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Resumo

Este estudo teve como principal objetivo identificar as implica¢cdes das mudancgas climaticas e do aquecimento global na
gestdo estratégica de empresas do setor siderurgico de Minas Gerais, buscando compreender como tais questdes séo
percebidas pelos seus dirigentes. Embora o assunto ainda provoque polémicas, a divulga¢do do quarto Relatério do
IPCC (Painel Intergovernamental sobre Mudancgas Climaticas), no primeiro semestre de 2007, reduziu muitas incertezas
e expandiu o debate, que ganhou espaco nos setores governamentais e empresariais. Foi realizada uma pesquisa de
natureza exploratéria, com abordagem qualitativa, que teve como instrumento de coleta de dados a entrevista
semiestruturada, realizada em uma perspectiva fenomenoldgica. A analise dos dados foi feita utilizando-se a anélise do
discurso, também em uma perspectiva fenomenolégica. A andlise do discurso das entrevistas mostrou que as
mudancas climéaticas e o aquecimento global tém implicagbes na gestdo estratégica das empresas pesquisadas. As
principais implicacBes referem-se ao fortalecimento dos argumentos e das justificativas para a realizacdo de mudancas
em processos que se relacionem ao meio ambiente e as mudancas climaticas. A busca da autossuficiéncia em carvéo
vegetal, obtido por meio do reflorestamento, foi o tema que se destacou.
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Abstract

The main purposes of this study are to identify the consequences of climate changes and global warming concerning the
strategies put into practice by companies in the steel and metallurgy sector of Minas Gerais, Brazil and to understand
how metallurgy directors face these questions. With the launching of the still controversial fourth Intergovernmental Panel
on Climate Changes (IPCC), in 2007, doubts about this subject were reduced and debates intensified, reaching the
governmental and business sectors. The quest is mainly exploratory, adopting, within a phenomenological perspective, a
qualitative approach and using a semi-structured interview as a tool for data collection. The discourse analysis is
adopted for data treatment, also with a phenomenological approach. The interview analyses show that climate changes
and the global warming affect the strategic administration in the enterprises under study. The major effects are related to
a strengthening of arguments and justifications, seeking changes in the production processes related to the environment
and to the climate. The search for charcoal self-sufficiency by means of reforesting is the main theme to be dealt with
here.

Keywords: climate changes; global warming; strategic administration; steel metallurgy.

Introdugao

A partir dos primeiros meses de 2007, observou-se um notavel destaque dado pela midia em geral a assuntos
relacionados as mudancas climaticas e ao aquecimento global. Esse destaque deveu-se, principalmente, a
divulgacdo do quarto Relatério do IPCC — Painel Intergovernamental sobre Mudancgas Climaticas. O IPCC é
um o6rgao intergovernamental criado em 1988 pelo Programa das NacBes Unidas para o Meio Ambiente
(PNUMA) e pela Organizagdo Meteorologica Mundial (OMM).

Uma das principais consequéncias da publicacdo do Relatorio do IPCC foi o estabelecimento de um novo
patamar de discussdes, assim resumido por Meira Filho (2007, p.17): “[...] a mudanga do clima pela agdo do
homem € inequivoca; a quantidade de diéxido de carbono na atmosfera ja& € maior do que nos ultimos
600.000 anos — e, portanto, o aquecimento; a incerteza das previsdes foi reduzida drasticamente”.

Revistas de grande circulacdo nacional, como Veja (VIEIRA e SOUZA, 2007) e Isto é (RANGEL, 2007),
publicaram recentemente, com destaque, reportagens extensas sobre o assunto. O tema também tem sido
pauta de programas televisivos e de filmes, como o recente lancamento nos cinemas do documentario Uma
verdade inconveniente, baseado no livro de mesmo titulo (GORE, 2006).0 Ministério do Meio Ambiente
(BRASIL, 2007) langou em julho de 2007 a “lIl Conferéncia Nacional do Meio Ambiente” que, até maio de
2008, promoveu, em todos os estados brasileiros, o debate participativo, envolvendo diversos setores da
sociedade (setor governamental, setor empresarial e sociedade civil), com vistas & elaboracdo de planos
estaduais e do Plano Nacional de Mudangas do Clima.

Em outubro de 2007, a “VII Conferéncia Latino-Americana sobre Meio Ambiente e Responsabilidade
Social” (Ecolatina), realizada em Belo Horizonte pelo Instituto de Educacdo Tecnoldgica (letec), teve como
tema central “Mudangas climaticas”. O assunto mereceu grande destaque e uma preocupagdo crescente de
empresarios, do governo e da sociedade civil ali presentes.

Embora o Relatério do IPCC mantenha-se cauteloso, devido a grande complexidade dos modelos envolvidos
nos estudos, e aponte a responsabilidade humana no aquecimento global como uma grande probabilidade
(INTERGOVERNMENTAL PANEL ON CLIMATE CHANGE, 2007), muitos cientistas e pensadores
atuais consideram essa questdo superada e partem agora para o debate sobre 0 que precisa e 0 que pode ser
feito (ALMEIDA, 2007; GORE, 2006; MEIRA FILHO, 2007).
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No centro desse debate esta, entre outras questdes, o modelo atual de producdo e consumo, que “[...] ¢
baseado no uso intensivo de energia fdssil, na superexploragdo dos recursos naturais e no uso do ar, da agua
e do solo como depdsito de dejetos” (MARCATTO, 2002, p.27).

Levando-se em conta que os problemas ambientais vem ocupando espaco cada vez maior na midia, bem
como a recente explosdo de informagGes sobre as mudancas climaticas e o aquecimento global, ha de se
perguntar: Como as empresas estdo reagindo ao agravamento das questdes ambientais? Elas estdo
considerando essas questdes em suas decisdes estratégicas? Os dirigentes estdo sensiveis a essas questdes?
Estdo transformando habitos, atitudes e préaticas organizacionais?

Esta pesquisa busca responder a seguinte pergunta: quais as implicacdes das mudancgas climaticas e do
aquecimento global na gestdo estratégica de empresas do setor siderdrgico de Minas Gerais?

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com dirigentes de empresas do setor siderdrgico daquele
estado. Por ser um setor de grande importancia na economia brasileira e na estadual, caracterizado pelo uso
intensivo de energia — especialmente, de carvao mineral (coque) e de carvao vegetal —, e por se prever um
aumento de demanda e a expansdo da capacidade produtiva nos préximos anos, a siderurgia torna-se um
importante objeto de pesquisa, tendo em vista seus impactos do ponto de vista econdmico, social e
ambiental.

Compreender o ponto de vista de seus dirigentes e conhecer como a gestdo estratégica das empresas do setor
esta tratando as questdes ligadas as mudangas climéticas e ao aquecimento global podera contribuir para o
conhecimento e a pratica da administragdo no que se refere ao comprometimento socioambiental.

Mudangas climaticas e aquecimento global

Para efeito deste estudo, os termos “mudangas climaticas” e “aquecimento global” sdo considerados
equivalentes, seguindo-se uma tendéncia observada na maioria dos meios de comunicacgéo e que se verificou,
inclusive, como pratica comum entre 0s entrevistados.

Segundo o IPCC (2007) o termo mudanca climatica refere-se & mudanga no estado do clima que pode ser
identificada (por exemplo, através de testes estatisticos) por mudancas na média e/ou na variabilidade de
suas propriedades, e que persiste por um periodo extenso, tipicamente décadas ou mais. A mudanga do
clima pode decorrer de processos naturais internos ou de forcas externas, bem como de persistentes
mudangas antropogénicas na composic¢do da atmosfera ou no uso da terra. O termo aquecimento global, para
o IPCC (2007), refere-se ao aumento gradual (observado ou projetado) na temperatura da superficie global,
como uma das consequéncias do forcamento radioativo (mudanca na irradiacdo vertical liquida) causado
pelas emissdes antropogénicas.

Em outras palavras, pode-se afirmar que o termo mudancas climaticas tem um significado mais amplo,
envolvendo todos os fendmenos naturais que estdo sendo afetados pelo processo de mudanca do clima,
enquanto o termo aquecimento global refere-se mais especificamente ao aumento médio da temperatura na
superficie do planeta. Apesar de existirem, a rigor, diferencas entre os dois termos, eles estdo fortemente
interligados e integrados, reconhecendo-se entre eles uma matua relacdo de causa e efeito. Ao considera-los
termos equivalentes nesta pesquisa, procurou-se aproximar da prética que tem sido observada em sua ampla
divulgagéo, sem comprometer o alcance dos objetivos da pesquisa.

Embora ndo se tenha como objetivo aprofundar o debate sobre as questdes climaticas e suas complexas
relacOes de causa e efeito, é importante destacar que as opinies sobre as mudancas do clima, considerando a
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alta complexidade envolvida em suas pesquisas e andlises, ainda ndo sdo uma unanimidade no meio
cientifico. Em entrevista a revista Isto €, em julho de 2007, o professor Luiz Carlos Baldicero Molion, Phd
do Departamento de Meteorologia da Universidade Federal de Alagoas e representante da América Latina na
Organizacdo Meteorolégica Mundial (OMM), formulou novas interpretaces da situacdo, em que defendeu
atese de que a temperatura do planeta ndo esta subindo. Alias, estariamos, segundo ele, entrando numa fase
de resfriamento. Argumentou que a a¢do do ser humano, com a emissao crescente de gas carbénico (CO,) e
de outros poluentes, nada tem a ver com o aquecimento global. Para Molion, por trds da propagacéo
catastrofica do aquecimento global ha um movimento dos paises ricos para frear o desenvolvimento dos
emergentes (RANGEL, 2007).

E importante salientar que, apesar da posicdo defendida pelo professor Molion, existem argumentos
poderosos nos diversos relatorios divulgados pelo IPCC (2007) que corroboram a hipo6tese do aquecimento
global e da responsabilidade humana nas mudangas climaticas.

