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Resumo: O trabalho avalia as estratégias climéticas adotadas por multinacionais do setor de aluminio. A pesquisa
adota uma abordagem qualitativa e toma por base entrevistas com gerentes de duas Multinacionais, uma delas
instalada no Brasil e a outra no Canada. As evidéncias empiricas demonstram que a multinacional do setor de
aluminio que opera no Canad4 enfatiza a redugdo de custos e a melhoria da eficiéncia operacional com projetos
para reduzir emissoes de gases do efeito estufa. A multinacional que opera no Brasil destaca, prioritariamente, o
relacionamento com os stakeholders e a preocupag@o com a imagem corporativa para a adogao de uma estratégia
de adaptag@o ou compensag@o das emissdes de gases do efeito estufa. Em nenhum dos dois casos estudados, as
pressdes coercitivas, advindas de exigéncias regulatdrias, figuram como fatores determinantes para a adogdo de
estratégias climaticas. O estudo conclui que, no caso da indutstria de aluminio, caracteristicas organizacionais sao
mais relevantes que as pressoes institucionais na defini¢do de estratégias climaticas.

Palavras-chave: Mudanga climatica; Estratégia; Desenvolvimento sustentavel; Corporagdes multinacionais; Pressoes
institucionais; Caracteristicas organizacionais.

Abstract: This paper assesses the climate strategies adopted by multinational corporations of the aluminum industry.
The research adopted a qualitative approach and was based on interviews with managers from two multinational
corporations: one installed in Brazil and the other in Canada. Empirical evidence shows that in order to develop
projects to reduce greenhouse gas emissions, the multinational company installed in Canada emphasizes cost
reduction and operational efficiency improvement, while the multinational company that operates in Brazil primarily
highlights the relationship with stakeholders and the concern with a responsible corporate image. In neither of the
two cases studied, coercive pressures arising from regulatory requirements figured as determinant for the adoption
of climate strategies. The study concludes that, in the case of the aluminum industry, organizational factors are
more relevant than institutional pressures on the definition of climate strategies. Companies may create hedging
strategies able to deal with carbon restrictions or attempt to postpone regulations until they have technologies.

Keywords: Climate change; Strategy; Sustainable development; Multinational corporations; Institutional pressures;
Organizational factors.

1 Introducao

As mudangas climaticas representam um grande
desafio para a humanidade. Trata-se, indubitavelmente,
de um problema de agdo internacional coletiva,
que implica dificuldades para se estabelecer uma
acdo coordenada e evitar participagdes assimétricas
dos paises. Documentos como o Climate Change
(IPCC, 2013), o relatorio Pathways to 2050 — Energy

& Climate Change (WBCSD, 2005) e o Relatorio
de Impacto Humano (GHF, 2009) relatam os efeitos
atuais das mudangas climaticas e tragam perspectivas
preocupantes para as proximas décadas. Hoffman
(2007) sintetiza que as mudangas climaticas sao
globais em suas causas, e suas consequéncias podem
se prolongar por um longo periodo. Portanto, geram
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incertezas que impedem a quantificacdo precisa de
seus impactos econdmicos, sociais ¢ ambientais.

O problema das mudancas climaticas exige o
desenvolvimento de estratégias empresariais, politicas
publicas, mecanismos de mercado e tecnologias
inovadores em dire¢do a uma sociedade com baixa
emissdo de carbono (Rosen, 2007). As incertezas
sobre os riscos, as oportunidades, os custos e os
beneficios geram debates entre empresas, governos
e organizagoes. A resposta as mudancas climaticas
ocorre, portanto, em multiplas dimensdes, envolvendo
aspectos politicos, tecnoldgicos, organizacionais e
financeiros.

As corporagdes multinacionais (MNCs) estdo
sujeitas a diferentes pressdes de stakeholders e
atuam em contextos institucionais diversos, levando
a adogao de diferentes estratégias climaticas (Kolk
& Van Tulder, 2010). A implementagao de decisoes
estratégicas globais, por parte das MNCs, requer a
garantia da transferéncia de conhecimento, expertise e
ideias em sua rede interorganizacional. A obtengdo de
vantagens competitivas globais nas MNCs decorre de
um desempenho superior da matriz e das subsidiarias
(Ellis, 2000).

Em seus papéis de investidores, poluidores,
inovadores, experts, produtores, lobistas e empregadores,
as MNCs configuram-se como atores centrais na
questdo da mudanca climatica (Jones & Levy, 2007).
Para Schultz & Williamson (2005), o desafio para as
empresas consiste em reduzir os custos e 0s riscos
associados, tendo que lidar com a possibilidade de
exigéncias regulatorias de corte nas emissdes de
gases do efeito estufa (GEE). Nesse debate, Kolk
& Levy (2004) chamam a ateng@o para o papel do
ambiente institucional na capacidade de resposta das
MNC:s. Os autores afirmam que o contexto do pais
sede e as caracteristicas individuais, especificas da
firma, ajudam a explicar diferencgas existentes entre
as estratégias adotadas por empresas pertencentes a
mesma industria.

Este estudo se propde, portanto, a identificar as
similaridades e os contrastes existentes entre as
respostas estratégicas de MNCs do setor de aluminio
instaladas no Canada e no Brasil, frente aos desafios das
mudangas climaticas. A escolha deste setor justifica-se
em virtude da produ¢@o de aluminio primario e de
alumina emitir uma significativa quantidade de
dioxido de carbono (CO,), proveniente do consumo
dos anodos, e de perfluorcarbonos (PFCs), no caso, os
gases tetrafluoreto de carbono (CF,) e hexafluoretano
(C,F,), oriundos do processo de redugio eletrolitica
(Dando et al., 2011). Adicionalmente, os padrdes de
inovagao e desenvolvimento tecnologico da industria
do aluminio sdo determinados por um restrito
namero de empresas de grande porte (Fujiwara &
Egenhofer, 2008).

A escolha do Canada e do Brasil se justifica por
apresentarem ambientes institucionais que exercem
influéncias distintas nas estratégias climaticas de
MNC:s. O Canada ratificou o Protocolo de Kyoto, que
vigorou entre 2008 ¢ 2012, e integrou o Anexo I da
Convenc¢ao-Quadro das Nag¢des Unidas sobre Mudancga
do Clima (UNFCCC), se comprometendo a reduzir
suas emissdes de GEE em 5% em relac¢do as emissoes
de 1990. O Brasil também ratificou o protocolo de
Kyoto, porém, adotou metas voluntarias de redugéo
de emissodes de GEE (Seiffert, 2009).

Freitas et al. (2013) reforcam as incertezas do
segundo periodo do Protocolo de Kyoto, que se iniciou
em 2013 e terminara em 2017, com a defini¢do de
novas metas obrigatorias de redugdo de emissdes de
GEE para os paises integrantes do Anexo I. O Canada,
juntamente com os EUA, Japao e Rissia, ndo ratificou
0 novo acordo, realizado na Conferéncia das Partes
(COP 18), em Doha, no Qatar, em 2012. Estes paises
desenvolvidos alegam que paises emergentes, como
a India, China e Brasil, também deveriam ter metas
de reducdo de emissdes de GEE a cumprir.

