltimo caso, estratégico,
caracteriza-se pelo investimento social resultando em um beneficio adicional (boa
reputacdo, produtos diferenciados, pessoal mais qualificado) e, assim, em maior
rentabilidade. Por meio de técnicas da microeconomia, 0s autores demonstram que é
mais favoravel para a empresa agir estrategicamente do que ser coagida a realizar
investimentos em RSC, sendo o output social ainda mais significativo se alcangado pela

abordagem estratégica do que pela altruista.

Porter e Kramer (2006) defendem esses resultados ao afirmarem que a RSC
pode ser muito mais do que um custo, uma restricdo ou uma acgdo de caridade, podendo
configurar como fonte de oportunidade, inovacdo e vantagem competitiva, contanto que
as empresas passem a analisar seus projetos de RSC da mesma forma que conduzem

suas escolhas em relacédo a sua atividade principal (core business).

De acordo com os autores, geralmente quatro argumentos sdo utilizados pelos
defensores da RSC para desenvolver um caso de negocio (business case): obrigacdo
moral, sustentabilidade, licenca para operar, e reputacdo. Contudo, todos apresentam a
mesma limitacdo de focar na tenséo entre empresa e sociedade em vez de em sua
interdependéncia, cujo resultado é muitas vezes uma mistura de RSC descoordenada e
atividades filantropicas desconectadas da estratégia da empresa, incapazes de provocar
um significativo impacto social ou de reforgar a competitividade da empresa a longo

prazo.

Porter e Kramer (2011) apresentam um novo termo para se referir as politicas e
praticas de operacdo que incrementam a competitividade da empresa, enguanto

promovem, ao mesmo tempo, o avanco das condigdes sociais e econdmicas das
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comunidades em que esta opera. Criacdo de Valor Compartilhado (Creating Shared
Value) foca-se, assim, na identificacdo e expansdo das conexfes entre 0 progresso
econdmico e o social, seja através da reconcepcdo de produtos e mercados, da
redefinicdo da produtividade na cadeia de valor, ou do apoio ao desenvolvimento de

grupos locais.

J4, para Husted e Allen (2011), quando uma firma cria vantagem competitiva,
por meio de agOes sociais, buscando a criacdo de valor econdmico e social, os autores
denominam isso de Estratégia Social Corporativa (ESC). Sugerem, entdo, em oposi¢do
a uma visdo tradicional acerca das estratégias de negdcio e da responsabilidade social
(Figura 1), um modelo caracterizado por uma visdo integrada das estratégias de negdcio
e sociais (Figura 2). Em vez da mera inclusdo de um programa de acéao social, os autores
defendem a integracdo das atividades de mudanca social a estratégia competitiva da
empresa, de forma similar a realizada em relacdo a outras fontes potenciais de vantagem

competitiva.

Essas duas visdes refletem o relacionamento entre ag¢fes sociais, estratégias de
negocio e performance corporativa, permitindo a concepcdo de um modelo para
formulacdo da ESC com base em quatro elementos: 1) ambiente mercadoldgico, 2)
ambiente ndo-mercadoldgico, 3) recursos da firma, e 4) valores e identidade
corporativa. Todavia, os autores enfatizam que ESC néo se aplica a todas as firmas,
sendo a inclusdo das estratégias sociais no conjunto das op¢es estratégicas durante o
periodo de planejamento estratégico a Unica forma de se descobrir sua aplicabilidade.

Para facilitar esse processo, Husted e Allen (2011) recomendam sete passos:

Passo 1: Analisar as oportunidades de cunho social, o ambiente competitivo, e 0s
stakeholders ndo-mercadoldgicos, levando-se em consideracdo a potencial criacdo de

vantagem competitiva.

Passo 2: Analisar os recursos e capacidades da firma para verificar se a firma é
capaz de obter vantagens dessas oportunidades.

Passo 3: Avaliar a identidade da firma em termos de oportunidades e

necessidades sociais, considerando o contexto social antes de iniciar qualquer projeto.

Passo 4: Se a firma ndo possui 0s recursos e capacidades requisitados, deve

determinar os meios e custos para adquiri-los.
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Passo 5: Estabelecer um plano que integre questbes-chave, stakeholders,

identidade, recursos, ambiente competitivo e resultados esperados.
Passo 6: Implementar o plano.

Passo 7: Mensurar e avaliar a performance.

Figura 1 — Visdo Tradicional das Estratégias de Negdcio e da Responsabilidade Social

Ambiente
Mercadolégico
Estratégias de Vantagem Performance
Recursos Neobe: > " » . )
Negocio 4  Competitiva Financeira
Ideologia e Valores Responsabilidade .|  Performance
Corporativos Social Social
Ambiente Nio-
Mercadologico

Fonte: Husted e Allen (2011, p. 12).

Figura 2 — Visao Integrada das Estratégias de Negdcio e Sociais

- Estratégias de
Ambiente Negocio
Mercadologico

Recursos

Ambiente Externo
(Dependéncia de Recursos)
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Corporativos

Ambiente Néo- I e
Mercadologico strategias riagdo de
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Ambiente Interno
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Fonte: Husted e Allen (2011, p. 12).



A partir dessa proposta de integracdo, que envolve conjuntamente as dimensdes
de inside-out e outside-in, promovendo, assim, uma relacdo simbiética de mutuo
sucesso entre empresa e sociedade, redefine-se o propésito empresarial, assim como o
préprio capitalismo e sua relacdo com a sociedade. Apresenta-se, entdo, uma grande
oportunidade para a relegitimacdo dos negocios, conforme uma perspectiva estratégica
de criagéo de valor (PORTER; KRAMER, 2006, 2011).

2.3 Corporacdes Multinacionais

Uma corporacdo multinacional (MNC) consiste em um grupo de organizagdes
geograficamente dispersas e com metas distintas, compreendendo sua matriz e suas
subsidiarias em diferentes nacfes. Tal entidade pode ser conceituada como uma rede
interorganizacional internamente diferenciada que estd incorporada em uma rede
externa constituida de outras organizac6es, como clientes, fornecedores, governo, etc.,
com as quais suas diferentes unidades devem interagir (GHOSHAL; BARTLETT,
1990).

A MNC se distingue por estender seu controle além de fronteiras nacionais, 0
que a caracteriza como mais complexa do que outra corporacdo que exista em uma
Unica jurisdicdo nacional. Em razdo de suas peculiaridades, pesquisadores exploram
uma grande variedade de perspectivas tedricas ao estudar multinacionais, abordando
desde a teoria institucional até a teoria da rede social, passando ainda pela aprendizagem
organizacional e também pela visdo baseada em recursos (BOUQUET; BIRKINSHAW,
2008).

MNCs dominam o cenario competitivo e exercem uma influéncia significativa
sobre os padrbes de comércio e investimento internacionais, afetando profundamente o
processo de globalizacdo, a medida que produtos, normas de trabalho, praticas de gestao
e tecnologias se difundem entre suas filiais. Contudo, enfrentam o grande desafio de
incentivar o desenvolvimento de vantagens especificas da firma em toda a rede de
filiais, a0 mesmo tempo em que mantém sua coeréncia global. Dessa forma, os altos
gestores de uma MNC assumem a complexa tarefa de estruturar a relacdo entre matriz e
filiais (CHUNG; GIBBONS; SCHOCH, 2006).
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2.3.1 Relacédo Matriz-Filial

Ao explorarem 0s mesmos ativos intangiveis, tais como capacidade de producao,
marcas e canais de relacionamento, os varios locais de opera¢do de uma MNC tornam-
se altamente interdependentes. Essa interdependéncia configura as subsidiarias como
nos em uma rede de trocas e fluxos de conhecimento, além disso cria pressdes para
acoes de maior coordenacdo e controle (CHUNG; GIBBONS; SCHOCH, 2006).

Bouquet e Birkinshaw (2008) reconhecem as unidades subsidiarias como
dependentes hierarquicamente de seus pais corporativos, contudo afirmam também que
elas sdo igualmente possuidoras de fontes de influéncia e poder proprios, e que cada vez
mais ha evidéncias de que elas estdo dispostas e aptas a usar esse poder para estimular

mudangas, inovagéo e crescimento dentro de suas redes corporativas.

Os autores distinguem as subsidiarias de acordo com duas dimensdes: 1) sua
insercdo corporativa, que avalia a importancia das ligagdes que mantém com a matriz e
outras subsididrias em todo o mundo, e 2) sua insercdo externa, que identifica a
densidade de suas relagdes com stakeholders externos, como fornecedores, clientes,
governos, entre outros. As varias combinacdes desses dois tipos de inser¢bes implicam
em diferentes niveis de influéncia — baixo, médio, alto — como um resultado de quem

interage com quem.

Andersson e Forsgren (2000) encaram a insercdo externa da subsidiaria como
uma variavel importante e significativa para explicar as possibilidades de a subsidiaria
ser considerada importante para a MNC, bem como um pré-requisito para influenciar o

comportamento futuro desta.

Erramilli (1996) constata diferencas sistematicas nos modos de decisdo entre
multinacionais de diversas nacionalidades, o que reflete diferentes preferéncias para a
coordenacao e controle dos recursos. Tais diferencas refletem a variedade de contextos
institucionais com suas estruturas e préaticas relacionadas, caracterizando empresas

emergidas em diferentes sistemas de negdcios.

Concernente a inser¢do corporativa, O’Donnell (2000), ao considerar o0 modelo
de teoria da agéncia e a perspectiva de interdependéncia, sugere que a relacdo matriz-
filial caracteriza-se menos por hierarquia e controle, e mais por interdependéncia madtua

e aprendizagem. Assim, afirma ser importante considerar as maultiplas relagdes
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intrafirma ao examinar o projeto de organizacdo das complexas multinacionais que

competem a nivel global.

Rugman e Verbeke (2001) confirmam a perspectiva da MNC como uma rede
diferenciada de operagdes dispersas, com uma configuracdo de competéncias e
capacidades que ndo pode ser controlada inteiramente através de decisdes hierarquicas
tomadas pela matriz, reconhecendo ainda as subsidiarias ndo apenas como receptores
passivos de capacidades e conhecimentos, mas também agentes ativos no processo de

desenvolvimento de capacidades

Mudambi e Navarra (2004) associam esse afrouxamento da estrutura hierarquica
tradicional de governanca das MNCs a duas tendéncias: 1) aumento das
responsabilidades operacionais das subsidiarias, e 2) dispersao das atividades de criacdo

de conhecimento dentro da rede da MNC.

Como forma de gerenciar eficazmente essas relacdes entre matriz e filial, Nohria
e Ghoshal (1994) sugerem duas abordagens: ajuste diferenciado (differentiated fit) e
valores compartilhados (shared values). A primeira abordagem sustenta que, a medida
gue uma multinacional diferencia a estrutura formal das suas relacbes matriz-filial para
se ajustar aos contextos de suas varias subsidiarias, melhora o desempenho da MNC
como um todo. A segunda abordagem afirma que um alto grau de valores
compartilhados entre a matriz e as filiais igualmente melhora o desempenho da MNC.
Os autores enfatizam que tais alternativas ndo sdo mutuamente exclusivas, com sua

implementacdo simultanea resultando no melhor desempenho relativo.

2.3.2 Compartilhamento de Conhecimento

Gupta and Govindarajan (1991) conceituam a MNC como uma rede constituida
de fluxos de conhecimento, podendo ser vista ndo apenas como um portfélio de
subsidiarias com ativos tangiveis, mas também como um portfélio de centros de
conhecimento. Para Fey e Furu (2008), o compartilhamento desse conhecimento deve
ser incentivado dentro das multinacionais j& que o conhecimento como um ativo
intangivel difere de ativos tangiveis no sentido de que ndo perde seu valor quando
consumido ou usado. Contudo, segundo Foss e Pedersen (2004), é necessario um

entendimento explicito de como elementos heterogéneos do conhecimento encontram-se
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dispersos em uma multinacional, para compreender sistematicamente 0s custos e

beneficios da transferéncia de conhecimento.

A extraordindria combinacdo de uma elevada diversidade, resultante da
combinacédo de fontes internas e externas de conhecimento, pode fornecer a MNC uma
posicdo vantajosa em relacdo aos concorrentes menores e/ou locais. Entretanto, a
transferéncia de conhecimento em si ndo necessariamente fornece uma vantagem
competitiva, uma vez que é importante considerar o0 modo como 0 conhecimento
transferido é combinado e formado em novo conhecimento por toda a MNC (REGNER;
ZANDER, 2011)

Encarando conhecimento como uma fonte chave de vantagem competitiva, Fey e
Furu (2008) destacam como grande desafio o desenvolvimento de mecanismos que
facilitem a criacdo, o desenvolvimento e o compartilhamento eficientes de
conhecimento dentro da corporacdo, assim, é importante desenvolver maneiras de

estimular a transferéncia de conhecimento dentro de uma MNC.

Dessa forma, Almeida, Song e Grant (2002) defendem a necessidade de
mecanismos formais e informais para uma construcdo bem sucedida do conhecimento.
Sua pesquisa sugere que o desafio da gestdo do conhecimento para as MNCs se estende
além da criagdo de sistemas de informacéo internacionais, abarcando também o desenho
de estruturas, sistemas e culturas organizacionais capazes de proporcionar o fluxo de
conhecimento. Logo, a superioridade das multinacionais decorre da sua habilidade em
utilizar maltiplos mecanismos de transferéncia de conhecimento de forma flexivel e

simultanea, objetivando mover, integrar e desenvolver conhecimento técnico.

Como fatores que facilitam a partilha de know-how técnico e de conhecimento
patenteado, Birkinshaw, Bresman e Nobel (2010) apontam intercambio de pessoal,
visitas e outras formas de comunicacdo, demonstrando empiricamente que diferentes

formas de fluxos de conhecimento sdo impulsionadas de maltiplas maneiras.

Dentre 0s quatro mecanismos organizacionais — especificacdo do critério de
avaliacdo de desempenho, remuneragdo dos gestores, uso de gerentes expatriados,
socializagdo corporativa — propostos por Bjorkman, Barner-Rasmussen e Li (2004) para
aumentar o nivel de transferéncia de conhecimento a partir da subsidiaria para o resto da
corporagdo, somente a especificacdo dos objetivos da subsidiaria e a utilizacdo de

mecanismos de socializacdo apresentaram resultados significativos.
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Os autores ressaltam ainda a existéncia de varias razdes pelas quais subsidiarias
podem perceber que seja contra seu proprio interesse participar ativamente na
transferéncia de conhecimento para outras unidades da MNC, havendo conflitos de
interesse entre elas. Primeiro, os complexos processos de interacdo entre a filial e suas
contrapartes externas produzem competéncias que nao podem ser facilmente utilizadas
nos contextos de outras unidades. Segundo, o desenvolvimento de competéncias na
subsidiaria ocorre tanto através de um trabalho desenvolvido internamente quanto das
interacdes da empresa com clientes, fornecedores, instituicdes de pesquisa e outras
organizagOes. Terceiro, as subsidiarias tendem a ter objetivos diferentes e, muitas vezes
incentivos limitados para transferir know-how para outras unidades, especialmente se
isso comprometer o tempo de seus melhores profissionais ou a propriedade de suas

tecnologias.

Segundo Mudambi e Navarra (2004), os fluxos de conhecimento associados as
operagOes da subsidiaria constituem a base de seu poder de barganha dentro da empresa.
Assim, as subsidiarias que controlam parte significativa dos recursos de P&D da MNC

detém os bens mais preciosos da firma.

De acordo com Almeida e Phene (2004), subsidiarias com um papel de
exploracdo podem ser mais dependentes do conhecimento da MNC, enquanto
subsidiarias com um papel exploratério podem ser mais propensas a buscar 0
conhecimento do pais hospedeiro. Apesar de tais atividades — aplicacdo e geracao de
conhecimento — soarem como conceitualmente apartadas, na pratica elas sdo

estreitamente complementares.

Em seu estudo acerca da influéncia do conhecimento externo sobre a inovacéo
em subsidiarias, 0s autores constataram que a riqueza tecnoldgica da MNC, as ligacdes
de conhecimento da filial junto a empresas do pais hospedeiro, e a diversidade

tecnoldgica dentro deste tém um impacto positivo na inovacao.

J& Monteiro, Arvidsson e Birkinshaw (2008) descobrem que a transferéncia de
conhecimento na MNC normalmente ocorre entre membros altamente capazes,
enguanto uma minoria isolada raramente participa dessa atividade. Apontam dai a
importéncia da reciprocidade em reforcar padrdes de fluxo de conhecimento existentes,
uma vez que o conhecimento tende a fluir para aquelas unidades que ja compartilharam
algum conhecimento com o resto da corporacdo. Os autores percebem também um ciclo

que se reforca: o compartilhamento de conhecimento proporciona oportunidades de
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aprimorar o desempenho, e o aprimoramento do desempenho proporciona recursos

extras para o compartilhamento de conhecimento.

Mudambi e Navarra (2004) chamam a atencdo para quatro fluxos de
conhecimento. O primeiro trata dos fluxos da subsidiaria para a matriz, podendo ser
chamados de transferéncia de conhecimento e constituindo a base da influéncia da
subsidiaria sobre a multinacional. Altos niveis desses fluxos permitem a matriz explorar

as competéncias locais e agir como um intermediario ou integrador do conhecimento.

O segundo trata dos fluxos do ambiente local para a subsidiaria. Esses fluxos
consistem na aprendizagem da subsidiaria, na exploracdo de competéncias locais e na
utilizacdo de recursos locais. Torna-se crucial a subsidiaria desenvolver a competéncia
de recepcdo (avaliar, filtrar e escolher informacdo) e a capacidade de absorcédo

(adaptacéo de entradas para atender requisitos especificos de empresa).

O terceiro trata dos fluxos da subsidiaria para 0 ambiente local, o que tem sido
chamado de spillovers, incluindo ai apenas as saidas da filial, sejam elas de carater
intencional ou ndo. Englobam, assim, os fluxos para os parceiros locais, clientes e
fornecedores que podem ser amplamente planejados, e igualmente os fluxos que
ocorrem através da mobilidade de funcionérios, imitacdo local e engenharia reversa por

parte dos concorrentes que podem ser involuntarios.

O quarto e ultimo trata dos fluxos da matriz (e de outras unidades da MNC) para
a subsidiaria. Este fluxo de conhecimento da matriz para a filial é o fluxo tradicional,
quando a filial explora uma vantagem de conhecimento interna. Todos os outros fluxos
sdo geralmente medidos em relacéo a este, sendo descritos como relativamente altos ou

baixos para o fluxo de conhecimento da matriz para a subsidiaria.

Gupta e Govindarajan (1991) também fornecem uma tipologia dos fluxos de
conhecimento que caracterizam os diferentes contextos estratégicos das subsidiarias. O
mesmo se baseia em duas dimensdes: os fluxos de saida (outflow), da subsidiaria para a
rede global da MNC, e os fluxos de entrada (inflow), da rede global da MNC para a
subsididria, resultando, assim, em quatro perfis. Os inovadores globais (alto outflow,
baixo inflow) sdo aquelas subsidiarias que possuem os melhores recursos tecnoldgicos,
atuando como propagadora de conhecimento para o resto da rede global. Os atores
integrados (alto outflow, alto inflow) sdo aquelas subsidiarias que ndo sé criam

conhecimento a ser utilizado por outros da rede global, como também demandam
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conhecimento destes. Os implementadores (baixo outflow, alto inflow) constituem as
subsidiarias que dependem fortemente do conhecimento advindo do resto da rede
global, contudo também um conhecimento bastante limitado por conta prépria. Por fim,
os inovadores locais (baixo outflow, baixo inflow) representam aquelas subsidiarias que
criam todo o conhecimento necessario para atuar em seus mercados locais, entretanto

este conhecimento tem pouca utilidade para outros na rede global.

A gestdo global do conhecimento permite a separacdo de atividades chave que
podem, por conseguinte, ser gerenciadas de formas diversas, o que tem levado a
multiplas estratégias, como de busca por recursos externos, de customizacdo em massa e
de remocdo de funcbes duplicadas, as quais podem ser espacialmente separadas,
agrupadas, diferenciadas e consolidadas (BUCKLEY; GHAURI, 2004).

2.3.3 Gestao Estratégica

Birkinshaw, Morrison e Hulland (1995) apontam que o0s mercados estdo
rapidamente se tornando sem fronteiras, e estratégias que ndo conseguem reconhecer a
integracdo dos mesmos sdo miopes e equivocadas. Em seu estudo, os autores constatam
uma relacdo significativa entre pressdes estruturais e competitivas e as estratégias de
negdcio das MNCs, contudo tais pressdes apresentaram um papel um tanto limitado na
formacéo de estratégias de integracdo global.

Gerenciar as relacdes entre matriz e subsidiaria envolve equilibrar as forcas que
exigem integracdo internacional das operacfes e centralizacdo das decisGes contra as
forcas que exigem capacidade de resposta nacional e autonomia da subsidiaria na
tomada de decisdes estratégicas. Estabelecer a capacidade de diferenciar os trade-offs
envolvidos em cada decisdo sem comprometer um equilibrio geral implica em estruturar
0s processos de decisdo para além da mera organizacdo formal, com as empresas de
sucesso sendo capazes de misturar uma série de ferramentas em um processo
consistente de gestdo. A manutencdo desse equilibrio entre integracdo e resposta baseia-
se em trés tarefas estreitamente inter-relacionadas: 1) garantir que dados relevantes
sejam considerados nas decisdes, 2) criar condi¢cbes para um consenso entre 0s
principais gestores em decisfes importantes, e 3) gerenciar o poder entre 0s gestores
(DOZ; PRAHALAD, 1984).
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Por meio de acdes estratégicas que otimizam o alcance pela MNC de diferentes
e, as vezes, até conflitantes objetivos, a multinacional pode desenvolver vantagem
competitiva. Ghoshal (1987) delineia esses objetivos em trés categorias: alcancar a
eficiéncia em suas atividades correntes, gerir 0s riscos que assume no exercicio dessas
atividades, e desenvolver capacidades de aprendizagem interna, de modo a ser capaz de
inovar e se adaptar a mudancas futuras. Como forma de alcancé-los, a multinacional
possui trés conjuntos de ferramentas: explorar as diferencas dos mercados de entrada e
saida entre 0s muitos paises em que opera, beneficiar-se de economias de escala em
suas diversas atividades, e também explorar sinergias ou economias de escopo
possivelmente disponiveis devido a diversidade de suas atividades e organizacdo. A
chave para uma estratégia global de sucesso esta em gerenciar as interacGes entre estes

diferentes objetivos e ferramentas.