Entre os argumentos do IPCC (2007) a favor da hipdtese de que estaria ocorrendo um aquecimento global
pode-se citar, principalmente, a de que entre 0s anos de 1995 e 2006 registraram-se 11 dos 12 anos mais
quentes desde 1850 e que no século XX a temperatura média da atmosfera aumentou aproximadamente
0,7°C.

Com relacdo a responsabilidade humana, podem ser destacadas as seguintes informac6es dos relatérios do
IPCC (2007):

e hé grande correlacdo entre as curvas de aumento da concentragdo de gases de efeito estufa e as
curvas de aumento médio da temperatura do planeta; e

e a curva de aquecimento médio global dos Gltimos 150 anos, quando comparada com a curva que
utiliza um modelo que associa fenémenos naturais & acdo humana, tem encontrado uma correlacdo
muito maior do que quando comparada com aquelas que utilizam modelos que consideram somente
fendmenos naturais ou apenas a acdo humana.

Como o principal objetivo desta pesquisa é identificar as implicagdes do tema na gestdo estratégica das
empresas e como os dirigentes estdo percebendo a questdo, tomou-se como base o quarto Relatério do IPCC,
amplamente divulgado e debatido desde sua publicacdo, em 2007, para uma sintese do que se tem de
referencial tedrico sobre as mudangas climéticas.

O quarto Relatério do IPCC

O aquecimento global é um fendbmeno que ja tem sido estudado no Brasil e no mundo. Extremos climaticos
recentes tém sido atribuidos ao aquecimento global, como a seca na Amazénia em 2005, no sul do Brasil em
2004-2006, na Espanha e na Australia; os invernos intensos na Asia e na Europa; as ondas de calor na
Europa em 2003; o furacdo Catarina, no sul do Brasil em 2004; e os intensos furacdes no Atlantico Norte,
durante 2005. Esses fendmenos tém afetado a populagdo, com grandes perdas de vidas humanas, atingindo
também a economia, a agricultura e a satde, com impactos graves nos ecossistemas (MARENGO, 2006).

O quarto Relatdrio do IPCC, que contou com a participacdo de mais de 2.500 cientistas de todo o mundo, foi
publicado em quatro partes, de fevereiro a maio de 2007: “A base das ciéncias fisicas”, “Impactos, adaptacéo
e vulnerabilidade”, “Mitigacdo da mudanca do clima” e “Relatério de sintese” (que contém sinteses dos trés
anteriores).
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Pela relevancia de seus trabalhos, o IPCC recebeu o Prémio Nobel da Paz de 2007, dividido com o ex-vice-
presidente dos EUA, Al Gore, também reconhecido pelo seu trabalho de divulgacéo e alerta com relagdo ao
aquecimento global.

O “Relatdrio de sintese” apresenta as seguintes informagdes (IPCC, 2007):

e 0 aquecimento do sistema climéatico é inequivoco, como estd agora evidente nas observacdes dos
aumentos das temperaturas médias globais do ar e do oceano, do derretimento generalizado da neve
e do gelo e da elevacéo do nivel global médio do mar;

e entre 1995 e 2006 registraram-se 11 dos 12 anos mais quentes, até entdo, segundo o registro
instrumental da temperatura da superficie global desde 1850;

e 0 oceano tem absorvido mais de 80% do calor acrescentado ao sistema climatico. Esse aquecimento
faz com que a 4gua do mar se expanda, o que contribui para a elevacao do nivel deste;

e as geleiras de montanha e a cobertura de neve diminuiram, em média, nos dois hemisférios.
Reducdes generalizadas das geleiras e calotas de gelo contribuiram para a elevagdo do nivel do mar;

¢ ha um nivel alto de confianca (uma chance de oito em 10) de que a taxa da elevac¢éo do nivel do mar
tenha aumentado do século XIX para 0 XX. Estima-se que a elevagéo total do século XX tenha sido
de 0,17 m;

o foram observadas numerosas mudancas de longo prazo no clima, as quais abarcam mudancas nas
temperaturas e no gelo do Artico, mudancas generalizadas na quantidade de precipitacéo, salinidade
do oceano, padrdes de vento e aspectos de eventos climaticos extremos, como secas, precipitacéo
extrema, ondas de calor e intensidade dos ciclones tropicais;

e as informacdes paleoclimaticas confirmam a interpretacdo de que o aquecimento do Ultimo meio
século ndo foi comum, pelo menos, nos Gltimos 1.300 anos;

e & muito provavel (>90% de probabilidade) que a maior parte do aumento observado nas temperaturas
globais médias desde meados do século XX se deva ao aumento observado nas concentragdes
antrdpicas de gases de efeito estufa;

e 0 aquecimento generalizado da atmosfera e do oceano observado, juntamente com a perda de massa
de gelo, corrobora a conclusdo de que é extremamente improvavel (<5% de probabilidade) que a
mudanca global do clima dos ultimos 50 anos possa ser explicada sem o forcamento externo e de que
é muito provavel [>90% de probabilidade] que ela ndo se deva apenas a causas naturais conhecidas;

e ¢é muito provavel (>90% de probabilidade) que extremos de calor, ondas de calor e eventos de forte
precipitacdo continuem sendo mais frequentes;

e com base numa gama de modelos, é provavel (>66% de probabilidade) que os futuros ciclones
tropicais (tufes e furacGes) figuem mais intensos, com maiores picos de velocidade de ventos e
maior frequéncia de precipitacGes extremas, associados aos aumentos atuais da temperatura da
superficie do mar nos trépicos;

e sd0 muito provaveis (>90% de probabilidade) os aumentos na quantidade de precipitagdo nas altas
latitudes, enquanto redugdes sdo provaveis (>66% de probabilidade) na maior parte das regides
terrestres subtropicais;

e projeta-se que o gelo marinho diminua tanto no Artico quanto na Antartica;

e projeta-se que a contracdo do manto de gelo da Groenlandia continue a contribuir para a elevacéo do
nivel do mar ap6s 2100. Se um balango de massa negativo da superficie se mantivesse por milénios,
a consequéncia seria a eliminacdo praticamente completa do manto de gelo da Groenlandia e uma
resultante contribuicdo para a elevagdo do nivel do mar de cerca de 7m;
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e tanto as emissdes antrdpicas de dioxido de carbono passadas quanto as futuras continuardo
contribuindo para o aguecimento e a elevacdo do nivel do mar por mais de um milénio, em razdo das
escalas de tempo necessérias para a remogao desse gas da atmosfera;

e 0s impactos da mudanca do clima irdo variar entre as regides, mas se 0 seu valor agregado é
descontado para o presente, € muito provavel que imponham custos anuais liquidos que aumentem
ao longo do tempo na propor¢do do aumento das temperaturas globais (perdas globais médias em
torno de a 1% a 5% do PIB, devendo sofrer maiores perdas os paises em desenvolvimento);

e hé multiplas opgBes de mitigagdo no setor de transporte, mas o efeito delas pode ser anulado pelo
crescimento do setor;

e as opcdes de eficiéncia energética para as edificacBes novas e as ja existentes poderiam reduzir de
forma consideravel as emissdes de CO2, com beneficios econémicos liquidos;

e 0 potencial econdmico do setor industrial estd, predominantemente, nas industrias que fazem uso
intensivo de energia. O uso pleno das opg¢des de mitigacdo disponiveis ndo estd sendo feito nas
nagOes industrializadas, nem naquelas em desenvolvimento;

e em conjunto, as praticas agricolas podem dar uma contribui¢do significativa de baixo custo ao
aumento dos sumidouros de carbono no solo e também para a reducdo das emissdes de gases de
efeito estufa, além de contribuirem com matérias-primas de biomassa para uso energético;

e as atividades de mitigacdo relacionadas com as florestas podem reduzir consideravelmente as
emissdes por fontes e também aumentar as remog¢des de CO2 por sumidouros com custos baixos.
Podem ser planejadas visando criar sinergias com a adaptacdo e o desenvolvimento sustentavel.

Meira Filho (2007), resumindo o quarto Relatério do IPCC, afirma que:

A concentragdo atmosférica dos gases que provocam o efeito estufa aumentou nos altimos
250 anos, e continua aumentando devido a acdo do homem. Com o aumento da
concentragdo do didxido de carbono e de outros gases de efeito estufa na atmosfera, a
estufa torna-se mais eficiente: aquecimento global. Face a mudancga do clima, ha somente
trés atitudes possiveis: Inacdo — ndo fazer nada e aceitar os danos futuros; adaptacdo —
quando possivel, adaptar-se a um novo clima; mitigacdo das emissdes — reduzir as emissdes
liquidas antrépicas de gases de efeito estufa. A mudanca do clima deixou de ser um
problema ambiental para tornar-se uma questdo de planejamento racional. (MEIRA FILHO,
2007, p.17)

Diante dessas constatacdes, depara-se com uma questdo que estava sendo adiada ha décadas: a redugdo
significativa das incertezas quanto a responsabilidade humana nas mudancas climaticas e no aquecimento
global. O que se discute agora é: O que precisa ser feito? Quais as consequéncias e 0s custos de ndo se fazer
nada? Quais as possibilidades e os custos para adaptacdo as consequéncias? Quais as consequéncias, 0S
custos e os beneficios implicados na decisdo de se tomarem iniciativas a curto, médio e longo prazos?
(ALMEIDA, 2007; GORE, 2006; MEIRA FILHO, 2007).

