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Resumo

O presente estudo teve como objetivo analisar a postura estratégica de empresas do setor
mineral brasileiro no que se refere a adogdo de praticas de gestdo para a sustentabilidade e
foi conduzido por meio de um survey com empresas vinculadas ao Instituto Brasileiro de
Mineragdo (IBRAM). Os principais resultados demonstram que a adocéo de préticas de
gestdo para a sustentabilidade, em média, obteve uma ata intensidade (0,79) pelas
empresas analisadas. A partir da analise de correspondéncia multipla, foi possivel concluir
que as empresas que apresentam alta intensidade no que se refere a adocéo de préticas de
gestdo para a sustentabilidade possuem uma postura estratégica ofensiva, investindo em
aspectos ambientais e na insercéo de tecnologias em seus produtos e processos. Por outro
lado, as empresas que apresentaram baixos niveis em relagdo a adogdo de préticas de
gestdo para a sustentabilidade adotam um posicionamento estratégico defensivo.
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Strategic posture of Brazilian mining companies and the
adoption of management practices for sustainability

Abstract

The present study aimed to analyze the strategic posture of Brazilian mining companies
regarding the adoption of management practices for sustainability and was conducted
through a survey of companies linked to the Brazilian Mining Institute (IBRAM). The
main results show that the adoption of management practices for sustainability, on average,
achieved a high intensity (0.79) by the companies anayzed. From the multiple
correspondence analysis, it was concluded that firms that have high intensity as regards the
adoption of management practices for sustainability have a offensive strategic posture,
investing in environmental issues and in the integration of technology in their products and
processes. On the other hand, companies that had low levels regarding adoption of
management practices for sustainability take a defensive strategic posture.
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1. Introducéao

O desafio de uma gestéo para a sustentabilidade que integre de forma consolidada e
estratégica aspectos econdmicos, sociais e ambientais € cada vez mais recorrente no ambito
empresarial e demonstra a preocupacgéo da organizagdo com o futuro, representando um
investimento em longo prazo. Para Aligleri, Aligleri e Kruglianskas (2009), a empresa
comprometida com o futuro e com a sustentabilidade é aguela que possui um modelo de
negocios que avalia as consequéncias e os impactos de suas agdes e contempla aspectos
sociais e ambientais na sua visdo financeira.

A gestdo empresarial comprometida com a sustentabilidade representa uma questdo
importante em todos 0s segmentos econdmicos e empresariais, entretanto alguns setores
possuem desafios maiores, tendo em vista a sua natureza produtiva. A indastria mineral,
objeto deste estudo, enfrenta um dos desafios mais dificeis de todo o setor industrial, em se
tratando de desenvolvimento sustentéavel. Os minerais séo absolutamente necessarios a
existéncia e ao bem-estar humano, ja que grande parte das matérias-primas e da energia
sd0 disponibilizadas pela mineracdo, a partir de substancias minerais metdlicas e néo
metdlicas. Contudo, apesar da sua importancia, o setor minera utiliza recurso natural
exaurivel, cujas operacOes de extracdo, invariavelmente, levam a uma variedade de
impactos ambientais, incluindo a exaustdo dos recursos ndo renovaveis, a perturbacéo da
paisagem e ameacas acima da média para a salde e seguranca dos trabalhadores e dos
cidaddos (MOREIRA, 2003; AZAPAGIC, 2004).

Os impactos causados no meio ambiente pela atividade mineradora e 0 seu representativo
papel em outras industrias denotam a necessidade do setor mineral desenvolver-se
considerando as premissas do desenvolvimento sustentavel. Desse modo, Jenkins e
Y akovleva (2006), defendem que uma agenda de responsabilidade social empresaria para
a mineracdo decorre da necessidade crescente das empresas do setor em justificar sua
existéncia e demonstrar o seu desempenho por meio da divulgacdo de suas agles sociais e
ambientais.

Em decorréncia de o setor mineral ser essencial para uma série de outras industrias e dos
inUmeros impactos socioambientais inerentes a sua natureza extrativa, a ado¢ao de praticas
de gestéo para a sustentabilidade que viserm a minimizar os impactos sociais e ambientais
inerentes a esta atividade produtiva consiste em fator primordial para a sua sobrevivéncia e
competitividade. Desse modo, este estudo possui como objetivo analisar a postura
estratégica de empresas do setor mineral brasileiro no que se refere a adocéo de préticas de
gestéo para a sustentabilidade.

2. Postura Estratégica e Praticas de Gestéo para a sustentabilidade em
empresas do setor mineral

A estratégia empresaria esta diretamente relacionada com o posicionamento competitivo
dos negdcios. Ansoff (1993, p. 70) descreve estratégia como “um conjunto de regras de
tomada de decisdo para orientagcdo do comportamento de uma organizagdo”. Ja para Porter
(1999, p. 63), estratégia consiste em “criar uma posicao exclusiva e valiosa, envolvendo
um diferente conjunto de atividades”. Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a
estratégia ndo apresenta um conceito facil e Unico, e requer cinco definigdes em particular,
podendo ser entendida como: a um plano — uma direcdo, um guia ou um curso de acao



para o futuro; b) um padréo — consisténcia no comportamento ao longo do tempo; ¢) uma
posicdo — localizagdo de determinados produtos em determinados mercados;, d) uma
perspectiva — maneira fundamental de uma organizacéo fazer as coisas; €) um trugque —
maneira especifica para enganar um concorrente.

Porter (2004) propde trés estratégias genéricas para obtencdo de vantagem competitiva
pelas empresas, que podem ser usadas isoladamente ou de forma combinada, que so: 1)
lideranca no custo total; 2) diferenciacdo e 3) enfoque. A lideranga no custo prevé a adocéo
de uma politica que priorize atingir este objetivo, resultando na habilidade de uma empresa
em produzir com gastos menores do que a média do setor. Ja a estratégia de diferenciacéo
possui como premissa diferenciar o produto ou servigo oferecido pela empresa, criando
algo que sgja considerado Unico no ambito de toda a indlstria. A estratégia genérica
baseada no enfoque visa atender a um determinado grupo comprador, um segmento
especifico de cliente ou um mercado geogréfico, atendendo muito bem o alvo determinado
(PORTER, 2004).