Bouquet e Birkinshaw (2008) concordam que o segredo para 0 sucesso esta em
compreender os trade-offs emvolvidos na gestdo dessas interacGes, contudo os autores
tracam outros objetivos estratégicos e meios de influéncia a partir da visdo da
subsidiaria. Para eles, esses objetivos referem-se a obter legitimidade aos olhos dos
altos executivos da MNC, a controlar os recursos que sdo Unicos e valiosos para a
empresa, € a se tornar central para os varios tipos de redes estratégicas em que as
multinacionais estdo inseridas. De forma a otimizar seu desempenho quanto a esse
conjunto de objetivos, sendo, assim, capazes de influenciar as decisdes da MNC, as
subsidiarias possuem duas ferramentas. Elas podem adotar estratégias criativas para
efetivamente desafiar o status quo na MNC, e podem também se envolver em jogos
politicos para favorecer seus interesses através de circuitos de poder existentes.

Vista a importancia de se gerenciar devidamente o processo estratégico global,
Kim e Mauborgne (1993) identificam cinco caracteristicas que definem e guiam esse
processo: 1) comunicagdes bilaterais, 2) habilidade de refutar decisdes, 3) plena
consciéncia das decisdes finais, 4) consisténcia no processo de tomada de decisoes, € 5)

familiaridade da matriz com as condicdes locais.

Como implicagGes préaticas para os gestores de MNCs, Ellis (2000) define que,
além de encarar suas organiza¢fes como uma rede global de subunidades, os gestores
devem tracar e comunicar de forma clara o papel de cada subsidiaria dentro da rede,
permitindo um melhor entendimento pelas subunidades de como suas agdes contribuem

para 0s objetivos estratégicos gerais da empresa. Os gestores devem também estabelecer
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processos e estruturas flexiveis visando a diferenciar as praticas gerenciais com base nos
varios papeis das subsidiarias. Por ultimo, devem ainda executar o processo global de
tomada de decisdo estratégica de forma a proporcionar necessarias comunicagdes
bilaterais, compartilhamento de informacao, consisténcia, autonomia, e familiaridade
com as condi¢des locais, 0 que agrega um carater justo a esse processo dentro de

qualquer contexto.

Forcada por imperativos estratégicos para melhor coordenar as operagdes dentro
da empresa, a atuacdo dos gestores sofreria uma sofisticacdo cada vez maior. A
existéncia desses imperativos advém de mudancas gerais decorrentes da concorréncia
internacional e de mudancas nas proprias estratégias multinacionais (MARTINEZ;
JARILLO, 1989).
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3 FRAMEWORK DE RESPOSTA ESTRATEGICA AS MUDANCAS
CLIMATICAS

Jones e Levy (2007) encaram a difuséo e a crescente legitimidade do discurso
ganha-ganha, referente a consoante articulacdo entre o0s interesses empresariais e
ambientais, como um dos mais significativos avancos corporativos. Contudo, apesar da
atencdo que despertou essa doutrina, Okereke (2007) destaca a tenséo existente em
relagdo ao grau de compatibilidade entre tais interesses, a qual se manifesta
conceitualmente nos debates se as atividades corporativas quanto ao clima tratam-se de
uma questdo de gestdo estratégica ou de responsabilidade social corporativa. O autor
afirma que essa distincdo tem uma importancia mais do que tedrica, podendo haver
implicacdes sobre os esforcos corporativos reais quanto a questdo do clima e ainda
sobre a analise destes. Reinhardt (2007) conclui que as empresas precisam vencer essa

retorica do ganha-ganha e avancar em direcao aos dificeis trade-offs.

Okereke (2007) expBe ainda que a transicdo de preocupacles exogenas e
periféricas caracteristica da responsabilidade social em direcdo a incorporacdo das
mudancas climaticas como um aspecto explicito da gestdo empresarial estratégica e
como um componente endégeno do modelo empresarial é imprescindivel para o sucesso
de uma economia neutra de carbono. A partir dessa visdo integrada, a presente pesquisa
sintetiza as principais proposic¢des tedricas em um framework conceitual (Figura 3), de
modo a analisar as respostas estratégicas das corporacdes as mudancas climaticas, cujos

elementos — drivers e passos - S840 expostos a seguir.

Figura 3 — Proposta de Framework Conceitual

\ \

Estratégias
de mercado

Estratégias
politicas

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.1 Drivers

Uma anélise profunda das estratégias climaticas empresariais demanda néo
apenas um entendimento acerca do que as empresas estdo fazendo, mas também as

razdes subjacentes a essa tomada de agéo.

Okereke (2007), inspirado pelo estudo UK FTSE 100 Companies, diferencia o
conceito de driver do de motivagédo. O autor refere-se a este como os fatores que surgem
mais ou menos diretamente da razdo de ser dos negocios de maximizar os lucros, e
sugere que tais fatores sdo capazes de incentivar as empresas a tomar acdes de gestdo de
carbono mesmo na auséncia de qualquer forma de pressdo externa direta (regulatoria e
publica). Consideracfes eticas estdo inclusas em motivacdes, uma vez que algumas
empresas sdo genuinamente motivadas pelo propdésito ambiental sem pressdo externa,
contudo, tais acdes eticamente motivadas sao empreendidas enquanto ndo houver danos
aos lucros. O autor destaca, entdo, como motivacdes: lucros, credibilidade e influéncia
no desenvolvimento de politicas climaticas, obrigacdo fiduciaria, orientacdo contra

riscos, e consideragdes éticas.

O termo driver é encarado pelo autor como os fatores que possuem o potencial
de forcar as empresas a assumirem acles de resposta as mudancas climaticas mesmo
quando elas normalmente ndo desejariam fazé-lo. As principais fontes de tais pressoes
externas sao geralmente os regulamentos governamentais e as pressdes do publico e das
ONGs. A pressdo dos investidores também se enquadra nessa categoria, pois, embora
este aspecto esteja intimamente associado com os lucros, as resolu¢des dos acionistas e
as atividades dos investidores tém cada vez mais se fundido com as preocupacdes da
sociedade. O autor destaca, entdo, como drivers: precos da energia, mudangas no
mercado, regulacbes e diretivas governamentais, pressdo dos investidores, e

transformacéo tecnologica.

O presente estudo ndo se atém a essa diferenciacdo, empregando o termo driver
em seu sentido geral como fator determinante. A seguir, diversos autores destacam 0s
principais drivers concernentes as acfes empresariais com foco nas mudangas

climéticas.

Kolk e Pinkse (2004) apontam futuras regulagbes como um dos principais
drivers para a reducdo das emissdes de GEE. Se essas regulacGes governamentais séo

encaradas como riscos ou oportunidades depende imensamente do tipo de industria.
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Outro driver apontado pelos mesmos autores refere-se ao efeito das mudancas
climéticas sobre a capacidade competitiva das empresas, concernente a trés aspectos em
especial: mudancas nos custos, mudancas na demanda, e o desenvolvimento de novas
tecnologias. Os custos aumentam em razdo do aumento do preco da energia, contudo a
reducdo das emissdes pode ser associada a reducdo do uso de energia, resultando como
oportunidades em potencial. J& as oportunidades presentes nas mudancas de demanda
relacionam-se & procura por produtos de maior eficiéncia energética, que resultem em
menores reducbes. A maioria das empresas, contudo, visualiza oportunidades de
incrementar sua competitividade, como resultado das mudancas climaticas, através de

processos de inovagao ou do desenvolvimento de produtos.

Ainda que algumas empresas aleguem agirem de forma socialmente responsavel
por questdes éticas, o fator econdmico pode ndo ser o dominante, mas & medida que
responsabilidade social corporativa implica em lideranca, reputacdo, imagem, aceitacao
dos stakeholders e confianca dos investidores, o que eventualmente incrementa a
competitividade, pode-se dizer que drivers econdmicos também estdo envolvidos
(KOLK; PINKSE, 2004).

Schultz e Williamson (2005) destacam igualmente os limites governamentais em
relacdo as emissdes dos GEE, assim como os impactos das mudancas climaticas sobre o
ambiente empresarial, estando elementos — como custos, infra-estrutura, producgéo

agricola e saude humana — diretamente expostos a essas mudancas.

Segundo Porter e Reinhardt (2007), as mudancas climaticas irdo afetar o
ambiente da firma através das inconstancias nos padrdes de temperatura e clima, e das
regulacbes que tendem a aumentar o custo das emissdes, ambos afetando a
disponibilidade dos insumos empresariais; 0 tamanho, o crescimento e a natureza da
demanda; o acesso as industrias correlatas e de apoio; e as regras e 0s incentivos

concernentes a rivalidade industrial.

Schultz e Williamson (2005) mencionam ainda a percep¢do do publico em
relagdo ao comportamento corporativo como um fator de impacto, com diferentes
empresas encarando variados graus de exposi¢cdo ao julgamento externo. Segundo Jones
e Levy (2007), estratégias empresariais sdo movidas por percepgdes de interesse
econbmico, as quais sdo mediadas por diferentes cendrios culturais, politicos, e

competitivos.
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Hoffman e Woody (2008) destacam os mesmos drivers, 0s quais devem ser
encarados como sinais da mudanga de mercado em curso. Os autores focam-se no
estabelecimento de regulacGes, as quais sdo capazes de mudar o panorama empresarial
radicalmente, ndo sé pela determinacdo do tempo de mudanca para uma nova estratégia
de carbono restrito, mas também pelo fornecimento de apoio a pesquisa e
desenvolvimento de tecnologias de ponta voltadas para a reducdo das emissdes de

carbono.

Os autores focam-se ainda no aumento do preco da energia, cujas implicacdes
diferem entre as industrias e empresas, afetando positivamente aquelas voltadas para
produtos de alta eficiéncia energética e negativamente aquelas que consomem bastante
energia em seus processos. A tendéncia é crescer a demanda por energia, principalmente
em funcdo do crescimento de paises emergentes, e quando a demanda ultrapassa a
oferta, os precos sobem. Por fim, consideram o interesse demonstrado pela comunidade
de investidores, a qual tem direcionado grandes quantias para o desenvolvimento de
mercados de energia limpa, como resposta a valorizacdo da energia e da eficiéncia

energética.

Um entendimento claro acerca desses fatores é crucial para o desenvolvimento
de uma combinacdo de politicas e acBes capazes de promover a participacao
significativa e a reducéo substancial das emissdes dos GEE pelos atores da industria.

3.2 Passo 1 — Exposicdo empresarial ao carbono

O primeiro passo a ser tomado rumo a uma ac¢ao mais sofisticada de combate as
mudangas climéticas constitui-se na realizagdo de um inventério acerca das emissdes de
GEE, visto que primeiro é necessario que a empresa conheca sua situacdo corrente para,
entdo, comecar a agir. Apds a mensuracao de tais emissdes, trés abordagens sdo mais
comuns entre as empresas: 1) reduzir e/ou estabilizar as emissdes de GEE, 2) reduzir o
consumo de energia ou aprimorar a eficiéncia energética, e 3) reduzir somente o
consumo de combustiveis (KOLK; PINKSE, 2004).

Para realizar uma auditoria completa da exposi¢do de carbono de uma empresa,
Schultz e Williamson (2005) recomendam que as empresas primeiramente conhegcam
suas emissOes, tanto diretas quanto indiretas. Uma vez que estas sejam contabilizadas, é

importante quantificar em termos financeiros os passivos de carbono atuais e futuros. A
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empresa precisard também estimar o impacto financeiro de sua exposicao indireta as
regulagdes climéticas, assim como aos eventos climaticos. Por fim, é essencial avaliar

ainda o sentimento dos clientes e acionistas.

Schultz e Williamson (2005) mencionam ainda que outra etapa desse processo
de formulacdo estratégica trata da avaliagdo de oportunidades para se obter vantagem
competitiva no novo mundo de carbono restrito. Os mesmos destacam trés fontes de
oportunidades: 1) minimizando os custos adicionais de forma mais eficaz do que os
concorrentes; 2) diferenciando seu produto ao integrar créditos de carbono em sua
oferta; e 3) transformando sua capacidade de fornecimento de créditos de carbono em

um centro de lucros.

Apesar da consideravel atencdo dada as potenciais oportunidades econdmicas,
Jones e Levy (2007) argumentam que a questdo principal que muitos setores continuam
enfrentando refere-se ao risco regulatorio de custos mais elevados para combustiveis e
outros insumos, e de demanda mais baixa para produtos de alto consumo energético; ao
risco competitivo, a medida que mudancas nos padrdes de precos, tecnologias e
demanda rompem setores e cadeias de suprimento inteiras; ao alto risco de
investimentos em pesquisa e desenvolvimento, a propor¢do que tecnologias de baixa
emissdo — energias renovaveis — frequentemente requerem novas capacidades que

ameacam a posicao existente das empresas, abrindo espaco para novos entrantes.

De acordo com Porter e Reinhardt (2007), os lideres das empresas devem avaliar
sistematicamente esses riscos e, em seguida, decidir quais reduzir atraves do redesenho
das operacOes, quais transferir através de contratos de seguro ou cobertura, e quais
tolerar. Para os autores, somente algumas, mas ndo todas as empresas, sdo capazes de ir
além da eficacia operacional e se tornarem estratégicas ao adotarem uma abordagem

com foco nas mudancas climaticas.

Southworth (2009) alega que empresas com visao de futuro consideram ambas
as oportunidades e os riscos das mudancas climaticas. As oportunidades incluem
melhoria dos resultados através da eficiéncia e da oferta de energia alternativa, reduzida
dependéncia de petréleo e um mercado energético mais confiavel, aumento da confianca
dos investidores e acionistas, prevengdo ou preparacdo para os efeitos fisicos das
mudangas climaticas, aperfeicoamento da reputacdo industrial, acesso a novos
mercados, reducdo dos custos de seguro, e antecipacao e preparacao para legislacdes de

emissdes restritivas de carbono. Ja os riscos incluem modelos de negocios ineficientes,
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produtos e processos industriais ndo competitivos, um mercado de energia flutuante,
perda do suporte de investidores institucionais e acionistas, responsabilidade de
contribuicdo para com os danos climaticos, impactos fisicos da mudanca climética, uma

ma reputacao junto ao mercado consumidor, e altos custos de seguro.

Além de avaliar sua pegada de carbono e 0s impactos que essa transicdo de
mercado pode provocar em seus processos, produtos e servigos — riscos e oportunidades
—, identificando as fontes, tipos e magnitude das emissfes de GEE produzidas, e
avaliando as vulnerabilidades e conveniéncias das linhas de negocios a restricdes nessas
emissdes, Hoffman e Woody (2008) afirmam ainda que é fundamental saber se a
empresa deve se posicionar como um comprador ou vendedor nos mercados de carbono

e também comparar sua vulnerabilidade a de seus competidores.

Schultz e Williamson (2005) concordam com essa a¢cdo de benchmark, a qual,
segundo os autores, ajuda a guiar as estratégias de diferenciacdo, aprimorando a
competitividade. Deve-se ainda considerar os produtos substitutos que podem ser mais
ou menos competitivos num mercado de carbono restrito, orientando, assim, a criagéo
de estratégias que defendam a fatia de mercado ou que conquistem a fatia de mercado

de outras industrias.

Somente apds compreender a exposi¢do da empresa ao carbono e 0s impactos
das emissBes sobre atividades especificas da sua cadeia de valor, 0s gestores serdo

capazes de elaborar um plano de acéo.

3.3 Passo 2 — Tomada de acdo: estratégias empresariais

Depois de preparar a avaliacdo da pegada de carbono, cabe a empresa decidir se
atuara estrategicamente de forma a reduzir sua pegada e a determinar quais linhas de
negocio podem ser criadas ou reconfiguradas. Para se obter vantagens dessas novas
oportunidades de negécio, é fundamental o engajamento da empresa, o qual requer
novas liderangas, funcdes departamentais, metas e estratégias; aceitacdo e adesao dos
funcionarios; uso estratégico dos mercados de carbono; e parcerias com ONGs e outros
atores (HOFFMAN; WOODY, 2008).

Schultz e Williamson (2005) afirmam ser necessario criar um plano que integre
diversas etapas e estabeleca uma clara gestdo acerca de areas como investimentos,

desinvestimentos, compras, estratégias de riscos futuros, estratégia de vendas, e relagdes
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publicas. Uma vez identificadas essas opcOes estratégicas, Porter e Reinhardt (2007)
complementam afirmando que no processo de combate as alteracBes climaticas as
empresas poderdo encontrar diversas oportunidades para melhorar ou ampliar seu
posicionamento competitivo, seja através da criagcdo de produtos (como carros hibridos)
que atendem uma demanda induzida, da lideranca na reestruturacdo das suas industrias
para lidar com as questdes climaticas de forma mais eficaz, ou ainda da inovagdo em
atividades afetadas pelas mudancas climaticas, produzindo uma auténtica vantagem

competitiva.

Segundo Kolk e Pinkse (2004), a extensdo de tais praticas varia entre as
empresas, de acordo com a medida em que estas se sentem responsaveis e com a sua
percepcao em relacdo as oportunidades de negdcios. Essa variagdo estratégica vai de um
escopo interno restrito até a inclusdo das emissdes da cadeia de valor, podendo ir além
com o0 engajamento em parcerias ou nos mercados de emissées. As medidas internas
para reducdo das emissdes consistem, principalmente, em mudangas nos processos de
producdo proporcionados por avangos tecnoldgicos. Outras medidas menos empregadas
referem-se ao desenvolvimento de novos produtos, ao aprimoramento de produtos ja
existentes (em termos de eficiéncia energética), e a mudancas na cultura organizacional

(conscientizacéo dos funcionarios acerca das mudancas climéticas).

Os autores alegam também que varias empresas ja comecaram a considerar as
emissdes presentes em sua cadeia de valor, seja a jusante e/ou a montante. Algumas
integram as emissdes de GEE na fase de elaboracdo de seus produtos, enquanto outras
auxiliam seus consumidores a reduzirem emissGes. Também hé aquelas que esperam
que seus fornecedores possuam padrdes ambientais similares aos seus ou que eles
cooperem mais ativamente. Recentes avan¢os nas politicas publicas vém conduzindo as
empresas a buscar solugdes climaticas que vao além das empregadas internamente ou na
cadeia de valor. Dentre elas, ressaltam-se trés tipos de acordos de cooperacao: o uso de
mecanismos de mercado, um acordo voluntario de parceria com uma terceira parte que
ndo integre o mercado (governos ou ONGS), e parcerias com outras empresas, por

exemplo, através de uma alianca estratégica.

Conforme Kolk e Pinkse (2005), as reagdes das empresas as politicas climaticas
podem ser entendidas ao se considerar as decisdes de “fazer ou comprar”/’fazer ou
vender” por um lado, e o grau de interagdo com outras empresas que tais decisdes

envolvem por outro. A partir da combinagdo desses dois aspectos, as opgoes
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estratégicas podem ser estabelecidas em uma matriz (Quadro 3) de duas dimensdes: 0

objetivo principal (intento estratégico) e a forma de organizacao (grau de interacao).

Quanto ao objetivo, as empresas podem se focar apenas em inovacdo, em
relacdo as suas proprias atividades de negdcio, ou em compensacao. Inovacgédo envolve o
desenvolvimento de novas tecnologias ou servigos ambientais com o intuito de reduzir
emissdes, seja por meio de aprimoramento de processos, desenvolvimento de produtos,
e/ou combinacBes de produtos e mercados. A principal diferenca entre inovacao e
compensacdo reside no fato de que aquela aprimora fundamentalmente os recursos
tecnoldgicos e as competéncias da empresa. Ja sob uma estratégia de compensacao, 0s
recursos tecnoldgicos e as competéncias de uma empresa permanecem praticamente
inalterados, uma vez que estas se utilizam de tecnologias desenvolvidas por outros. A
participacdo no comércio externo ou interno de emissdes e de outras formas de offsets,
como Mecanismos de Desenvolvimento Limpo e Implementacdes Conjuntas, configura-
se como uma abordagem de compensacdo. Quanto a organizacdo, diferenciam-se trés
niveis em que as empresas optam por interagir com outros para alcancar seus objetivos.
Elas podem optar pelo nivel individual da empresa (interno), pelo da sua cadeia de valor
(vertical), ou pelo de colaboracdo com outras organizacGes fora da sua cadeia de
suprimentos, sejam estas concorrentes ou de outros setores (horizontal) (KOLK;
PINKSE, 2004, 2005).

Quadro 3 — Opcdes Estratégicas para as Mudangas Climaticas

Obijetivo

Organizacéo Inovacéo Compensacéo

Transferéncia interna de

Interna (empresa) Aprimoramento de processos x o
reducdo de emissdes

Vertical (cadeia de valor) Desenvolvimento de produtos ~ Medidas na cadeia de valor

Horizontal (além da cadeia de Novas combinacdes de Aquisicdo de créditos de
valor) produtos/mercados emissdo

Fonte: Kolk e Pinkse (2004, p. 311; 2005, p. 8).