Paradigmas ambientalistas

Durante as entrevistas, ao buscar melhor compreender a percepcao dos dirigentes das empresas siderurgicas
de Minas Gerais sobre as questdes relativas ao meio ambiente, foram tomados como referéncia os conceitos
de paradigmas ambientalistas apresentados adiante. Neste estudo, procurou-se verificar como os dirigentes se
situam na relagdo com o meio ambiente e como veem 0 movimento ambientalista.
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Eri e Pinfield (1999) definem as seguintes perspectivas ambientalistas, buscando elucidar o “conflito
duradouro” entre a l6gica e a dindmica dos ecossistemas naturais e 0s da sociedade industrializada:

e paradigma social dominante (PSD) — que visualiza o progresso ilimitado resultante da exploracéo de
recursos naturais infinitos (antropocéntrico);

e ambientalismo radical — que defende o igualitarismo das bioespécies, representado pela ecologia
profunda, onde o progresso econdmico é menos importante, em favor da harmonia com a natureza
(biocéntrico);

7

e ambientalismo renovado — é uma perspectiva intermediaria as duas anteriores. Busca incluir o
ambiente natural nos esforgos humanos. E a perspectiva do desenvolvimento sustentavel, onde todos
0s tipos de recursos de capital e ambiental sdo considerados na politica de desenvolvimento
(antropocéntrico).

Como representante da moderna sociedade industrial, o paradigma social dominante (PSD) representa uma
adesdo aos principios e aos objetivos econdmicos e neoclassicos (crescimento econdmico e lucro), com os
fatores naturais tratados como externalidades ou como recursos exploraveis infinitamente. Se existem
problemas ambientais observaveis, estes podem facilmente (ou eventualmente) serem resolvidos pelo
progresso cientifico e tecnoldgico. O PSD esta mais intimamente associado as sociedades capitalistas
ocidentais, nas quais imperam os principios de livre mercado e de propriedade privada. Outras facetas do
paradigma social dominante dizem respeito ao autodeterminismo do individuo e ao controle centralizado da
sociedade pelas elites social, politica e econémica. Tanto as pessoas como a natureza ndo-humana sao
coisificadas e avaliadas somente em termos instrumentais. As politicas de protecdo ambiental s&o aqui
consideradas como uma postura fortemente antropocéntrica do paradigma social dominante, num sistema de
escolhas entre crescimento economico e degradagéo ambiental (EGRI e PINFIELD, 1999).

A perspectiva do ambientalismo radical promove uma visdo da biosfera e da sociedade humana baseada nos
principios ecoldgicos do holismo, do equilibrio da natureza, da diversidade, dos limites finitos e das
mudancas dindmicas. Aspectos da perspectiva do ambientalismo radical precederam, e vém se
desenvolvendo, em oposicdo as ideologias antropocéntricas. Nessa perspectiva, a sobrevivéncia humana
depende de uma sintese e de uma integragdo holistica da humanidade com o ambiente natural. H4 a retomada
de uma visdo de mundo pela qual o universo é tido como organico, além de vivo e espiritual. Em contraste
com a crenca do PSD no recurso material e no crescimento econémico ilimitados, a perspectiva radical
afirma que os limites e o delicado equilibrio da biosfera requerem a preservacdo e a conservagdo dos
recursos naturais, por meio das éticas anticonsumista e antimateralista (EGRI e PINFIELD, 1999).

A perspectiva do ambientalismo renovado representa uma modificacdo de valores antropocéntricos, a fim de
incluir valores biocéntricos, na medida em que existe desenvolvimento sustentdvel. Nessa perspectiva, a
tecnologia é o veiculo para o progresso cientifico e econémico, bom como o meio para detectar e gerenciar
riscos ambientais que ameacam a sobrevivéncia humana e seu bem-estar. O funcionamento da metafora
mecanicista é evidente no foco do ambientalismo, no uso eficiente dos recursos naturais e na minimizagao
dos efeitos econdmicos da poluicdo. Ao contrario da perspectiva do paradigma social dominante, a
perspectiva do paradigma do ambientalismo renovado tenta incorporar uma abordagem sistémica e as leis de
conservagdo dos célculos de sustentabilidade ambiental. Os limites fisicos dos sistemas vivos e sistemas
econdmicos obrigam ao desenvolvimento de recursos energéticos renovaveis e a conservacdo de recursos
ndo renovaveis (EGRI e PINFIELD, 1999).

Egri e Pinfield (1999) analisam as trés perspectivas, hum continuum entre os extremos do paradigma social
dominante e do ambientalismo radical, em seus aspectos positivos e negativos, mostrando como 0s
paradigmas diferentes levam a diferencas importantes no que diz respeito a temas emergentes e estudos
organizacionais.
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Gestao estratégica

Tendo em vista 0s objetivos da pesquisa, inicialmente, foram tomados como referencial teérico para orientar
a andlise das entrevistas alguns conceitos que dizem respeito a prética da estratégia.

Estratégia pode ser resumidamente conceituada como um conjunto de padrdes de tomada de decisdo que
serve para orientar o comportamento de uma organizacdo (ANSOFF e McDONNELL, 1993).

Andrews (2006, p.78) conceitua estratégia como:

[...] um padrdo de decisdes em que uma empresa determina e revela seus objetivos,
propositos ou metas, produz as principais politicas e planos para a obtencdo dessas metas e
define a escala de negdcios em que a empresa deve se envolver, o tipo de organizacdo
econdmica e humana que pretende ser e a natureza da contribuicdo econémica e ndo
econdmica que pretende proporcionar a seus acionistas, consumidores e comunidades.

Ja para Mintzberg (2006), as estratégias mais efetivas sdo melhor compreendidas quando comparadas a
processos da moldagem, ao invés de comparadas com processos de planejamento. Moldagem que implica
interacdo constante entre pensamento e acdo, entre estratégia deliberada e emergente, e que reconcilie as
forcas da estabilidade e das mudancas. Estratégias podem formar-se e também serem formadas. Segundo ele,
referindo-se ao gerenciamento estratégico:

Entdo, o truque € administrar dentro de uma determinada orientagdo estratégica durante a
maior parte do tempo, porém, ainda sendo capaz de perceber as descontinuidades
ocasionais que sao realmente importantes (MINTZBERG, 2006, p.136).

Segue-se o referencial tedrico que diz respeito a gestdo estratégica e as suas relacdes com o meio ambiente
natural, bem como os principais conceitos sobre responsabilidade social empresarial (RSE) e sobre o
objetivismo e o subjetivismo envolvidos na gestao estratégica.

Gestao estratégica e questées ambientais

No que diz respeito as relagdes com o meio ambiente natural, buscaram-se conceitos que dizem respeito as
possibilidades de atuag&o e as vantagens competitivas decorrentes dessa atuacao.

Para Porter (1999), vive-se agora uma fase de transicdo da historia industrial, em que as empresas ainda sdo
inexperientes no gerenciamento criativo das questdes ambientais.* Os gerentes devem comecar a perceber as
melhorias ambientais como uma oportunidade econdmica e competitiva, ndo como um custo embaragoso ou
uma ameaca inevitavel. Por sua vez, as estratégias ambientais devem transformar-se em assunto da alta
geréncia. O impacto ambiental precisa ser incorporado a um processo mais amplo de melhoria da
produtividade e da competitividade. O modelo da produtividade dos recursos, ao invés do modelo do
controle da poluicéo, deve nortear o processo decisorio.

Segundo Porter (1999, p.15), “em geral, a melhoria ambiental é considerada desfavoravel para a
competitividade econdmica, pois as normas ambientais acarretariam custos adicionais para as empresas’.
Para ele, essa visdo resulta de uma interpretacdo estdtica e simplista da competicdo. Ao contrario, se
elaboradas adequadamente, podem gerar inovagdes que reduzem 0s custos totais de um produto ou

4 : “ ; . ; o B il . .
Aqui, os termos “ambiental” e "ambientais” sdo utilizados por Porter como referéncia a natureza, ao meio ambiente natural.
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aumentam seu valor. Insumos utilizados de forma mais produtiva favorecem a competitividade. Para ele, a
poluicdo € uma forma de desperdicio econdmico. Na abordagem da produtividade dos recursos, a melhoria
ambiental e a competitividade andam juntas.

A demanda mundial esta atribuindo maior valor aos produtos mais eficientes na utilizacdo dos recursos.
Muitas empresas estdo recorrendo as inovacgdes para impor adicionais de preco aos produtos “verdes” e para
desbravar novos segmentos de mercado (PORTER, 1999).

Também para Mcintosh et al (2001, p.109), “a politica e pratica ambientais sdo medidas-chave, tanto do
desempenho dos negdcios quanto do sentido dos negdcios, do ponto de vista da cidadania corporativa”. Para
eles, proteger 0 meio ambiente pode trazer beneficios significativos aos neg6cios, como menores custos de
recursos, mercados ampliados e obrigagdes financeiras reduzidas.

Para Tachizawa (2002, p.19) “nédo ha conflito entre lucratividade e a gestdo ambiental com responsabilidade
social; ambas podem harmonizar-se na pratica”.

A elaboracdo de uma visdo baseada também no principio da sustentabilidade ambiental favorece o
direcionamento estratégico para a competitividade, para que a organizacdo possa competir e contrapor-se a
movimentos ou a acontecimentos (previstos ou ja em curso) no ambiente, 0s quais representam ameacgas ou
prejuizos para os interesses internos das demais partes interessadas (FURTADO, 2005).

Na opiniéo de Furtado (2005, p.21):

Existe o entendimento de que a inclusdo da sustentabilidade nas atividades ou nos negécios
das organizagdes estd em sua infancia e que néo é facil, nem pode ser considerada como
opcdo momentanea e temporaria. Trata-se na realidade, de um processo continuo, de longo
prazo, que implica mudangas profundas e abrangentes na cultura e nos modelos de
governanca, de gestdo organizacional, de processos e produtos: fechamento de ciclos desde
a exploracdo das fontes de materiais, até o descarte e destinacdo de ndo-produtos, ou
residuos, durante o processo produtivo; caracteristicas do produto e os impactos no ciclo de
vida, inclusive, no tipo de uso ou de consumo do bem ou servi¢o — por todos os integrantes
da cadeia de valor — até o descarte e destinagdo pds-uso ou ao final da vida dtil.