A partir do conceito de diferenciacéo de Porter, Mintzberg (1988) propds uma tipologia de
estratégias genéricas com um nivel maior de detalhamento, a saber: (1) diferenciagdo por
suporte; (2) diferenciacéo por qualidade; (3) diferenciacdo por imagem; (4) diferenciacéo
por projeto; (5) diferenciacéo por preco; e (6) ndo diferenciada.

Outratipologiafoi proposta por Miles e Snow e possui como foco o processo de adaptacéo
organizacional, a partir da inter-relacdo entre estratégia, estrutura e processos. O modelo €
composto por dois elementos basicos. (1) uma abordagem geral do processo de adaptacéo,
gue especifica as principais decisdes a serem tomadas pela empresa a fim de estarem
alinhadas e gjustadas a0 seu ambiente; e (2) uma tipologia organizacional, que retrata os
diferentes padrbes de comportamento adaptativo utilizados pelas empresas. A tipologia
classifica as organizacOes em quatro categorias estratégicas: (1) defensiva, (2) prospectiva,
(3) andlitica, e (4) reativa. A estratégia defensiva possui como foco alcangar a méaxima
eficiéncia e mantém os nichos de mercado estaveis. As estratégias prospectivas sdo aguelas
criadoras de mudangas e incertezas e buscam sempre oportunidades de mercado. As
estratégias analiticas operam de duas formas. de um lado mantém uma base estavel
(rotineira), do outro lado em mudanca, buscando ideias novas. As estratégias reativas sao
adotadas quando as empresas percebem as mudangas, porém sdo incapazes de se adequar
por ndo possuir uma estrutura sdlida (MILES E SNOW, 1978).

O posicionamento estratégico da empresa no que se refere ao gerenciamento dos impactos
socioambientais relacionados a sua atividade produtiva representa um importante aspecto a
ser anaisado tendo em vista a importancia de uma gestdo empresarial orientada para a
sustentabilidade. Para Nascimento (2005), a gestdo socioambiental estratégica consiste em
uma composi¢do de conceitos distintos, uma vez que compreende a integragcdo entre gestao
ambiental e social. A associacdo entre essas duas tematicas significa ainclusdo da variavel
socia na gestdo ambiental, tendo em vista que os danos e as agbes ambientais geramente
possuem repercussoes sociais. Por exemplo, um dano ambiental, além de agredir o meio
ambiente, também repercute na salide da popul ag&o.

Visando definir a postura estratégica das empresas em relacdo a gestdo ambiental, Orsato
(2006) estabelece quatro tipos genéricos de estratégias ambientais corporativas com foco
em processos e em produtos e servicos. Desse modo, 0 modelo apresentado por Orsato
(2006) mostra uma tipologia a ser seguida pelas empresas para a definicdo do seu
posicionamento no que se refere a estratégia ambiental corporativa, de modo que cada uma
das dimensBes prevé um tipo de estratégia genérica, apresentadas a seguir no Quadro 1.



Estratégia Genérica Objetivo

I)Eco-eficiéncia Preconiza que as organizagBes devem ser capazes de transformar os custos em
lucros por meio da identificacdo de oportunidades inovadoras, levando a maior
eficiéncia dos sistemas organizacionais.

1) Além da | Ressalta que algumas empresas ndo querem apenas aumentar a eficiéncia dos seus
conformidade legal processos organizacionais, mas também ser reconhecidas pelos clientes e o publico
em geral. Para tanto, estdo dispostas a investir na certificacdo de seu Sistema de
Gestdo Ambiental, adotar os principios Coalition for Environmentally Responsible
Economics (CERES), investir em acBes que vao aém das exigéncias de
conformidade legal.

[11) Eco-Branding Prevé o desenvolvimento de atributos ecol6gicos em produtos ou servicos. Ao
adotar esta estratégia, as empresas devem observar que 0s consumidores precisam
estar dispostos a pagar pelos custos da diferenciacdo ecoldgica, as informagdes
confidveis sobre o desempenho ambiental do produto precisam estar disponiveis
para o consumidor, e a diferenciacdo deve ser dificil de ser imitada pelos

concorrentes.
IV) Lideranca de | Enfatiza que a empresa deve ser competitiva em prego e desempenho ambiental,
custo ambiental exigindo inovagdes radicais nos de produtos a fim de reduzir os custos econbémicos

eimpactos ambientais.

Quadrol - Estratégias ambientais genéricas
Fonte: Elaborado a partir de Orsato (2006)

A escolha da estratégia ambiental a ser adotada depende das particularidades da empresa,
uma vez que estas possuem implicactes diretas na maneira como as organizacdes podem
otimizar seus esforgos na &rea ambiental e, a partir dai, focar no tipo de estratégia genérica
gue melhor se adapte a realidade da empresa (ORSATO, 2006).

Para Nascimento (2005), a definicdo de estratégias considerando aspectos socioambientais
representa a preocupacdo da empresa com o futuro, a partir da insercéo da sustentabilidade
no nivel estratégico da organizacdo. A gestdo estratégica para a sustentabilidade contribui
para a perpetuacdo do negocio.

No que se refere especificamente a relacéo entre a inovagdo na cadeia de suprimentos e a
escolha da estratégia para a sustentabilidade, Van Bommel (2011), identifica trés tipos
resultantes: resignada, defensiva, e ofensiva. A estratégia resignada ocorre quando néo se
inicia o processo de implementacdo de sustentabilidade na cadeia de suprimento. A
estratégia defensiva, por sua vez, prioriza estabelecer requisitos ambientais ao longo da
cadeia. Por fim, a estratégia ofensiva busca cooperar na cadeia de suprimento com o intuito
inovar orientando-se para sustentabilidade.