Kolk e Pinkse (2004) dizem que as empresas cada vez mais aumentam seu grau
de interacdo através da ampliacdo de seu escopo estratégico referente as mudancas
climaticas. Ja se elas objetivam inovagdo ou compensacdo € uma questdo em aberto, a
qual depende em parte do desenvolvimento (internacional) de medidas politicas com

foco nas mudangas climaticas. A localizacdo e a distribuicdo geogréfica das empresas
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também influenciam a extensdo da viabilidade de tais meios, sendo importante
considerar ndo somente o contexto do pais sede durante a elaboracdo e implementacéo
de uma estratégia climatica, mas, se h& unidades localizadas em outros paises, 0
contexto regulatorio e social destes também deve ser considerado. Tal perspectiva pode
facilitar a transferéncia de melhores e emergentes praticas e ainda prevenir a propagacdo
de piores préticas pelo mundo, beneficiando-se uma multinacional da expertise de
outras empresas ou do conhecimento construido internamente em outras de suas
unidades. Essa abordagem voltada para a aprendizagem organizacional é a mais
indicada para as empresas que querem explicitamente e ativamente desenvolver sua

propria identidade e estratégia climaticas.

As empresas ndo necessariamente devem adotar todas as medidas identificadas
na tipologia apresentada, mas, segundo Kolk e Pinkse (2005), é provavel gue elas usem
combinagbes dessas opcOes estratégicas. Para os autores, a escolha de quais opcdes irdo
integrar uma estratégia ambiental mais abrangente dependera da percepcdo gerencial
quanto as mudancas climaticas (oportunidade ou risco).

3.4 Passo 3 — Influéncia sobre o processo politico: estratégias politicas

Conforme Kolk e Pinkse (2007), a politica internacional acerca das mudangas
climaticas comecou com a adocdo do United Nations Framework Convention on
Climate Change (UNFCCC) durante a Conferéncia das Nacbes Unidas sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento no Rio de Janeiro em 1992. Contudo, este representou
apenas um plano amplo de acdo, sendo somente em 1997 com o Protocolo de Quioto
que os paises concordaram acerca de metas mais detalhadas e diferenciadas para a
reducdo das emissdes de GEE. Contudo, apesar de muitos paises terem ratificado o
Protocolo de Quioto, ainda ndo esta claro em muitos casos como 0s governos nacionais
pretendem alcancar suas metas. Os autores dizem que se abre espaco, e talvez até
necessidade, para as empresas tentarem influenciar as direcdes e os teores das medidas

acerca das mudancas climaticas, no nivel nacional e internacional.

Em consonancia com Kolk e Pinkse (2007), Hoffman e Woody (2008) afirmam
que, uma vez desenvolvida uma efetiva estratégia climatica, é possivel alcancar um
estdgio de acdo mais avancado que trata de participar do debate acerca do

desenvolvimento de politicas, possibilitando, assim, a empresa influenciar o desenho de
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novas regulacbes de acordo com seus interesses. Contudo, para de fato engajar 0s
politicos, a empresa deve apresentar anteriormente acdes com credibilidade no assunto
em questdo. Os autores alegam ainda que o envolvimento corporativo em assuntos
politicos € mais do que uma questdo de auto-interesse, podendo-se elaborar politicas
mais efetivas e eficientes a partir de valiosos insights empresariais, visto que o0 governo
sozinho ndo tem a capacidade de entender as implicacdes das diferentes op¢des politicas
sobre todos os setores econdmicos. Entretanto, para obter um lugar nessa discussao, a
empresa precisa antes responder a duas questdes: 1) o que esta sendo discutido?, e 2)

onde ocorre a discussao?

Kolk e Pinkse (2007) analisaram as consequéncias das diferencas internacionais
nas politicas climaticas e do fato de que esse assunto é formado por politicas nacionais e
globais, as quais se desenvolvem simultaneamente, sobre a atividade politica de
multinacionais. Dessa forma, por um lado, deram continuidade a uma linha de pesquisa
que atentou para as diferencas internacionais em termos dos efeitos dos sistemas de
paises corporativistas e pluralisticos; e, por outro lado, seguiram uma sugestdo recente
feita por Bonardi e Keim (2005) de que atividades politicas concernentes a questdes de
ampla importancia diferem de atividades mais tradicionais, contribuindo, assim, para

com o modelo desenvolvido por Hillman e Hitt (1999).

Com base nos tipos tradicionais de estratégias politicas presentes no modelo de
Hilman e Hitt (1999), Kolk e Pinkse (2007) constataram que a estratégia de incentivo
financeiro (meio de persuadir politicos a apoiar a posicdo da empresa através de
incentivos financeiros) inexiste em sua amostra pesquisada. Ressaltam, contudo, que é
duvidoso que as empresas afirmassem isso mesmo que o tivessem feito, em razéo da
natureza publica dos dados utilizados. Além disso, incentivos financeiros normalmente
sdo direcionados a politicos que compartilhem visGes com a empresa em uma ampla

gama de questdes.

A estratégia de construcdo de eleitorado (meio indireto de atingir eleitores
individualmente) também ndo € comum na amostra dos mesmos autores, apesar do uso
recente de andncios por grandes empresas de petroleo, como forma de assegurar ao
publico que elas encaram as mudangas climaticas de forma séria e que estdo
desenvolvendo medidas para lidar com esse problema, e de declaragdes publicas por

algumas empresas sobre suas posicdes em relacdo a esse assunto.
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Ja quando se trata de estratégias de informacédo (meio de prover os politicos com
informacdes especificas acerca das visfes da empresa sobre politicas publicas), as
empresas ndo se abstém de seu uso, tentando, em vez de se opor, orientar os politicos
em direcdo aos seus tipos favoritos de politicas. Esse tipo de contribui¢do politica
empregada pelas empresas refere-se a promocdo de mecanismos institucionais
especificos, assim como ao envolvimento em didlogos politicos pautados em termos
mais gerais. Outro tipo de estratégia de informacdo também empregado séo as

atividades de lobby das empresas sobre seus governos.

Outro tipo de estratégia politica constatado por Kolk e Pinkse (2007) refere-se
ao apoio ou a realizagdo propria de pesquisas quanto as implica¢bes das mudancas
climaticas sobre os negdcios e a sociedade. Conforme Bonardi e Keim (2005), uma vez
que especialistas e jornalistas dependem fortemente das sancbes e recompensas
associadas com a expressdo de uma dada opinido, é possivel para as empresas
influencié-los através do reforco de tais sangfes e recompensas. Kolk e Pinkse (2007)
afirmam que, em geral, esforcos corporativos para influenciar a opinido de experts
influentes, por meio da conducdo de pesquisas, ocorrem predominantemente onde

restricGes institucionais sdo menos presentes.

Em contrapartida, as estratégias de auto-regulacdo, encaradas por Bonardi e
Keim (2005) como a escolha voluntaria da empresa sobre qual atividade parar e,
portanto, como antecipar-se as demandas de grupos de interesse e ativistas, sao
amplamente adotadas por multinacionais, independentemente de seu pais sede. De
acordo com Kolk e Pinkse (2007), tais estratégias normalmente se referem a adogdo
voluntaria de metas para reducdo das emissdes de GEE.

Segundo estes autores, no caso das mudancas climaticas, a auto-regulacdo pode
ser encarada como uma estratégia politica, pois muitas empresas optam por dar um
significado politico a suas agdes voluntarias associando-se com ONGs e/ou governos. A
cooperacdo com uma ONG integra, mais comumente, uma estratégia de resisténcia a
demandas de ativistas ou de grupos de interesse, enquanto a participacdo em um
programa do governo normalmente apresenta a intencdo de prevenir futuras regulacoes.
Apesar de tudo, o objetivo geral da auto-regulacdo aparenta ser a tentativa de
redirecionar a percep¢do acerca das mudancas climaticas como um assunto altamente

importante para um de menor importancia e, assim, guiar seu desenvolvimento futuro.
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Southworth (2009) sugere que na auséncia de politicas que imponham limitacdes
sobre as empresa, estas ndo reduzem as emissdes de carbono geradas por suas atividades
na mesma velocidade caso estivessem sob um regime de legislagdo obrigatdria. A
autora conclui que uma legislacdo federal é necessaria para lidar com as emissdes de
GEE, de modo a evitar consequéncias catastroficas provocadas pelas mudancas
climéaticas. Apesar de os programa de acdo voluntéria representarem uma Util
ferramenta, eles ainda configuram como uma solucéo incompleta e insuficiente para um

problema da dimensdo das mudancas climaticas.

Kolk e Pinkse (2007) encaram como um aspecto caracteristico do nivel geral de
participagdo das multinacionais no processo de elaboracéo de politicas o fato de elas
cooperarem com uma ampla variedade de organizacdes e instituicbes, ndo se focando
apenas nos politicos ou no publico. Quando participacdo € uma decisdo entre
cooperacdo e competicdo, no caso das mudancgas climaticas, as empresas claramente
preferem a cooperacgdo, escolhendo um nivel de participagdo em que agdes coletivas se
sobrepdem sobre as individuais. Quanto ao tipo de atores com quem as multinacionais
escolhem cooperar, 0 que se pode constatar € que, em paises com maior pressao do
governo, estratégias politicas de contribui¢cdo tendem a prevalecer, enquanto que, em
paises com menor pressdo, 0 engajamento voluntario em programas do governo que

tendem a prevalecer.

Os autores constatam ainda que um grande namero de empresas realiza suas
atividades politicas em parceria com instituicdes internacionais. Apesar das atividades
no pais sede predominarem, algumas multinacionais apresentam engajamento politico
em alguns paises de suas unidades, empregando, assim, uma estratégia politica
multidoméstica. Contudo, esse engajamento transfronteirico ainda ndo ¢ um fenémeno
comum entre as multinacionais. Verificam também uma tendéncia maior das empresas
de um contexto mais pluralistico (um grande nimero de grupos de interesse
relativamente restrito possui o potencial de influenciar a politica publica) a participar do
processo de elaboracdo de politicas em paises estrangeiros, do que aquelas de contextos
corporativistas (relagdo de consenso e cooperacdo entre o estado e as firmas, sendo o

estado relativamente forte, e esta interagdo ocorrendo por meio de canais formais).

Qualquer politica que regule as emissdes de GEE determinara as regras do jogo
e mudara o panorama competitivo, favorecendo certas agdes, empresas e industrias. A

partir dessa premissa, Hoffman e Woody (2008) enfatizam que para manter uma medida
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de controle sobre o futuro ambiente empresarial, a empresa deve monitorar e antecipar

as opcOes politicas sendo consideradas e o impacto destas sobre seus objetivos,

buscando empreender agfes com credibilidade que Ihe fornecam influéncia no processo

de desenvolvimento de futuras regulacdes.

3.5 Consideragdes Finais

Com base no contetdo exposto ao longo deste capitulo, traz- se no Quadro 4 a

proposta de framework conceitual em maior detalhamento, sintetizando as principais

caracteristicas dos drivers e passos envolvidos na construcdo de estratégias climaticas,

além de suas respectivas referéncias literarias.

Quadro 4 — Proposta de Framework Conceitual

Passos

#1 Exposicio ao #3 Influéncia
. POsIG #2 Tomada de agdo sobre 0 processo
Drivers carbono oolitico
Estratégias empresariais Estra}tggms
politicas
beleci e Desenvolvimento
y ESt"’II e~eC|dmento € de um inventario de e Incentivos
?;/gou?fggesas emis§6e§ financeiros
e Requisitos * Avalla(;ao dos e Objetivo e Construcéao
cor?1 etitivos riscos e das - Inovagdo de eleitorado
Pd oportunidades para - Compensacio e Informagéio
- Muaangas nos suas operagdes e pensag Influene,
custos e Organizacao e Influéncia
- Mudangas na prod~u fos - Interna sobre a
demanda *  Nogdo de seu preco - Vertical opinido de
- Interesse de de carb(_)no - Horizontal experts
investidore e Conhecimento de e Auto-
P estit Od S sua vulnerabilidade regulagio
° g{)cl_epgao 0 frente a de seus
publico competidores
Hilman e Hitt

Kolk e Pinkse (2004),

Schultz e Williamson

(2005), e Hoffman e
Woody (2008)

Schultz e Williamson
(2005), e Hoffman e
Woody (2008)

Kolk e Pinkse (2004;
2005)

(1999), Bonardi e
Keim (2005), e
Kolk e Pinkse
(2007)

Fonte: Elaborado pela autora.



4 METODOLOGIA

Dispondo dos conhecimentos tedricos necessarios, seguem 0s procedimentos
metodoldgicos utilizados para a realizagdo desta pesquisa, de forma a abordar da melhor

maneira o problema determinado.

4.1 Tipo de pesquisa

Propde-se adotar uma abordagem de estudo de carater fundamentalmente
qualitativo. Este se caracteriza pelo interesse em entender como as pessoas interpretam
suas experiéncias, como elas constroem seus mundos, e que significado elas atribuem a
tais experiéncias. Palavras em vez de numeros sdo utilizadas para transmitir o que 0
pesquisador aprende sobre o fendmeno, na forma de descri¢Ges acerca do contexto, dos
participantes envolvidos e das atividades de interesse (MERRIAM, 2009).

Quanto aos seus objetivos, a pesquisa configura-se como descritiva e
exploratoria, pois, ao mesmo tempo em que se dispde a descrever o fenbmeno em
questdo, pretende ainda gerar idéias especulativas, novas questdes e hipoteses acerca do
mesmo. Assim, seu desenho se baseia tanto em observacGes acuradas como em
investigacOes abertas e flexiveis (BLANCHE; DURRHEIM; PAINTER, 2006).

Dessa forma, procurou-se realizar uma interpretacdo mais aprofundada acerca
das respostas estratégicas de duas corporagdes multinacionais do setor de aluminio as
mudancas climaticas globais a partir da filial canadense de uma e da filial brasileira da

outra.

Williams e Aguilera (2009) destacam a raridade de estudos comparados acerca
da RSC em relacdo a outros campos de pesquisa, e defendem o desenvolvimento de
pesquisas que examinem até que ponto as corporacGes multinacionais de diferentes
partes do mundo, ao lidarem com stakeholders cujas demandas institucionais e culturais

sdo diferentes, se comprometem no contexto de regulacdes internacionais leves.

A proposta do presente estudo condiz também com as sugestdes de Kolk (2008)
para pesquisas futuras, quando esta atesta como relevante tracar as tendéncias das
respostas corporativas, tanto mercadolégicas quanto politicas, o0 modo como as
realidades corporativas ajudam a modelar o processo politico, e os fatores que

determinam as estratégias seguidas pelas empresas, levando-se em consideracdo, no
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caso comparativo em questdo, o fator localizagdo, no que se refere a situacdes diversas

de presséo dos stakeholders e de regulacgdes locais.

A autora sugere ainda verificar como e em que grau as empresas implementam
abordagens climéticas internamente (além de suas fronteiras, entre diferentes filiais e
unidades de negocio), que tipo de problemas os gerentes enfrentam nesse processo e se
tais abordagens encontram-se relacionadas as principais atividades corporativas. Nesse
sentido, embasa-se a verificacdo de se e como o compartilhamento de conhecimento
acontece entre as empresas, € no caso das multinacionais, de quais localidades se
originam as inovagdes, como se da o seu fluxo e qual o papel das parcerias em se lidar

com as mudancas climaticas.

Conduziu-se, entdo, um estudo de caso que permite uma investigacdo para se
preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real (YIN,
2010). Trata-se de uma investigacdo empirica que procura refletir a realidade de sua
unidade de estudo, no caso as respostas estratégicas de duas multinacionais as mudancas
climaticas, considerando-se o contexto de suas subsidiarias. Visto tratar-se de duas
empresas, desenvolveu-se, assim, um estudo de casos multiplos, o qual, segundo Godoy
(2006), possibilita o estabelecimento de comparacdes e a obtencdo de resultados mais

robustos.

Dentre os trés importantes usos, sugeridos por Siggelkow (2007), para um
estudo de caso: motivacdo, inspiracdo e ilustracdo; pretende-se empreender um uso
ilustrativo, de forma a contribuir conceitualmente com o campo de estratégia social
corporativa. Apesar de parecer um uso de menor importancia, Siggelkow (2007)
defende que se atentar aos constructos e ser capaz de ilustrar relagbes causais mais

diretamente representam vantagens-chave do estudo de caso.

4.2 Campo e sujeitos da pesquisa

Para o estudo de caso proposto, a amostragem se deu de forma orientada, logo
ndo-aleatdria. Essa intencionalidade na selecdo caracteriza a amostragem como n&o-
probabilistica. A escolha das multinacionais se realizou por critérios de relevancia e de
influéncia, uma vez que, para atender as proposi¢cdes tedricas elucidadas, era-se
necessario a empresa ja apresentar atividades voltadas as questdes das mudancas

climaticas.
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As empresas em questdo configuram como lideres internacionais do setor de
aluminio, sendo fornecedoras globais de bauxita, alumina e aluminio de alta qualidade.
Elas mantém operagOes de larga escala, eficiéncia e duragdo, empregando milhares de
funcionarios e estando presente em inUmeros paises distribuidos em diversos
continentes. Foram estudadas uma multinacional anglo-australiana (MNC-A) a partir de
sua filial canadense, assim, a identificamos como MNC-Acan; € outra americana (MNC-
B) a partir de sua filial brasileira, logo, a identificamos como MNC-Bg,. Uma
caracterizacdo mais aprofundada das empresas pesquisadas € feita no quarto capitulo

intitulado “Estudos de Caso”.

A escolha pelo setor de aluminio justifica-se por este depender intensamente do
consumo energeético para sua producdo, sendo, por conseguinte, uma das inddstrias que
mais emitem GEE, e cujos padrdes de inovacdo e desenvolvimento tecnoldgico
geralmente sdo determinados por um restrito numero de grandes empresas. O grupo
empresarial desse setor encontra-se, assim, ameacado pelas medidas de controle das
emissbes de GEE e, de forma a alcancar metas climaticas presentes e futuras, precisa
demonstrar comprometimento na reducdo de suas emisses (FUJIWARA;
EGENHOFER, 2008).

4.3 Coleta de dados

Vista a importancia de se explorar diferentes fontes de evidéncia ao se realizar
um estudo de caso, esta pesquisa envolveu duas das seis fontes sugeridas por Yin

(2010): documentacéo e entrevistas.

Como relata o autor, o uso de documentos é relevante para todos os topicos de
estudo de caso, sendo seu uso importante para corroborar e aumentar a evidéncia de
outras fontes. Desse modo, utilizou-se a pesquisa documental de forma complementar,
explorando informagfes contidas em documentos administrativos, artigos e noticias
presentes nos sites das empresas estudadas e em outros que exploram a tematica
abordada. Os documentos analisados referentes a MNC-Acan, encontram-se listados no

Apéndice A, e os referentes a MNC-Bg,, encontram-se listados no Apéndice B.

Buscou-se entrevistar funcionarios diretamente envolvidos no processo de
estratégias climaticas. No caso da MNC-Acan, foram realizadas entrevistas com dois

funcionarios: com o Diretor de Desenvolvimento de Negdcios e Mudangas Climaticas
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(Can 1) em maio de 2011, pessoalmente no escritério da empresa em Montréal, e com o
Conselheiro de Mudancas Climéticas (Can 2) em junho de 2011, por telefone. No caso
da MNC-Bg,, também foram realizadas duas entrevistas: com o Gerente de Salde,
Seguranca e Meio Ambiente para a América Latina e Caribe (Bra 1) em novembro de
2011, pessoalmente na planta da empresa em S&o Luis, e com o Gerente local de Saude,
Seguranca e Meio Ambiente (Bra 2), pessoalmente no mesmo periodo e local, contudo
em momentos separados. Todas as quatro entrevistas tiveram em média uma duragdo de

45 minutos, tendo sido gravadas com a autorizacdo prévia dos entrevistados.

Existem diversos instrumentos de coletas de dados, cujo emprego para obtencéo
de informacdes depende do contexto da pesquisa. Neste estudo, empregou-se a técnica
de entrevista em profundidade, de forma a se obter dados primarios a partir das pessoas
entrevistadas, as fontes primarias. Para Roesch (2006), o objetivo primério da entrevista
em profundidade ¢ “entender o significado que os entrevistados atribuem a questdes e
situacbes em contextos que ndo foram estruturados anteriormente a partir das
suposicdes do entrevistador” (ROESCH, 2006, p. 159).

Foram aplicadas doze questdes exclusivamente abertas (Apéndice C),
permitindo ao entrevistador entender e captar a perspectiva dos participantes. Segundo
Roesch (2006), o grau de estruturacdo de uma entrevista depende do proposito do
entrevistador, no caso em questdo intenta-se empregar uma entrevista semi-estruturada,
cujo roteiro de questbes abertas permita entender e captar a questdo norteadora do
estudo. A estrutura do roteiro de entrevista segue as proposicoes tedricas do estudo,
abordando, entdo, os drivers e 0s passos referentes a construcdo estratégica voltada para
as mudancas climaticas, e ainda a transferéncia de informacéo e conhecimento entre as

unidades de negdcio das multinacionais.