Gestao estratégica e responsabilidade social empresarial (RSE)

Tendo em vista a possibilidade de encontrar na pesquisa realizada acdes de responsabilidade social
empresarial (RSE) inseridas em estratégias que visem contemplar questdes ambientais (em especial,
relacionadas as mudancas climaticas e ao aquecimento global), tomou-se como base o referencial tedrico que
se segue para subsidiar a analise das entrevistas.

Para Mcintosh et al (2001), a cidadania corporativa — que abrange a responsabilidade socioambiental — deve
ser colocada no coracdo da estratégia, pois fortalece a imagem da empresa e a reputagdo da sua marca, além
de propiciar um melhor gerenciamento de riscos, entre outras vantagens.

A relacdo entre empresa e sociedade é definida por Kreitlon (2004, p.7) da seguinte maneira:
[...] no contrato social que funda e legitima uma organizacdo produtiva (a empresa), a
sociedade reconhece essa Ultima como agente, concedendo-lhe autoridade para utilizar

recursos naturais, empregar pessoas e comercializar produtos. Em contrapartida, a empresa
deve oferecer beneficios e vantagens suficientemente compensadores a sociedade.

Sobre os atores sociais envolvidos na RSE, Faria e Sauebronn (2005, p.6) destacam:
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A teoria dos stakeholders, tal como inicialmente formulada por Freeman (1984), identifica
0s grupos de atores sociais em interagdo com a empresa, considerando que cada grupo de
stakeholders tem o direito de participar — ou a0 menos ser levado em conta — por ocasido
das decis0es relativas aos rumos da empresa na qual possui algum interesse. [...] O modelo
de capitalismo baseado quase exclusivamente nos interesses dos acionistas ndo faz mais
sentido. Quanto mais poderosa uma organizacdo, maior € sua rede de partes interessadas,
maiores sdo 0s impactos sociais que pode causar, e maiores se tornam as demandas para
que atue de modo responsavel.

Segundo Faria e Sauebronn (2005, p.2), 0 Banco Mundial vé assim a questdo da RSE:

RSE é o compromisso empresarial de contribuir para o desenvolvimento econémico
sustentavel, trabalhando em conjunto com os empregados, suas familias, a comunidade
local e a sociedade em geral para melhorar sua qualidade de vida, de maneira que sejam
boas tanto para as empresas como para o desenvolvimento.

E importante ressaltar as diferentes abordagens da RSE e suas implicagdes. Faria e Sauerbronn (2005)
descrevem trés abordagens para a RSE:

a) a abordagem normativa, da precursora escola de ética nos negocios (business ethics), que se baseia
na ideia de que a empresa e suas atividades estdo, como qualquer outra esfera da vida humana,
sujeitas a julgamento moral. As empresas, em outras palavras, tém que agir de modo socialmente
responsavel porque, sendo isso o correto, € seu dever moral fazé-lo;

b) a abordagem contratual, que se caracteriza por um enfoque sociopolitico, com base na vertente de
estudos chamada “empresa & sociedade” (business & society). E uma abordagem que traz a
sociedade para o primeiro plano, que esta voltada para os interesses dos diferentes grupos de atores
sociais com 0s quais a empresa interage (stakeholders) consciente dos conflitos e disputas pelo
poder que se desenrolam nesse cenario;

c) a abordagem estratégica, caracteristica da escola de gestdo de temas sociais (social issues
management). Tem como principal foco a producdo de ferramentas praticas de gestdo que sejam
capazes de melhorar o desempenho social e ético das empresas. Essa abordagem esta por tras dos
numerosos estudos gque tentam relacionar RSE e lucratividade ou vantagem competitiva.

Em suas consideracdes finais, Faria e Sauerbronn (2005) chamam atencdo para o risco de uma importacéo
acritica fortalecer a “aceitagd0” de uma abordagem estratégica (ou instrumental) em detrimento da
abordagem contratual (ou sociopolitica).

Gestao estratégica — objetivismo e subjetivismo

Considerando-se que a pesquisa procura apreender a percepcdo dos dirigentes de siderdrgicas quanto as
mudangas climaticas e ao aquecimento global e de que forma tal percepcao afeta a gestdo estratégica dessas
empresas, buscou-se construir um referencial teérico capaz de auxiliar na analise dos aspectos subjetivos da
gestdo estratégica.

O modelo de formagdo de estratégias proposto por Meirelles e Gongalves (2007) traz uma proposta que
busca conciliar aspectos objetivos e subjetivos inerentes ao processo:
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Isto quer dizer que, no modelo de escolha estratégica, a acdo e a escolha serdo sempre
limitadas por estruturas cognitivas, materiais e relacionais que existem em nivel individual,
nas organizag@es e no ambiente [...]. (MEIRELLES; GONGCALVES, 2007, p. 165)

O modelo proposto por Meirelles e Gongalves (2007, p.175-176) ao adotar uma posi¢cdo intermediaria,
conciliatoria em termos de visao social e organizacional, sendo genérico, flexivel e ndo determinista, traz em
Si uma nova proposta para pesquisas, em que a objetividade e subjetividade possam ser integradas:

Em outras palavras, pode ser interessante pesquisar empiricamente, em diferentes
ambientes [...], quais aspectos e elementos humanos, organizacionais e sociais sdo mais
importantes para explicar a variancia no conteldo das estratégias, em seus processos de
formacdo e em suas consequéncias, [...].

Ainda com relacdo ao modelo, Meirelles e Gongalves (2007) trazem também conceito importante para a
pesquisa em foco, pois o setor siderdrgico, por meio do Instituto Brasileiro de Siderurgia (IBS, 2007a) e do
Sindicato da Industria do Ferro no Estado de Minas Gerais (SINDIFER, 2007), tem se mostrado fortemente
organizado e articulado em suas acdes:

Segundo Child (1997), um grupo estratégico (strategic group) é um conjunto de
organizagbes que atuam em uma mesma industria, que fazem escolhas estratégicas
semelhantes e que se envolvem em transagdes similares. H& crescentes evidéncias de que 0s
decisores de diferentes organizacfes em uma mesma industria compartilham percepcdes e
mapas cognitivos em funcdo de atuarem em um mesmo ambiente. (MEIRELLES e
GONCALVES, 2007, p.164)

No que diz respeito a gestdo estratégica, a analise das entrevistas buscou compreender, com base no
referencial tedrico e na percepcao dos dirigentes entrevistados, como estdo as praticas de gestdo estratégica,
como sao tratadas as questdes ambientais do ponto de vista da estratégia competitiva da empresa, como sao
as abordagens de RSE adotadas pelas empresas e como se da a influéncia da subjetividade na variancia de
estratégias das empresas.

Metodologia

Quanto aos objetivos, trata-se de uma pesquisa exploratoria, pois buscou uma melhor compreensdo do
assunto, ainda pouco conhecido (VERGARA, 2006), principalmente, no que diz respeito a percepgdo dos
dirigentes com relagdo as mudancas climaticas e ao aquecimento global e as suas implicacfes na gestdo
estratégica das empresas.

Quanto a forma de abordagem do problema, optou-se por uma pesquisa qualitativa, em que se buscou
compreender os fendmenos de forma mais aprofundada, do ponto de vista dos sujeitos pesquisados.

Quanto aos meios, foi uma pesquisa de campo, em que os dados foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas, segundo uma abordagem fenomenoldgica.

A entrevista semiestruturada, por dar ao entrevistado uma maior liberdade de expressédo e exigir do
entrevistador uma escuta de aceitacdo e ndo interferéncia (MACHADO, 2007), é adequada ao objetivo da
pesquisa e a abordagem fenomenoldgica.
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Para Vergara (2006, p.85), “conhecimentos originados no dmbito da fenomenologia podem ser explorados
por outros enfoques, em um contexto de complementaridade de métodos, agregando substancial contribuicéo
a pesquisa em administracao”.

Para Giovanetti (2002, p.3), “[...] a fenomenologia ¢ um método compreensivo, pois busca explicitar a
intengdo especifica da ‘visada’ (a maneira como o homem dirige sua atencdo implicada na percepgao) que
cada ser humano tem ao entender algo”.

“A fenomenologia apresenta-se, dessa maneira, como um método de abordar o fendmeno, como uma
metodologia da compreensdo e ndo da explicagdo.” (GIOVANETTI, 2002, p.3). Portanto, pelo método
fenomenoldgico, trabalha-se na busca do significado e do sentido da vivéncia dado pelo sujeito
(AMATUZZI, 1996; BELLO, 2006).

Quanto a andlise dos dados, utilizou-se a andlise do discurso, também numa perspectiva fenomenoldgica.

A analise do discurso, segundo Chizzotti (2006), é a analise de um conjunto de ideias, de um modo de pensar
ou de um corpo de conhecimentos expressos em uma comunicacao textual ou verbal, que o pesquisador pode
identificar quando analisa um texto ou fala. O discurso é a expressdo de um sujeito no mundo que explicita
sua identidade individual e social e que expde a acdo primordial pela qual constitui a realidade.

Para Foucault (1987), cada entrevista ¢ importante como expressao de uma "pratica discursiva”, ou seja,
como expressao de uma dada época e de uma determinada area social, econémica, geogréafica ou linguistica
que determinam as condi¢cBes em que a fungdo enunciativa é exercida. O discurso é um meio de produzir e
de organizar o significado no contexto social.

Pécheux (1969) ressalta a conexdo do discurso com as relagdes sociais, sendo determinado pela sua posi¢éo
na estrutura social. No que tange as organizacgdes, Chanlat (1996, p.29) ressalta que “a linguagem constitui
um objeto de estudo privilegiado e sua exploragdo no contexto organizacional permite que se desvendem as
condutas, as acdes e as decisdes”.