De acordo com Barbieri (2011), tanto a abordagem defensiva quanto a ofensiva conduzem
a uma série de atividades relativas ao produto que conduzem a resultados inovadores na
cadeia de suprimento, por exemplo: selos socioambientais relacionados a aspectos
especificos de sustentabilidade, como comércio justo, mangjo sustentavel de recursos
naturais, auséncia de trabalho infantil etc., que se aplicam no ambito inter e intra-
organizacional podendo, em alguns casos, acancar toda a cadeia de suprimento. A
estratégia defensiva, por um lado, ancora-se na avaliagéo de fornecedores. Por outro lado, a
estratégia ofensiva ancora-se no desenvolvimento de fornecedores e cooperacdo com a
empresa focal para desenvolvimento de novos produtos e servicos sustentaveis. O impacto
positivo das atividades pode ser avaliado quanto a sua contribuicdo a redugdo do impacto
socioambiental negativo ou de geracdo de valor sustentavel a cadeia de suprimento e a
sociedade. Ja a estratégia resignada por sua vez, de acordo com O autor, cessa as
atividades.

O atua contexto dos negocios tem influenciado as empresas se estruturarem e se




adaptarem na formulacdo de estratégias para obtencdo da vantagem competitiva, em
resposta as necessidades do ambiente. A postura estratégica adotada pela empresa podera
proporcionar uma melhor gestdo dos impactos socioambientais provocados pela atividade
industrial e maiores ganhos em produtividade e competitividade.

A gestéo para a sustentabilidade com base nas dimensdes econdémica, social e ambiental
possui como premissa possibilitar ganhos para a empresa, sociedade e meio ambiente.
Aligleri (2011, p. 24) define a gestdo sustentavel como “uma abordagem de negocios que
considera 0 padrédo de organizagdo dos ecossistemas nos processos de decisdo e nas
préticas de gestdo contemplando indicadores de avaliacdo nas dimensbes econdmica,
ambiental e social”.

A sustentabilidade consiste em um conceito complexo, multidimensional, que ndo pode ser
equacionado por meio de uma Unica acdo corporativa. Dessa forma, a criagdo de valor
sustentavel, segundo Hart e Milstein (2004), requer das empresas. a) reducéo dos niveis de
consumo de matéria-prima e de poluicdo; b) operacdo com niveis mais amplos de
transparéncia e responsabilidade; ¢) desenvolvimento de novas e revolucionérias
tecnologias que tenham o potencia para reduzir as pegadas do homem sobre o planeta; d)
atendimento das necessidades daqueles localizados no extremo inferior da piramide de
renda do mundo, facilitando a criagdo e distribui¢do de rendainclusiva

Na industria mineral a incorporacdo de préticas de gestdo para a sustentabilidade visa
minimizar os impactos ambientais inerentes a esta atividade produtiva. Para Hilson e
Murck (2000), o desenvolvimento sustentdvel no setor de mineragcdo requer um
compromisso de melhoria continua ambiental e socioeconémica, nas fases de exploragéo,
operacdo e encerramento das atividades. Além dos instrumentos legais, ha também
mecanismos indutores de mercado que tém contribuido favoravelmente para que as
grandes companhias mineradoras assumam maior compromisso com o desenvolvimento
sustentével, tais como agbes das companhias mineradoras em bolsas de valores,
instrumentos voluntérios e de comunicagdo como a adesdo aos programas e certificagoes
ambientais (ENRIQUEZ E DRUMMOND, 2007; ENRIQUEZ, 2009).

A preocupacdo ambiental das empresas do setor minera ndo envolve somente a
preservacdo de um ecossistema e a garantia de seguranca da comunidade, considera
também o bem-estar humano e os direitos dos habitantes locais, a qualidade de vida das
atuais e futuras geragdes. Os principios de desenvolvimento sustentdvel demandam o
crescimento econdémico e a preservacdo ambiental desde o inicio de um projeto, incluindo
aavaliacao dos valores morais e éticos, considerando val ores subjetivos da comunidade, ao
invés de apenas enfatizar o tradicional valor econdmico (AMADE E LIMA, 2009).

Barreto (2001) ressdta que a postura reativa antigamente adotada pelas empresas
mineradoras no tratamento das questdes ambientais vem sendo substituida
progressivamente por uma politica empresarial proativa, centrada em sistemas de gestéo
ambiental que permitam o controle dos impactos gerados pel as atividades econdmicas.

Considerando as peculiaridades do setor e a importancia do seu envolvimento e
compromisso com a sustentabilidade, sdo expressivos 0os movimentos em prol do
desenvolvimento sustentavel na indistria mineral. Uma iniciativa que merece destaque
consiste na criagd do Conselho Internacional de Mineracdo e Metais, denominado
International Council on Mining and Metals (ICMM), que consiste em um forum sediado
em Londres, fundado em outubro de 2001, para representar as principais empresas
internacionais de mineracdo e metais, com 0 objetivo de aprimorar a atuacdo das
companhias do setor (ICMM, 2010).



O ICMM (2010) desenvolveu, em 2003, um modelo para o0 desenvolvimento sustentavel,
denominado Sustainable Development Framework, a fim de assegurar uma padronizagdo
entre seus integrantes através da adogcdo e do cumprimento das politicas estipuladas pelo
modelo. O framework € composto por dez principios, relatérios publicos e auditoria
independente, estando entre as mais avancadas iniciativas voluntérias em sua categoria, de
forma a contribuir para melhorar a performance daindistria de mineracéo (ICMM, 2010).

Os dez principios foram elaborados com base em outros padrdes globais orientadores como
aDeclaracdo do Rio 1992, a Global Reporting Initiative, as Diretrizes da Organizacdo para
Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) para empresas multinacionais, as
politicas operacionais do Banco Mundial, a Convencdo da OCDE sobre o combate a
corrupcgdo, as Convencodes da Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT) 98, 169, 176 e
0s principios voluntérios sobre direitos humanos e seguranca (ICMM, 2008). O Quadro 2
apresenta os dez principios estabel ecidos pelo ICMM.

Principios do Desenvolvimento Sustentavel

1. Implementar e manter praticas comerciais €ticas e sistemas integros de governanga corporativa.

2. Integrar o desenvolvimento sustentavel ao processo de tomada de deci sdes corporativas.

3. Defender os direitos humanos fundamentais e respeitar a cultura, os costumes e os valores dos funcionarios e
das partes interessadas.