Parte-se da construcdo de um framework tedrico
de avaliacdo de respostas estratégicas e procura-se
entender o impacto do ambiente institucional desses
dois paises (Canada e Brasil), envolvendo a pressao
dos stakeholders e o quadro regulatorio sobre mudancga
climatica. Adotam-se também as sugestoes de Kolk &
Levy (2004) e de Kolk (2008), as quais atestam como
relevantes a avaliagao dos fatores associados com as
caracteristicas organizacionais, que envolvem a politica
ambiental das matrizes, a cultura organizacional, o
estagio de desenvolvimento tecnoldgico, € os custos
operacionais associados com as medidas de mitigagdo
e compensagao das emissdes de GEE.

Para alcancgar o objetivo proposto, o artigo esta
dividido em secdes. Na se¢do seguinte, o referencial
teorico explora as forcas motrizes e as estratégias
empresariais como resposta as mudancas climaticas.
Na metodologia, sdo apresentados os passos para a
realizagdo das entrevistas com os gestores de duas
multinacionais instaladas no Canada e no Brasil e,
em seguida, sdo relatados os resultados da pesquisa
qualitativa. Estes achados sdo discutidos a luz do
framework tedrico desenvolvido e, finalmente, a
conclusao refor¢a o papel do ambiente institucional
e das caracteristicas organizacionais na construcao
de um modelo empresarial de estratégias climaticas.

2 Fundamentos conceituais

2.1 Forcas motrizes e estratégias
empresariais como respostas as
mudancas climaticas

Harrison (2009) destaca que as empresas tém voltado
sua atengdo para as questdes de sustentabilidade e as
mudangas climaticas. Esta atitude empresarial envolve
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os aspectos econdmicos das escolhas no longo prazo
e os riscos associados. Lash & Wellington (2007)
definiram seis tipos de riscos relacionados as mudancas
climaticas: regulatérios (legislagdes exigindo a redugdo
de emissdes); cadeia de suprimentos (transferéncia de
altos custos relacionados as emissoes de carbono pelos
fornecedores); produto e tecnologia (desenvolvimento
antecipado de produtos e tecnologias ambientalmente
mais responsaveis pelos concorrentes); processos
legais (por conta de negligéncia, perturbacdo da
ordem publica ou transgressdo); reputagao e o risco
fisico (danos ocasionados ao patrimonio em virtude
de eventos climaticos).

Existem fatores que possuem o potencial de
forcar as empresas a assumirem agdes de resposta as
mudangas climaticas, mesmo quando elas normalmente
ndo desejariam fazé-lo. As principais fontes de tais
pressdes externas sao os regulamentos governamentais
e as pressoes dos stakeholders. Reinhardt (2007)
ressalta que as empresas precisam vencer a retorica
do ganha-ganha e avancar em direcdo aos dificeis
trade-offs decorrentes da mudanga climatica.

Nesse sentido, Okereke (2007) defende a transigao
de preocupagoes exogenas ¢ periféricas, em direcao
a incorporacgao das mudancas climaticas como um
aspecto explicito da gestdo empresarial estratégica
e como um componente endéogeno do modelo
empresarial. Hoffman & Woody (2008) afirmam que
o periodo de tempo considerado para se agir deve
conter objetivos de curto, médio e longo prazo, além
de abarcar mecanismos de mercado necessarios para
induzir agdes e inovagoes.

AFigura 1 detalha o framework tedrico desenvolvido
para a defini¢do de uma estratégia climatica empresarial,
constituida de quatro fases: (1) a identificagdo dos
drivers ou forcas motrizes (influéncia das restrigdes
regulatdrias, avango dos concorrentes e percepgao
dos stakeholders); (2) o levantamento da exposicao
ao carbono que trata do estagio atual do inventario
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das emissdes de GEE; (3) os critérios para tomada
de acdo que envolvem a identificacdo de agdes de
compensagdo e inovagdo; e (4) a influéncia das
estratégias empresariais sobre o processo politico, o
qual volta a influenciar os drivers (forgas motrizes).

Kolk & Pinkse (2004) apontam futuras regulacdes
como um dos principais drivers para a reducao das
emissdes de gases de efeito estufa (GEE). Outro driver
refere-se ao efeito das mudangas climaticas sobre a
capacidade competitiva das empresas, concernente
a trés aspectos em especial: mudangas nos custos, na
demanda, e no desenvolvimento de novas tecnologias.
Schultz & Williamson (2005) mencionam, ainda, a
percepgdo do publico em relagdo ao comportamento
corporativo como um fator de impacto em diregdo a
uma economia de baixo carbono.

Segundo Jones & Levy (2007), estratégias empresariais
sdo movidas por percepgdes de interesse economico,
as quais sao mediadas por diferentes cendrios culturais,
politicos e competitivos. Um entendimento acerca
desses fatores ¢ crucial para o desenvolvimento de
uma combinacdo de politicas e a¢des capazes de
promover a participacdo significativa e a redugdo
substancial das emissdes dos GEE.

O primeiro passo a ser tomado constitui-se na
realizagdo de um inventario acerca das emissdes de
GEE, identificando as fontes, tipos e magnitude das
emissdes. Em seguida, deve-se avaliar a vulnerabilidade
dos processos de restrigdes de emissdes de GEE.
Trés abordagens sdo comuns entre as empresas:
1) reduzir e/ou estabilizar as emissdes de GEE;
2) reduzir o consumo de energia ou aprimorar a
eficiéncia energética; e 3) reduzir somente o consumo
de combustiveis fosseis (Kolk & Pinkse, 2004).

Schultz & Williamson (2005) destacam os beneficios
da redug@o de custos e da diferenciagdo do produto
ao integrar a oferta de créditos de carbono. Porter &
Reinhardt (2007) afirmam que as respostas estratégicas
podem também envolver o desenvolvimento de um
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Figura 1. Framework teorico de definicdo de uma estratégia climatica empresarial. Fonte: Elaborado com base em Kolk &
Pinkse (2004, 2005, 2007), Schultz & Williamson (2005), Hoffman & Woody (2008), Hillman & Hitt (1999), e Bonardi &

Keim (2005).
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produto ou servigo, que se beneficiara da imagem de
menos poluidor, ou até mesmo modificar e moldar
regula¢des em seu beneficio. Hoffman & Woody
(2008) afirmam que a empresa deve posicionar-se
como um “comprador” ou “vendedor” nos mercados de
carbono. Somente ap6s compreender a vulnerabilidade
e os impactos das emissdes de GEE sobre sua cadeia
de valor, os gestores serdo capazes de elaborar um
plano de acao.