Para Machado, a analise do discurso ¢ a:

disciplina cientifica cujo principal objeto é a ideologia e cujos procedimentos permitem
avaliar um escrito ou uma fala a partir de leitura ou escuta cuidadosa, considerando nédo
apenas o funcionamento da lingua e suas caracteristicas gramaticais, sintéxicas, Iéxicas e
semanticas, mas também as condi¢cBes em que o texto foi escrito ou falado e, para isso,
coloca questdes como: quem foi seu autor, por que o escreveu ou falou, para quem, que
razdes levaram a formulacdo daquele texto, que pressupostos estdo subjacentes a ele, qual é
o sentido dele, como é possivel interpreta-lo? (MACHADO, 2008, p.352)

A compreensdo do discurso foi completada por meio de uma anéalise intertextos, de todas as entrevistas
realizadas, utilizando-se o conjunto de entrevistas produzidas e buscando-se as articulagfes, contradicoes,
consonancias e dissonancias entre elas (RIBEIRO et al, 2007).

A andlise do discurso numa abordagem fenomenoldgica apresentou-se, portanto, como uma forma adequada
aos objetivos da pesquisa.

As entrevistas, inicialmente, foram transcritas em detalhe, registrando-se repetices, siléncios, pausas, risos,
hesitacGes, erros, lapsos de linguagem, exclamac@es, mudanca de tom etc (MACHADO, 2007). Segundo Gill
(2003, p.251), “uma boa transcri¢do deve ser um registro tdo detalhado quanto possivel do discurso a ser
analisado. A transcricdo ndo pode sintetizar a fala, nem deve ser ‘limpada’, ou corrigida; ela deve registrar a
fala literalmente”.
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Foram entrevistados seis dirigentes de pequenas e médias empresas do setor siderurgico em atividade em
Minas Gerais. Uma das entrevistas foi realizada com uma consultora que presta servicos para varias
empresas siderurgicas no estado, tendo sido indicada por um dos dirigentes para falar em nome da sua
empresa.

O critério que definiu a escolha dos entrevistados foi a acessibilidade. Os convites para participagdo nas
entrevistas foram feitos (formalmente) por e-mails institucionais e (informalmente) por contatos pessoais,
utilizando-se e-mail ou telefone.

O projeto inicial previu a realizacdo de trés entrevistas em grandes sider(rgicas e trés entrevistas em
pequenas e médias siderargicas. Como as grandes siderirgicas ndo atenderam aos convites, optou-se pela
realizacdo de seis entrevistas em pequenas e médias siderdrgicas. O numero de entrevistas realizadas se
mostrou suficiente para o objetivo da pesquisa.

As principais perguntas que constaram do roteiro das entrevistas foram:
1) Nos ultimos meses, muito destaque tem sido dado a questdo das mudancas climaticas e do

aquecimento global. Qual é a sua opinido sobre o assunto?

2) Na sua opinido, como as mudancas climaticas e o aquecimento global estdo inseridos no processo
de gestdo estratégica de sua empresa? Cite alguns exemplos;

3) Existe previsdo de alguma mudanga estratégica em sua empresa relacionada as mudangas
climéticas e ao aquecimento global?

4) Como voceé descreve a sua trajetoria profissional? E o seu futuro profissional?

5) Como vocé descreve a trajetoria da sua empresa? E as perspectivas futuras?

Em algumas entrevistas, sentiu-se a necessidade de inserir mais uma pergunta visando melhorar a
compreensao: Como é o processo de gestdo estratégica da sua empresa e como voceé se insere nele?

Foi realizada a seguinte sequéncia de atividades:

1) realizagéo das entrevistas, aplicando os conceitos da fenomenologia;

2) transcricdo das entrevistas em detalhe (registrando repeti¢des, siléncios, pausas, risos, hesitacoes
etc.;

3) analise do discurso de cada entrevista, numa abordagem fenomenolégica;

4) andlise do conjunto de entrevistas, buscando-se articulagBes, contradi¢des, consonancias e
dissonancias entre elas;

5) analise final.

Levantamento, apresentacao e andlise dos dados

Neste estudo, utilizou-se a denominagdo “grandes siderargicas” para designar as sidertrgicas integradas ou
semi-integradas, associadas ao Instituto Brasileiro de Siderurgia (IBS, 2007a), e “pequenas e médias
sidertirgicas” para designar as empresas siderargicas ndo integradas, produtoras de ferro-gusa, associadas ao
Sindifer (2007).
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As usinas integradas operam as trés fases basicas do processo siderdrgico: a) reducdo, que reduz o minério
de ferro a metal liquido: o ferro-gusa; b) refino, na qual o ferro-gusa é transformado em aco; e c¢) laminagdo,
na qual o aco é transformado em produtos siderirgicos, como chapas, bobinas, vergalhBes, arames,
perfilados e barras. Quanto as usinas semi-integradas, estas operam duas fases do processo, usualmente, o
refino e a laminacdo. Essas usinas partem do ferro-gusa, ferro esponja ou sucata para transforma-los em aco.
As usinas ndo integradas operam apenas uma fase do processo: a reducdo ou a laminagdo. No primeiro caso,
sdo os produtores de ferro-gusa; no segundo, relaminadores, geralmente, utilizando placas e tarugos
adquiridos de usinas integradas ou semi-integradas (IBS, 2007b).

As entrevistas semiestruturadas

Um aspecto importante a destacar na fase de levantamento de dados foi a dificuldade para conseguir realizar
as entrevistas, principalmente, no que diz respeito as grandes siderurgicas. Buscou-se, inicialmente, a
realizacdo de, pelo menos, trés entrevistas com dirigentes de grandes siderGrgicas e, pelo menos, trés
entrevistas com dirigentes de pequenas e médias siderdrgicas. O que se conseguiu, de fato, foi a realizacéo
de seis entrevistas, todas elas feitas com pessoas ligadas as pequenas e médias siderurgicas.

Quanto as grandes siderurgicas, ndo houve nenhuma resposta positiva as solicitacbes de entrevistas. Os
convites foram feitos por email institucional e por meio de contatos pessoais do entrevistador. Trés grandes
sidertrgicas foram procuradas através de contatos pessoais, 0 que resultou em respostas negativas ou
evasivas, como as indicadas a seguir:

Todos noés da [nome da siderdrgica] estamos proibidos de fazer qualquer documento que
possa ter utilizacdo publica, incluindo mestrado, pos-graduagdo, pesquisas etc. Somente
com autorizacdo da diretoria, em colegiado, é que pode ser aceita uma entrevista como esta.

Enviei seu pedido para a area de Comunicagdo, mas no momento acho dificil [...].

Vocé ndo tem outro assunto pra gente conversar, ndao? [em tom de brincadeira] [...] Vocé
sabe,... n6s ndo temos muito que fazer nesse assunto, ndo. Vamos continuar emitindo. N&do
tem como. [...] Pensei que vocé também trabalhava na... [nome da siderlrgica]. Sendo
assim, vocé vai me entender, mas € muito complicado para mim.

Apbs quase quatro meses de tentativas frustradas junto as grandes siderdrgicas, surgiu uma resposta positiva,
por intermédio de um contato pessoal com um empresario de Belo Horizonte que tem relacionamento com
varios outros empresarios de pequenas e médias siderurgicas em Sete Lagoas e em Divinopolis. A partir dali,
foram realizadas quatro das seis entrevistas da pesquisa.

Somente uma das entrevistas realizadas resultou de contato inicial feito por meio de email institucional. As
demais foram realizadas a partir de contatos pessoais do entrevistador. Uma entrevista ocorreu em Betim,
duas em Sete Lagoas, duas em Divindpolis e uma em Belo Horizonte (com uma consultora de uma das
siderdrgicas, indicada por seu dirigente). Realizadas de 26 de dezembro de 2007 a 16 de maio de 2008, as
entrevistas levavam de 15 a 50 minutos, conforme o caso. O tempo despendido para transcrever cada uma
delas foi de quatro a oito horas.
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Analise do discurso das entrevistas

Nesta pesquisa, buscou-se preservar 0 anonimato tanto dos entrevistados quanto das empresas onde atuam.
Por isso, as pessoas ouvidas sdo identificadas como “Dirigente S17, “Dirigente S2”, “Dirigente S3”,
“Dirigente S4”, “Dirigente S5” e ”Consultora S6”. As cinco primeiras dirigem, cada uma, cinco diferentes
siderdrgicas, enquanto a ja& mencionada consultora de Belo Horizonte foi indicada pelo dirigente de uma
sexta siderdrgica para representa-lo.

Cabe ressaltar que as entrevistas foram muito ricas no que se refere as informagdes obtidas e ao nivel de
aprofundamento alcancado com o intuito de melhor conhecer a percep¢do dos dirigentes de pequenas e
médias siderurgicas de Minas Gerais. Possivelmente, tal resultado seja fruto da metodologia de coleta de
informacg6es adotada.

A andlise do discurso das entrevistas pode ser apresentada tomando-se por base a sintese das perguntas do
roteiro basico, como se segue:

Quadro 1
Sintese das principais formagdes discursivas

12 pergunta: Nos ultimos meses, muito destaque tem sido dado a questdo das mudangas climaticas e do
aquecimento global. Qual é a sua opinido sobre o assunto?