4. Implementar estratégias de gestdo de riscos baseadas em dados véidos e na ciéncia bem fundamentada.

5. Buscar a melhoria continua de nossa atuagéo nas areas de sallde e seguranga.

6. Buscar a melhoria continua de nossa atuagdo na area ambiental.

7. Contribuir para a conservac&o da biodiversidade e das abordagens integradas ao plangjamento do uso daterra.

8. Facilitar e incentivar o desenvolvimento, a utilizac8o, a reutilizagdo, a reciclagem e o descarte dos produtos
de maneira responsavel.

9. Contribuir para o desenvolvimento social, econdmico e institucional das comunidades do entorno.

10. Estabelecer acordos efetivos e transparentes com as partes interessadas para 0 comprometimento, a
comunicacdo e a verificacdo independente das informagoes.

Quadro 2 - Dez principios para o desenvolvimento sustentéavel
Fonte: ICMM (2008)

Os dez principios para a sustentabilidade do ICMM (2008) representam um padréo
internaciona consolidado que abrange uma ampla gama de aspectos para a promocgao do
desenvolvimento sustentavel na industria mineral. A fim de verificar a aplicabilidade dos
principios na redlidade brasileira, este estudo utilizara o Sustainable Development
Framework como base para a investigacdo das préticas de gestdo para a sustentabilidade
nas empresas do setor minera brasileiro.

3. Méodo do estudo

O estudo possui natureza descritiva e abordagem quantitativa e foi conduzido por meio de
um survey com empresas do setor mineral brasileiro. Para fins de identificar a postura
estratégica da empresa para a sustentabilidade, adotou-se a classificacdo de Van Bommel
(2011), que prevé trés tipos estratégia para a sustentabilidade: resignada, defensiva, e
ofensiva. As préticas de gestdo para a sustentabilidade foram analisadas com base nos dez
principios para o desenvolvimento sustentavel na indastria mineral do ICMM (2008). O
Quadro 3 apresenta um resumo das variaveis e indicadores utilizados no estudo.




desenvolvimento
sustentéavel ao processo
de tomada de decisdes
cor por ativas

Variével Indicadores
- Atuacdo de forma isolada na definicdo de estratégias que incorporem
§ Defensiva aspectos sociais e ambientais no processo produtivo.
3 - Redugdo de custos e impactos ambientai s no processo produto a partir de
§ pressoes externas.
w - Incorporagdo de aspectos sociais e ambientais no seu processo produtivo
© Ofensiva envolvendo os seus stakeholders.
% - Reducdo de impactos ambientais no processo produtivo, buscando ir
o além da conformidade com alegislagdo.
Resignada - O processo de definicdo de estratégias para a sustentabilidade ndo ocorre.
Praticas comerciais éicas | - Politicas e préticas comerciais éticas;, - Envolvimento com as partes
e sistemas de governanca | interessadas a fim de contribuir para o desenvolvimento sustentével.
Integracdo do - Integrac8o do desenvolvimento sustentédvel as préticas e politicas; -

Desenvolvimento sustentdvel como prioridade no projeto, operacdo e
encerramento das minas; - Inovagdes sustentaveis; - Incentivos aos
stakeholders para a adocdo de préticas e principios sustentaveis; -
Capacitacdo dos funcionarios em relagdo ao desenvolvimento sustentavel.

Estratégias de gestdo de
riscos ambiental e de

seguranga

- Envolvimento das partes interessadas na identificaco, avaliacdo e
administracdo dos impactos sociais e ambientais;, - Desenvolvimento de
procedimentos eficazes de resposta em situacdo de emergéncia.

Acordos efetivos e
transpar entes com as
partesinteressadas

- Divulgacéo para os stakeholders do desempenho econdmico, social e
ambiental; - Comprometimento com as partes i nteressadas.

Defesa dos direitos
humanos e respeito a
cultura, aos costumes e
aos valores dos
stakeholders

- Remuneragdo justa dos funcionérios e condi¢des de trabalho adequadas; -
N&o utilizacgo de trabaho forgado, compulsorio ou infantil; - Respeito a
cultura e ao patrimdnio das comunidades locais.

Desenvolvimento social,
econdmico einstitucional
das comunidades

- Sistemas de interacdo permanente com as partes interessadas; -
Desenvolvimento da comunidade do entorno, envolvendo-a desde a
elaboracdo do projeto até o encerramento das operacdes da empresa.

Busca da melhoria
continua nas areas de
salide e seguranca

- Melhoria continua das operagdes que possam causar impacto
significativo na salide e na seguranca de todos os funcionérios e das
comunidadeslocais.

Préticas de gestdo para a sustentabilidade

Busca da melhoria
continua na area
ambiental

- Avaliacdo global e periddica dos impactos ambientais diretos e indiretos
da atividade empresarial nos ecossistemas e na comunidade; - Sistema de
gestdo ambiental; - Certificacbes ambientais; - Recuperacdo das éreas de
operagOes da empresa; - Armazenamento e descarte dos residuos e rejeitos.

Conservacao da
biodiversidade e
plangjamento do uso da
terra

- Desenvolvimento e implementacdo de praticas que buscam a
conservacdo da biodiversidade e o planegjamento do uso daterra

Reciclagem e descarte
dos materiais de maneira
r esponsavel

- Gerenciamento integrado dos materiais em toda a cadeia mineral; -
Desenvolvimento, utilizacdo, reutilizacdo, reciclagem e descarte dos
produtos e materiai s de maneira responsavel.

Quadro 3 - Variaveis das préticas de gestdo para a sustentabilidade e da postura estratégica
Fonte: Baseado em ICMM (2008) e Van Bommel (2011).