Conforme afirmam Kolk & Pinkse (2005), as
empresas podem desenvolver estratégias com o foco
em inovagdo ou apenas na compensagio das emissdes
de GEE. A participagdo no comércio de emissoes e
de outras formas de offsets, como Mecanismos de
Desenvolvimento Limpo e Implementagdes Conjuntas,
configura-se como uma abordagem de compensagao.
Sob uma estratégia de compensacao, os recursos
tecnoldgicos e as competéncias de uma empresa
permanecem praticamente inalterados.

Hoffman & Woody (2008) afirmam que as empresas
podem também participar do desenvolvimento de
politicas publicas e influenciar o desenho de regulagdes.
Kolk & Pinkse (2007) afirmam que, em geral, esforgos
corporativos neste sentido ocorrem em paises em
que as restri¢des institucionais sdo mais frageis.
Em contrapartida, as estratégias de autorregulagao,
encaradas por Bonardi & Keim (2005) como uma
antecipagdo as demandas de grupos de interesse e
ativistas, podem ser adotadas por multinacionais,
independentemente do pais sede.

De acordo com Kolk & Pinkse (2007), estratégias
climaticas podem envolver associagdes com organizagdes
nao governamentais (ONG) ou participagdo em
programas de governo. A associacdo com uma
ONG integra, mais comumente, uma estratégia de
resisténcia as demandas de ativistas ou de grupos de
interesse. A participacdo em um programa do governo,
normalmente, apresenta a intengdo de prevenir
futuras regulagdes ¢ metas de redugdo de emissdes
de GEE. Southworth (2009) reforga, no entanto, que,
na auséncia de politicas publicas que imponham
limites, as empresas nao reduzirdo as emissoes de
GEE. Os programas de a¢do voluntaria configuram-se
como uma solugdo incompleta e insuficiente para o
problema das mudancas climaticas.

3 Metodologia

O estudo de caso multiplo ¢ de natureza
qualitativa, descritiva e exploratoria. As empresas
estudadas configuram-se como lideres globais no
fornecimento de bauxita, alumina e aluminio de
alta qualidade. Mantém operagoes de larga escala,
eficientes, e de longa durag@o, empregando milhares
de funcionarios em diversos paises. Foram estudadas
uma multinacional anglo-australiana, a partir de sua
subsidiaria canadense (denominada de Empresa 1), e

outra americana, a partir de sua subsidiaria brasileira
(denominada de Empresa 2).

Esta pesquisa envolveu trés das seis fontes sugeridas
por Yin (2010) para o desenvolvimento de um estudo de
caso multiplo: documentagao, entrevistas e observagdes
diretas. Utilizou-se a pesquisa documental de forma
complementar, explorando informagdes contidas em
documentos administrativos, artigos e noticias sobre
as estratégias climaticas das empresas estudadas.

Empregou-se a técnica de entrevista em profundidade
usando um instrumento de coleta de dados contendo
questdes que envolviam a percepcdo das empresas
sobre a questao das mudangas climaticas; os principais
drivers e os aspectos considerados relevantes na
formulag@o estratégica; envolvendo os riscos ¢
oportunidades para as operagdes. As entrevistas
identificaram como as empresas realizam o inventario
das emissoes de GEE; como as mudangas climaticas
afetam o posicionamento competitivo das empresas e
qual a extensdo das agdes de inovagdo e compensagao
das emissoes de GEE.

Com relag@o as estratégias politicas, as empresas
foram questionadas sobre os principais stakeholders
e como ocorre o relacionamento com o governo e
a sociedade. Na auséncia de restrigdes regulatorias,
questionou-se se a empresa estava executando a
autorregulagdo, quais as a¢des voluntarias e suas
parcerias. Finalmente, foram identificadas como as
solugdes eram transferidas da matriz para as subsidiarias,
e se elas eram obrigadas a seguir a estratégia climatica
da matriz ou se existia a possibilidade de adapta-la
ao contexto local. De modo inverso, as empresas
foram questionadas se as subsididrias influenciavam
as estratégias climaticas globais da matriz.

As entrevistas foram realizadas em 2011, com
funcionarios diretamente envolvidos no processo
de formulag@o das estratégias climaticas. No caso
da empresa 1 (subsidiaria canadense), as entrevistas
foram realizadas em Montreal com o Diretor de
Desenvolvimento de Negdcios e Mudangas Climaticas
(denominado de Entrevistado Can 1) ¢ com o Conselheiro
de Mudangcas Climaticas (Entrevistado Can 2). No caso
da empresa 2 (subsidiaria brasileira), as entrevistas
ocorreram com o Gerente de Saude, Seguranga e
Meio Ambiente para a América Latina e Caribe
(Entrevistado Bra 1) e com o Gerente local de Saude,
Seguranca e Meio Ambiente (Entrevistado Bra 2) na
planta da empresa em Sdo Luis do Maranhao.

As quatro entrevistas tiveram em média uma
durag@o de 60 minutos cada, tendo sido gravadas
com a autorizag¢do prévia dos entrevistados. Cabe
ressaltar que a area de mudancas climaticas ¢
extremamente especializada nessas empresas e
contam com um niimero minimo de gestores. Esses se
valem da estrutura de outras areas para a realizagao
de projetos de reducdo de emissdes de GEE. Desta
forma, a pesquisa contemplou os gestores que estavam
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realmente engajados com a defini¢do de estratégias
para resposta as mudangas climaticas. Como forma de
proporcionar informagao adicional sobre os topicos
estudados, as evidéncias observacionais ocorreram
por meio de visita técnica as areas produtivas nas
duas empresas estudadas.

A partir das entrevistas semiestruturadas, da pesquisa
documental e das observagoes, foi possivel coletar
os dados necessarios, prezando pela convergéncia e
encadeamento das evidéncias. As entrevistas foram
transcritas ¢ fez-se uso da ldgica de combinagdo
de padrdo. Os dados coletados sdo comparados a
um padrdo previsto teoricamente, conforme orienta
Godoy (2006), tendo por base as proposigdes tedricas
estabelecidas na Figura 1. Desse modo, realizou-se o
levantamento, organizagdo e descrigdo das evidéncias
significativas, encontradas a partir da coleta de dados.

Depois da condugao independente dos dois estudos
de caso, foi aplicada a técnica de sintese cruzada
dos casos, recomendada por Yin (2010). Tal técnica
envolve a criagdo de quadros que apresentam os dados
dos casos individuais, de acordo com a estrutura das
proposicdes tedricas estabelecidas, e a consequente
comparagio entre as empresas estudadas. A estratégia
climatica de cada empresa foi levantada e, em seguida,
foram identificadas as similaridades e os contrastes
existentes entre MNCs do setor de aluminio.