— [...] ¢um assunto em voga ai. T4 até na moda, né? E [...] t4 havendo muito modismo também em cima;
muito exagero, né? (Dirigente S1)

— Bom, a minha opinido, é que... tem se falado muito, apesar de ndo se ter ainda uma comprovagao cientifica
[...]. (Dirigente S2)

— [...] euentendo que é... diante das informagdes superficiais que vém até... a nossa... a nossa... gestdo, sobre
leituras ai, de midia; esta parte toda. Existem posicionamentos diferentes com relagdo a essa situagao.
(Dirigente S4)

— Por enquanto, eu t6 vendo isso mais politico do que efetivamente, é... atuante, vamos falar assim [...] e que
tem pouco conhecimento técnico em geral das pessoas. (Consultora S6)

— E um assunto extremamente relevante, né? (Dirigente S1)

— [...] Bom, na minha opinido..., realmente, deve-se reduzir a emissdo de CO, na atmosfera, né? Eu acredito...
opinido pessoal minha... e a empresa também... (Dirigente S2)

— [...] que o mundo precisa tomar alguma providéncia, a gente ndo tem... a gente ndo tem duvida nenhuma,
né? [...] Entdo, alguma coisa ta errada. Alguma coisa tem que ser feita. [...]. (Dirigente S3)

— [...] tdo preocupadas, sim, com o que isso pode influenciar no mundo [...] Eu tenho visto uma...
preocupacdo bem maior nesse setor. (Consultora S6)

— [...] Tem que ter viabilidade econdmica, né? Técnica, claro; e a viabilidade ambiental [...]. (Dirigente S1)

— [...] Ela é uma empresa que tem crédito de carbono. [Ela] tem um balango positivo. Tanto é que é
sujeita a... geracgdo de crédito de carbono. (Dirigente S2)
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— [...] Entdo, essa area, essa parte ambiental, ela tem que ser considerada como investimento... e as
empresas tém que se tornar empresas cidadas; quer queira, quer ndo queira [sic]. O mundo atual ndo
admite que seja diferente. (Dirigente S3)

— [...] o carvdo vegetal, ele é intrinsecamente necessario. Ele é totalmente necessario a producdo do ferro-
gusa. Representa 50 a 60% do custo de producgdo. (Dirigente S4)

— [...] Entdo, a minha preocupacdo maior é se... ele vai ter um retorno? Vai dar um retorno pras pessoas?
(Dirigente S5)

— [...] E elas [grandes siderurgicas], entdo, tém um faturamento que pode investir nessa area, porque a area
de meio ambiente é uma darea carissima! E um investimento muito alto, e se vocé pensar, como todo
empresario que ndo vé o meio ambiente assim, ele pensa no lucro direto, e no meio ambiente nado te traz
isso. E um investimento sem retorno financeiro; sé despesa. O retorno é outro. Mas, até que se enxergue
esse outro lado... E mais complicado. (Consultora S6)

22 pergunta: Na sua opinido, como as mudangas climaticas e o aquecimento global est3o inseridos no processo
de gestdo estratégica de sua empresa? Cite alguns exemplos.

— Bom, nds somos uma empresa essencialmente reflorestadora, né? [...] Nés estamos plantando hoje em
torno de seis mil hectares por ano de eucalipto, e isso é um volume extremamente elevado, né? (Dirigente
S1)

— Bom... 0 que eu poderia dizer pra vocé com maior énfase é exatamente a questdo de ser autossuficiente
em florestas... [...]. (Dirigente S2)

— [...] nés temos adquirido, ai, dreas consideraveis, [0] que da autossustentabilidade com relagdo a parte...
[...] Pra vocé poder trazer pra ela sua autossustentabilidade em florestas de eucalipto. (Dirigente S4)

— [...] Nés temos floresta prépria. S6 que a gente ndo tem o projeto ainda pronto. Vocé sabe?
(Dirigente S5)

— [...] eu acho que o maior exemplo é a parte do reflorestamento que ta todo mundo investindo.
[...] E a melhor maneira é a parte do plantio. Todas [énfase] estdo investindo. E ndo é sé pela necessidade
produtiva, mas investindo macigamente em [...] sistemas de reflorestamento.
(Consultora S6)

— A primeira foi realmente o despoeiramento [...], a segunda etapa foi realmente o aproveitamento, dentro
de um conjunto de trabalhos e projetos, dos residuos sélidos. [A] terceira fase foi, realmente, a limpeza dos
gases [cogeragdo]. (Dirigente S3)

— [...] E melhoria de processos também... que a gente td investigando sempre, né? Melhoria de
desenvolvimento de processos, né? De projeto tecnoldgico; porque o gusa ficou muito tempo parado...
(Dirigente S4)

— [...] N6s estamos fazendo [a] troca de um forno que faz carvdo. [...] Ele libera [...] metano na atmosfera,
né? Entdo, a gente ta... utilizando..., td tendo outra tecnologia pra fazer carvdo, num circuito fechado, tipo,
um circuito tipo de coqueria, onde [se] reaproveita o metano pra gerar calor, pra secar a madeira numa
outra etapa, ou esfriar, entendeu? (Dirigente S5)

— [...] E... principalmente, as condi¢Ges de tratar os gases que eles geram. [...] Eles tdo reduzindo impactos
indiretos. Por exemplo, com gés de alto-forno deles, que antes era queimado naquelas tochas. Todos estdo
implantando a termoelétrica, que é a cogeracgdo. (Consultora S6)
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32 pergunta: Existe previsdo de alguma mudanga estratégica em sua empresa relacionada com as mudangas
climaticas e o aquecimento global?

— nds temos um projeto aqui também de termoelétrica, [...] de pegar os gases gerados no alto-forno e fazer
uma geragao de energia elétrica usando os gases, né? [...] Umas melhoras no processo de carbonizac¢do.
Fornos mais modernos, né? (Dirigente S1)

— [...] a empresa tem como meta, ta ... tem como meta ... nds temos filosofia ... atender dentro do possivel,
até mais do que ... do que ... é a exigéncia ambiental (Dirigente S2).

— [...] nés estamos negociando com o governo do Estado, através da Secretaria do Meio Ambiente e a
Secretaria da Agricultura, um novo projeto da lei mineira, da lei florestal mineira, onde nds estamos
buscando uma autossustentabilidade. (Dirigente S3)

— Tem o aproveitamento de gas de alto-forno, na geracdo de energia. Mas isso ja é uma coisa que o ganho é
muito pequeno. (Dirigente S5)

— Olha, o que eu t6 vendo atualmente é uma maior preocupacao ... que ja se tornou ... os residuos, porque
até entdo, a preocupagdo era o atmosférico; depois, passou pro hidrico. Agora, estd em cima dos residuos
[fino de carvao, escéria, po de baldo]. (Consultora S6)

Fonte: elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa.

Primeira pergunta — pdde-se observar que o assunto € visto como importante, como um fato a ser levado em
consideragdo. Porém, ha duvidas no que diz respeito a comprovacao cientifica e ao fato de ser somente um
modismo, um tema da midia ou do campo politico. Para quatro dos entrevistados, a questdo do modismo, da
midia e a davida quanto a comprovacao cientifica surgem logo no inicio de suas opinifes. Logo em seguida,
surgem opinides que colocam o assunto como relevante, importante, que deve ser levado em consideracéo.
Outras sequéncias discursivas ddo a entender que, pelo fato de existirem trabalhos cientificos e acordos
internacionais envolvidos no processo, ha uma maior credibilidade no que tem sido divulgado. Percebe-se
também que o aspecto financeiro e o econdmico tém importancia fundamental ao se tomar decisdes sobre o
assunto.

Segunda pergunta — percebe-se uma dificuldade inicial em responder a essa pergunta (algumas hesitacoes,
pausas). As respostas giraram em torno, principalmente, do reflorestamento. Outros assuntos também
surgiram, mas com menor destaque. O reflorestamento como uma estratégia para a autossustentabilidade, do
ponto de vista do carvao vegetal, foi o assunto dominante aqui. Todos se referiram ao reflorestamento como
aspecto fundamental. Para o Dirigente S3, o reflorestamento surgiu com muita énfase na pergunta 3, quando
discorria sobre as mudangas estratégicas. Vejam-se as sequéncias discursivas seguintes. Outros assuntos
também surgiram, como despoeiramento, aproveitamento de residuos, limpeza dos gases (com cogeracao),
novo processo de producédo de carvdo e melhoria dos processos em geral.

Terceira pergunta — também aqui houve dificuldades iniciais para responder a pergunta (pausas e
hesita¢des). O assunto “reflorestamento” voltou a ser citado, seguido de outros. Um aspecto curioso foi que o
Dirigente S3 considerou o reflorestamento como resposta a esse item (previsdo de mudanca estratégica),
enquanto para os demais foi citado como ja inserido no processo de gestdo estratégica da empresa (pergunta
2). Ao que tudo indica, o Dirigente S3 estava dando énfase ao fato de estar em negociagdo uma nova lei
florestal mineira que traria novos rumos ao processo de reflorestamento. Surgiram aqui como mudangas
estratégicas previstas, além do reflorestamento: cogeracdo, melhoria no processo de carbonizacao,
aproveitamento de residuos e atendimento as normas ambientais.
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A quarta e a quinta perguntas (Como vocé descreve a sua trajetéria profissional? E o seu futuro profissional?
Como vocé descreve a trajetoria da sua empresa? E as perspectivas futuras?) visaram a obtencdo de
informacGes que pudessem enriquecer a analise, trazendo dados sobre as condig¢Ges de producédo do discurso,
sintetizadas como se segue:

Quadro 2

Caracteristicas gerais das seis entrevistas realizadas:

Todas as empresas siderurgicas entrevistadas sdo de pequeno e de médio porte (associadas ao Sindifer).

Todas operam na producdo de ferro-gusa e sdo localizadas em Minas Gerais; uma delas em Betim, duas em Sete
Lagoas e trés em Divindpolis.

Quatro entrevistas foram realizadas com diretores e sdcios-proprietarios; trés deles, filhos de fundadores.
Uma entrevista foi feita com superintendente diretamente ligado a diretoria da siderurgica.

Uma entrevista foi feita com consultora que presta servigos para varias pequenas e médias siderurgicas, tendo
sido indicada por um dirigente para dar a entrevista em nome da empresa dele.

Dos seis entrevistados, quatro sdo do sexo masculino e dois do sexo feminino.

Dois dos entrevistados estdo na faixa etdria dos 30 aos 40 anos; um, na dos 40 aos 50 anos e trés, na dos 50 aos
60 anos.