Para a coleta de dados, elaborou-se um questionério estruturado, que utilizou uma escala
intervalar, na qual os respondentes deveriam assinalar o grau (nota) que melhor traduzia a
sua concordancia em relacéo as acbes adotadas pela empresa no intervalo entre 0,1 (menor
grau de concordancia) e 1 (maxima concordancia). O questionario foi validado por
especialistas das areas de inovacdo e sustentabilidade. A partir das sugestbes dos
especialistas, o questionério foi aperfeicoado e, na sequéncia, foi realizado o pré-teste para
verificar a sua adequacdo com trés empresas do setor mineral do RS. Depois de realizados



0s gjustes sugeridos pelas empresas na etapa de pré-teste, procedeu-se ao inicio da coleta
de dados. O questionario foi enviado por e-mail para as empresas objeto do estudo e os
dados foram coletados no periodo de outubro de 2011 a novembro de 2012.

A populagdo-avo do estudo constitui-se em 260 empresas vinculadas ao Instituto
Brasileiro de Mineracdo (IBRAM), Associacdo Brasileira de Produtores de Ferroligas e de
Silicio Metdlico (ABRAFE), Associacéo Brasileira dos Produtores de Calcario Agricola
(ABRACAL), Sindicato da Industria de Extracdo de Areia do Estado de S&o Paulo
(SINDIAREIA) e Sindicato da Industria de Extracdo de Carvdo do Estado de Santa
Catarina (SIESC).

Foram contatadas todas as empresas objeto do estudo, sendo que a amostra foi constituida
pelas empresas que efetivamente receberam, responderam e retornaram 0s questionérios
devidamente preenchidos. Obteve-se um retorno de 51 questionérios, representando 19,61
% da populacdo pesquisada. Apesar de o indice de retorno ndo ser considerado elevado, os
resultados obtidos permitem a andlise especifica das caracteristicas e comportamentos das
empresas estudadas, embora as evidéncias encontradas ndo possam ser extrapoladas para o
universo de pesquisa considerado.

Os dados foram tabulados e analisados com o auxilio dos softwares Microsoft Excel e
Satistical Package for the Social Sciences — SPSS, por meio de andlise descritiva e andlise
de correspondéncia multipla - Homals relacionando as variaveis postura estratégica das
empresas em relacdo a sustentabilidade e a adogdo de prédticas de gestdo para a
sustentabilidade.

4. Analise e discussao dos resultados

As empresas sd0 caracterizadas pelo seu tempo de fundagdo, principal produto,
localizacdo, nimero de empregados, receita operaciona bruta em 2010. O Quadro 4
apresenta um resumo das principais caracteristicas das empresas investigadas,
caracterizando o perfil predominante.

Tempo de existéncia Em média 37 anos
Principal produto Agregados minerais, Carvéo Mineral, Calcario e Ferro
Estado S80 Paulo, Rio Grande do Sul, Minas Gerais e Santa Catarina

NUmer o de empregados De 100 a 499 empregados (média empresa)

Receita operacional bruta | Acimade R$ 2,4 milhdes até R$ 90 milhdes (pequena e média
empresa)

Quadro 4 - Sintese do perfil das empresas

O tempo médio de fundagdo das empresas analisadas € de aproximadamente 37 anos,
sendo que a organizagao mais antiga possui 130 anos e a mais nova, 3 anos. As empresas
estudadas, em sua maioria, possuem como principais produtos agregados minerais
(27,5%), carvéo mineral (17,6%), cacario (15,7%), e ferro (7,8%); localizam-se nos
estados de S&o Paulo (29,4%), Rio Grande do Sul (19,6%), Minas Gerais (17,6%) e Santa
Catarina (11,8%).

As organizagOes estudadas predominantemente possuem de 100 a 499 empregados
(35,3%), 0 que as caracteriza como de médio porte em relacéo ao nimero de empregados.



As empresas em sua maioria (55,0%) apresentaram receita operacional bruta no ano de
2010 acimade R$ 2,4 milhdes até R$ 90 milhdes (pequena e média empresa). Desse modo,
dada a representatividade do setor na atividade industrial e economia brasileira e os
impactos ambientais inerentes a mineragdo, a amostra de empresas analisadas pode ser
considerada adequada para a avaliagdo do comportamento do setor em relacdo a postura
estratégica e as préticas de gestdo para a sustentabilidade.

A seguir, so apresentados os resultados da andlise descritiva dos dados e a andlise de
correspondéncia multipla - Homals.

4.1 Postura Estratégica em relacdo a sustentabilidade

Visando caracterizar a postura estratégica das empresas estudadas foram analisadas as
variaveis dispostas na Tabela 1.

Tabela 1 — Caracterizag8o da estratégia para a sustentabilidade

Caracterizacdo da Estratégia para a sustentabilidade Média | Mediana Ea?/é% cV

0,58 0,60 0,33 57,37

Atuacdo de forma isolada na definicdo de estratégias que
incorporem aspectos sociais e ambientai s no processo produtivo
Reducdo de custos e de impactos ambientais no processo produtivo
apartir de pressdes externas (legislacdo, politicas publicas)
Incorporacdo de aspectos sociais € ambientais N0 Seu pProcesso
produtivo envolvendo os seus stakeholders
Redggao de impactos ambientais No processo produtivo, buscando 0,83 0,90 021 2471
ir além da conformidade com alegislagdo ambiental.
M édia geral 0,72
N=51
1As médias referem-se ao nivel de concordancia das empresas sobre a aplicagdo de tais préticas, em uma escala com amplitude de

0,1al, naqual 1éo maior nivel de concordancia. 2A média gera foi calculada a partir da média aritmética das médias de cada
variavel.

0,70 0,80 0,28 40,18

0,77 0,90 0,28 37,03

Os resultados da pesquisa evidenciaram que as estratégias de reducdo de impactos
ambientais no processo produtivo buscando ir aém da conformidade com a legislacéo
ambiental e de incorporagdo de aspectos socials e ambientais no processo produtivo
envolvendo os stakeholders, apresentaram maior intensidade, o que demonstra a adocéo de
uma estratégia ofensiva voltada para a sustentabilidade por parte das empresas analisadas.