4 Resultados

4.1 Estratégias climaticas adotadas no
Canada

AFigura2 sintetiza os principais elementos do processo
de formulagao das estratégias climaticas na empresa
1. Com relagdo aos drivers, os entrevistados relatam
preocupagio com a atuagio do governo canadense, caso
sejam estabelecidas metas compulsorias de reducao
de emissdes de GEE. A empresa | iniciou o controle
de suas emissdes, reduzindo o consumo de energia,

#1 EXPOSICAO

com impacto positivo em seus custos operacionais,
para alcancar melhor posi¢ao competitiva.

Ha uma combinacdo de avaliagdo de custos
operacionais com a capacidade tecnologica, além do
tempo habil para atender a variedade de objetivos da
empresa 1. Aredugdo de emissdes de GEE representa
um entre tantos outros objetivos, como aumentar a
produtividade e a seguranga operacional, conforme
relatam os entrevistados:

Trata-se da combinagdo de varios aspectos, sendo uma
questdo de posicionamento estratégico para a empresa.
Uma vez que mudangas climaticas possuem uma relagao
estreita com energia, tem-se um elemento estratégico.
Energia ¢ algo tdo importante que ndo podemos
ndo considerar apenas as politicas governamentais
que possam afeta-la (Entrevistado Can 1).
Nao hd receita magica, ndo ¢ assim tao facil. Tudo
¢ impulsionado pelo custo como em qualquer
organizagdo. Tudo o que se pode colocar em pratica
para reduzir os custos, melhorar a eficiéncia e levar a
um melhor reconhecimento por parte dos governos,
clientes e comunidades ¢ valido (Entrevistado Can 2).

Os entrevistados caracterizam as relagdes com
a comunidade como uma questdo ética, além de
mercadologica, o que indica que ocorrem pressdes para
um comportamento responsavel. Contudo, constata-se
fortemente a énfase utilitarista no desempenho dos
negocios, de acordo com o relato do entrevistado:

Para com todos os drivers, deve haver um
comprometimento. Algumas pessoas acreditam
que nos devemos nos aprimorar, existindo um
business case para aprimoramento, contudo como
ha pessoas envolvidas no negdcio, entdo ¢ mais do
que um business case, digamos que ¢ um caso ¢tico
(Entrevistado Can 2).

A empresa | implantou um sistema de gestdo
ambiental, que possibilitou a realizacdo de um
inventario confiavel das emissdes de GEE de todas
as suas operagodes. Para tanto, atuou em parceria com
agéncias do governo canadense e com organismos
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Figura 2. Estratégia Climatica Adotada pela Empresa 1 no Canada. Fonte: Elaborado pelos autores com base nas entrevistas.
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internacionais. Em seguida, desenvolveu, em seu
proprio centro de pesquisa, tecnologias para mitigar
as emissdes. O engajamento com stakeholders,
contribuiu, portanto, para a defini¢do e padronizagio
de parametros de mensuragao das emissdes de GEE,
conforme relatos:

Qualquer reducdo que nods fizéssemos desse gas
teria um grande impacto nas nossas emissoes de
GEE. Em razdo de um melhor controle, nos ja
conseguimos reduzir quase que por completo as
emissdes de PFC e, assim, foi possivel reduzir
bruscamente nossas emissdes de GEE, enquanto nossa
produgdo continuou crescendo (Entrevistado Can 1).
Nos obtivemos mais beneficios ao investir dinheiro
em pesquisa, desenvolvendo novas tecnologias e
aprimorando nossos recursos, do que participando em
mercados de carbono. A tecnologia que exploramos
hoje, ja vinha sendo desenvolvida bem antes das
mudancas climaticas. Contudo, somente apods a
descoberta do efeito anddico gerado pelos gases
de PFC, ¢ que nos atentamos para a questdo das
emissdes (Entrevistado Can 2).

Do ponto de vista tecnologico, existem redes
de P&D ao redor do mundo, objetivando alcangar
eficiéncia energética e a consequente redugdo das
emissdes de GEE. Conforme relata o entrevistado,
ha expectativas claras para cada subsidiaria ¢ ha
instrugdes sobre quais sdo as prioridades e os objetivos.
No caso da forga de trabalho, cada empregado realiza
devidamente suas operagdes e conhece as demandas
da comunidade e do governo, reunindo-se com eles
regularmente, conforme relata:

Nos pensamos que as questdes sdo mais bem
resolvidas localmente por pessoas que conhecem
os problemas e as preocupagdes. Obviamente as
mudangas climaticas ¢ uma questao global, mas que
se traduz muito rapidamente em especificidades das
comunidades e governos locais, logo, empregamos
uma combinagdo de abordagens fop-down e bottom-up
(Entrevistado Can 1).

Quando questionados acerca do uso de mecanismos
de compensacao das emissdes de GEE e a posicao da
empresa 1 nos mercados de carbono, os entrevistados
reforgaram a posi¢ao de que “qualquer aspecto que
afete os custos operacionais ¢ uma grande questao
a ser discutida”. Observam-se também as incertezas
regulatorias, com a proximidade do término da
primeira fase do Protocolo de Kyoto e a posigdo
ambigua do Canada, para dificultar a tomada de
decisdes de investimentos, de acordo com o relato
do entrevistado:

Carbono, preco de carbono, comércio de carbono, é
como por em pratica as ferramentas para controlar o
jogo, mas vocé ndo sabe o que o0 jogo ¢ ainda. Entao,
no inicio as concepgdes estavam ainda mal definidas.
Para ser capaz de internalizar esses conceitos em
nosso proprio negocio era muito dificil, por causa
dessa indefini¢do, imprecisdo (Entrevistado Can 1).

Outro aspecto que deve ser considerado no
desenvolvimento de estratégias climaticas refere-se
ao posicionamento da empresa em relagao aos seus
concorrentes. O desenvolvimento e a localizagdo das
plantas industriais tornaram-se, entdo, uma questao
extremamente competitiva, de modo a garantir que o
custo do controle das emissdes de GEE ndo afetasse
de forma significativa sua participagdo no mercado
internacional.

Em razdo do elevado impacto ambiental da
produgao de aluminio, o desempenho da empresa 1
sempre foi acompanhado de perto por agéncias
reguladoras. Desse modo, mostrou-se natural que
a empresa 1 interagisse com o governo canadense,
havendo reunides, troca de informagdes e trabalho
colaborativo. O governo canadense, apesar de ter
metas claramente definidas no Protocolo de Kyoto,
ndo estabeleceu restrigoes de emissdes de GEE que
afetassem a industria de aluminio. Os entrevistados
reconhecem, no entanto, a necessidade de participacao
no processo politico, conforme relata:

Vendo de uma perspectiva mais ampla, nés trabalhamos
e continuamos trabalhando com stakeholders de todos
0s tipos, mas certamente o governo ¢ 0 niimero um
parands e, assim, desenvolvemos acordos voluntarios
junto aos mesmos, uma vez que ha auséncia de
regulamentagdo e legislagdo. Pensamos que seria
melhor para nos e para eles assinar algum tipo de
compromisso para aprimorar nossas emissoes, desse
modo obtivemos o reconhecimento deles sobre o
que estavamos fazendo, por buscar atribuir alguma
certeza ao assunto (Entrevistado Can 2).