Todos tém curso superior, dos quais trés declararam ter feito mestrado.

Todos tém, pelo menos, 13 anos de experiéncia na empresa em que trabalham.

Fonte: elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa.

Foi observada no setor uma tendéncia a empresa familiar. Ao relatar sua experiéncia no setor, a Consultora
S6 afirmou que ha uma nova geracdo de dirigentes de siderdrgicas, melhor preparada tecnicamente em
comparagdo com a geracao anterior, de 15, 20 anos atrds. Seu relato é corroborado pelas declaragdes dos
dirigentes S1, S3 e S5 (filhos de fundadores e atuais diretores) e S2.

Também se constatou uma tendéncia a verticalizacdo, termo muito empregado pelos entrevistados, que
significa a expansao de uma siderurgica ndo integrada até tornar-se uma siderdrgica integrada, incorporando
inicialmente processos de fundicdo. Outro aspecto observado foi uma preocupacdo com a qualidade, com a
produtividade e com a certificagdo no processo de producgéo do gusa.

Outra pergunta que surgiu durante as entrevistas foi: Como € o processo de gestdo estratégica da sua
empresa, e como vocé se insere nele? O que se observou, de maneira geral, é que h& poucas préticas de
gestdo estratégica nas empresas entrevistadas. A instabilidade e a dindmica do setor foram as caracteristicas
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mais destacadas pelos entrevistados. Para a Consultora S6, a visdo dos dirigentes ainda esté restrita em
grande parte a suas empresas. Para o Dirigente S1 e o Dirigente S5, a gestdo estratégica é feita no dia a dia,
pois o setor € muito dindmico. Para o Dirigente S2, h4 na empresa um diretor técnico responsavel pelos
estudos e decisdes, embora, consulte os demais membros da diregdo e até os fornecedores. O Dirigente S4
considera que as instabilidades e entraves do setor dificultam o processo de planejamento estratégico de sua
empresa. O Dirigente S3 trouxe informacdes importantes no que diz respeito a atuacdo do Sindifer nas
decisdes estratégicas do setor. Pode-se observar que o setor tem tomado decisfes estratégicas, em grande
parte, por meio do seu sindicato.

Discussdo dos resultados

Uma primeira consideracdo pode ser feita a respeito do conceito de grupo estratégico (strategic group)
apresentado por Meirelles e Gongalves (2007).

Em primeiro lugar, as empresas entrevistadas tém como caracteristicas em comum o fato de serem todas
pequenas ou médias siderargicas (ndo integradas) do setor de ferro-gusa e de estarem associadas ao Sindifer.

Ademais, pode-se igualmente constatar, pela analise das entrevistas, que as empresas ouvidas tém escolhas
estratégicas muito semelhantes. O reflorestamento, buscando a autossustentabilidade em carvao vegetal, é
unanimidade entre os entrevistados, tido como agdo de alta prioridade para cinco deles. Assuntos como
cogeracdo (aproveitamento dos gases para gerar energia), aproveitamento de residuos (fino de carvéo,
escoria, pé de baldo) e processo mais eficiente para producdo de carvdo surgiram com grande frequéncia,
embora, haja diferengas de prioridades entre as empresas entrevistadas.

Na analise da entrevista do Dirigente S3, que ja foi presidente do Sindifer, percebe-se com clareza o papel
atuante do sindicato nas escolhas estratégicas do setor. Pode-se dizer que o setor de ferro-gusa de pequenas e
médias siderurgicas em Minas Gerais apresenta caracteristicas de um grupo estratégico (strategic group),
com escolhas estratégicas semelhantes e que se envolve em transagdes similares.

Ainda com relacdo ao conceito de grupo estratégico, no que diz respeito as grandes siderdrgicas (integradas
ou semi-integradas) que operam naguele estado e que tém em comum o fato de serem todas associadas ao
Instituto Brasileiro de Siderurgia (IBS), algumas consideracdes sdo importantes.

Ao consultar o site do IBS (2007a) e acessando suas publicacbes, pode-se observar a amplitude e a
abrangéncia do seu trabalho no que diz respeito a siderurgia no Brasil. Uma de suas publicagdes “estabelece
0s principios basicos da siderurgia brasileira” (IBS, 2008) e apresenta sua missdo, conjunto de principios,
cenarios, desafios, oportunidades, plano de desenvolvimento para o setor, relagdes institucionais e outros
temas relevantes.

Diante da impossibilidade, nesta pesquisa, de se ouvir dirigentes das grandes siderdrgicas, ndo foram obtidas
informac@es suficientes para uma avaliacdo do conceito de grupo estratégico. Foram mal-sucedidas todas as
tentativas de se conseguir entrevistas com dirigentes do setor.

Dados sobre o setor siderurgico (SINDIFER, 2007) apresentam a situagdo delicada das grandes siderurgicas
com relagdo as mudancas climéticas e ao aquecimento global: 93% da producéo brasileira de ferro-gusa em
usinas integradas provém da queima de carvdo mineral, 0 coque, que é um combustivel fossil.

CADERNOS EBAPE.BR, v. 9, n? 2, artigo 1, Rio de Janeiro, Jun. 2011 p.238-244



Mudangas climaticas e aquecimento global: implicagGes na gestdo José Luiz Ribeiro de Carvalho
estratégica de empresas do setor siderurgico de Minas Gerais Marilia Novais da Mata Machado
Anthero de Morais Meirelles

Por outro lado, os dirigentes das pequenas e médias siderdrgicas que foram ouvidos consideram as grandes
siderdrgicas avancadas no tocante a questdo ambiental, por avaliarem que estas tém grande capacidade de
investimentos e por estarem realizando-os.

Outra observacdo que pode ser feita a partir da analise das entrevistas diz respeito as questdes subjetivas
envolvidas no modelo de escolhas estratégicas dos entrevistados.

Corroborando as ideias de Meirelles e Gongalves (2007) (as estruturas cognitivas materiais e relacionais
individuais, organizacionais e no ambiente limitam a acdo e a escolha), constatou-se que as iniciativas de
mudangas estratégicas mais fortemente orientadas para as questdes ambientais — incluindo um amplo projeto
para o setor do ferro-gusa, por meio do Sindifer — partiram do dirigente que demonstrou maior convicc¢do da
necessidade de melhorias ambientais: o Dirigente S3. Ele relatou, com énfase e entusiasmo, 0s avancos
ambientais em sua siderdrgica e no setor de ferro-gusa do estado. Seu nome foi citado varias vezes pela
Consultora S6 como exemplo de boa gestdo e de comprometimento com o0 meio ambiente.

A andlise das entrevistas também revela que o modelo de siderdrgica integrada (ou verticalizada) foi
frequentemente citado pelos entrevistados quando analisavam as perspectivas do setor. Incorporar, numa
primeira etapa, o processo de fundigdo, agregando valor ao produto, esta na pauta dos dirigentes ouvidos.

As poucas referéncias a préaticas de gestdo estratégica formalizadas sugerem que, nas empresas ouvidas, ha
uma atuacdo que se aproxima dos principios de Mintzberg (2006): como um processo de moldagem, de
constru¢do no cotidiano. Os comentarios tipicos dessa situacdo foram, por exemplo: “nds [a diretoria]
almocamos juntos todos os dias” ou “Isso a gente faz a toda hora, né? Nao ¢ uma coisa anual”; “A gente...
faz uma estratégia, muda, a0 mesmo tempo que..., entendeu? Que aquilo ndo tad dando certo... A todo
momento”.

Em uma das empresas, ha na sala de espera do seu dirigente banners ilustrativos de planejamento estratégico
(missdo, visdo, principios). Porém, durante a entrevista, o dirigente ndo fez nenhuma referéncia ao processo.
Em sua entrevista, o Dirigente S4 apontou muitos argumentos de instabilidade, entraves e dinamismo do
setor que, segundo ele, prejudicam o planejamento e a gestéo.

Com relacdo aos paradigmas ambientalistas de Egri e Pinfield (1999), observou-se que o0s entrevistados
situam-se, de maneira geral, na perspectiva do ambientalismo renovado e, também, do paradigma social
dominante, com predominancia do primeiro. Com muita frequéncia falaram em desenvolvimento sustentavel
e, principalmente, na utilizacdo da tecnologia para amenizar os problemas ambientais que caracterizam bem
o paradigma do ambientalismo renovado. Apresentaram, também com certa frequéncia, caracteristicas do
paradigma social dominante, principalmente, no que diz respeito a avaliacdo das agdes em termos
essencialmente instrumentais e utilitaristas (produto, custo...).

As polémicas em torno da utilizagdo da monocultura do eucalipto para o reflorestamento foram destacadas
somente por um dos dirigentes entrevistados (Dirigente S4), que se manifestou favoravel a uma monocultura
ambientalmente adequada. Os demais entrevistados trataram o assunto como altamente benéfico e desejavel.

Com relacdo ao que pensam 0s entrevistados sobre 0 ambientalismo e as pessoas que trabalham pelo meio
ambiente, foram poucas as referéncias feitas. Podemos destacar dois comentérios, que sugerem o paradigma
do ambientalismo radical: o do Dirigente S4 — que empregou o termo “doutrina” se referindo a grupos que,
segundo ele, defendem a ideia da responsabilizacdo humana nas mudancas climaticas — e o do Dirigente S3,
que utilizou o termo “xiitas” ao comentar sobre alguns técnicos do governo que, para ele, fazem exigéncias
ambientais irrealizaveis.