Por outro lado, as estratégias que demonstram uma postura defensiva voltada para a
sustentabilidade, referente a reducdo de custos e de impactos ambientaiS N0 pProcesso
produtivo a partir de pressdes externas (legislacéo, politicas publicas) e a atuacdo de forma
isolada na definicdo de estratégias que incorporem aspectos sociais e ambientais no
processo produtivo, foram analisadas com menor intensidade pelas empresas analisadas.

Desse modo, os resultados verificados levam ao entendimento de que as empresas
analisadas possuem uma estratégia ofensiva em relacdo a sustentabilidade, buscando ter
acOes que vao aém da conformidade com a legislagdo, o que confirma a visdo de Barreto
(2001), ao ressaltar que a postura reativa antigamente adotada pelas empresas mineradoras
no tratamento das questdes ambientais vem sendo substituida progressivamente por uma
politica empresarial pro-ativa, centrada em sistemas de gestdo ambiental que permitam o
controle dos impactos gerados pel as atividades econémicas.

A fim de confirmar os resultados evidenciados, a Tabela 3 apresenta o0 posicionamento da



empresa em relacdo a estratégia para a sustentabilidade.

Tabela 3 - Posicionamento da empresa em relacéo a estratégia para a sustentabilidade.

Tipo Posicionamento da empresa em relacdo a estratégia de | Frequéncia %
sustentabilidade
Defensiva | A empresa atua de forma isolada na definicdo de estratégias que 18 35,30

incorporem aspectos sociais e ambientais e busca reduzir custos e
impactos ambientais no processo produtivo a partir de pressdes
externas (legislagdo, politicas publicas).

Ofensiva A empresa incorpora aspectos sociais e ambientais envolvendo os seus 31 60,80
stakeholders e busca reduzir os impactos ambientais no processo
produtivo, buscando ir além da conformidade com alegislagdo

ambiental.

Resignada | O processo de definicdo de estratégias para a sustentabilidade ndo 2 3,90
ocorre.
Total 51 100

No que se refere ao tipo de estratégia utilizada pelas empresas observa-se que, a maioria
das empresas analisadas busca inserir em suas estratégias 0 conceito de sustentabilidade
buscando ir além da conformidade com a legislacdo, ou segja, adotando uma estratégia
ofensiva, tal resultado confirma os dados apresentados na Tabela 1.

4.2 Praticas de gestdo para a sustentabilidade

As préticas de gestdo para a sustentabilidade foram analisadas com base nos dez principios
do ICMM (2008), que sdo: a) préticas comerciais éticas e sistemas integros de governanga
corporativa; b) integracdo do desenvolvimento sustentavel ao processo de tomada de
decisdes corporativas, c) estratégias de gestdo de riscos ambiental e de seguranga; d)
acordos efetivos e transparentes com as partes interessadas; €) defesa dos direitos humanos
fundamentais e respeito a cultura, aos costumes e aos vaores dos stakeholders; f)
desenvolvimento social, econémico e institucional das comunidades; g) busca da melhoria
continua nas areas de sallde e seguranca; h) busca da melhoria continua na &rea ambiental;
i) conservacdo da biodiversidade e planggamento do uso da terra; e j) desenvolvimento,

utilizac8o, reutilizac&o, reciclagem e descarte dos produtos de maneira responsavel.

A Tabela 2 apresenta os resultados no que se refere a adocdo de praticas de gestéo para a
sustentabilidade pelas empresas estudadas.

Conforme os dados apresentados na Tabela 2 pode-se verificar que a adocéo de préaticas de
gestdo para a sustentabilidade, em média, obteve um alto grau de concordancia (0,79) pelas
empresas analisadas. Destacam-se, com maior intensidade, as praticas de ndo utilizacéo de
trabalho forgado, compulsorio ou infantil, melhoria continua de todos os aspectos das
operacdes que possam causar impacto significativo na salde e na seguranca de todos os
funcionérios e remuneracdo de todos os funcionérios de forma justa e condicbes de
trabalho adequadas. Desse modo, percebe-se uma tendéncia das empresas do setor mineral
em adotarem préticas de gestdo para a sustentabilidade, o que vai ao encontro da visao de
Hilson e Murck (2000), ao defenderem que o desenvolvimento sustentavel no setor de
mineragdo requer um compromisso de melhoria continua ambiental e socioecondémica, nas
fases de exploracéo, operacdo e encerramento das atividades.



Tabela 2 — Préticas de gestéo para a sustentabilidade

Dimensao Variaveis MédiaMediana s
Préticas comerciais éticas Politicas e préticas comerciais éticas 0,89 | 1,00 | 0,22
e sistemas integros de Envolvimento com as partes interessadas 0,78 1,00 | 0,33
governanca corporativa M édia ger al 0,84

Integracéo dos principios do desenvolvimento sustentavel as
préticas e politicas
Desenvolvimento sustentavel como prioridade no projeto,

0,78 09 | 0,26

072 080 034

Integracéo do operacao e encerramento das minas
desenvolvimento Inovagdes a fim de melhorar o desempenho social, ambiental e
. P 0,77 | 090 | 0,26
sustentavel ao processo econdmico
de tomada de decisdes Incentivos aos stakeholders para a adogdo de préticas e 074 080 030
corporativas principios baseados na sustentabilidade ' ' '
Capacitagdo dos funcionarios em relac@o ao desenvolvimento 072 080 031
sustentével
M édia ger al 0,75
Estratégias de gestao de Envolvimento com as partes interessadas para administragdo
! . . o - 081 09 | 0,23
riscos ambiental e de dos impactos sociais e ambientais
seguranga Procedimentos eficazes de resposta em situacdo de emergénecia | 0,79 | 0,90 | 0,25
M édia ger al 0,80
Acordos efetivos e Divulgac8o para os stakeholders do seu desempenho 059 060 | 0,35
transparentes com as Comprometimento com as partes interessadas 0,76 | 0,90 | 0,32
partes interessadas M édia geral 0,67
- Remuneragado de todos os funcionarios de formajustae
h Defeﬁifdoz ol re|tto§ condicdes de trabalho adequadas 091 100 1014
Umanos fundamentais € N3&o utilizag8o de trabalho forgado, compulsorio ou infantil 097 100 | 014
respeito acultura, 205 Respeito a cultura e ao patriménio das comunidades locais e
costumes e aos valores =P pgvos indigenas 086 1,00 | 0,32
dos stakeholders M édia geral 0,92
Desenvolvimento social, Sistemas de interagéo perm:fn;g;zgom as partesinteressadas e 068 080 033
economico € m;ﬂtucmnal Desenvolvimento da comunidade do entorno 065 080 | 0,38
das comunidades T
M édia ger al 0,66
Melhoria continua dos aspectos que possam causar impacto
. PO p o 092 100 | 0,17
Busca da melhoria significativo na salide e na seguranga dos funcionarios
continua nas areas de Melhoria continua dos aspectos que possam causar impacto
§ T ) . 087 100 | 021
sallde e seguranca significativo na salide e na seguranca das comunidades
M édia ger al 0,90