Aempresa | participa ativamente junto a espagos de
desenvolvimento politico internacional, como a Asia
Pacific Partnership, o International Energy Agency
Coal Industry Advisory Board, o Coal Utilization
Research Council, a CCS Association, o Carbon
Disclosure Project, a US Climate Action Partnership
(USCAP). Segundo os entrevistados, a estratégia ¢
estar a frente no jogo e entender o que esta por vir
em dez ou vinte anos e como isso influencia o tipo
de energia usado, o tipo de produto fabricado ¢ a
posicao competitiva relativa a outros paises, outras
regides e outros produtores de aluminio.

4.2 Estratégias climaticas adotadas no
Brasil

As entrevistas revelaram que no ano de 2000, a
empresa 2 langou a estratégia para os proximos 20 anos
(“Estratégia Global de Sustentabilidade 2020”),
visando alcancar o tripé da sustentabilidade
(econdmico-ambiental-social) e incorporando a
questdo climatica. O diagndstico revelou que existia
um gap entre o desempenho ambiental e as metas
propostas na “Estratégia Global de Sustentabilidade
2020”. Foi montado, entdo, um novo Comité Global
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de Sustentabilidade que desenvolveu um conjunto de
metas para impulsionar o progresso de suas unidades
até 2020 e, em algumas areas, até 2030, o qual foi
aprovado por seus executivos ¢ lideres das unidades
de negdcio no inicio de 2010.

Desse modo, foram definidas, em 2007, metas para
eficiéncia de energia, emissdo de CO,, consumo de
agua, disposi¢do de residuos em aterros industriais,
recuperagdo de areas de mineragdo, e otimizagdo
de residuos industriais. O parametro de referéncia
dessas operacdes passou a ser a eficiéncia com que
se utilizam os recursos, tendo a diretoria € o conselho
de administracao aprovado essa mudanga para valores
de intensidade, a partir de 2007. Conforme relato do
entrevistado:

A empresa estabeleceu metas de onde ela queria
estar em 20 anos: metas para eficiéncia de energia,
emissdo de CO,, consumo de agua, disposicdo de
residuos em aterros industriais, recuperago de areas
de mineragdo, otimizagdo de residuos industriais, etc.
E como ela foi pioneira, toda iniciativa pioneira tem
o bonus de estar na vanguarda, mas tem o 6nus de
ter que se adequar a medida que o mundo também
se adequa (Entrevistado Bra 1).

A Figura 3 sintetiza os principais elementos do
processo de formulacao das estratégias climaticas na
empresa 2. Com relagdo aos drivers, os entrevistados
destacam que foi determinante desenvolver bons
relacionamentos com todos os stakeholders das
localidades onde opera, incluindo os funcionarios,
sociedade, governo e ONGs. Essa rede de relacionamentos
¢ encarada pela Empresa 2 como sua “licenga para
operar”.

Quando questionados sobre o posicionamento da
subsidiaria frente aos concorrentes, os entrevistados
afirmaram que a vantagem competitiva estd em ir além
do padréo e reduzir os custos operacionais. Contudo,
ndo souberam apontar qual era a sua vantagem em
relac@o aos seus concorrentes, afirmando que ndo ha

#1 EXPOSICAO

um parametro estabelecido, visto que se comparam
processos, cubas, tecnologias e caracteristicas diferentes.

Ha um relacionamento de troca de informacdes
entre as unidades, mas existe também um time lider
de tecnologia de processos. Os entrevistados refor¢am
que ha um engajamento geral com todos participando,
em todas as areas, ndo sendo apenas da geréncia de
meio ambiente. Os entrevistados relatam ainda que
essa geracdo de conhecimento interna ¢ compartilhada
também por meio do IAI (International Aluminium
Institute). O setor de aluminio, apesar de ser bastante
competitivo, demonstra uma forte colaboragao entre
as empresas. Além disso, vista a atuagdo das plantas
brasileiras como exportadoras, esse engajamento
constitui uma questdo de exigéncia do mercado e
compromisso com os clientes.

As entrevistas revelaram que a empresa 2 realizou
o inventario das emissdes de GEE e definiu metas de
redugdo. As metas de emissdo de CO, eram medidas
em valores absolutos em cada unidade operacional.
Contudo, estas metas passaram a ser medidas por
quantidade de produto produzido, o que possibilita
melhor avaliacdo da performance e comparagdes
entre as unidades operacionais, conforme relato:

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

As mudangas operacionais incrementaram
positivamente o monitoramento do desempenho da
empresa 2, em termos de emissdo de CO, e eficiéncia
energética. Em virtude do elevado custo de energia
elétrica no Brasil, a empresa 2 passou a investir

DRIVER

S AO CARBONO
|ITIHE§"."| Mensuragio por
na Midia Valores de Intensidade
Rede de

Relacionamento Investimento em

Eficiéncia Usinas Hidrelétricas
Energética -
Politica Nacional sobre Melhorias de
Processo

Mudanga do Clima

#2 TOMuADA #3 INFLUENCIA SOBRE
DE ACAO 0 PROCESSO POLITICO
ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
EMPRESARIAIS POLITICAS
Engajamento da Ades3o 3 Meta
»|  Forcade Trabalho »| Nacional Voluntaria de
Redugdo de GEE

Inovagdo em Busca de

Alternativas Tecnoldgicas s .
Participagdo em Féruns e

Programas junto ao Governo,
ONGs, Universidades e
Entidades Setoriais

Enfase a Transferéncia
de Tecnologias

Y

A A 4

Figura 3. Estratégia Climatica Adotada pela Empresa 2 no Brasil. Fonte: Elaborado pelos autores com base nas entrevistas.
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em usinas hidrelétricas e entrou em consorcios.
A grande maioria dos investimentos realizados usa
recursos proprios, com uma pequena parte advinda
de institui¢des governamentais. O entrevistado
complementa que estd em fase de teste a substituicao
do dleo diesel queimado nos fornos por uma mistura
de GNP (Gés Natural de Petréleo) com ar, o que
resulta em um combustivel denominado de flexgas.
Desta forma, espera-se reduzir pelo menos 20% na
geracdo de CO,, conforme relato:

De 6 anos para ca, nos fizemos muitos estudos
econdmicos e técnicos para ver o que tinhamos de
possibilidade. Nossa fabrica demanda muita energia,
o processo de produgio de aluminio consome muita
energia elétrica, ai nds pensamos em garantir que
a sua matriz seja a mais limpa possivel, que seja
hidrelétrica (Entrevistado Bra 2).