4.4 Analise e apresentacéo dos resultados

A partir das entrevistas semi-estruturadas e da pesquisa documental, foi possivel
coletar os dados necessarios, prezando pela convergéncia e encadeamento das
evidéncias, estratégias que atestam a validade e confiabilidade da pesquisa. O processo
analitico de tais dados envolveu analises informais durante as entrevistas, as quais se

seguiram também durante as transcri¢des das mesmas.
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Uma vez transcritos os registros, fez-se uso da Idgica de combinacgéo de padréo,
por meio da qual se analisa os dados comparando um padrdo baseado empiricamente
com um padrdo previsto teoricamente (YIN, 2010). Desse modo, realizou-se o
levantamento, organizacéo e descri¢cdo das evidéncias significativas encontradas a partir
da coleta de dados, tendo por base as proposicdes teoricas previamente estabelecidas:
drivers, exposicdo empresarial ao carbono, estratégias empresariais, estratégias politicas

e compartilhamento dessas estratégias entre as unidades de negdcio.

Apos essa conducdo independente dos dois estudos de caso em questdo, foi
aplicada a técnica de sintese cruzada dos casos, recomendada por Yin (2010) quando se
realiza um estudo de casos multiplos, pois possibilita constatagdes mais robustas. Tal
técnica envolve a criacdo de tabelas de palavras que apresentam os dados dos casos
individuais de acordo com a estrutura das proposicOes teoricas estabelecidas. A analise

busca, entdo, sondar se os casos compartilham similaridades.

4.5 Consideragdes Finais

Objetivando elucidar os procedimentos metodolégicos empregados, estrutura-se

no Quadro 5 todos os passos seguidos durante a realizacao desta pesquisa.
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Quadro 5 — Procedimentos Metodoldgicos da Pesquisa

Fonte Descrigéo Técnica Resultados
Exploragéo das
tematicas de Mudancas
Climaticas, Eramework
Revisdo de Literatura Responsabilidade Leitura de textos .
. i Conceitual
Social Corporativa e
Corporag0es
Multinacionais
Entrevistas com 2 entrevistados de
Executivos areas gerenciais e
da MNC-Acan técnicas
Entrevistas com 2 entrevistados de
Executivos areas gerenciais e
da MNC-Bg;, técnicas Respostas

Combinacéo de
padréo (YIN, 2010)

Consulta aos sites das
multinacionais (matriz
e filiais) e a outros
Anélise Documental  relacionados a tematica
pesquisada, em busca
de documentos, artigos
e noticias

Estratégicas da
MNC-Ac,, € da
MNC-Bg:,

Comparagéo das Retorno ao referencial

Respostas tedrico para realizara  Sintese cruzada dos
Estratégicas da x t YIN. 2010
MNC-Ac,, e da comparagdo entre 0s  €asos (YIN, )

MNC-Bag., casos pesquisados

Comparacéo das
Respostas
Estratégicas da
MNC-Ac,n € da
MNC-Bg:,

Fonte: Elaborado pela autora.
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5-ESTUDOS DE CASO

Neste Capitulo sdo apresentados os dois estudos de caso (MNC-A e MNC-B)
realizados nesta pesquisa. Inicia-se apresentando o historico de cada MNC, sua atuagéo
internacional, assim como seu posicionamento quanto as questdes climaticas. Apos essa
caracterizacdo, expdem-se as respostas estratégicas das filiais pesquisadas (MNC-Aca, €
MNC-Bg,) as mudancas climaticas, explorando as proposi¢oes tedricas apresentadas no
Capitulo 2: Drivers, Exposicdo Empresarial ao Carbono, Estratégias Empresariais e

Estratégias Politicas.

5.1 Estudo na MNC-A

Ressalta-se a seguir, a caracterizagdo da MNC-A, expondo seu historico, sua
atuacdo internacional e seu posicionamento quanto as questes climaticas. Logo apés
destaca-se a resposta estratégica de sua filial canadense — MNC-Acan — as mudancas
climéticas, explicitando seus drivers, exposicdo ao carbono, estratégias empresariais e

estratégias politicas.

5.1.1 Caracterizacdo da MNC-A

Destacam-se nesta secdo as principais caracteristicas da MNC-A: a evolucao de
sua existéncia, sua atuacdo pelo mundo e seu posicionamento quanto as mudancas

climaticas.

5.1.1.1 Historico*

A MNC-A é um grupo internacional lider da mineracdo, que combina duas
empresas em uma Unica entidade econdmica (dual listed company), possuindo uma
delas sede no Reino Unido e a outra na Australia. A origem desta multinacional anglo-
australiana data de 1863, quando investidores britanicos se uniram para reabrir antigas

minas de cobre no sul da Espanha.

Atualmente a MNC-A possui uma carteira de produtos composta por cinco

grupos principais - Aluminio, Cobre, Diamantes e Minerais, Energia e Minério de Ferro

! As informacdes apresentadas neta sub-secéo sdo oriundas da analise dos documentos de ndmero 2, 3 e
4, referentes a MNC-A, devidamente indicados no Apéndice A.
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- mais dois grupos de apoio - Tecnologia & Inovacao e Exploracdo. A presente pesquisa
se foca no grupo Aluminio, o qual engloba a producéo de bauxita, alumina e aluminio,
possuindo operacbes na América do Norte, América do Sul, Europa, Africa, Oriente

Médio e Oceania.

A descoberta em 1955 por Harry Evans do vasto deposito de bauxita - materia-
prima para a produgdo de alumina e, entdo, de aluminio - em Weipa na Austrélia
marcou o inicio da inddstria integrada de aluminio na MNC-A. Em razdo da
necessidade de capital estrangeiro e de expertise para alcancar maior desenvolvimento,
no ano seguinte formou-se um consorcio com uma empresa americana, em que cada
qual detinha 50% do empreendimento. Em 2000, a MNC-A comprou as agdes de
acionistas minoritarios, adquirindo, assim, controle sobre o fluxo de caixa e sobre 0s
beneficios potenciais de reducdo de custos e de desenvolvimento de oportunidades. Em

2006, desfez-se do nome do antigo consarcio, passando a explicitar o nome do grupo.

Ap6s algumas tentativas na década de 90, a MNC-A adquiriu em 2007 uma
notoria empresa canadense produtora de aluminio desde 1902, tornando-se, assim, lider
global na industria do aluminio. Tal empresa canadense surgiu como propriedade da
MNC-B até que se separou da mesma em 1928. A aquisicdo da mesma pela MNC-A
nos anos 90 se mostrava como uma grande oportunidade, por ambas compartilharem o
mesmo ajuste estratégico, valores corporativos comuns e ativos de vida longa, baixo
custo, expansiveis e localizados em regifes seguras. Contudo, essa aquisicdo foi
precedida por uma guerra de lances que envolveu a MNC-A, a MNC-B e outra
multinacional brasileira. Ap6s entrar em acordo com a diretoria da empresa canadense
acerca do preco de suas acdes, em 25 de outubro de 2007, a MNC-A ja dominava dois

tercos das ac¢des, possuindo, entdo, o controle da empresa.

Do periodo dessa aquisicdo até 2010, a MNC-A vivenciou 0 momento mais
intenso de atividade empresarial de toda sua histéria. Em novembro de 2007, em meio a
uma expansdo nos mercados de metais, outra multinacional anglo-australiana
demonstrou interesse em adquirir a MNC-A, realizando uma oferta em fevereiro de
2008. Contudo, com a crise financeira que despontou pouco mais tarde no mesmo ano, a
MNC-A teve suas dividas expostas, o que fez a empresa interessada retirar sua oferta

em novembro de 2008 e também causou a queda no preco das acdes da MNC-A.

Os meses seguintes foram dificeis, com condi¢es de mercado desfavoraveis

para a venda de ativos, dificultando o pagamento da divida contraida na compra da
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empresa canadense. No entanto, ocorreu uma reviravolta tremenda até o final de 2010,
pois desde o inicio de 2008 a MNC-A vinha realizando desinvestimentos que renderam
milhdes de dolares, o que contribuiu para reconquistar a confianca e o suporte de seus
acionistas. Com seu balanco estavel, a MNC-A voltou a crescer, beneficiando-se de
uma demanda crescente por produtos minerais advinda, principalmente, de paises em

desenvolvimento.

5.1.1.2 Atuacdo Internacional?

A maioria das operacdes da MNC-A encontra-se na Australia e na América do
Norte, mas também possui empresas na América do Sul, Europa, Africa e Asia.
Preocupa-se em posicionar seus 77 mil funcionarios e inimeros recursos por mais de 40
paises, de forma a melhor atender seus clientes espalhados por todo 0 mundo. Engquanto
seu funcionamento concentra-se nos paises da OCDE (Organizacédo para a Cooperacao e
Desenvolvimento Econdmico), muito das suas vendas sdo para as economias

emergentes, responsaveis por impulsionar a demanda por metais e minerais.

A MNC-A opera como uma organizacao global, compartilhando suas melhores
praticas em todo o grupo. Seus valores - responsabilidade, respeito, trabalho em equipe
e integridade - sdo expressos através de seus principios empresariais, politicas e normas,
que constam em seu codigo mundial de conduta, e sustentam a forma como gere 0s
efeitos econdmicos, sociais e ambientais de suas operacdes e como governa 0 Seu

negaocio.

Sua visdo é tornar-se a empresa lider global do setor de minérios e metais, e para
isso empreende estratégias de investir e operar negocios amplos, de longo prazo, com
custos competitivos e de qualidade, integrando praticas de desenvolvimento sustentavel
a tudo que fazem e aonde operam. Desse modo, busca alcancar uma vantagem
estratégica que lhe permita atender de forma responsavel as necessidades de uma grande
variedade de clientes enquanto gera altos retornos para seus acionistas.

Seguindo a orientacdo estratégica da MNC-A, seu grupo Aluminio destaca-se
como lider no ranking mundial de producao de bauxita e aluminio, e implementa varios

projetos visando se tornar igualmente lider mundial em alumina. Essa lideranga se

2 As informagcdes apresentadas neta sub-secao sdo oriundas da analise dos documentos de ndmero 1, 5, 6
e 8, referentes a MNC-A, devidamente indicados no Apéndice A.
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traduz nos resultados financeiros da empresa, que apresentou rendimentos no valor de
14 bilhdes de dodlares ano base 2010, 122% maior que em 2009. Tratando
especificamente do grupo Aluminio, este contribuiu com um fluxo de caixa operacional
no valor de US$ 1.334 milhdes, representando 6% do fluxo de caixa operacional geral
de 2010. Os principais valores financeiros do grupo Aluminio ano base 2009 e 2010

encontram-se na Tabela 1.

Tabela 1 — Destaques operacionais do Grupo Aluminio (MNC-A)

2010 2009

US$ milhdes US$ milhdes
Receita 15.206 12.038
Fluxo de Caixa Operacional 1.334 549
Ganho Extraordinario 773 (560)
Despesas Financeiras 1.328 1.690
Ativos Operacionais Liquidos 38.326 36.340

Fonte: Relatério Anual 2010 da MNC-A (Documento nimero 8 conforme apresentado no
Apéndice A).

5.1.1.3 Questdes Climaticas®

A MNC-A reconhece as mudancas climaticas como uma questao global urgente,
que representa um dos seus maiores desafios e oportunidades. Ajudar a combater as
mudancas climéaticas é uma das maneiras pela qual a MNC-A busca reforcar sua
lideranca no setor e fortalecer sua vantagem competitiva. Ao unir forgcas com
funcionarios, clientes e outras partes interessadas, promove acdes para reduzir as

emissdes de gases de efeito estufa (GEE) e modificar seu consumo de energia.

A indlstria do aluminio gera altos niveis de GEE na producdo integrada de
produtos de aluminio. Por outro lado, o aluminio também reduz as emissGes de GEE em
razdo de suas propriedades que o caracterizam como um dos materiais mais leves, fortes
e reciclaveis do mundo. Agindo de forma responsavel, a MNC-A contribui para a
sustentabilidade global, além de fortalecer sua vantagem competitiva, assegurar

continuo acesso aos mercados e preservar sua licenga para operar. Contudo, as questdes

® As informacdes apresentadas neta sub-secdo sdo oriundas da analise dos documentos de ndimero 7 a 11,
referentes a MNC-A, devidamente indicados no Apéndice A.
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climaticas também implicam em custos para pesquisa e desenvolvimento e em

investimentos em tecnologias e processos.

A MNC-A apoia medidas eficientes, eficazes e equitativas de combate as
mudancas climéticas, desse modo sua multifacetada estratégia climatica se baseia na
identificacdo de riscos e oportunidades e centra-se no aprimoramento de sua eficiéncia
energeética, na redugdo das emissbes de suas operagdes, no apoio ao desenvolvimento de
politicas publicas sdlidas e efetivas, e no investimento em pesquisa, desenvolvimento e

implantacdo de tecnologias de baixas emissoes.

Um exemplo bem sucedido dessa estratégia climatica € a tecnologia
desenvolvida pela MNC-A, a qual € reconhecida como sendo o benchmark da inddstria
do aluminio. Logo, continuam a investir em avangos tecnoldgicos e a demonstrar para
seus clientes em todo o mundo como essa tecnologia traz excelentes resultados em
relacdo a confiabilidade, eficiéncia energética, sustentabilidade e produtividade, sendo a

tecnologia de fundicdo mais limpa e com os niveis de emissdes mais baixos.

Como meta, a MNC-A estabeleceu uma reducéo de seis por cento na intensidade
das emissdes de GEE entre 2008 e 2013, prevendo uma reducdo de mais quatro por
cento até 2015, para, entdo, alcancar uma reducdo total de dez por cento. Entre 2008 e
2010, a multinacional j& alcangou uma reducdo de 3,7 por cento, com previsdes de mais
melhorias nesse desempenho. Esse satisfatorio resultado deve-se em grande parte ao
desinvestimento em uma fundicdo na China no ano de 2009, o que figura como um

passo em dire¢do a uma estratégia de modernizacéo de longo prazo.

Todavia, o fechamento ou reducéo da producgéo de outras antigas fundi¢des que
tinham como base energética a energia hidrelétrica ou nuclear em 2010 comprometeram
as altas reducdes obtidas em 2009. Isto mais 0 aumento da producdo, fez com que as
emissdes totais de GEE correspondessem a 43,4 milhGes de toneladas de dioxido de
carbono equivalente (CO2-e) em 2010, 2,3 milhdes de toneladas maior que em 2009.
Outras informac6es mais detalhadas acerca do desempenho da MNC-A em relacéo a

suas emissdes de GEE sdo apresentadas nas Tabelas 2 e 3.
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Tabela 2 — Emissdes de GEE por Grupo ano base 2010 (milhdes de toneladas de CO2-¢)

Grupo Escopo 1 Total
Aluminio 15,6 27,0
Cobre 1,8 3,1
Diamantes e Minerais 3,0 55
Energia 3,3 4,0
Minério de Ferro 3,8 3,7
Outros 0 0
Total MNC-A 27,6 43,4

Fonte: Dados detalhados de desempenho da MNC-A (Documento nimero 10 conforme
apresentado no Apéndice A).

Tabela 3 — Emissdes de GEE por Localizacdo ano base 2010 (milhdes de toneladas de CO2-e)

Localizagéo Escopo 1 Total
Austrélia 10,3 19,0
Canada 7,2 7,2
Franca 1,1 1,6
Africa do Sul 1,3 4,5
Reino Unido 3,0 2,5
Estados Unidos 2,5 6,1
Restante da Africa 0,9 1,0
Restante da Europa 0,6 0,6
Asia, Nova Zelandia,

América Central e América 0,8 0,8
do Sul

Total MNC-A 27,6 43,4

Fonte: Dados detalhados de desempenho da MNC-A (Documento ndmero 10 conforme
apresentado no Apéndice A).

5.1.2 Resposta Estratégica da Filial Canadense as Mudancas Climaticas

Apos a apresentacdo de algumas caracteristicas gerais da MNC-A, assim como
de seu posicionamento em relacdo as questdes climaticas, intenta-se analisar aspectos
especificos do desenvolvimento estratégico da Filial Canadense (MNC-Acan) em
resposta & mudancgas climaticas globais. Tais aspectos englobam seus drivers,
exposicéo ao carbono, estratégias empresariais, estratégias politicas e compartilhamento

de conhecimentos e estratégias climaticas para com as outras unidades da rede. Esses
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elementos séo explicitados a partir de trechos das falas dos gestores entrevistados, assim

como de documento utilizados para as analises.

5.1.2.1 Drivers

Trata-se da combinacdo de varios aspectos, sendo uma questdo de
posicionamento estratégico para a empresa. Uma vez que mudancas
climaticas possuem uma relagdo estreita com energia, tem-se um elemento
estratégico. Energia é algo tdo importante que ndo podemos ndo considerar
politicas governamentais que possam afeta-la (Can 1).

O entrevistado Can 1 denota grande preocupagdo com possiveis mudangas nos
custos de energia e suas implicacdes para os negdcios. Mercadologicamente falando faz
sentido para a MNC-Aca, gerenciar suas emissdes e sua energia propriamente, pois ha
um custo relacionado a esses aspectos que € enorme. Logo, a multinacional busca
reduzir suas emissdes, operando melhor, usando menos energia e usando menos

combustivel, para, entdo, reduzir seus custos e estar em uma melhor posicéo.

Para o entrevistado Can 2, essa apreensao quanto ao potencial aumento do custo
energético pode ser considerado um driver defensivo, assim como as regulagdes por vir
e todas as relagfes com a comunidade. Visto que algum dia esses drivers emergiriam, a
MNC-Acan decidiu ser tdo proativa quanto possivel, de modo que suas acOes fizessem
sentido tanto ambientalmente quanto economicamente. Além disso, o entrevistado
expbe também como driver a descoberta de que a multinacional poderia ser mais

eficiente sem certas emiss@es, entéo se decidiu por elimina-las.

N&o hé receita mégica, ndo € assim tdo facil. Tudo é impulsionado pelo custo
como em qualquer organizacdo. Tudo o que se pode colocar em prética para
reduzir os custos, melhorar a eficiéncia e levar a um melhor reconhecimento
por parte dos governos, clientes e comunidades é valido (Can 1).

Além de possuir um orcamento limitado, a industria do aluminio em si, por
tratar-se de um processo muito técnico, possui uma flexibilidade limitada, possuindo as
novas plantas uma flexibilidade um pouco maior do que as ja em funcionamento. Como
0 entrevistado Can 2 relata, h4 uma combinacdo de custos e capacidade tecnoldgica e
ainda de tempo habil para atender a variedade de objetivos da multinacional, sendo a
reducdo de emissGes um entre tantos outros objetivos, como produtividade, seguranca,

quantidade de plantas, etc.
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Para com todos os drivers, deve haver um comprometimento. Algumas
pessoas acreditam que nds devemos nos aprimorar, existindo um business
case para aprimoramento, contudo como ha pessoas envolvidas no negécio,
entdo é mais do que um business case, digamos que é um caso ético (Can 2).

O entrevistado Can 2 menciona as relagbes com a comunidade e o envolvimento
de pessoas, caracterizando a questdo como ética, além de somente mercadologica, o que
indica alguma motivacdo provocada pela percepcdo do publico. Contudo, constata-se
mais fortemente nos discursos dos dois entrevistados a énfase utilitarista de haver

necessariamente um sentido para 0s negocios.

5.1.2.2 Exposicdo ao Carbono

Obviamente nos precisdvamos melhor quantificar nosso consumo de energia,
mas nds ndo éramos tdo informados quanto somos hoje. Houve uma fase de
aprendizagem em relacéo ao que estavamos consumindo e quanto (Can 1).

O entrevistado Can 2 ressalta que a MNC-Ac,, dedicou bastante atencdo a
implantacdo de um sistema que possibilitasse a realizacdo de um inventario de emissdes
confidvel e completo referente a suas operagdes, com o qual se familiariza ha 15 anos.
De modo a desenvolver suas estratégias, trabalhou juntamente a governos e organismos
internacionais para descobrir como melhor avaliar suas emiss@es e sO, entdo, atuou com
seu préprio centro de pesquisa e com as novas tecnologias que desenvolveu. A partir
desse engajamento, contribuiu para a definicdo e padronizacdo de parametros de
mensuracéo de GEE.

Muita informacao € capturada e traduzida rapidamente em emissGes de GEE,
0 que possibilita uma revisdo mensal do desempenho de emissdes. NGs
sabemos ainda o quanto de energia que consumimos, de forma que, de acordo
com a fonte de energia utilizada e seu escopo, esse consumo também é
traduzido em emissdes (Can 2).

Essas agdes iniciais constituem uma fase de aprendizado e, no caso, baseada no
compartilhamento de informacOes entre a empresa e seus stakeholders externos. Ciente
da exposicdo de suas operacOes ao carbono, a MNC-Acg, tornou-se, entdo, capaz de

melhor aferir riscos e oportunidades para seus negocios.
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Como uma oportunidade, o entrevistado Can 1 menciona certas especificidades
da industria do aluminio que, a principio, ndo se tinha conhecimento. A principal delas
foi a descoberta dos PFCs, os perfluorcarbonos, pois 0s mesmos possuem um impacto
altissimo sobre o0 aquecimento global, sendo entre 6 e 8 mil vezes mais potente do que 0

CO2. Logo, a multinacional se deteve mais precisamente nos efeitos desse gas.

Qualquer reducdo que nos fizéssemos desse gas teria um grande impacto nas
nossas emissdes de GEE. Em razdo de um melhor controle, nds ja
conseguimos reduzir quase que por completo as emissGes de PFC e, assim,
foi possivel reduzir bruscamente nossas emissdes de GEE, enquanto nossa
producdo continuou crescendo (Can 1).

Contudo, o mesmo entrevistado cita que se enfrentou como dificuldade o
comportamento dos funcionarios, pois 0s mesmos previamente utilizavam as emissoes
de PFC como um indicador do progresso das operacdes. Entdo, foi preciso trabalhar
com base em outros parametros e mudar isso na mentalidade dos funcionérios. Segundo
0 entrevistado Can 2, as emissdes podem ser reduzidas através da implementacdo de
novas tecnologias, contudo nunca se deve subestimar o impacto de uma boa pratica de
trabalho.