Avaliacdo global e periddica dosimpactos ambientais 0,80 1,00 | 0,30
Sistema de gestdo ambiental para gerenciar osimpactos 085 090 022

B damelhori ambientais
usca da methona Certificactes ambientais como 15O 14001/SA 8000 046 020 047
continua na érea = 2 ~
ambiental Recuperacdo das areas de operacdes da empresa 082 100 | 0,33
Armazenamento e descarte _dg forma segura dos residuos e 090 100 023
rejeitos
M édia ger al 0,76
Conservacdo da Desenvolvimento e implementacéo de praticas paraa 083 090 025
biodiversidade e conservacdo da biodiversidade e o plangjamento do uso daterra| ™ ' '
planejamento do uso da -
terra M édia ger al 0,83
_I?esegvolw 'T‘?”“’; Gerenciamento integrado qlos materiais em toda a cadeia 080 090 029
utilizag8o, reutilizacéo, mineral
reciclagem e descarte dos | Desenvolvimento, utilizagdo, reutilizag8o, reciclagem e descarte
) - . . 084 100 | 0,26
produtos de maneira dos produtos e materiais de maneira responsavel
responsavel M édia geral 0,82
M édia geral todas as dimensdes 0,79

1As médias referem-se ao nivel de concordancia das empresas sobre a aplicagdo de tais préticas, em uma escala com amplitude de
0,1al, naqua 1éo maior nivel de concordancia. 2As médias de cada dimensdo foram calculadas a partir da média aritmética de
suas varidveis. 3A médiagera de todas as dimensBes foi calculada a partir da média aritmética das médias de cada dimenso.



As préticas de menor intensidade consistem nas certificagdes ambientais, na divulgacéo
para os stakeholders do desempenho econémico, social e ambiental e no desenvolvimento
da comunidade do entorno, envolvendo-a nas operacdes. No que se refere as certificacOes
ambientais, evidenciou-se um elevado coeficiente de variagdo e indice de ndo respostas.
Tal fato demonstra que a obtencéo de certificagdes ndo € tratada de maneira uniforme pelas
empresas estudadas e representa uma pratica ainda incipiente, o que denota uma postura
reativa pelas organizacbes na busca por instrumentos normativos, a fim de facilitar a
implementacdo de uma gestdo para a sustentabilidade. Para Barbieri e Cgjazeira (2009), os
instrumentos normativos, como certificagbes socioambientais, visam a promover
orientacOes processuai s especificas naimplementacdo e manutencdo de sistemas de gestéo,
programeas e atividades, facilitando a mensuracdo de resultados.

4.3 Andlise de Correspondéncia multipla (Homals)

A fim de verificar a relacdo existente entre as variavels postura estratégica das empresas
em relacdo a sustentabilidade e a adog¢éo de préaticas de gestdo para a sustentabilidade, foi
realizada uma andlise de correspondéncia multipla (Homals). As novas variaveis geradas
foram divididas em duas categorias de andlise de acordo com o Quadro 5.

Variaveis Indicador es
i Defensiva
Postura Estratégica Ofensiva

Préticas comerciais éticas e sistemas integros de governanca
corporativa

Integracéo do desenvolvimento sustentavel ao processo de tomada de
decisdes corporativas

Estratégias de gestdo de riscos ambiental e de seguranca

Acordos efetivos e transparentes com as partes interessadas

Baixa

Defesa dos direitos humanos fundamentais e respeito a cultura, aos Alta

costumes e aos valores dos stakeholders

Desenvolvimento social, econdémico e instituciona das comunidades

Busca da melhoria continua nas areas de salide e seguranga

Busca da mel horia continua na &rea ambiental

Conservacdo da biodiversidade e planejamento do uso daterra

Desenvolvimento, utilizac8o, reutilizacdo, reciclagem e descarte dos
produtos de maneira responsavel

Quadro 5- Modelo inicia da andlise de correspondéncia multipla (Homals)

Com as andlises redizadas, foi observado que a dimensdo 1 possui eigenvalue
(autovalores) de 4,95 e a dimensdo 2, o valor de 1,30. Os autovalores informam sobre a
contribuicdo de cada dimensdo, explicando a variabilidade contida nos dados (PESTANA e
GAGEIRO, 2003). Na Tabela 3, € possivel observar as medidas de discriminacdo das
varidveis que mais contribuem para a definic¢éo de cada dimensao.



Tabela 3 - Medidas de discriminacdo das variavel's

Variaveis = = Escorec_ =
Dimensao 1 Dimensao 2
Préticas comerciais éticas e sistemas integros de governanga corporativa 0,35 0,11
Integracéo do desenvolvimento sustentavel ao processo de tomada de 064 008
decisdes corporativas ' '
Estratégias de gestdo de riscos ambiental e de seguranca 0,40 0,01
Acordos efetivos e transparentes com as partes interessadas 0,59 0,15
Defesa dos direitos humanos fundamentais e respeito a cultura, aos 054 002
costumes e aos val ores dos stakeholders ' '
Desenvolvimento social, econdmico e instituciona das comunidades 0,41 0,00
Busca da melhoria continua nas éreas de salide e seguranca 0,51 0,19
Busca da mel horia continua na &rea ambiental 0,44 0,21
Conservacdo da biodiversidade e planejamento do uso daterra 0,34 0,23
Desenvolvimento, utilizac8o, reutilizacdo, reciclagem e descarte dos 052 007
produtos de maneira responsavel ' '

No Gréafico 1, sdo apresentadas as relacdes de correspondéncia entre as categorias postura
estratégica e préticas de gestdo para a sustentabilidade.