N&o surgiu nas entrevistas nenhuma referéncia a programas ou a ac¢Ges de responsabilidade social (RSE). Ao
que parece, essa Ndo é uma pratica nas empresas pesquisadas. No caso da Consultora S6, houve um relato
gue sugere uma forma de atuacdo, num passado recente, baseada no cumprimento de obrigagdes legais dos
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6rgdos ambientais e decorrente de pressdes internacionais. Essa forma de atuagdo sugere que o setor estava,
hd uns 10 anos, mais proximo de uma abordagem que Faria e Sauerbronn (2005) descrevem como
“normativa”. Em outro relato da Consultora S6 (semelhante a relatos de outros entrevistados) ha indicativos
de que, hoje, as praticas ambientais ndo mais ficam restritas a0 cumprimento de obrigacdes, embora as
decisGes estratégicas continuem dando alta prioridade aos aspectos econdmicos. Pode-se supor que o setor
tenha saido recentemente de uma abordagem normativa e que, atualmente, esteja se encaminhando para uma
abordagem estratégica, segundo o0 modelo descrito por Faria e Sauerbronn (2005).

Diferentemente das ideias de Porter (1999) de que “[...] os gerentes devem comegar a perceber as melhorias
ambientais como uma oportunidade econémica e competitiva, e ndo como um custo embaragoso ou uma
ameaca inevitavel”, 0s entrevistados ndo parecem perceber nenhuma vantagem competitiva como resultado
de melhorias ambientais. O que ficou evidenciado em suas falas foi que a prioridade é o retorno econdmico-
financeiro das mudangas a serem implantadas. Somente dois entrevistados apresentaram idéias diferentes de
tal linha de pensamento, ao comentaram que ndo consideram melhorias ambientais como despesas, mas
investimento. Essas idéias, no entanto, foram colocadas de forma isolada, sem estarem integradas as analises
que posteriormente fizeram das mudancas ja realizadas ou em andamento. De maneira geral, as melhorias
ambientais estdo sendo avaliadas somente na perspectiva custo versus retorno, desconsiderando-se outros
fatores. Em outras palavras, a afirmacéo de Porter (1999) parece atual para o setor do ferro-gusa de Minas
Gerais: “Vive-se agora uma fase de transicdo da histdria industrial, em que as empresas ainda s&o
inexperientes no gerenciamento criativo das questdes ambientais [...]”.

Conclusoes

Considerando os objetivos que nortearam este estudo, pode-se concluir que as mudangas climéticas e o
aquecimento global estéo tendo, de alguma forma, implica¢des na gestdo estratégica das pequenas e medias
empresas do setor siderdrgico que participaram da pesquisa.

Verificou-se que, ha cerca de 10 a 15 anos, teve inicio um movimento de transformagdes na gestdo do setor
de ferro-gusa de Minas Gerais visando maior eficiéncia, maior qualidade e maior adequacéo as exigéncias
ambientais, inclusive, quanto as mudancas climaticas e ao aquecimento global. O assunto, que ja vem sendo
debatido pela comunidade cientifica ha mais de 15 anos, também é de conhecimento dos dirigentes
entrevistados ha alguns anos.

Essas transformacdes, ainda em curso, embora tenham comegado ha alguns anos, somente agora ganham
destaque, merecendo maior atencdo dos dirigentes entrevistados. As entrevistas revelaram que a atencéo
dispensada pela midia, e pela sociedade como um todo, as mudancas climéticas e ao aquecimento global tem
favorecido tanto as tomadas de decis@es, quanto as iniciativas de estudos e de projetos relacionados ao tema.

O que se percebe é que, agora, a justificativa econdmica para essas transformacdes esta sendo fortalecida
politica e socialmente pelas justificativas ambientais, o que se torna um dado a favor das medidas
ambientalmente recomendadas, principalmente, no que diz respeito as mudangas climaticas. Essa ideia pode
ser bem representada pela seguinte afirmag@o de mais de um dos entrevistados: “Nesse caso, estamos unindo
o util ao agradavel”.

Entre as transformagdes mais destacadas pelos entrevistados, a busca da autossustentabilidade em carvéo
vegetal a partir do reflorestamento foi a mais importante. Essa informacgéo foi a que mais frequentemente
partiu dos entrevistados e a que maior destaque eles deram.

E importante levar em consideracio que, apesar das mudancas climéticas e do aquecimento global
aparecerem nas entrevistas como fatores motivadores para o reflorestamento, verificou-se que o custo do

CADERNOS EBAPE.BR, v. 9, n? 2, artigo 1, Rio de Janeiro, Jun. 2011 p. 240-244



Mudangas climaticas e aquecimento global: implicagGes na gestdo José Luiz Ribeiro de Carvalho
estratégica de empresas do setor siderurgico de Minas Gerais Marilia Novais da Mata Machado
Anthero de Morais Meirelles

carvao vegetal é um aspecto econdmico que esta influenciando fortemente as escolhas estratégicas. O que se
constata € que as justificativas ambientais — principalmente, no que diz respeito a reducdo da emissdo de
gases de efeito estufa — sdo politica e socialmente muito favoraveis, acabando por fortalecer as justificativas
econdmicas para se avangar N0 processo.

Além do reflorestamento, outras medidas surgiram com bastante frequéncia nas entrevistas: cogeracdo de
energia (reutilizando gases do proprio processo siderdrgico), reaproveitamento de residuos (fino de carvéo,
escéria e pd de baldo) e melhoria no processo de producdo do carvdo. A prioridade dispensada a cada uma
dessas medidas difere de uma empresa para a outra, conforme as condigdes técnicas e econdmicas. O que se
viu de comum em todas elas foi o argumento ambiental que, também aqui, acaba fortalecendo politica e
socialmente as justificativas econdmicas.

No que diz se refere a percepc¢do dos dirigentes entrevistados sobre as mudancas climéticas e o aquecimento
global, péde ser observado que, apesar das divergéncias entre eles, todos estdo cientes dos principais
aspectos que envolvem a questdo ambiental: elevagdo media da temperatura do planeta, derretimento das
calotas polares, necessidade de reduzir as emissdes de gases de efeito estufa, mecanismo de desenvolvimento
limpo e crédito de carbono, entre outros. Quatro dos entrevistados consideraram o assunto “extremamente
relevante” ou disseram que “alguma coisa tem que ser feita”.

H& divergéncias nas opinides dos entrevistados no que diz respeito a comprovacdo cientifica e a
responsabilidade humana nos fenémenos e suas consequéncias, embora haja um amplo reconhecimento de
que “alguma coisa esta acontecendo”. Todos os entrevistados mostraram que suas empresas estdo, de alguma
forma, inteiradas do assunto e que, de algum modo, sdo atuantes.

Foi igualmente verificado que o processo de gestdo estratégica das pequenas e médias siderlrgicas parece
estar se desenvolvendo mais consistentemente por meio do Sindicato da Industria do Ferro no Estado de
Minas Gerais, o Sindifer. Isso é indicado pelo fato de todas as tendéncias de mudangas constatadas nas
entrevistas estarem em consonancia com o0s principios propostos pelo sindicato. Devido a abordagem
gualitativa desta pesquisa, essa observacdo ndo deve ser aplicada a todo o setor de forma generalizada.

Observa-se ainda que as empresas pesquisadas ndo adotam uma pratica de gestdo estratégica formalizada. Os
entrevistados argumentam que a instabilidade e a dindmica do dia a dia do setor de ferro-gusa acabam
prejudicando o planejamento e a gestdo estratégica, o que se aproxima dos principios de Mintzberg (2006):
como um processo de moldagem, de construcao no cotidiano.

Quanto as diferengas entre as percepgdes dos dirigentes e 0 que isso implica para a gestdo estratégica das
empresas, verificou-se que, por apresentarem caracteristicas de grupo estratégico (strategic group), ha muitas
ideias em comum quanto as mudancas futuras, ainda que as prioridades e as ac6es sejam diferenciadas.

No que concerne as grandes siderargicas, como nao foi possivel realizar entrevistas nessas empresas, ndo se
chegou a nenhuma conclusdo importante, a ndo ser a uma forte indicagdo de que também nesse caso ha uma
instituicdo, o Instituto Brasileiro de Siderurgia, responsavel em grande parte pela orientacdo estratégica
global do setor. O IBS estabelece missao e conjunto de principios, aponta cenarios, desafios e oportunidades,
bem como desenvolve planos de desenvolvimento, entre outras iniciativas de relevancia para o setor, em
nivel nacional. Cabe acrescentar que a ampla utilizacdo do carvdo mineral, 0 coque, nessas empresas torna-se
um assunto importante a ser pesquisado, no que se refere a reducao das emissdes de gases do efeito estufa.

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, as conclusdes aqui apresentadas ndo sdo generalizaveis, nem
mesmo para o setor de ferro-gusa de Minas Gerais. O que se buscou foi um aprofundamento e uma maior
compreensao, com base nos objetivos a que se propbs a pesquisa. As conclusdes aqui apresentadas devem
ser consideradas, portanto, limitadas aos sujeitos entrevistados e as suas empresas.
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Aqui, fica a sugestdo de pesquisas que procurem aprofundar a entendimento sobre essa questdo, ndo apenas
nas grandes siderirgicas, mas também em outras, de pequeno e médio porte. Temas como “Gestdo
estratégica nas grandes siderurgicas”, “Consumo de carvdo mineral ¢ contribuicdo das grandes siderurgicas
para as mudangas climaticas”, “Aspectos estratégicos e ambientais da monocultura de eucalipto” e “Gestao
estratégica em situagdes de instabilidade”, entre outros, emergiram durante a pesquisa.

Finalmente, cabe lembrar que o levantamento de dados desta pesquisa foi feito entre dezembro de 2007 e
maio de 2008, antes das grandes transformacgdes na economia mundial desencadeadas no segundo semestre
de 2008. A crise que entdo se configurou, também atingiu, de alguma forma, o Brasil e o estado de Minas
Gerais, especialmente, o setor siderdrgico de ferro-gusa. Nesse sentido, seria de grande interesse uma nova
pesquisa sobre 0 tema, para gque se possa melhor compreendé-lo neste novo contexto.
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