A principio, as emissdes de perfluorcarbonos podem ter configurado como um
risco, contudo, com o emprego das devidas tecnologias para melhor compreender e
combater essas emissdes, 0 risco se converteu em grande oportunidade, uma vez que
resultou em uma brusca queda nas emissdes de GEE mesmo com o aumento da
producdo. Ndo s6 o fator tecnoldgico, mas o humano também foi essencial para essa
conquista, explicitando a alta relevancia do publico interno na eficiéncia das estratégias

climaticas.

Fundicdo do aluminio, refino da bauxita e fontes de eletricidade constituem
as trés principais areas em que nos focamos para aprimorar nossas emissoes
de GEE. Pode parecer que ndo exploramos outras oportunidades, entretanto
também desenvolvemos projetos que categorizam nossas emissdes em trés
escopos. Acontece que eles ndo sdo acompanhados tdo de perto quanto os
que se focam nas nossas principais fontes de emissdes (Can 2).

A MNC-Acan demonstra explorar diversas oportunidades, todavia sem perder o
foco nas atividades que representam o seu core business. Para o entrevistado Can 1, o
segredo para a reducdo de emissdes no futuro estd no uso do aluminio, sendo preciso

integrar seu uso em equagdes produtivas. O modo como o aluminio impacta de forma
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geral a cadeia de produtos € que representa o real beneficio, e ndo somente a sua
producdo em si, em razdo de suas propriedades que o caracterizam como um dos

materiais mais leves, fortes e reciclaveis do mundo.

Quando questionado acerca do uso de mecanismos financeiros e a posicdo da
empresa nos mercados de carbono, 0 mesmo entrevistado afirmou que qualquer coisa
que afete 0s custos € uma grande questdo a ser discutida. Desse modo, a MNC-Acan
monitorara a discussdo, fazendo parte dela em alguma medida, contudo nunca

visualizou uma oportunidade para seus negocios nesses mercados.

Carbono, preco de carbono, comércio de carbono, é como por em pratica as
ferramentas para controlar o jogo, mas vocé ndo sabe o que 0 jogo é ainda.
Entdo, no inicio as concepgdes estavam ainda mal definidas. Para ser capaz
de internalizar esses conceitos em nosso proprio negdécio era muito dificil,
por causa dessa indefinigdo, imprecisdo (Can 1).

Fica clara a dificuldade de se lidar com um cenario de incertezas, marcado por
intensas discussdes e raras definicdes. Uma vez que na maioria dos paises nao havia
regulamentacfes, nem limites, nem regras, era esperado que o Protocolo de Quioto
estabelecesse um parametro global que representasse as expectativas das partes
interessadas e determinasse um limite para as emissdes em todo o mundo, norteando,

assim, as acdes da multinacional.

Além das possibilidades de comércio de carbono, outro aspecto que é relevante
considerar para 0 desenvolvimento de estratégias climaticas refere-se ao
posicionamento da empresa em relacdo aos seus concorrentes. Segundo o entrevistado
Can 2, dependendo do tipo de tecnologia que se opera e o tipo de energia que se utiliza,
pode haver grandes diferencas. Contudo, como com 0 passar dos anos mais pessoas se
familiarizaram com as tecnologias que combatem o efeito anddico dos PFCs, o maior
impacto hoje em dia advém do tipo de energia que se utiliza. Tornou-se, assim, uma
questdo extremamente competitiva a escolha da localizagdo para futuros projetos, de

modo a garantir que a exposicao as emissdes de GEE sera baixa.

Todos os projetos que consideramos hoje séo de fonte hidrelétrica, pois nds
buscamos nos descarbonizar o tanto quanto possivel, pensando no agora e no
futuro. A energia elétrica € um componente importante para isso e Québec,
por possuir fontes energéticas limpas, assim como o Brasil, possui uma
melhor pegada de carbono em relagdo a Austrélia e a muitos locais na india,
China e Oriente Médio (Can 1).
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A MNC-Acan encontra-se entre as trés melhores do mercado, o que é uma
situacdo até confortavel. Entretanto, o entrevistado Can 2 reconhece ai um driver, a
medida que a multinacional deseja conquistar o primeiro lugar, e para alcancar tal
posicdo se certifica para sempre implementar aprimoradas tecnologias e buscar fontes

limpas de energia.

Com esses aspectos primarios discutidos e melhor compreendidos e
estabelecidos, a empresa se encontra, entdo, preparada para tracar as estratégias que
pretende seguir, estejam elas focadas na dindmica mercadolégica ou no

desenvolvimento politico relacionados as questdes climaticas.

5.1.2.3 Estratégias Empresariais

No6s obtivemos mais beneficios ao investir dinheiro em pesquisa,
desenvolvendo novas tecnologias e aprimorando nossos recursos, do que
participando em mercados de carbono. A tecnologia que exploramos hoje, j&
vinha sendo desenvolvida bem antes das mudangas climéticas. Contudo,
somente apds a descoberta do efeito anddico gerado pelos gases de PFC é
que nos atentamos para a questdo das emissGes (Can 1).

As questdes climaticas forcaram a equipe de P&D da MNC-Acan a olhar para o
efeito anddico e os pardmetros operacionais relacionados a ele muito mais de perto.
Assim, foi capaz de desenvolver uma tecnologia, um know-how, implementando esta
em Seus recursos existentes e em suas novas plantas de fundicdo, e até mesmo vendeu
essa tecnologia para outros produtores de aluminio. Por isso, obteve um sucesso

bastante satisfatorio ao tratar desses aspectos especificos.

Como ja explicitado na secéo anterior, a MNC-Ac,, percebe mais riscos do que
oportunidades quando o assunto € mercado de carbono. Desse modo, € compreensivel
que a multinacional prefira investir em medidas que visam a inovacdo, e ndo a
compensagdo. Mesmo medidas de compensagao interna, com trocas entre suas unidades

de negdcio foram refutadas, como esclarece a fala do entrevistado Can 1 abaixo:

No6s ndo temos um mecanismo de negociagdo entre nos, ndo possuindo um
sistema de trocas interno além do tipico sistema financeiro de custos e
insumos. No passado considerarmos participar junto a outras empresas para
fazer isso, mas foi uma medida que néo evoluiu. Sabemos que a Shell fez um
pouco disso sobre os seus préprios ativos e ndo foi exatamente um grande
sucesso, eles acabaram desistindo depois de alguns anos, pois gerou mais
custos, mais preocupacgdo e mais discussdo do que beneficios (Can 1).
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Mais do que qualquer dificuldade de execucdo, a inviabilidade das medidas de
compensacdo se deve em grande parte a um quesito econdmico, uma vez que 0S
beneficios obtidos ndo justificam os custos gerados. Por outro lado, a0 mesmo tempo
em gue as medidas de inovacdo demandam grandes esforcos, elas igualmente acarretam
positivos resultados econdémicos. Desse modo, a MNC-Acga, prospecta mais mudancas

em suas tecnologias de operagao.

O entrevistado Can 2 diz que a grande meta e igualmente o grande desafio agora
para a MNC-Acan € substituir toda sua antiga tecnologia por novas tecnologias, feito que
levara uns 5 anos até ser concluido. Pretende-se ainda utilizar o méaximo de fontes de
energia limpa quanto possivel, como os projetos com base em energia hidraulica ja
existentes. Apesar dessas medidas, ainda resta uma quantidade consideravel de emissdes
que serd dificilmente eliminada. Logo, torna-se necessario desenvolver uma tecnologia

totalmente nova, feito que se tem buscado nos Gltimos anos.

N&o sé nds, mas toda grande empresa da indUstria do aluminio possui um
programa de pesquisa, que busca ndo mais combater apenas o efeito anddico,
mas agora se fala em consumo anddico, em um grande projeto de producédo
anodica completamente inovador, tido como santo graal. Até l4 nos
precisaremos nos focar em projetos de pequenas melhorias, contudo ndo ha
tal coisa como uma pequena redugdo (Can 2).

Enguanto essa nova tecnologia ndo é desenvolvida, a MNC-Ac,, ndo se permite
ndo considerar pequenas reducdes, desse modo desenvolve paralelamente projetos de
sequestro de carbono, de plantio de arvores, de eficiéncia energética e de energias
alternativas. A principio pode parecer complexo promover todas essas mudangas, mas a
MNC-Acan busca demonstrar em menor escala que elas sejam viaveis para, entdo, ir
aumentando sua extensdo, sendo essa sua maneira de leva-las adiante, como relatado

pelo entrevistado Can 2.

Como exemplo prético dessa busca tecnoldgica, o entrevistado relata o
compartilhamento de informagdes entre a filial canadense e a australiana da MNC-A,
uma vez que aquela dominava conhecimento para baixar a freqiiéncia do efeito anédico
e esta para baixar a duracdo do mesmo. Entdo, gestores da filial canadense visitaram as
fundigdes australianas em busca desse conhecimento complementar. O entrevistado Can
2 ressalta que se eles ndo pertencessem a mesma organizacao, essa troca de informacoes

seria evitada, em razdo do fator competitivo. A multinacional se comunica com 0s
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concorrentes, mas ndo entrega suas informacdes estratégicas, a nao ser que eles
comprem sua tecnologia, pagando, assim, o preco pelo seu segredo. Até mesmo entre as
filiais da MNC-A h& competicdo, contudo hd uma maior confianga que ao expor seu

segredo, a outra filial compartilhara o dela também.

A MNC-Ac,n apresenta um sistema interno eficiente para difundir e comunicar
todas essas informagfes. Do ponto de vista tecnoldgico, existem as redes globais de
tecnologia e redes de P&D ao redor do mundo, objetivando se certificar de que a
eficiéncia energética, as questdes climaticas e suas prioridades sd@o bem integradas e
difundidas. O entrevistado Can 1 exemplifica citando o uso de videoconferéncias e de
intercdmbios entre os grupos de P&D e de operaches, existindo uma intensa
comunicagdo entre os empregados. Todavia, 0 entrevistado ressalta a deficiéncia da
MNC-Acan em realizar um bom trabalho de comunicacdo externa, possuindo raras

publicacGes de documentos e de relatorios acerca do seu desempenho sustentavel

O entrevistado Can 2 defende que a troca de informagdes entre plantas e entre
empregados deve ser a mais simples possivel, pois como eles ndo costumam estar
inteirados sobre a ciéncia das mudancas climaticas, € preciso trabalhar com fatos
béasicos, sensibilizacdo e apresentacdes sobre o que deve ser feito e o impacto gerado,
buscando encontrar uma maneira de disseminar informacdes e tecnologias de forma

concreta, pura e simples.

[A MNC-A] é uma organizacéo bastante descentralizada. Nds pensamos que
as questdes sdo mais bem resolvidas localmente por pessoas que conhecem
0s problemas e as preocupacBes. Obviamente as mudangas climéticas é uma
questdo global, mas que se traduz muito rapidamente em especificidades das
comunidades e governos locais, logo, empregamos uma combina¢do de
abordagens top-down e bottom-up (Can 1).

Qualquer que seja a localidade, nenhuma planta é melhor do que outra, a medida
que cada qual realiza devidamente suas operacfes e conhece melhor seus empregados,
suas comunidades e seus governos, reunindo-se e conversando com eles regularmente.
Assim, conforme relata o entrevistado Can 1, mesmo apresentando uniformidade em
termos de estrutura, normas e expectativas, hd muito a ser feito localmente e integrado
globalmente, criando-se um sentido geral. Ao mesmo tempo, ha expectativas quanto ao
que as unidades fazem e ao que deveriam fazer, e ha instrugdes claras dadas pela

organizagao sobre quais sdo as prioridades quanto as praticas e aos objetivos esperados.
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No caso, seus objetivos de melhoria da eficiéncia energética e da redugdo das emissdes

de GEE sé&o transferidos e compartilhados por toda a organizagao.

As estratégias climaticas da MNC-Aca, demonstram ndo se restringirem a
melhorias nos processos internos de sua rede, mas se estendem por sua cadeia de
suprimentos e além, pois, como relatado pelo entrevistado Can 1, seus gestores se
reinem com outros produtores e clientes para garantir uma avaliagdo do ciclo de vida e
uma gestdo aprimorada de seus produtos, estabelecendo padrées para quantificar o valor
e 0 uso do aluminio em diferentes aplicacdes e logicamente para as mudancas
climaticas. O desafio configura-se, entdo, também como comercial, pois, uma vez que

se demonstra que o aluminio e benéfico, se passa a pedir um prego premium por ele.

Quando se fala em consumidores, se fala em valor do produto e sua pegada
de carbono. Entdo, nos trabalhos muito préximos dos nossos clientes para
entender melhor suas necessidades, como a pegada do nosso produto é util
para eles reduzirem a sua, e como devemos quantificd-la para que eles
reconhegam isso (Can 1).

Constata-se, assim, que a MNC-Aca, empreende estratégias que buscam
desenvolver ndo s6 novas tecnologias de processo, mas também novos produtos e
mercados, integrando uma estratégia ambiental mais abrangente. Desse modo, a
multinacional destaca-se como uma empresa que ndo se intimida pelos riscos

envolvidos e que procura tirar maximo proveito das oportunidades latentes.

5.1.2.4 Estratégias Politicas

Obviamente somos parte da sociedade, somos parte do mundo e, quando as
questBes climaticas despertaram, nds também éramos parte da discussdo. E
antes dessas discussfes surgirem ja havia atividades, em termos de melhoria
tecnoldgica e eficiéncia energética, que ndo eram necessariamente
categorizadas como climéticas. Tudo ja estava la menos o guarda-chuva das
mudancas climéticas (Can 1).

Como exposto pelo entrevistado Can 1, percebeu-se que a MNC-Acan possuia
uma perspectiva externa, em termos de comunicacdo, imagem, politicas
governamentais, tudo que fosse necessario para ela conseguir se integrar e trabalhar
com 0s governos em como eles agiriam e como eles poderiam ir avangando em relagéo

as mudancas climaticas. Para a multinacional, essa abordagem politica fazia sentido, era
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parte dos negocios e, em razdo de Quioto e outras questdes publicas, a MNC-Aca

COMegou a ser muito mais ativa junto aos governos e a sociedade em geral.

Vendo de uma perspectiva mais ampla, nés trabalhamos e continuamos
trabalhando com stakeholders de todos os tipos, mas certamente o governo é
0 nimero um para noés e, assim, desenvolvemos acordos voluntarios junto aos
mesmos, uma vez que ha auséncia de regulamentacéo e legislacdo. Pensamos
que seria melhor para nés e para eles assinar algum tipo de compromisso para
aprimorar nossas emissfes, desse modo obtivemos o reconhecimento deles
sobre o que estdvamos fazendo, por buscar atribuir alguma certeza ao assunto
(Can1).

Como se V&, o governo é certamente um stakeholder extremamente importante
para a MNC-Aca, @ medida que ndo necessariamente exige muito nem ameaca a
industria, e que figura como um ator com quem se pode trabalhar para entender melhor
0 assunto, para estabelecer politicas relevantes e para assinar acordos voluntarios.
Contudo, para isso ocorrer, 0 entrevistado Can 1 deixa clara a necessidade de haver
acOes consistentes que conquistem o reconhecimento do governo e, por sua vez,

permitam a participacdo da multinacional no processo politico.

Dessa forma, a MNC-Acan age no intuito de que suas acfes sejam reconhecidas:
os esforcos, tempo e dinheiro destinados a sua melhoria, e ainda suas pretensées, em
termos do valor de suas tecnologias, produtos, desempenho e reducdes, uma vez que as
mudancas climaticas se encontram integradas ao dia-a-dia de seus negdcios, os quais

internalizam os custos relacionados.

Como complementa o entrevistado Can 2, em raz&o de sua atividade de alto
impacto, a MNC-Aca, sempre foi acompanhada de perto por agéncias reguladoras e,
assim, detém um alto controle sobre suas praticas. Desse modo, mostrou-se natural que
ela interagisse com o governo, havendo reunides, troca de informagdes e trabalho
colaborativo, no intuito de construir um maior conhecimento acerca das questdes
climaticas. Ha vinte anos, como a multinacional ndo sabia quais eram as expectativas do
governo, propds um acordo voluntario para reducdo das emissdes, hoje j& que o
processo se encontra mais regulado, o governo que propde algo, a empresa avalia 0

impacto retornando em seguida, e, assim, se gera a discussao.

Todavia, a MNC-Aca, também atua junto a outros stakeholders, por exemplo,

ONGs, universidades e empresas de engenharia, trabalhando junto a estes dois ultimos
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no intuito de pesquisar tecnologias, como sequestro de CO2 no solo ou na vegetacéo,
biocombustiveis, biomassa, entre outras. A multinacional internaliza como uma forga

util todo o conhecimento desenvolvido e a0 mesmo tempo licencia suas propriedades.

Tem-se como exemplo pratico o Projeto Ouranos, do qual a MNC-Aca, faz
parte, e cuja missdo € adquirir e desenvolver conhecimentos sobre as mudancas
climaticas, seu impacto e as vulnerabilidades socioeconémicos e ambientais
relacionadas. O projeto visa informar os decisores sobre as provaveis tendéncias
climaticas e aconselhd-los acerca da identificacdo, avaliacdo, promocdo e

implementacéo de estratégias de adaptacdo local e regional®.

Ouranos é um projeto que trata especificamente das reservas de agua que
usamos para produzir nossa eletricidade. Alias, é mais do que isso, trata das
mudancas climaticas em termos de melhor gerir nossas reservas, mas de um
modo que podemos tomar esse conhecimento e aplica-lo de forma estratégica
(Can 1).

O entrevistado Can 1 diz que a MNC-Acs,y pensa nos Seus recursos, na
otimizagdo dos mesmos e ainda no progresso deles, e para realizar os investimentos a
que almeja necessita integrar melhor as questfes climaticas a seu pensamento

estratégico, de modo a adicionar valor a seus produtos.

Ja o relacionamento da MNC-Acasn com a comunidade esta centrado em
principios, pois esta ndo esta interessada em numeros, mas sim nas acdes, objetivos e
metas da empresa. Como alega o entrevistado Can 2, a MNC-Acy, compartilha seus
feitos com um comité de cidaddos, mas € uma pratica que precisa ser formalizada,
estabelecendo encontros com diversos stakeholders para trocar objetivos, informacdes,

padrdes e desempenho.

A MNC-Ac,, trabalha também junto a consultores no intuito de desenvolver
know-how sobre como quantificar a adaptacéo as alterag¢6es climéticas, de como medir o
impacto dessa mudanca sobre suas operacOes, projetos, concorrentes, 0 mercado em
geral. Além disso, participa ativamente junto a espacos de desenvolvimento politico

internacional, como a Asia Pacific Partnership, o International Energy Agency Coal

* As informag@es apresentadas neste paragrafo sdo oriundas da analise do documento de nimero 12,
referente 8 MNC-Can, devidamente indicado no Apéndice B.
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Industry Advisory Board, o Coal Utilization Research Council, a CCS Association, o

Carbon Disclosure Project, a US Climate Action Partnership (USCAP), entre outros®.

A estratégia € estar a frente no jogo e entender o que esta por vir em dez ou vinte
anos e como isso influencia o tipo de energia usado, o tipo de produto fabricado e a
posicdo competitiva relativa a outros paises, outras regides, outros produtores. Assim, 0
entrevistado Can 1 conclui que a posicdo atual da MNC-Acan, em termos de se engajar
mais com governos, reguladores e clientes, € uma tentativa de ir mais longe, de avancar

e se destacar.

5.2 Estudo na MNC-B

Ressalta-se a seguir, a caracterizacdo da MNC-B, expondo seu histérico, sua
atuacdo internacional e seu posicionamento quanto as questfes climaticas. Logo apds
destaca-se a resposta estratégica de sua filial brasileira (MNC-Bg;,) as mudancas
climéticas, explicitando seus drivers, exposicdo ao carbono, estratégias empresariais e

estratégias politicas.

5.2.1 Caracterizacdo da MNC-B

Destacam-se nesta secdo as principais caracteristicas da MNC-B: a evolucdo de
sua existéncia, sua atuacdo pelo mundo e seu posicionamento quanto as mudancas

climaticas.

5.2.1.1 Historico®

Também como lider mundial na producdo e tecnologia de aluminio primario,
aluminio industrializado e alumina, a MNC-B opera em todos os principais setores da
indastria: mineracdo, refinamento, reducdo, industrializacdo e reciclagem do metal. Os
produtos da empresa possuem a mais ampla variedade de aplicacdes industriais e

comerciais — aeroespacial, automotivo, construcéo civil, bens de consumo, embalagens,

® Parte das informacdes apresentadas neste paragrafo é oriunda da analise do documento de niimero 9,
referente a MNC-A, devidamente indicado no Apéndice A.

® As informacdes apresentadas neta sub-secdo sdo oriundas da analise dos documentos de néimero 1 e 2,
referentes a MNC-B, devidamente indicados no Apéndice B.
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transporte, indudstria elétrica, e maquina e equipamentos —, 0 que caracteriza a ampla

presenca da MNC-B e sua tecnologia.

Criada a partir da invencdo do processo de producdo industrial do aluminio, a
MNC-B celebra seu surgimento em 1° de Outubro de 1888, em Pittsburgh, Filadélfia,
Estados Unidos. Desde sua fundacéo, o crescimento da empresa sempre foi amparado
pela inovagdo. Logo no inicio, seus proprietarios tentavam aperfeicoar o processo de
producdo e encontrar um mercado para o aluminio antes que as protecGes patentarias
expirassem. Desse modo, ja em 1890, pegaram emprestado moldes de chaleiras junto a
um fabricante de utensilios de cozinha, o que resultou em um pedido de duas mil
chaleiras. A MNC-B sempre identificava um potencial de mercado e partia para a
fabricacédo de variados produtos, a fim de provar que havia um mercado para esse metal.