Também foram realizados testes em escala piloto,
em termoelétricas usando biomassa oriunda do bagaco
da cana-de-agucar. A empresa 2 fez, ainda, outros
estudos vinculados a energia edlica e energia solar.
Uma oportunidade em que a Matriz tem apostado ¢
a de sequestro de carbono, desenvolvida na Australia
em associacdo com outras empresas. O sequestro
de carbono ocorre na lavagem do gas da chaminé
com o residuo caustico da produgdo de aluminio.
Tal medida tem gerado bons resultados, contudo, ainda
¢ necessario acertar alguns problemas técnicos para
que seja reproduzivel em outras plantas industriais.

De acordo com os entrevistados, esta estratégia
representa um modelo “ganha-ganha”, no qual se
tem dois problemas resolvidos ao mesmo tempo.
O residuo caustico € neutralizado, a0 mesmo tempo
em que se deixa de gerar CO,. Ja foram realizados
testes no Brasil: em Pocos de Caldas foram feitos
testes usando CO, industrial e em Sdo Luis com dgua
do mar. Como um exemplo de tecnologia gerada
no Brasil e que foi compartilhado com as outras
unidades, o entrevistado aponta o processamento
de SPL (Spent Pot Lining), um revestimento gasto
de cuba, que ¢ um residuo importante da fabricacao
de aluminio. Esta tecnologia foi apresentada pela
empresa 2 para representantes da Matriz (Australia)
e de subsidiarias que operam na Europa e Estados
Unidos.

Quanto a participagdo em mercados de carbono,
os entrevistados alegam que a atuag@o ainda passa
por uma fase de regulacdo, ora se fortalecem, ora se
enfraquecem, sendo, assim, ainda muito instaveis e
ndo sdo atraentes para investimentos. A empresa 2
considerou a possibilidade de desenvolver projetos
de Créditos de Carbono junto ao MDL (Mecanismo
de Desenvolvimento Limpo), definido pelo Protocolo
de Kyoto. Contudo, a complexidade do processo de

aprovacao e registro, juntamente com a crise economica
de 2008, foram responsaveis por adiar esse intento.

Como a vigéncia do protocolo de Kyoto abrangeu
o periodo de 2008 a 2012, os entrevistados tinham
duvidas com relagdo as mudangas na regulamentagao
internacional. Os entrevistados refor¢am, no entanto,
que independentemente dos desdobramentos futuros
do protocolo, a empresa 2 tem inteng¢do de continuar
com projetos voluntarios de autorregulacdo das
emissoes de GEE, conforme relata:

As acdes da empresa sdo basicamente voluntarias, até
mesmo porque os Estados Unidos nunca quiseram
assinar o Protocolo de Kyoto, tem-se, por exemplo,
a Parceria Americana pela A¢ao Climatica (United
States Climate Action Partnership - USCAP), que
¢ uma a¢ao de lideres de mercado pressionando o
governo americano por agdes rapidas em relagdo ao
aquecimento global (Entrevistado Bra 1).

As medidas de compensagdo das emissdes de
GEE representam um debate recente. A estratégia
politica adotada pela empresa 2 envolve o didlogo ¢
a participagdo em foruns no Brasil, como o Empresas
pelo Clima promovido pela FGV (Fundacdo Getulio
Vargas), o Férum Clima pelo Instituto Ethos e a
Céamara Tematica de Energia e Mudanca do Clima
pelo CEBDS (Conselho Empresarial Brasileiro pelo
Desenvolvimento Sustentavel). A empresa 2 participa,
ainda, do Programa Brasileiro GHG Protocol, em
parceria com a FGV, e do Inventario Nacional, em
parceria com a Associagdo Brasileira do Aluminio
(ABAL), para elaboragdo e divulgacdo de seus
inventarios de emissdes de GEE. A empresa 2 tem
se relacionado diretamente e por suas associagdes,
como aABAL, e, por meio desta, tem participado do
Forum Brasileiro sobre Mudangas Climaticas. Estas
parcerias garantem a conferéncia e a confiabilidade
dos dados publicados, conforme relata:

A industria esta sendo chamada a debater qual vai
ser a parte dela. Eu participei recentemente de dois
eventos com o secretario Eduardo Assad e a propria
Ministra Izabella Teixeira. A Confederagdo Nacional
da Industria (CNI) tem discutido bastante ndo so6 as
questdes climaticas, mas também sobre biodiversidade
e uso de dgua. Nos temos participado via diversos
foruns e dialogado bastante com o governo e seus
parceiros, entdo tem sido um didlogo aberto, em
espacos bastante ativos, com as discussdes ocorrendo
quase toda semana (Entrevistado Bra 1).

Os entrevistados reforcam o fato de a sociedade
brasileira ainda ndo entender o problema das mudangas
climaticas. Contudo, acreditam que, com o aumento
dos eventos climaticos extremos, haverd maior
associagdo com as emissoes de CO, decorrentes das
atividades industriais. Hoje ainda hd muitas incertezas
e muitos debates.
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5 Discussao

O estudo confirma que, tanto no Canada quanto
no Brasil, as corporacdes buscam estabelecer um
consenso junto a sociedade acerca de sua legitimidade
e responsabilidades envolvendo as emissdes de gases
do efeito estufa. Contudo, o ambiente institucional ndo
se configura como um importante driver em ambos
o0s casos pesquisados. As incertezas e indefini¢des
sobre as metas de restricdes das emissdoes de GEE
¢ a evolucdo das regulagdes ainda caracterizam o
cenario de politicas climaticas, tanto no Canada
quanto no Brasil. A auséncia de restrigdes regulatorias
leva as empresas a adotarem agdes voluntarias de
autorregulagdo, que ndo afetem os custos operacionais
¢ a sua posi¢do competitiva no mercado internacional.

Segundo Brouhle & Harrington (2009), o Canada
caracteriza-se como um grande produtor de energia
e um dos maiores emissores per capita de GEE,
porém, ndo possui uma legislacdo que restrinja
estas emissoes. Incapaz de desenvolver um regime
mandatoério, o Canada se apoia em uma abordagem
voluntaria. O governo canadense possui uma meta
para reducdo de suas emissdes até 2020 de 17%
abaixo dos niveis de 2005, a qual se alinha a meta
dos Estados Unidos (Canada, 2010).

Este alinhamento destaca a situagdo de dependéncia
vivida pelo Canada e se da em razdo de os maiores
riscos para a politica climatica canadense advirem
das incertezas politicas dos Estados Unidos,
complicando as decisdes politicas em resposta as
mudangas climaticas (Canada, 2011). Rivers (2010)
afirma que esse retardamento para a implementagao
de politicas climaticas nos paises desenvolvidos se
deve a preocupagdes com a competitividade e a
eficacia ambiental.

O Governo Brasileiro tem se voltado para as questoes
climaticas com a publicag@o da Politica Nacional de
Mudangas Climaticas. Rocha & Rocha (2012) expoem

que o Pais confirmou no Acordo de Copenhague, ¢ na
Conferéncia das Partes (COP16) em Cancun, as suas
metas nacionais voluntarias de reducao de emissoes
de GEE, entre 36,1% e 38,9% das emissdes projetadas
até 2020 (Brasil, 2009). A redu¢ao das emissdes de
GEE depende, fundamentalmente, da redugdo de
desmatamento ilegal, de pastagens eficientes, ¢ da
questdo de carvao vegetal para a siderurgia.