Os dados apresentados no Gréafico 1 permitem efetuar algumas consideragdes a respeito da
relacdo entre a postura estratégica e a adocdo de praticas de gestdo para a sustentabilidade:

a) A postura estratégica defensiva esta associada a baixa adogdo de préticas comerciais
élicas e sistemas integros de governanga corporativa, integracdo do desenvolvimento
sustentavel ao processo de tomada de decisdes corporativas, estratégias de gestdo de riscos
ambiental e de seguranca, acordos efetivos e transparentes com as partes interessadas,
defesa dos direitos humanos fundamentais e respeito a cultura, aos costumes e aos valores
dos stakeholders, desenvolvimento social, econdmico e institucional das comunidades,
busca da melhoria continua nas areas de sallde e seguranga, busca da melhoria continua na
area ambiental, conservacdo da biodiversidade e plangamento do uso da terra e
desenvolvimento, utilizagdo, reutilizag&o, reciclagem e descarte dos produtos de maneira
responsavel.

b) A postura estratégica ofensiva estd associada a dta adocdo de préticas comerciais éticas
e sistemas integros de governanca corporativa, integracdo do desenvolvimento sustentavel
ao processo de tomada de decisdes corporativas, estratégias de gestdo de riscos ambiental e
de seguranca, acordos efetivos e transparentes com as partes interessadas, defesa dos
direitos humanos fundamentais e respeito a cultura, aos costumes e aos valores dos
stakeholders, desenvolvimento social, econémico e institucional das comunidades, busca
da melhoria continua nas areas de salide e seguranca, busca da melhoria continua na area
ambiental, conservacdo da biodiversidade e plangamento do uso da terra e
desenvolvimento, utilizacdo, reutilizagéo, reciclagem e descarte dos produtos de maneira
responsavel.



Postura Estratégica -
Defensiva
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baixa

Gréfico 1 - Correspondéncia entre as categorias

A partir da andlise de correspondéncia multipla, foi possivel concluir que as empresas que
apresentam dta intensidade no que se refere a adogdo de préaticas de gestéo para a
sustentabilidade possuem uma postura estratégica ofensiva, investindo em aspectos
ambientais e na inser¢éo de tecnologias em seus produtos e processos. Por outro lado, as
empresas que apresentaram baixos niveis em relacdo a adogdo de praticas de gestdo para a
sustentabilidade adotam um posicionamento estratégico defensivo.

De acordo com Orsato (2006) a escolha da estratégia ambiental a ser adotada depende das
particularidades da empresa, uma vez que estas possuem implicagdes diretas na maneira
como as organizagdes podem otimizar seus esfor¢os na érea ambiental e, a partir dai, focar
no tipo de estratégia genérica que melhor se adapte a realidade da empresa. Nesse sentido,
percebe-se que as empresas do setor mineral analisadas, em virtude dos inimeros impactos
causados no meio ambiente em decorréncia da sua atividade produtiva, estdo adotando em
sua maioria uma postura ofensiva a fim de obter a sua licenca para operar.
Complementando, Nascimento (2005), ressalta que a definicdo de estratégias considerando
aspectos socioambientais representa a preocupacéo da empresa com o futuro, a partir da
insercdo da sustentabilidade no nivel estratégico da organizacéo.



5. Consideracesfinais

O presente estudo analisou analisar a postura estratégica de empresas do setor mineral
brasileiro no que se refere a adocéo de praticas de gestdo para a sustentabilidade. Desse
modo, a partir dos resultados constatou-se que as empresas do setor minera investigadas
apresentaram, em média, um alto grau de intensidade no que se refere a adocéo de préticas
de gestéo para a sustentabilidade.

Os resultados da pesquisa também evidenciaram a adocdo de uma estratégia ofensiva
voltada para a sustentabilidade por parte da maioria das empresas analisadas, tendo em
vista que destacam-se com maior intensidade as estratégias de reducéo de impactos
ambientais no processo produtivo buscando ir aém da conformidade com a legislagdo
ambiental e de incorporacdo de aspectos sociais e ambientais no seu processo produtivo
envolvendo os stakeholders.

Ainda foi possivel identificar, a partir da andlise de correspondéncia multipla, que as
empresas que possuem uma postura estratégica ofensiva apresentam dta intensidade no
que se refere a adocdo de préticas de gestdo para a sustentabilidade. Por outro lado, as
empresas que adotam uma postura estratégica reativa apresentam baixa intensidade em
relacdo a adocdo de préticas de gestdo para a sustentabilidade. Tal resultado evidencia que
as empresas que estdo antecipando-se as demandas socioambientais demonstram pro-
atividade no que tange a incorporacéo da sustentabilidade na estratégia empresarial .

Ressalta-se que as empresas analisadas a0 adotarem, em sua maioria, uma postura
ofensiva, estdo demonstrando a preocupacdo com a perpetuacdo dos seus negocios e 0
entendimento da necessidade do setor mineral desenvolver-se considerando as premissas
do desenvolvimento sustentavel, tendo em vista que a atividade mineradora utiliza recursos
N30 renovaveis e causa inlmeros impactos socioambientais em virtude da sua natureza
extrativa.

Sugere-se que estudos futuros busguem ampliar a amostra a fim de aprofundar os
resultados apresentados e permitir outras andlises visando encontrar fatores que expliquem
em profundidade o comportamento das empresas em relagdo ao fendmeno estudado.

N&o obstante as limitagbes do presente estudo foi possivel apresentar evidéncias do
comportamento das empresas do setor mineral brasileiro com relagdo a gestéo para a
sustentabilidade e a sua postura estratégica, identificando elementos importantes para o
desenvolvimento dessa &rea de conhecimento.
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