Quando os Estados Unidos entraram na Primeira Guerra, 90% da producdo da
MNC-B foi usado em aplicacBes militares. Ao final da guerra, a multinacional estava
com excesso de capacidade, enfrentou grande queda na demanda e devolucdo de
importagdes. Com o fim do conflito, os controles de preco foram suspensos, a expansao
do aluminio chegou as utilizagbes sociais e a necessidade de aperfeicoamento dos

produtos foi percebida.

A medida que os recursos energéticos nos Estados Unidos ficavam cada vez
mais caros, a MNC-B expandiu sua atuagdo. Em 1928, detinha mais da metade da
capacidade mundial de aluminio priméario: 90 mil toneladas nos Estados Unidos, 45 mil
no Canada e 15 mil na Europa, mas a administracdo de operagdes no exterior apresentou

problemas.

Em seguida, veio a Segunda Guerra Mundial que comecou durante 0s processos
de antitruste enfrentados pela multinacional nos tribunais. O aluminio tornou-se um
material estratégico e decisivo para vencer a guerra e, com velocidade espantosa, a
MNC-B venceu o desafio dos tempos de guerra, construindo em trés anos mais de 20

instalacOes que operavam para 0 governo.

Até os anos 60, a empresa apresentou uma expansao internacional timida, em
razdo da aversdo de alguns de seus gestores a essa medida, contudo as décadas de 60 e
70 foram marcadas por muitas expansdes internacionais, estabelecendo fabricas no
Brasil, na Coldmbia, El Salvador, Franca, Holanda, Alemanha Ocidental, Marrocos,

Tunisia e Libia.
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Os anos 80 e 90 foram marcados por algumas dificuldades, como o colapso da
Unido Soviética que fez com que os pre¢os do aluminio caissem drasticamente, uma vez
que a Russia inundou o mercado de aluminio em uma acéo desesperada para levantar
recursos. Além disso, a crise econdmica do inicio dos anos 90 exigiu da MNC-B
demissbes e outras medidas para cortar 0s custos, estratégia que conseguiu reverter o

quadro e fazer as receitas crescerem novamente.

Os eventos de 11 de Setembro de 2001, que elevaram os precos dos
combustiveis, aumentando a instabilidade nos mercados de metais, e a crise econdmica
global, colocaram a MNC-B em uma situacao problematica nos primeiros anos do novo
milénio. Ap6s uma queda inicial, os pedidos de aeronaves voltaram a subir
gradualmente apds 2001, mas os aumentos dos custos de energia em todo o mundo
trouxeram outra rodada de desaceleracdo em todos os mercados de transportes. Apesar
dos altos e baixos, atualmente (2012) a MNC-B comemora 123 anos de existéncia e

figura como uma das lideres no mercado em que atua.

5.2.1.2 Atuacdo Internacional’

A MNC-B emprega aproximadamente 59 mil funcionarios (Tabela 4) em mais
de 200 localidades espalhadas por 31 paises no mundo todo, contando com toda essa
estrutura foi capaz de arrecadar em 2010 um valor de vendas da ordem de US$ 21

bilhdes. Informacbes mais detalhadas sobre suas vendas encontram-se nas Tabelas 5 e 6.

Tabela 4 — NUmero de empregados da MNC-B

2010 2009 2008
Estados Unidos 24.000 23.000 30.000
Europa 17.000 19.000 30.000
Ameéricas 11.000 10.000 19.000
Pacifico 7.000 7.000 8.000
Total 59.000 59.000 87.000

Fonte: Relatério Anual 2010 da MNC-B (Documento nimero 6 conforme apresentado no
Apéndice B).

” As informacdes apresentadas neta sub-secdo sdo oriundas da analise dos documentos de néimero 3 a7,
referentes a MNC-B, devidamente indicados no Apéndice B.
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Tabela 5 — Vendas da MNC-B ano base 2010 por Segmento

Segmento 2010 (em bilhdes de US$)
Metais Primarios 7,1

Produtos Laminados 6,3

Produtos e Solucdes de Engenharia 4,6

Alumina 2,8

Outros 0,2

Total 21,0

Fonte: Relatério Anual 2010 da MNC-B (Documento nimero 6 conforme apresentado no
Apéndice B).

Tabela 6 — Vendas da MNC-B ano base 2010 por Area Geogréafica

Area Geogréfica 2010 (%)
Estados Unidos 50
Europa 27
Pacifico 16
Américas 7

Fonte: Relatério Anual 2010 da MNC-B (Documento nimero 6 conforme apresentado no
Apéndice B).

A visdo da multinacional é ser a melhor empresa do mundo aos olhos dos seus
clientes, acionistas, comunidades e pessoas, e para isso preserva 0s Vvalores da
companhia: integridade, meio ambiente, salde e seguranca, exceléncia, cliente, pessoas,

lucratividade e responsabilidade.

O sistema de negdcios da MNC-B consiste em um conjunto integrado de
principios e ferramentas utilizados pra gerenciar seus interesses e acdes nos mercados
em que atua. Os principios fundamentais que norteiam esse sistema sdo: a) fazer para
uso; b) eliminar desperdicios; e c) as pessoas é que fazem acontecer. Por meio da
simplificacdo de processos, conexdo com clientes e fornecedores, e melhoria continua, a
empresa garante a manutencdo dessa metodologia de negocios, pela qual todos séo

responsaveis.

Em 1997 algumas unidades fabris da MNC-B nos Estados Unidos comegaram a
implantar a nova metodologia: a busca constante pela melhoria comecava la e, em
pouco tempo, seria exportada para outras unidades. As melhorias verificadas no

processo de produgdo do aluminio, na redugdo de estoque e custo e na qualidade e



entrega foram determinantes para o sucesso do sistema de gestdo. Para 0s proximos
anos, o desafio esta em compartilhar e nivelar cada vez mais as melhores praticas entre

as localidades, conscientizando as unidades sobre os beneficios do sistema.

Na América Latina e Caribe, a MNC-B conta com cerca de onze mil
funcionarios e com operac6es no Brasil, Suriname e Trinidad & Tobago. Presente no
Brasil desde 1965, com operagdes em seis estados brasileiros — Pernambuco, Minas
Gerais, Maranhdo, Pard, S&o Paulo e Santa Catarina —, dentre outros reconhecimentos e
certificacbes, a MNC-B foi eleita a Empresa Sustentavel do Ano pelo Guia Exame de
Sustentabilidade 2010, publicado anualmente pela Editora Abril. Tal reconhecimento
durante um periodo de tremenda expansdo da multinacional no pais explicita seus

elevados padrdes de sustentabilidade.

5.2.1.3 Questdes Climaticas®

A MNC-B aborda a sustentabilidade a partir de trés lentes distintas, mas
interdependentes: sustentabilidade dos produtos, sustentabilidade dos recursos, e
sustentabilidade das operacOes, relacionando as mudancas climaticas ao aspecto

ambiental desta ultima.

Como iniciativa para reduzir suas emissdes de GEE, no inicio dos anos 90, a
multinacional realizou suas primeiras reducdes voluntarias de GEE. Em 1998,
estabeleceu um time de estratégias climaticas que desenvolveu e promoveu seu primeiro
posicionamento quanto as mudancas climaticas, que envolvia uma meta de longo prazo

pra reduzir emissdes diretas de GEE em 25% os niveis de 1990 até 2010.

Como tal meta foi alcangada muito antes do previsto, uma nova meta foi
estabelecida, desta vez para reduzir os niveis de intensidade total de dioxido de carbono
de 2005 referentes a seus produtos primarios (refino e fundi¢do) em 20% até 2020 e em
30% até 2030.

Uma reducdo de 22% foi obtida em 2010 (Tabela 7), mais uma vez bem antes do
previsto, decorrente do reposicionamento de suas operagdes para tirar proveito de fontes

de energia hidrelétrica limpa, do rapido compartilhamento de melhores praticas para

8 As informagcdes apresentadas neta sub-secao sdo oriundas da analise dos documentos de ndimero 8 a 12,
referentes a MNC-B, devidamente indicados no Apéndice B.
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reduzir emissdes de seus processos, e do foco dado em eficiéncia energética em cada

localidade.

Tabela 7 — Intensidade Global de GEE da MNC-B (Toneladas de CO2-e por tonelada de
producao)

Refinaria Fundigdo Total
Base 2005 0,63 9,58 10,78
2009 0,60 7,84 8,98
2010 0,58 7,28 8,38
Meta 2020 8,62 (20%)
Meta 2030 7,55 (30%)

Fonte: Relatério Anual 2010 da MNC-B (Documento nimero 11 conforme apresentado no
Apéndice B).

A estratégia climatica da MNC-B foi pensada de forma a se adaptar a aspectos
especificos que possam emergir a partir da evolucdo dos mercados, das tecnologias e
das legislacdes. Ela permite, assim, a incorporacdo de potenciais impactos fisicos das
mudancas climatica as decisbes de crescimento e planejamento operacional, a
integracdo de riscos de restricdo de carbono no planejamento de capital e na avaliagcdo
de fusdes e aquisicOes, e 0 estabelecimento de um plano de agdo para mitigar esses
riscos e maximizar oportunidades de negdcio. Para isso, suas medidas estratégicas
podem ser agrupadas em seis elementos principais: engajamento politico, reducdo de
emissOes, decisGes energéticas estratégicas, evolucdo de mercados e produtos,
adaptacao climatica, e engajamento com as partes interessadas.

5.2.2 Resposta Estratégica da Filial Brasileira as Mudancas Climéticas

Apds a apresentacdo de algumas caracteristicas gerais da MNC-B, assim como
de seu posicionamento em relacdo as questdes climaticas, intenta-se analisar aspectos
especificos do desenvolvimento estratégico da Filial Brasileira (MNC-Bg,) em resposta
as mudancas climaticas globais. Tais aspectos englobam seus drivers, exposi¢cdo ao
carbono, estratégias empresariais, estratégias politicas e compartilhamento de

conhecimentos e estratégias climaticas para com as outras unidades da rede. Esses



elementos séo explicitados a partir de trechos das falas dos gestores entrevistados, assim

como de documento utilizados para as analises.

5.2.2.1 Drivers

A MNC-B sabia que em um futuro ndo muito distante as coisas mudariam,
ficariam ainda mais restritivas. Entdo, reuniram um nlmero grande de
pessoas para tentar imaginar o que seria 0 mundo em 20 anos e comegaram a
ver todos os aspectos e este [mudancas climaticas] era um deles. O
aquecimento global era um problema sério, aquelas pessoas dentro da MNC-
B percebiam isso e acompanhavam o avanco cientifico nessa area. Desse
modo, lidar com a questdo das mudangas climaticas entrou no hall de seus
objetivos estratégicos (Bra 2).

Como explica melhor o entrevistado Bra 1, no ano de 2000 a MNC-B langou o
que ela chamou de “Estratégia para os Proximos 20 anos”, visando eventualmente a
buscar o tripé da sustentabilidade, ou seja, a salde econémica, a saide ambiental e o
desenvolvimento social, fundamentando a sua estratégia de neg6cios com base nesse
tripé. 1sso se mostra essencial e indissociavel de uma empresa como a MNC-B, que tem
na base da sua cadeia produtiva a mineracao, depois a transformacdo da bauxita em

alumina, a da alumina em aluminio, e por fim os derivados do aluminio.

A MNC-Bg, apresenta impactos ambientais potenciais em razdo de suas
atividades. Logo, prezar pelo controle, ter praticas adequadas e se antecipar sdo atitudes
necessarias para que no futuro ndo se tenha dificuldades de sobreviver no negécio, uma
vez que a sociedade esta cada vez mais consciente do seu papel e que a tecnologia da
informacdo esta sempre evoluindo, sendo cada vez mais rapido o acesso das pessoas aos

meios de comunicacao.

O entrevistado Bra 1 destaca ainda que € determinante desenvolver bons
relacionamentos com todos os stakeholders das localidades onde se opera, incluindo ai
funcionarios, sociedade, governo, ONGs, dentre outros. Essa rede de relacionamentos é

encarada pela multinacional como sua “licenga para operar”.

Nossas unidades tém a licenca para operacdo que sdo expedidas formalmente
pelos 6rgdos ambientais competentes, mas tém ainda outra licenca para
operar, que é ser aceita pelas comunidades, pelos stakeholders, pelas partes
interessadas de onde opera. Entdo essa é a esséncia de o que a MNC-B
buscou, quando langou a estratégia 2020/2030 (Bra 1).
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Visto o contrastante desempenho das metas presentes na Estratégia Global de
Sustentabilidade 2020, em 2009 a equipe do novo Comité Global de Sustentabilidade
revisou todas as metas e objetivos existentes e desenvolveu um novo conjunto de metas
para impulsionar o progresso de suas unidades até 2020 e, em algumas areas, até 2030,
o qual foi aprovado por seus executivos e lideres das unidades de negdcio no inicio de
2010°.

Essas metas foram lancadas em 2000 e 2009 com a intencdo de se trabalhar com
uma visdo de longo prazo e, posteriormente, em funcdo do aumento da demanda por
aluminio e seus derivados e da necessidade de ajustar o negocio. Além disso, nessa
época, a energia brasileira ja tinha um custo caro, s6 que esse custo passou a ficar cada
vez mais caro, 0 que, segundo o entrevistado Bra 1, so reforcou a meta de eficiéncia
energética da multinacional. Para o Brasil, 0 custo de energia € altissimo, sendo um dos
maiores do mundo, entdo passa a ser uma questdo de sobrevivéncia para o0 negdcio ser

eficiente em termos de energia.

Para o entrevistado Bra 2, ter um pouco de tudo como drivers é o0 que representa
a sustentabilidade, ou seja, considerar o aspecto social quando se fala de demanda do
publico; o aspecto econémico, quando se fala de mercado, pois o cliente exige isso; e 0
aspecto regulador, quando se fala de regulamentacéo internacional, nacional, no caso o
Brasil j& possui uma politica de mudancas climaticas nacional, e mesmo estadual, como

é 0 caso de Sao Paulo.

Quanto ao interesse de investidores, os entrevistados Bra 1 e Bra 2 enfatizam
que a grande maioria dos investimentos realizados pela MNC-Bg, sd0 préprios, com
uma pequena parte advinda de instituicdes oficiais, como o BNDES. Este possui um
crivo socioambiental exigente, que demanda o preenchimento de inimeros relatorios
para controle e manutencdo da parte ambiental. Contudo, ndo existe um fundo

especifico para a questdo do clima, apresentando exigéncias proprias.

% As informacdes apresentadas neste paragrafo sio oriundas da anélise do documento de niimero 10,
referente a MNC-B, devidamente indicado no Apéndice B.
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5.2.2.2 Exposicdo ao Carbono

A MNC-B estabeleceu metas de onde ela queria estar em 20 anos: metas para
eficiéncia de energia, emissdo de CO2, consumo de agua, disposicdo de
residuos em aterros industriais, recuperacdo de areas de mineragao,
otimizacdo de residuos industriais, etc. E como ela foi pioneira, toda
iniciativa pioneira tem o bdnus de estar na vanguarda, mas tem o 6nus de ter
que se adequar a medida que o mundo também se adéqua (Bra 1).

Essas metas inicialmente eram medidas em valores absolutos, contudo passaram
a ser medidas em valores de intensidade, que avaliavam a performance da empresa de
forma mais equitativa, possibilitando, assim, melhores comparagdes. Essa mudanca se
deve também a dinamicidade do negdcio e a sua necessidade de expansdo, justamente
para suprir as crescentes demandas Como relata o entrevistado Bra 1, essa expansao no
Brasil ocorreu de maneira significativa com investimento na refinaria em S&o Luis e na
mina de bauxita em Juruti. O parametro de referéncia dessas operacfes passou a ser a
eficiéncia com que se utilizam os recursos, tendo a diretoria € o conselho de

administracdo da MNC-B aprovado essa mudanca para valores de intensidade em 2007.

Tais mudancas incrementaram positivamente o monitoramento do desempenho
da MNC-Bg, em termos de emissdo de CO2 e eficiéncia energética. Uma vez que a
energia configura como um dos grandes vetores e principais componentes de um custo
de producdo de alumina e aluminio, a capacidade de ser eficiente energeticamente
contribui para que a multinacional continue prosperando no ramo de alumina e

aluminio, a0 mesmo tempo em que reduz as suas emissoes.

De 6 anos para cd, nds fizemos muitos estudos econdmicos e técnicos para
ver 0 que tinhamos de possibilidade. Nossa fabrica demanda muita energia, 0
processo de producdo de aluminio consome muita energia elétrica, ai nos
pensamos que a MNC-Bg;,, precisa garantir que a sua matriz seja a mais limpa
possivel, que seja hidrelétrica (Bra 2).

Por influéncia da matriz, do custo de energia elétrica no Brasil e, por
conseguinte, da necessidade de ser auto-suficiente, a MNC-Bg, passou a investir em
usinas hidrelétricas e entrou em consorcios. Como afirma o entrevistado Bra 2, no
estado do Maranhdo encontra-se a usina de Estreito, uma das usinas nas quais a
multinacional investe para se tornar auto-sustentavel no futuro, visto que atualmente ela
ainda depende do fornecimento energético nacional, o qual é formado em parte por

termoelétricas, ndo sendo uma matriz tdo limpa.
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Em um processo grande e complexo como o do setor de aluminio, ha perdas no
processo, todavia, o entrevistado Bra 2 encara como oportunidade justamente conseguir
evitar essas perdas através de uma melhor eficiéncia, a qual resulta em melhorias na
rentabilidade do negdcio e ainda na reducdo de emissdes. E como melhorias na
rentabilidade também possibilitam maiores investimentos em melhorias de processo, é

relevante perceber que ambos reforgam-se mutuamente.

Quanto a participacdo em mercados de carbono, o entrevistado Bra 1 alega que
0S mesmos ainda passam por uma fase de regulacdo, ora se fortalecem, ora se
enfraquecem, sendo, assim, ainda muito instaveis e ndo tdo atraentes para a
multinacional. A MNC-Bg,, considerou desenvolver projetos de Créditos de Carbono
junto ao MDL (Mecanismo de Desenvolvimento Limpo), definido pelo Protocolo de
Quioto, contudo a complexidade desse processo de aprovacao e registro juntamente com
a crise econbmica de 2008 foram responsaveis por adiar esse seu intento. Ja o
entrevistado Bra 2 vé esses mecanismos de mercado com otimismo, julgando que eles
serdo importantes, ndo sé o0 MDL, mas varios outros que deverao ser criados a partir de

um novo protocolo.

Quando questionado sobre o posicionamento da MNC-Bg,, frente aos
concorrentes, o entrevistado Bra 1 afirma que a vantagem competitiva esta em ir além
do padrdo e fazer com que se tenha ao final uma reducdo dos custos. Contudo, o
entrevistado ndo soube apontar qual era a sua vantagem em relacdo aos seus
concorrentes. Ele se justifica afirmando que ndo ha um parametro estabelecido, visto
que se comparam processos diferentes, cubas diferentes, caracteristicas e processos
diferentes. Logo, uma refinaria ndo é totalmente igual a outra, uma reducdo muito

menos, a medida que diferentes tecnologias resultam em diferentes nimeros.

J& o entrevistado Bra 2 reconhece que as outras empresas possuem sim fabricas
benchmark revelando medidas inovadoras, mas isso ocorre em uma fabrica ou outra,
enguanto que a MNC-B se posiciona como lider nessa area de atuacdo, pois se empenha
para disseminar seus conhecimentos da mesma forma em todas as suas plantas, em

todos os paises em que atua.
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5.2.2.3 Estratégias Empresariais

A reducdo que a gente tem hoje de fato palpavel é decorrente de um processo
eletrolitico presente na produgdo do aluminio. De uns 10 anos até hoje, a
MNC-B foi capaz de reduzir bem acima de 50% de suas emissfes de GEE
através desse processo. A indlstria do aluminio no mundo inteiro conseguiu
reduzir suas emissdes de forma rapida, facil e com relativo baixo custo, e
continuamos com essa medida, pois acreditamos que ha potencial para
reduzir ainda mais (Bra 2).

Além de melhorias no processo, outro aspecto relevante foi 0 engajamento e o
envolvimento da forca de trabalho como parte do processo de participagdo nos
resultados, utilizando-se outros indicadores que ndo os ja tradicionais. Assim, 0
entrevistado Bra 1 considera os funcionarios como os grandes olhos, os grandes fiscais
para se evitar perdas, sendo seu engajamento mais as alternativas tecnoldgicas e ao
mesmo tempo o entendimento do contexto fatores decisivos para a eficacia de suas

estratégias climaticas.

A MNC-B conta com um departamento de PD&I (Pesquisa Desenvolvimento e
Inovagédo), o qual busca alternativas diversas, como para subprodutos. Vista a forte
importancia da questdo ambiental, a multinacional convenciona chamar de subprodutos,
em vez de residuos, tudo aquilo que pode de fato sair da sua planta e ser usado como
insumo em outra inddstria. H& um grupo forte trabalhando nisso, realizando varias
pesquisas em termos de otimizacdo de &reas e de reuso com processamento de
subprodutos. Ha ainda exemplos de cogeracdo, de eficiéncia de energia, de substitui¢do
de alguns combustiveis, como o carvdo mineral por outros, ndo s6 por gas, mas por
outro residuo carbonaceo que se tem dentro da propria fabrica. O entrevistado Bra 1
coloca que sdo oportunidades que a multinacional vem analisando, mas que ainda é

preciso fechar o balan¢o para saber se ha algum efeito no ambiente e/ou no processo.