Viola & Franchini (2013) defendem que a posicao
oficial do Brasil nas negociagdes sobre a mudanga
climatica estd influenciada por uma abordagem
nacionalista/desenvolvimentista. No entanto, essa visao
de mundo tem sido cada vez mais minada/permeada
por outros atores estatais e ndo estatais, que sao
mais alinhados com as preocupagdes ambientais das
partes interessadas internacionais. O conflito interno
tem implicagdes importantes para a legitimidade e
a coeréncia da posicdo brasileira nas negociagdes
internacionais.

Na auséncia de um eficiente ambiente regulatorio,
as caracteristicas organizacionais das firmas assumem
uma posic¢ao determinante para a adogdo de estratégias
climaticas. O Quadro 1 apresenta as abordagens das
duas empresas pesquisadas, tomando por base as
categorias definidas anteriormente no framework da
pesquisa (Figura 1).

As duas MNCs destacam a grande relevancia do
fator custos para seus negocios e, por conseguinte, a
necessidade de melhoria da eficiéncia operacional como
o0s principais requisitos competitivos. O fator custos
¢ decisivo no desenvolvimento de suas estratégias
climaticas. Isso se deve ao desfavoravel efeito da
crise de 2008 sobre a rentabilidade da industria do
aluminio. As empresas passaram a ter dificuldades
em controlar seus pregos e reagiram ao aumento
da concorréncia internacional, concentrando-se na
redugdo de custos e em maior eficiéncia, por meio de
economias de escala, fusdes, aquisi¢oes e melhorias
tecnologicas (Figuerola-Ferretti, 2005).

Quadro 1. Visdo comparativa da Estratégia Climatica adotada por Multinacionais no Canada (Empresa 1) e no Brasil

(Empresa 2).
~ MULTINACIONAL
CATEGORIAS DIMENSOES EMPRESA 1 EMPRESA 2
Ambiente Regulatorio Dependente Independente
Forcas Motrizes Requisitos Competitivos Baseado em custos Baseado em custos

Pressao dos stakeholders

Perfil reativo Perfil reativo

Inventario

Controle interno Controle interno

Exposicdo ao Riscos x Oportunidades

Oportunidade energética e | Oportunidade energética e

Carbono tecnologica tecnologica
Mercado de Carbono Ambiente desfavoravel Ambiente favoravel
Estratégias Compensagao Passivo Ativo
Empresariais Inovacgao Inovador Implementador

Engajamento com stakeholders

Instrumental e Moral Instrumental e Relacional

Estratégias Politicas

Autorregulagio

Principio legal Principio relacional

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados coletados.
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Quanto a pressao dos stakeholders, a empresa 1
ressalta seu trabalho junto as agéncias governamentais
canadenses e a comunidade, no intuito de formalizar
seus relacionamentos e por perceber como salientes
outros stakeholders que n3o a midia. Enquanto a
empresa 2 demonstra maior preocupagao com sua
imagem midiatica. Em ambos os casos, as empresas
possuem um perfil reativo, ou seja, respondem as
demandas dos stakeholders.

Ambas as MNCs alegaram realizar inventario
de suas emissoes de GEE, como forma de melhor
conhecer seu desempenho e, assim, ser capaz de
controlar os riscos provenientes das suas operagoes.
Percebe-se uma evolugao do pensamento economico
que sai do foco tinico na analise de custo-beneficio,
passando a realizar também uma analise de risco inter
e multidisciplinar. Este comportamento evidencia uma
transi¢do da tradicional abordagem de equilibrio geral
para uma compreensao adequada do comportamento
nos niveis micro ¢ macro (Barker, 2008).

A partir do inventario das emissoes de GEE, as
MNCs perceberam com maior clareza as oportunidades
relacionadas com o processo de produgao de aluminio.
As medidas desenvolvidas para reducao dos gases
de PFCs colaboram ndo somente para a redug¢ao dos
GEE como também para melhorias de eficiéncia dos
processos (Rhoderick et al., 2001). Canada e Brasil
figuram entre os dez paises que, no comego de 1999,
empreenderam iniciativas conjuntas da industria e do
governo para reduzir as emissdes de PFCs, a partir
da produgdo primaria do aluminio, desenvolvendo
e dispondo de praticas ¢ tecnologias que alcangaram
expressivas reducgdes (EPA, 1999).

Em relagdo ao mercado de carbono, a empresa 2
apresenta uma visao mais otimista e maior disposi¢ao
em se utilizar dos mecanismos de mercado, em
oposigdo a postura cautelosa da empresa 1. Observa-se
que a economia canadense € intensiva em energia,
0 que a torna especialmente suscetivel a erosao da
competitividade internacional pela imposicao de
tarifas para emissdo de GEE (Rivers, 2010). Desse
modo, o Canada encara um ambiente desfavoravel
para seu posicionamento junto ao mercado de
carbono. Ao contrario do Brasil, que apresenta uma
situagdo favoravel, justamente, por ser uma nagao
em desenvolvimento, figurando como destino para
transferéncia de tecnologias e investimentos, sem
uma meta compulsoria internacional de reducdo de
GEE a cumprir.

Em decorréncia desse cenario, ao tragar suas estratégias
climaticas, a empresa 1 assume uma posi¢do passiva
em relacdo a agdes de compensacao das emissoes de
GEE, acompanhando as discussdes relacionadas e as
praticas de outras empresas sem, contudo, apresentar
estimulos suficientes para internaliza-las ao seu
negocio. Por outro lado, a empresa 2 se mostra ativa ao
avaliar positivamente a possibilidade de implementar

projetos de Mecanismo de Desenvolvimento Limpo
(MDL) em suas instalagdes.

Considerando os riscos e oportunidades especificos da
industria de aluminio, ambas multinacionais decidiram
dar prioridade a iniciativas inovadoras de P&D, ao
invés de explorarem abordagens de compensacao das
emissoes de GEE. Tecnologias alternativas, fontes de
energia mais limpas e treinamento da forga de trabalho
constituem as principais estratégias desenvolvidas.
A empresa 1 mostra-se inovadora e enfatiza o
desenvolvimento de know-how, objetivando nao
apenas implementa-lo em suas instalagdes e propaga-lo
entre as outras subsidiarias, como também vendé-lo
a outras empresas (Gupta & Govindarajan, 1991).

Aempresa 2 enfatiza a intensa troca de informagdes
com as outras subsididrias instaladas em outros paises.
Contudo, ndo possui centros de tecnologias instalados
no Brasil, figurando-se como uma implementadora
dos avangos tecnologicos desenvolvidos fora de suas
instalagdes (Gupta & Govindarajan, 1991). Para
Mudambi & Navarra (2004), as subsididrias que
controlam parte significativa dos recursos de P&D
detém os bens mais preciosos da firma, possuindo
um alto poder de barganha dentro da multinacional.