O entrevistado Bra 2 complementa gue, no caso de alternativas menos poluentes
para os combustiveis utilizados, a MNC-Bg,, esta em fase de substituir o dleo diesel
queimado em seus fornos por uma espécie de gas natural artificial, o que pode soar meio
contraditério, mas este € derivado da juncdo de um pouco de GNP (Gas Natural de
Petroleo) produzido pela Petrobras com ar, o que resulta em um ar propanado chamado
de flexgas. Visto que no Maranhdo ndo ha oferta de gas natural, a planta localizada
nesse estado estrutura-se para comecar a usar o flexgas no inicio de 2012, estando seu
projeto em fase final de instalagdo para substituir entdo o 6leo diesel. Com isso seus

gestores esperam reduzir pelo menos 20% na geracdo de CO2 em seus fornos. E se no
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futuro vier a ser produzido gas natural na regido, eles simplesmente trocardo de um para

0 outro com facilidade.

O entrevistado fala também que séo realizados testes em escala piloto, nada em
grande escala, em termoelétricas s6 que usando biomassa, em razdo de hoje o Brasil
apresentar uma fracdo relativamente importante de sua energia elétrica produzida do
bagaco da cana-de-acucar. Entdo essa se configura como uma medida importante a se

continuar investigando, com grande potencial em um pais com o sol e o solo do Brasil.

Continuamos investigando biomassa de outras origens, como capim elefante
e florestas manejadas sustentavelmente, uma série de medidas que estéo
sendo estudadas com seriedade, mas que ainda ndo estdo no estado de virem
para a prética, porque ndo se pode esquecer, como essa crise de 2008
mostrou, que somos vulneraveis ao mercado. Se aumentarmos nossos custos,
saimos do mercado e todas nossas boas inten¢des véo pelo ralo (Bra 2).

A MNC-Bg, faz ainda outros estudos vinculados a energia eélica e energia
solar, junto a outras instituicGes e organismos internacionais, de modo a acompanhar o
que vem sendo realizado e, assim, capturar as oportunidades latentes. Uma oportunidade
em que a MNC-B tem apostado é a de sequestro de carbono, desenvolvida na Austrélia
em associacdo com outras empresas. O entrevistado Bra 2 explica que tal evento trata da
lavagem do gas da chaminé de um fabricante vizinho com o residuo caustico da
producdo de aluminio, realizando, entdo, o seqlestro de carbono. Tal medida tem
gerado bons resultados, contudo ainda é necessario acertar alguns problemas técnicos

para que seja reproduzivel em outros processos.

Esse caso representa um modelo ganha-ganha, no qual se tem dois problemas
resolvidos ao mesmo tempo, pois se neutraliza um residuo caustico e a0 mesmo tempo
deixa-se de gerar CO2 pela chaminé do outro processo. Ja foram realizados testes no
Brasil, em Pocos de Caldas foram feitos testes usando CO2 industrial e em Sdo Luis
com agua do mar para se testar como seria 0 comportamento, diversas op¢des vém

sendo analisadas.

Dentro da MNC-B, as discussdes sdo estabelecidas através dos times, por
exemplo, nds temos o time revestimento gasto de cuba, o comité global de
meio ambiente, o time lider de meio ambiente para a area de primarios, as
trocas de experiéncias se ddo nesses féruns, nos quais as iniciativas sdo
captadas e divulgadas entre as diversas plantas (Bra 1).
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A MNC-B da muito énfase a transferéncia de tecnologia, logo, estimula muito a
tecnologia ser desenvolvida em qualquer lugar e que seja transferida para as outras
unidades, entdo ha um processo de transferéncia muito intenso entre as localidades e a
matriz e vice-versa, sendo disseminado tudo aquilo que é desenvolvido nos laboratérios
corporativos entre suas unidades. O entrevistado Bra 2 menciona que ele mesmo visitou
uma fabrica no Suriname, onde se desenvolve um tratamento de efluentes usando um
gas da chaminé que j4 € um ganho duplo, pois tanto neutraliza um efluente liquido
quanto um gasoso, havendo, assim, o acompanhamento e a observagéo de perto para
melhor julgar sua aplicabilidade em outras plantas.

Como um exemplo de algo gerado no Brasil e que foi compartilhado com as
outras unidades, o entrevistado Bra 1 aponta um processamento de SPL (Spent Pot
Lining), um revestimento gasto de cuba, que é um residuo importante da fabricacdo de
aluminio. Tal processamento foi apresentado em um evento em S&o Luis para
representantes da Austrélia, da Europa e dos Estados Unidos, os quais posteriormente
visitaram a cidade de Sobral para conhecer e observar como era o0 co-processamento do

SPL, realizado pela multinacional em parceria com uma fabrica de cimento.

Determinadas iniciativas sdo, assim, testadas na Australia, outras no Suriname,
Canada, Estados Unidos, Brasil, etc., e os times vdo conversando e implementando
essas iniciativas. H& um relacionamento de troca entre as unidades, mas existem
também um time lider de tecnologia de processos e o conselho de administracdo da
empresa responsavel por orientar. Como explica o entrevistado Bra 1, o vice-presidente
de manufatura, o presidente da unidade de negdcio, eles estabelecem as diretrizes, as
quais estdo alinhadas com as estratégias de meio ambiente, de recursos humanos, e
estabelecem também as iniciativas, garantindo, assim, uma orientacdo muito forte

advinda da alta lideranca da MNC-B, que esta baseada em Nova York e Pittsburg.

O entrevistado Bra 2 reforca que ha um engajamento geral com todos
participando, em todas as areas, nao sendo apenas o0 pessoal do meio ambiente. Todas as
unidades constituem um grande laboratdrio, sendo intensa a transferéncia entre elas e
seus varios times corporativos. Esse compartilhamento se da por meio de muitas

viagens, muitas visitas que foram restringidas na época da crise, mas que foram
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complementadas por outras formas de transferir tecnologia, informacao e conhecimento,

como email, videoconferéncias e chat.

O entrevistado relata ainda que essa geracdo de conhecimento interna é
compartilhada também atraves do 1Al (Instituto Internacional do Aluminio) com toda a
comunidade do aluminio. O setor do aluminio, apesar de ser bastante competitivo,
demonstra uma forte colaboracdo entre as empresas. Desse modo, a MNC-Bgy, assumiu
inimeros compromissos junto a seus stakeholders e a outras empresas do setor de
aluminio, criando uma forte articulacdo e colaboracdo que extrapola sua cadeia de
suprimento. Além disso, vista a atuacdo das plantas brasileiras como exportadoras, esse
engajamento constitui uma questdo de exigéncia do mercado e compromisso com 0s

clientes.

Como se percebe tais medidas mostram-se bastante inovadoras e, de fato, os
entrevistados Bra 1 e Bra 2 afirmam que medidas de compensagdo representam um
debate recente que ndo detém o foco da multinacional. Esta chegou a desenvolver
projetos nessa area, um em S&o Luis e outro em Pocos de Caldas, este foi até submetido
ao governo brasileiro e a propria ONU para tentar obter crédito de carbono, mas tal
projeto estd parado, pois depende de um desenvolvimento a longo prazo, sendo
implementado aos poucos e, com a crise de 2008, ele foi bem afetado.

Conforme relato do entrevistado Bra 2, ndo foi possivel passar imune a crise,
chegou-se a desligar uma linha de reducdo na fabrica de Pocos de Caldas, e em S&o Luis
reduziu-se a producdo em 10%, para se compensar, baixar um pouco 0s custos e
sobreviver. E como o protocolo de Quioto previu o periodo de 2008 a 2012, os gestores
apresentam davidas se ha de se esperar alguma modificacio em relagdo a
regulamentacdo internacional, mas independentemente disso a MNC-Bg;, continua com
seus projetos, sendo estas medidas apenas um item que na verdade nao acarreta grandes

beneficios.

5.2.2.4 Estratégias Politicas

As acBes da MNC-B sdo basicamente voluntarias, até mesmo porque 0s
Estados Unidos nunca quiseram assinar o Protocolo de Quioto, tem-se, por
exemplo, a Parceria Americana pela A¢do Climatica (United States Climate
Action Partnership - USCAP), que é uma acdo de lideres de mercado
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pressionando 0 governo americano por acdes rapidas em relacdo ao
aquecimento global (Bra 2).

J& no Brasil, a MNC-Bg, partiu na frente, e o governo brasileiro tem se voltado
para as questdes climticas nos ultimos mandatos do ex-presidente Lula, em que ele
assumiu alguns compromissos e hoje se tem a Politica Nacional sobre Mudanca do
Clima e discute-se a regulamentacdo dessas questdes de forma muito séria. O
entrevistado Bra 1 menciona que a multinacional tem se relacionado diretamente e
através das suas associacdes, como a Associacdo Brasileira do Aluminio (ABAL), e
através desta tem participado do Forum Brasileiro sobre Mudancas Climaticas, por meio
do qual o governo brasileiro lancou sua politica nacional referente as mudanca
climaticas em 2009, a qual estabeleceu uma meta nacional voluntaria de reducdo de

emissdo de GEE entre 36,1% e 38,9% das emissdes projetadas até 2020.

Por sua vez o governo de Sao Paulo langou também em 2009 a Politica Estadual
de Mudancas Climaticas, determinando uma reducdo de 20% das emissdes de CO2 até
2020, com base nas emissdes de 2005, enquanto outros estados ainda estdo buscando
emitir as suas politicas e leis relacionadas as mudancas climaticas. A MNC-Bg,, tem
dialogado e participado de importantes féruns como o Empresas pelo Clima promovido
pela FGV (Fundacdo Getalio Vargas), o Férum Clima pelo Instituto Ethos e a Camara
Temaética de Energia e Mudanca do Clima pelo CEBDS (Conselho Empresarial
Brasileiro pelo Desenvolvimento Sustentavel). A multinacional participa ainda do
Programa Brasileiro GHG Protocol e do Inventario Nacional para elaboracdo e
divulgacdo de seus inventarios de emissdes de GEE, aquele em parceria com a FGV e
este com a ABAL, buscando garantir a conferéncia e confiabilidade dos dados

publicados.

O Brasil voluntariamente estabeleceu uma politica nacional, que vai depender
fundamentalmente da reducdo de desmatamento ilegal, de pastagens eficientes, da
questdo de carvéo vegetal para a siderurgia, esses tipos de mecanismo. A maioria das
politicas governamentais esta relacionada a questdo de uso do solo que é como o Brasil
pode contribuir mais efetivamente, j& quanto a inddstria, uma congregacao de empresas
vem dialogando com o governo para elaborar um documento via CNI, CEBDS e

Instituto Ethos, para delimitar sua efetiva colaboragé&o.
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A indUstria esta sendo chamada a debater qual vai ser a parte dela. A idéia é
que ja tenhamos um draft de proposicbes até dia 15 de dezembro, e eu
participei recentemente de dois eventos com o secretario Eduardo Assad e a
prépria Ministra Izabella Teixeira. A Confederacdo Nacional da Industria
(CNI) tem discutido bastante ndo sé as questbes climaticas, mas também
sobre biodiversidade e uso de agua. Nds temos participado via diversos
féruns e dialogado bastante com o governo e seus parceiros, entdo tem sido
um dialogo aberto, em espacos bastante ativos, com as discussdes ocorrendo
quase toda semana (Bra 1).

O entrevistado Bra 2 alega que, ao contrario do governo, a sociedade ndo
entende ainda o problema das mudancas climaticas, contudo ele acredita que as criancas
irdo entender melhor essas questdes e, ao lerem no rotulo de produtos sua pegada de
carbono, irdo associar essas informacgdes a outras questdes mais concretas como 0S
eventos climaticos extremos. Hoje ainda ha muitas incertezas e muitos debates, ja nas
geracOes futuras tudo estara mais claro, pois essas informac6es serdo mais divulgadas e
faceis de compreender. H4 mais de 10 anos, as evidéncias ja eram suficientes para a
MNC-Bga, que passou a encarar as mudancas climaticas como uma questdo que
demanda ac¢Bes imediatas em parceria com a industria, 0 governo e a sociedade como

um todo.

5.3 Comparativo das Respostas Estratégicas da MNC-Acan € da MNC-Bg, as

Mudancas Climaticas

O estudo confirma que, tanto no Canadd quanto no Brasil, as corporacdes
buscam estabelecer um consenso junto a sociedade em geral acerca de sua legitimidade
e responsabilidades, e, como exposto no Quadro 6, elas apresentam especificidades
préprias que resultam em diferentes abordagens nas quatro categorias definidas
anteriormente, caracterizando distintamente suas respostas estratégicas as mudancas

climaticas globais.

O estabelecimento e a evolucao das regulacdes ndo figuram como um importante
driver em ambos 0s casos pesquisados, 0 que pode ser atribuido as muitas incertezas e
indefinicdes que ainda caracterizam o cenario de politicas climaticas tanto no Brasil

quanto no Canada.
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Quadro 6 — Comparativo entre as Repostas Estratégicas da MNC-Can e da MNC-Bra as
Mudancas Climaticas
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. CORPORACOES
CATEGORIAS DIMENSOES
MNC-Can MNC-Bra
Ambiente
Regulatorio Dependente Independente
Drivers RGQUIS-HEOS Baseado em custos Baseado em custos
Competitivos
Presséo dos . . . .
stakeholders Perfil proativo Perfil reativo
Inventario Controle interno Controle interno
uposgiosn o SRS Operunidte rergeicae Oporunidace e
Carbono P g 9
Mercado de Metas Obrigatérias Metas Discricionarias
Carbono
Estratégias Compensagéo Passivo Ativo
Empresariais Inovag&o Inovador Implementador
Estratégias Enggsg]%?é%r?m Instrumental e Moral Instrumental e Relacional
Politicas - — — -
Auto-regulagéo Principio legal Principio relacional

Fonte: Elaborado pela autora.

O Brasil conta com uma Politica Nacional sobre Mudanca do Clima instituida
pela Lei N° 12.187 em dezembro de 2009, comprometendo-se a reduzir voluntariamente
suas emissdes projetadas de GEE entre 36,1% e 38,9% ate 2020 (BRASIL, 2009).
Contudo, o governo nao conseguiu fechar os planos de corte de emissdes de CO2 de 11
setores da economia que integram a meta brasileira, adiando, assim, o prazo para a
apresentacdo de tais planos, e pondo em risco com tal indefinicdo o compromisso
assumido em sua politica nacional. Até agora a Secretaria Nacional de Mudanca
Climatica tem vivenciado mais um periodo de convencimento junto aos setores que

precisardo cortar emissdes (ANGELO, 2011).

O governo canadense, por outro lado, ndo dispde de uma politica nacional do
clima instituida, mas possui uma meta para reducdo de suas emissdes até 2020 de 17%
abaixo dos niveis de 2005, a qual se alinha a meta dos Estados Unidos (CANADA,
2010). Este alinhamento destaca a situagdo de dependéncia vivida pelo Canada e se da
em razdo de os maiores riscos para a politica climatica canadense advir das incertezas

politicas dos Estados Unidos, complicando as decisdes politicas canadenses em resposta



as mudancas climaticas (CANADA, 2011). Rivers (2010) afirma que esse retardamento
para a implementacdo de politicas climaticas nos paises desenvolvidos se deve a
preocupacOes com a competitividade e a eficacia ambiental.

As duas MNCs, em contrapartida, destacam a grande relevancia do fator custos
para seus negocios e, por conseguinte, a necessidade de melhoria da eficiéncia como
principais requisitos competitivos responsaveis por impulsionar o desenvolvimento de
suas estratégias climaticas. Isso se deve ao desfavoravel efeito da globalizacéo sobre a
rentabilidade da industria do aluminio, cujas empresas passaram a ter dificuldades em
controlar seus precos e reagiram ao aumento da concorréncia internacional,
concentrando-se na reducdo de custos e em uma maior eficiéncia através de economias
de escala, fusdes, aquisicbes e melhorias tecnoldgicas (FIGUEROLA-FERRETTI,
2005).

Quanto a pressdo dos stakeholders, a MNC-Ac,, ressalta seu trabalho junto ao
governo na busca de acordar compromissos e junto a comunidade no intuito de
formalizar seus relacionamentos, enquanto a MNC-Bg,, demonstra um comportamento
apreensivo em razdo da maior acessibilidade das pessoas aos meios de comunicacao.
Essa maior preocupacdo da MNC-Bg, com sua imagem midiatica Ihe atribui um perfil
reativo, ao contrario da MNC-Ac,n que apresenta um perfil proativo, por perceber como
salientes outros stakeholders que ndo a midia (HENRIQUES; SADORSKY, 1999).

Ambas as MNCs alegaram realizar inventario de suas emissées de GEE como
forma de melhor conhecer seu desempenho e, assim, ser capaz de controlar 0s riscos
provenientes das suas operagdes. Percebe-se uma evolugdo do pensamento econdémico
que sai do foco Unico na analise de custo-beneficio, passando a realizar também uma
analise de risco inter e multidisciplinar, o que evidencia uma transicdo da tradicional
abordagem de equilibrio geral para uma compreensdo adequada do comportamento a
nivel micro e macro (BARKER, 2008).

A partir dessa fase de diagnostico, as MNCs puderam perceber com maior
clareza as oportunidades latentes relacionadas a inddstria do aluminio. Uma delas se
refere a matriz energética do pais em que se encontram, cuja producdo advém em
grande parte de hidroelétricas. O Brasil apresenta uma matriz de geragdo elétrica de
origem predominantemente renovavel, com a geragdo interna hidraulica respondendo
por um montante superior a 74,% de sua oferta total (EPE, 2011). Logo atras da China e

do Brasil, 0 Canada assume o terceiro lugar de maior gerador de energia hidrelétrica,
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sendo a principal fonte de energia renovavel no pais responsavel por 63,2% de sua
geracgdo elétrica total em 2009 (CEA, 2010). Tais fontes renovaveis assumem imensa

importancia, uma vez que a produgéo do aluminio demanda muita energia.

Outra grande oportunidade advém da descoberta dos perfluorcarbonos (PFCs),
cuja producdo vincula-se a frequéncia e duracdo do efeito anddico resultante da
fundicdo da alumina para a produc¢do do aluminio. Os PFCs possuem um alto potencial
de GEE, contribuindo significativamente para com as mudancas climaticas globais
(RHODERICK et al., 2001). As medidas para reducdo dos gases de PFCs colaboram
ndo somente para a reducdo dos GEE, como também para melhorias de eficiéncia dos
processos, despertando o interesse do governo e da inddstria para implementar tais
medidas. Canada e Brasil figuram entre os dez paises que no comeco de 1999
empreenderam iniciativas conjuntas da industria e do governo para reduzir as emissoes
de PFC a partir da producdo primaria do aluminio, desenvolvendo e dispondo de

praticas e tecnologias que alcangcaram expressivas reducdes (EPA, 1999).

Em relagdo ao mercado de carbono, a MNC-Bg,, apresenta uma Vvisdo mais
otimista e maior disposicdo em se utilizar dos mecanismos de mercado, em oposi¢do a
postura cautelosa da MNC-Aca,. Como nacdo industrializada que assinou e ratificou o
Protocolo de Quioto, o Canada assume o compromisso de fornecer apoio para nagdes
em desenvolvimento e de cumprir a meta de reduzir suas emissdes de GEE em 6% em
relacdo aos niveis de 1990 no periodo entre 2008 e 2012 (UNFCCC, 2011). Além disso,
a abertura do pais ao comércio exterior e a sua economia intensiva em energia o tornam
especialmente suscetivel a erosdao da competitividade internacional pela imposicdo de
precos ao carbono (RIVERS, 2010). Desse modo, o Canada encara um ambiente de
metas obrigatdrias, as quase afetam desfavoravelmente seu posicionamento junto ao
mercado de carbono, ao contrario do Brasil que apresenta uma situacdo favoravel de
discricionariedade, justamente, por ser uma nagao em desenvolvimento, figurando como
destino para transferéncia de tecnologias e investimentos e sem uma meta compulséria

internacional de reducdo a cumprir.

Em decorréncia desse cendrio, ao tracar suas estratégias climaticas, a MNC-Acan
assume uma posicdo passiva em relagédo a acdes de compensagdo, acompanhando as
discussbes relacionadas e as praticas de outras empresas sem, contudo, apresentar
estimulos suficientes para internaliza-las ao seu negocio. Por outro lado, a MNC-Bg, Se

mostra ativa ao buscar implementar projetos de Mecanismo de Desenvolvimento Limpo
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(MDL) em suas instalacdes. Apesar dessa maior disposicdo brasileira, as estratégias de
compensagdo ndo figuram como prioridade para a MNC-Bg,, Visto que com a crise
econdmica de 2008 seus projetos de MDL foram interrompidos. Apesar dos desafios, o
periodo desde a Conferéncia de Quioto em 1997 trouxe uma série de desenvolvimentos
institucionais e de mercado que fornecem uma base para um acordo po6s-Quioto
(KLEPPER, 2011), todavia o mercado de carbono e suas a¢des de compensacdo ainda

se caracterizam por muitas incertezas.

Considerando essa imprecisdo e 0s riscos e oportunidades especificos da
industria de aluminio, ambas multinacionais decidiram dar prioridade a iniciativas
inovadoras de P&D, ao invés de explorar abordagens de compensagdo. Tecnologias
alternativas, fontes de energia mais limpas e treinamento da forca de trabalho
constituem as principais estratégias desenvolvidas. A MNC-Ac,, detém no Canada um
dos trés centros de P&D da sua rede, o que a favorece por possuir 0s recursos e a infra-
estrutura propicia ao desenvolvimento de novas tecnologias. N&o é por acaso que essa
multinacional mostra-se inovadora e enfatiza o desenvolvimento de um know-how
unico, objetivando ndo s6 implementa-lo em suas instalacdes e propaga-lo por sua rede,
como também vendé-lo a outros produtores (GUPTA; GOVINDARAJAN, 1991).

A MNC-Bg, enfatiza a intensa troca de informacgfes entre ela e as outras
unidades de sua rede, contudo tal multinacional apresenta apenas centros técnicos e
nenhum de solucGes de engenharia em seu territdrio, figurando na maioria dos casos
como uma implementadora dos avancgos tecnoldgicos desenvolvidos fora de suas
instalagdes, que trabalha no intuito de adaptd-los a sua realidade (GUPTA,;
GOVINDARAJAN, 1991). Para Mudambi e Navarra (2004), as subsidiarias que
controlam parte significativa dos recursos de P&D detém os bens mais preciosos da

firma, possuindo um alto poder de barganha dentro da multinacional.

Hutchinson (2006) postula que, a propor¢do que as mudancgas climaticas
evoluem para aumentar a demanda por novas tecnologias, os impulsos competitivos do
setor privado podem frustrar a transferéncia de tecnologia através da utilizacdo de
praticas comerciais restritivas. Newell (2010) enfatiza que a difusdo internacional é
particularmente importante para a resolucdo de problemas como as mudancas
climaticas, a medida que as emissdes de carbono crescem mais rapidamente em nagdes
em desenvolvimento do que nas desenvolvidas, contudo o ritmo e a qualidade de tal

transferéncia sdo afetados pelas politicas ambientais e comerciais. Como oportunidades
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de aprimoramento e expansao internacional para o desenvolvimento e a transferéncia de
tecnologias do clima, o autor menciona acordos e instituices internacionais voltadas a

questBes energéticas, ao comércio e a propriedade intelectual.

No exercicio de estratégias politicas, as duas MNCs mostram-se claramente
motivadas a se engajar com seus stakeholders por razdes instrumentais, ou seja,
impulsionadas por interesse proprio, visando a obter vantagem competitiva e/ou a evitar
desvantagens. Além disso, ao encarar as questdes climaticas como um caso ético, e ndo
apenas como um business case, a MNC-Ac,, apresenta uma base moral, refletindo uma
preocupacdo ética com o bem-estar de seus stakeholders; enquanto a MNC-Bg,,, a0 se
comunicar e se articular com diversos atores, apresenta uma base relacional, refletindo
uma preocupagdo com sua situacgao e posicdo junto a seus stakeholders (AGUILERA et
al., 2006).

N&o existe uma logica enraizada no Canada que justifique o uso de estratégias de
negociacdo eticamente inadequadas, apresentando, assim, esse pais um alto padrdo
moral em negocia¢fes comerciais (MA, 2010). Segundo Volkema e Fleury (2002),
enguanto a cultura, sem duvida, desempenha um papel importante em determinar se 0s
negociadores vdo empregar ou nao taticas questionaveis ou antiéticas, ela sozinha nédo
determina atitudes, intencfes e acdes, com as condi¢es econdémicas também podendo
influenciar esse comportamento. Estes autores afirmam ainda que, no Brasil, encontrar
maneiras de contornar os tramites burocraticos de uma cultura de alta aversdo a

incerteza muitas vezes envolve o uso de uma estendida rede social.

Quanto a ultima dimensdo analisada, a estratégia politica de auto-regulacdo
aparece como majoritariamente empregada pelas duas MNCs, porém, ao ter o governo
como seu principal stakeholder, a MNC-Aca, demonstra possuir um principio legal,
priorizando a formalizacdo de acordos voluntarios junto a agéncias governamentais;
enquanto a MNC-Bg,, demonstra possuir um principio muito mais relacional, optando
por tracar acordos voluntarios junto a diversas instituicdes, dentre elas ONGs,

associacOes da industria e o préprio governo.

North (1990) assinalou que os paises desenvolvidos sdo fortemente dependentes
de regras formais e menos dependentes de restri¢coes informais, e Svensson et. al. (2009)
constataram que o Canada apresenta um alto nivel de normas formais estabelecidas,
estando suas empresas sujeitas a um sistema mais regrado. Schmidheiny (2006)

salientou que o engajamento social por empresas brasileiras foi visto como uma maneira
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para que elas sejam vistas como parte da solugdo para os problemas sociais e ndo a
causa. Uma economia saudavel permite a¢Oes discricionarias e as empresas ndo querem
ser vistas como contribuindo para a enorme disparidade entre ricos e pobres nem para a

ma reputacao do pais como corrupto.



6 CONCLUSAO

A conclusdo deste trabalho se da a partir da resposta a pergunta de pesquisa que
foi colocada inicialmente e do alcance dos objetivos gerais e especificos que foram

determinados para tanto.

Inicialmente esta pesquisa se propunha a responder a seguinte pergunta: “Quais
as similaridades e os contrastes existentes entre as respostas estratégicas de duas
corporacBes multinacionais do setor de aluminio as mudangas climaticas globais,
considerando a filial canadense de uma e a filial brasileira da outra?” Para se chegar a
resposta desta pergunta, foi tracado o seguinte objetivo geral: “ldentificar e comparar as
respostas estratégicas de duas corporacGes multinacionais do setor de aluminio as
mudangas climaticas globais a partir da filial canadense de uma e da filial brasileira da
outra”. Com base neste objetivo, trés objetivos especificos foram tracados, visando

justamente a realizacdo do que se propunha a pesquisa.

a) Apresentar as tematicas de estudo e o framework conceitual elaborado

A partir deste objetivo especifico, foram delimitadas as principais tematicas a
serem abordadas no estudo: Mudancas Climaticas, Responsabilidade Social
Corporativa, Corporacdes Multinacionais e Inddstria do Aluminio; atentando-se para 0s
aspectos caracteristicos de cada uma delas e, em especial, seus aspectos estratégicos.

Apds um aprofundamento acerca dessas tematicas, foi elaborado um framework
conceitual explicitando os principais drivers e passos envolvidos na formulacdo e
implementacdo de estratégias climaticas por uma corporacdo. Dentre os drivers,
destacam-se estabelecimento e evolucdo das regulagdes, requisitos competitivos e
percepcdo do publico (KOLK; PINKSE, 2004; SCHULTZ; WILLIAMSON, 2005;
HOFFMAN; WOODY, 2008); e como passos tém-se: 1) exposicdo empresarial ao
carbono (SCHULTZ; WILLIAMSON, 2005; HOFFMAN; WOODY, 2008), 2) tomada de
acdo — estratégias empresariais (KOLK; PINKSE, 2004; 2005), e 3) influéncia sobre o
processo politico — estratégias politicas (HILMAN; HITT, 1999; BONARDI; KEIM, 2005;
KOLK; PINKSE, 2007).

Com base nesse framework, foram estabelecidos o0s elementos a serem

pesquisados, de modo a captar e a analisar as respostas estratégicas das duas
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multinacionais estudadas as mudancas climaticas globais, sendo, entédo, possivel passar

para o segundo objetivo especifico.

b) Descrever as respostas estratégicas da MNC-Acan € da MNC-Bgry as

mudancas climaticas

Primeiramente, foram apresentados a evolucgdo histérica, a atuacdo internacional
e 0 posicionamento quanto as questdes climéaticas da MNC-A e da MNC-B, de forma a
se ter uma caracterizacdo geral dessas duas multinacionais. Em seguida, foram descritas
suas respostas estratégicas as mudancas climaticas a partir das evidéncias coletadas

junto a filial canadense da primeira e a brasileira da segunda.

Tais evidéncias empiricas mostraram que os mesmos drivers afetam as duas
multinacionais, todavia em diferentes medidas. A MNC-Acy, enfatiza a reducdo de
custos e a necessidade de melhorias na eficiéncia, enquanto a MNC-Bg,, destaca o
relacionamento com o publico como importante forca motriz. Em nenhum dos dois

casos, as regulacgdes figuraram como fortes fatores determinantes.

A fase inicial de formulacdo estratégica em ambas as multinacionais envolveu
um periodo de aprendizagem com base em estudos econdmicos e tecnoldgicos, em
colaboragdo com governos, universidades e associacbes da industria, de modo a
tracarem seus inventarios de emissdes e a perceberem melhor os riscos e as

oportunidades relacionados a seus negocios.

Em razdo de especificidades da industria de aluminio, tanto a MNC-Aca, quanto
a MNC-Bg, optaram por dar prioridade a iniciativas inovadoras de P&D em vez de
explorar abordagens de compensacdo. Tecnologias alternativas, fontes de energia mais
limpas e treinamento da forca de trabalho constituem as principais estratégias

desenvolvidas.

Como estratégias politicas, as duas multinacionais destacam seu envolvimento
em acdes voluntarias em parceria com agéncias governamentais, organismos
internacionais, ONGs e institutos de pesquisa. No exercicio de sua auto-regulagdo, a
MNC-Aca, identifica o governo canadense como principal stakeholder a ser monitorado
e influenciado, enquanto a MNC-Bg;,; denota um escopo relacional bem mais

abrangente.
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Ap0s a descricdo das respostas estratégicas de cada multinacional estudada as
mudancas climaticas, realizou-se, entdo, a comparacdo entre essas respostas, 0 que

permitiu alcancar o terceiro objetivo especifico.

c) Identificar similaridades e contrastes entre tais respostas estratégicas

A identificacdo de similaridades e contrastes entre as respostas estratégicas da
MNC-Acan € da MNC-Bgy, ressalta as especificidades proprias de cada multinacional. A
comparacado entre os contextos e abordagens referentes as categorias definidas — drivers
e passos — resulta em distingdes entre as respostas estratégicas das multinacionais as

mudancas climaticas.

No que tange os drivers, a MNC-Aca, Se encontra inserida em um ambiente
regulatério dependente da posicdo dos Estados Unidos, enquanto o ambiente em que a
MNC-Bg:, Se encontra apresenta maior autonomia, percebida no maior delineamento
das politicas climaticas brasileiras em relacdo as canadenses. Quanto aos requisitos
competitivos, ambas multinacionais destacam a grande relevancia dos custos, vista a
intensificacdo da concorréncia internacional em decorréncia da globalizacdo. E em
relacdo a pressdo dos stakeholders, a maior preocupacao da MNC-Bg, com sua imagem
midiatica lhe atribui um perfil reativo, ao contrério da MNC-Aca, que apresenta um
perfil proativo, por perceber como salientes outros stakeholders que ndo a midia.

Quanto a fase de diagndstico, de modo a conhecer a exposicao empresarial ao
carbono, as duas MNCs prezam pela realizacdo dos inventarios de suas emissdes de
GEE, sendo, assim, capazes de controlar os riscos provenientes das suas operacdes.
Contudo, elas ndo sO6 percebem riscos, mas também oportunidades relacionadas a
industria do aluminio, referentes a matriz energética do pais em que se encontram —
energia hidrelétrica — e aos procedimentos tecnoldgicos da producdo priméria do
aluminio — descoberta dos PFCs. Quanto ao mercado de carbono, por localizar-se em
uma nacéo industrializada que assinou e ratificou o Protocolo de Quioto, a MNC-Acan
encara um ambiente desfavoravel para seu posicionamento nesse mercado, ao contrario
da MNC-Bg, localizada no Brasil, um pais em desenvolvimento que figura como
destino para transferéncia de tecnologias e investimentos e que ndo possui uma meta

compulsoria internacional de reducéo a cumprir.
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Em decorréncia desse cendrio, ao tracar suas estratégias climaticas, a MNC-Acan
assume uma posicdo passiva em relagdo a acdes de compensagdo, acompanhando as
discussdes sem, contudo, internalizar tais praticas ao seu negocio. Por outro lado, a
MNC-Bg;, se mostra ativa ao buscar implementar projetos de Mecanismo de
Desenvolvimento Limpo (MDL) em suas instalacGes, todavia as estratégias de
compensacdo ndo figuram como prioridade para a MNC-Bgg,, que interrompeu seus
projetos de MDL em razdo da crise econdmica de 2008. Logo, as duas multinacionais se
focam prioritariamente em iniciativas inovadoras, porém, enquanto a MNC-Acan figura
como inovadora ao desenvolver um know-how Unico para implementa-lo em suas
instalagOes, propagé-lo por sua rede e também vendé-lo a outros produtores, a MNC-
Bgra figura mais como uma implementadora dos avancos tecnoldgicos desenvolvidos

fora de suas instalaces, trabalhando no intuito de adapta-los a sua realidade.

No exercicio de estratégias politicas, as duas MNCs mostram-se claramente
motivadas a se engajar com seus stakeholders por razdes instrumentais, ou seja,
impulsionadas por interesse proprio. Além disso, ao encarar as questdes climaticas
como um caso ético, e ndo apenas como um business case, a MNC-Acg, apresenta uma
base moral; ao contrario da MNC-Bg,, que, ao se comunicar e se articular com diversos
atores, apresenta uma base relacional. A estratégia politica de auto-regulacdo aparece
como majoritariamente empregada pelas duas MNCs, porém, ao ter 0 governo como seu
principal stakeholder, a MNC-Aca, demonstra possuir um principio legal, priorizando a
formalizacdo de acordos voluntarios junto a agéncias governamentais; enquanto a
MNC-Bg, demonstra possuir um principio muito mais relacional, optando por tracar

acordos voluntérios junto a inUmeros atores.

Este estudo ndo é, todavia, sem limitacGes. Primeiro, ele se baseia no auto-relato
de informacdes fornecidas pelos gestores das corporacdes, apesar do uso conjunto de
documentos para verificar os resultados das entrevistas. Outra limitacdo refere-se ao
tamanho da amostra de dois entrevistados por multinacional, resultando em quatro ao
todo, o que restringe a generalizacdo dos resultados. Embora os gestores entrevistados
ocupem cargos chave para as questdes climaticas e as multinacionais pesquisadas
figurem entre as empresas mais estabelecidas e lideres da inddstria do aluminio, ndo é
possivel tracar uma resposta estratégica geral as mudancas climaticas caracteristica dos

paises estudados — Canada e Brasil.
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Apesar dessas limitacOes, o estudo sinaliza uma idéia da configuracdo de
respostas estratégicas as mudancas climaticas, tendo em vista as especificidades de
contextos e abordagens no Canada e no Brasil. Sua grande contribuicdo refere-se a
operacionalizacdo de conceitos e aspectos caracteristicos das questdes climaticas em um
framework de construcédo estratégica. Com base nos resultados, as mudancas climaticas
ainda constituem uma questéo incerta e conflitante no que tange a atuagdo de empresas
e governos. O ambiente regulatério se mostra como um driver em potencial,
comprometido por indefinicbes politicas a nivel internacional e, principalmente,
nacional, permitindo, assim, uma atuacdo altamente discricionaria por parte das
empresas. Nesse contexto de auséncia de normas claras e compulsérias, o ambiente
mercadol6gico predomina, priorizando-se o atendimento a requisitos competitivos,

como custos e eficiéncia.

Como sugestdo para pesquisas futuras, este trabalho propde que sejam realizados
estudos que se utilizem do mesmo framework conceitual, aplicando este em outros
setores industriais e mesmo em outras localidades, explorando mais a fundo os aspectos
especificos da industria e do pais. Sugere-se também um maior aprofundamento acerca
de cada elemento do framework, pesquisando-os individualmente e se atentando para

seus detalhes.
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APENDICES

APENDICE A — Lista de documentos analisados referentes 8 MNC-A

Documento

Fonte

1. Apresentagdo “About Us”

Site Mundial - http://www.riotinto.com/index aboutus.asp -
Em Dezembro 2011.

2. Apresentagdo “At a
Glance”

Site Mundial -
http://www.riotinto.com/aboutus/19602 overivew.asp - Em
Dezembro 2011.

3. Apresentacao “Group
Overview”

Site Mundial -
http://www.riotinto.com/aboutus/19602 product overview.asp
- Em Dezembro 2011.

4. Apresentacdo “History”

Site Mundial - http://www.riotinto.com/aboutus/history.asp
Em Dezembro 2011.

5. Apresentacdo “Strategy
and Vision”

Site Mundial -
http://www.riotinto.com/aboutus/19602 strategy.asp - Em
Dezembro 2011.

6. Apresentagdo “Aluminium”

Site Mundial -
http://www.riotinto.com/ourproducts/20170 aluminium_ 2025
2.asp - Em Dezembro 2011.

7. Ficha Informativa do
Grupo Aluminio (Mundial)

Site Mundial -
http://www.riotinto.com/documents/ReportsPublications/corpP

ub RioTintoAlcan - English.pdf - Em Dezembro 2011.

8. Relatério Anual 2010 da
MNC-A (Mundial)

Site Mundial - http://www.riotinto.com/annualreport2010/ -
Em Dezembro 2011.

9. Apresentagdo “Climate
Change” (Mundial)

Site Mundial -
http://www.riotinto.com/ourapproach/17214 climate change
17318.asp - Em Dezembro 2011.

10. Apresentagdo “Detailed
Performance Data” (Mundial)

Site Mundial -
http://www.riotinto.com/ourapproach/17287 detailed perform
ance data tables.asp - Em Dezembro 2011.

11. Apresentagdo “Climate
Change” (Canada)

Site no Canada -
http://www.riotintoalcan.com/ENG/ourapproach/34 climate ¢
hange.asp - Em Dezembro 2011.

12. Apresentagao “Mission
and Context” (Ouranos)

Site Ouranos - http://www.ouranos.ca/en/our-
organisation/mission-and-context.php - Em Dezembro 2011.
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APENDICE B - Lista de documentos analisados referentes a MNC-B

Documento

Fonte

1. Apresentacdo “Historia da
MNC-B” (Brasil)

Site no Brasil -
http://www.alcoa.com/brazil/pt/custom page/story alcoa.asp -
Em Dezembro 2011.

2. Apresentagdo “Mercados”
(Brasil)

Site no Brasil -
http://www.alcoa.com/brazil/pt/custom page/mercados.asp -
Em Dezembro 2011.

3. Apresentacdo “Visdo
Geral” (Brasil)

Site no Brasil -
http://www.alcoa.com/brazil/pt/alcoa_brazil/overview.asp -
Em Dezembro 2011.

4. Apresentacdo “MNC-B
Business System” (Brasil)

Site no Brasil -
http://www.alcoa.com/brazil/pt/custom_page/abs.asp Em
Dezembro 2011.

5. Apresentacio
“Reconhecimentos e
Certificagdes” (Brasil)

Site no Brasil -
http://www.alcoa.com/brazil/pt/custom page/environment ack
nowledgements.asp - Em Dezembro 2011.

6. Relatorio Anual 2010 da
MNC-B (Mundial)

Site Mundial -
http://www.alcoa.com/global/en/investment/pdfs/2010 Annual
Report.pdf - Em Dezembro 2011.

7. Apresentagdo “Press
Releases” (Brasil)

Site no Brasil -
http://www.alcoa.com/brazil/pt/news/releases/2008 10 17.asp
- Em Dezembro 2011.

8. Apresentagéo
“Sustainability Approach”
(Mundial)

Site Mundial -
http://www.alcoa.com/sustainability/en/info_page/home.asp -
Em Dezembro 2011.

9. Apresentagdo
“Sustainability of Operations”
(Mundial)

Site Ouranos - http://www.ouranos.ca/en/our-
organisation/mission-and-context.php - Em Dezembro 2011.

10.Apresentagdo “Estratégia
Global de sustentabilidade
2030 (Brasil)

Site no Brasil -
http://www.alcoa.com/brazil/pt/custom_page/reciclagem/meta
2020.asp - Em Dezembro 2011.

11. Apresentagdo “Climate
Change” (Mundial)

Site Mundial -
http://www.alcoa.com/sustainability/en/info page/operations
env_climate.asp - Em Dezembro 2011.

12. Apresentagdo “Mudangas
Climaticas” (Brasil)

Site no Brasil -
http://www.alcoa.com/brazil/pt/custom page/meioambiente/en
vironment mudancas.asp - Em Dezembro 2011.
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APENDICE C - Roteiro de entrevista aplicado aos gestores das corporagdes

multinacionais pesquisadas
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Ecole des Hautes Etudes Commerciales de Montréal

Pesquisadora: Larissa Teixeira da CUNHA
Orientadores: Ménica Cavalcanti Sa de ABREU (UFC - Brazil) e Luciano BARIN-
CRUZ (HEC Montréal - Canada).

a) Como vocé percebe a questdo das mudancas climéticas?

b) Quais sdo os principais drivers motivando sua empresa a desenvolver estratégias
voltadas para essa questao?

c) Quais sdo os elementos e aspectos considerados na fase de formulacéo
estratégica?

d) Que riscos e oportunidades vocé avalia para suas operagdes, produtos e linhas de
servigo?

e) Como as mudancgas climaticas afetam seu posicionamento competitivo no
mercado frente a seus competidores?

f) Que estratégias de mercado vocé tem implementado? Elas visam a inovar ou a
compensar? Qual é a extensao delas?

g) Quem sdo os stakeholders envolvidos? Como é o relacionamento com eles?

h) De que tipo de estratégias politicas vocé se utiliza, de modo a influenciar a
evolugdo e o grau de importancia das mudancas climaticas?

i) O que vocé pensa sobre auto-regulacdo? Vocé empreende acdes voluntarias para
tratar das mudancas climaticas? Que tipo de acBes? Em parceria com quem?

J) Como sdo transferidas informagfes para as filiais no caso das mudancas
climaticas?

k) As filiais sdo obrigadas a seguir as estratégias climaticas? Elas tém a
oportunidade de adapta-las ao seu contexto local?

I) As filiais influenciam as estratégias climaticas globais?