No exercicio de estratégias politicas, as duas MNCs
mostram-se claramente motivadas a se engajar com
seus stakeholders por razdes instrumentais, ou seja,
impulsionadas por interesse proprio, visando obter
vantagem competitiva e/ou evitar desvantagens.
Além disso, ao encarar as questdes climaticas como
um caso ético, € nao apenas como um business case,
a empresa | apresenta uma base moral, refletindo
uma preocupacdo ética com o bem-estar de seus
stakeholders. A empresa 2, ao se comunicar ¢ se
articular com diversos atores, apresenta uma base
relacional, conforme definido por Aguilera et al.
(2006), refletindo uma preocupagéo com sua situa¢ao
e posicao junto a seus stakeholders.

Nao existe uma logica enraizada no Canada
que justifique o uso de estratégias de negociacao
eticamente inadequadas, apresentando, assim, esse
pais um alto padrao moral em negociagdes comerciais
(Ma, 2010). Segundo Volkema & Fleury (2002),
enquanto a cultura, sem duvida, desempenha um papel
importante em determinar se os negociadores vao
empregar ou nao taticas questionaveis ou antiéticas,
ela sozinha ndo determina atitudes, intengdes e agdes.
As condigdes econdomicas também podem influenciar
esse comportamento. Estes autores afirmam ainda
que, no Brasil, encontrar maneiras de contornar os
tramites burocraticos de uma cultura de alta aversao
a incerteza muitas vezes envolve o uso de uma
estendida rede social.

Quanto as estratégias politicas, a de autorregulacao
aparece como majoritariamente empregada pelas duas
MNCs. Porém, ao ter o governo como seu principal
stakeholder, a empresa 1 demonstra possuir um
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principio legal, priorizando a formaliza¢do de acordos
voluntarios junto a agéncias governamentais. Por outro
lado, a empresa 2 demonstra possuir um principio
muito mais relacional, optando por tragar acordos
voluntérios junto a diversas institui¢des, dentre elas
ONGs, associagdes da industria e o proprio governo.

North (1990) assinalou que os paises desenvolvidos
sdo fortemente dependentes de regras formais e menos
dependentes de restri¢des informais. Svensson et al.
(2009) constataram que o Canada apresenta um
alto nivel de normas formais estabelecidas, estando
suas empresas sujeitas a um sistema mais regrado.
Schmidheiny (2006) salientou que o engajamento
social reforca a identificagdo das empresas brasileiras
como “uma contribui¢do significativa para a solugao
dos problemas sociais do pais”. Abreu & Barlow
(2013) reforcam a identificagdo de empresas lideres
no Brasil com atividades discricionarias ¢ a adog¢ao
de um perfil instrumental e relacional.

6 Conclusao

O trabalho traga um framework capaz de orientar
estudos sobre estratégias climaticas. A fase inicial
consiste em uma avaliacdo dos drivers (forgas motrizes)
envolvendo as exigéncias regulatorias, o comportamento
dos competidores e as exigéncias dos stakeholders. Este
processo conduz a uma identificacdo da “exposi¢ao ao
carbono”, a qual as empresas aliam o conhecimento
das pressdes externas com o potencial de emissdo de
GEE. Ao tragarem seus inventarios de emissdes de
GEE, as empresas sao capazes de avaliar os riscos
e as oportunidades relacionados com a mudanga
climatica. Em seguida, as empresas podem realizar
a “tomada de agdo” e exercer “influéncia sobre o
processo politico”.

A pesquisa demonstra que, em nenhum dos casos
estudados, as exigéncias regulatorias figuram como fator
determinante na defini¢ao de estratégias climaticas.
Fica clara a dificuldade de se lidar com um cenario
de incertezas, marcado por intensas discussdes e raras
defini¢des. A pesquisa revela que atuam como drivers
as pressoes internas do ambiente organizacional e as
demandas do mercado internacional, com énfase na
identificagdo do comportamento dos competidores.
Estes fatores organizacionais, caracteristicos da firma,
apresentam-se mais significativos que as pressoes
institucionais coercitivas do Canadéd ou Brasil.
Conforme enfatiza Lee (2012), agdes de longo prazo
capazes de reduzir os riscos da mudanga climatica
exigem incentivos econdmicos explicitos e acdes
governamentais.

A capacidade tecnologica da industria de aluminio
¢ um reflexo de investimentos com foco na redugao
de custos e a melhoria na eficiéncia operacional,
com efeitos secundarios na redugdo de emissodes
de GEE. As empresas pesquisadas ndo exploram
abordagens de compensac¢ao com investimentos em

projetos de Mecanismo de Desenvolvimento Limpo
(MDL). Aliadas as agdes de inovagao tecnoldgica,
desenvolvem estratégias politicas, destacando-se a
parceria com agéncias governamentais, organismos
internacionais, ONGs e institutos de pesquisa.

Os resultados desta pesquisa corroboram outros
achados. Por exemplo, Weinhofer & Busch (2013)
demonstraram que capacidade de antecipag@do ¢ de
gerenciamento dos riscos da mudanca climatica
depende dos diferentes niveis de conhecimento sobre
os impactos causados. Os autores defendem que a
adaptacdo organizacional as mudangas climaticas exige
adoc¢do de uma perspectiva contingencial. As firmas
necessitam conhecer as mudangas no ambiente externo
€ procurar recursos internos para se adaptar.

Galbreath (2014) reforca a existéncia de trade-offs
normativos e instrumentais no comprometimento dos
recursos da firma em a¢des mitigadoras e adaptativas
as mudangas climaticas. As empresas se comportam
de forma hesitante nos investimentos de recursos
escassos, para se adaptarem a mudanca climatica, na
auséncia de uma demanda do mercado e de pressdes
regulatorias ou uma clara identificagdo de beneficios
econdmicos e na imagem da firma.

Este estudo ndo é, todavia, sem limitagdes. Primeiro,
ele se baseia no autorrelato de informagdes fornecidas
pelos gestores, contudo a pesquisa também se apoia
no uso conjunto de documentos e observagdes para
verificar os resultados das entrevistas. Outra limitagao
refere-se ao nimero de entrevistados, embora,
conforme observado na se¢io de metodologia, sejam
os gestores que trabalham e representam as areas que
desenvolvem as estratégias climaticas.

Apesar dessas limitagdes, o estudo sinaliza uma
configuragdo de respostas estratégicas as mudangas
climaticas e demonstra a importancia das especificidades
das estruturas organizacionais. A adogdo de estratégias
de adaptacdo as mudangas climaticas pode ser
capaz de criar organizagdes inovadoras, robustas
e resilientes, para avangarem em um ambiente de
incertezas associadas com a severidade, escala e
escopo dos impactos.
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