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RESUMO

O objetivo do caso de ensino é apresentar o Projeto Wara, que desenvolve uma produgao sustentavel no sentido
de agregar valor para os consumidores. O caso descrito ilustra o dilema entre a possibilidade de ampliacdo
de atividade econ6mica, tendo como pano de fundo os negécios internacionais e questdes éticas e culturais
que levam em considera¢do ndo somente a sustentabilidade econdmica, mas principalmente a ambiental e
a social. Trata-se de uma historia complexa, pois incorpora elementos de diferentes dreas do conhecimento,
como estratégia internacional, desenvolvimento sustentavel, ética e organizag¢io social. O questionamento
principal a ser trabalhado no caso de ensino é identificar como o Consoércio dos Povos Aisé Ayira, responsavel
pelo Projeto Wara, pode proteger a producio da concorréncia, que oferece um produto semelhante e mais
barato, para garantir a sua sustentabilidade.

Palavras-chave: sustentabilidade; comércio justo; guarand; indios da Amazonia; comércio internacional.

ABSTRACT

This case presents the Ward Project, which develops sustainable production in harmony with nature in order to add
value and educate consumers, as well as ensure production for present and future generations (WCED, 1991). The case
illustrates the dilemma between possible economic growth against the backdrop of international business and ethical
and cultural issues, which take into account not only economic sustainability, but primarily environmental and social
sustainability. This comprises a complex story, as it incorporates elements from various areas of knowledge, such as
international strategy, sustainable development, ethics and social organization. The main issue for discussion in this
teaching case is the identification of how the Consortium Peoples Aisé Ayira, responsible for Project Ward, can protect
against the competition, which offers a similar, cheaper product, to ensure their sustainability.

Keywords: sustainability; fair trade; guarana; Amazonian Indians; international trade.
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INTRODUCAO

Moaci estd na Vila de Guaranatuba, no Rio Andira, Estado do Amazonas,
em um dia claro de 2004, ouvindo mais uma vez a estéria que D. Iara,
produtora de guarand, costuma contar sobre a origem do guarana. Com
voz doce e macia, ela lembra que havia na floresta uma india que, ao
saber que estava gravida, decidiu plantar uma castanheira para que seu
filho quando estivesse grande pudesse comer dos seus frutos. Entretanto,
quando o menino ja estava crescido e a castanheira produzindo frutos
abundantemente, os tios da crianga, por inveja, decidiram seguir a crianca
e espanca-la até a morte. A mie, ao encontrar o rapaz morto, retirou os
olhos dele e os plantou, profetizando que deles nasceria uma planta que
se espalharia pelo mundo todo e que seria muito amada e respeitada nos
quatro cantos da terra.

Enquanto espera pelos lideres das tribos e organizag¢des parceiras para
analisar e decidir o futuro do Projeto Wara, Moaci imagina que o guarana
surgiu predestinado para ganhar o mundo.

Moaci idealizou o projeto ha 18 anos e sempre soube que nio era objetivo
do projeto deixar o produtor rico da noite para o dia. A sustentabilidade
econdmica, ecoldgica e social sempre foi a principal proposta, afinal, os
integrantes da tribo assumiram que as gerac¢Oes anteriores tinham se
engajado a um sistema de mercado que poderia levar a destrui¢ao da floresta
Amazonica e a sua gera¢ao ndo podia incorrer nesse erro novamente. Moaci
e a tribo acreditavam que o ecodesenvolvimento s6 poderia acontecer se a
producao respeitasse a natureza, o homem e a sociedade. Este era o conceito
de sustentabilidade para eles. Nao adiantava produzir o guarand, exportar
e ganhar dinheiro se ndo proporcionasse o desenvolvimento sustentavel.

A luta foi dificil, no inicio, reuniam-se as familias de produtores
indigenas como sujeitos autdnomos dentro da sociedade Ais6 Ayira e na
economia mundial, respeitando a cultura tradicional comunitaria e o papel
da produgio coletiva de renda economica. Também, foram vencidos os
entraves com a grande industria do guarana, que tentava disseminar uma

forma pouco natural de produc¢ao em nome da produtividade.
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Hoje, depois de superado estes desafios iniciais, a realidade é outra. Os
lideres estdo se reunindo para definir qual o caminho a percorrer, agora
que a concorréncia esta baixando cada vez mais o pre¢o do produto. A
cooperativa de caboclos, que ha muitos anos também se fixou no Amazonas,
produz guarana organico em regime de monocultura e, com o aumento da
producdo, baixam seus precos.

Os distribuidores reivindicam ao Projeto Wara uma maior producio.
Todavia ¢ dificil, mesmo por meio do consércio, com a produgio semi-
doméstica, aumentar a oferta do guarana para os niveis desejados.

Diante deste cenario, decidir como a comunidade indigena produtora
de guarana podera se proteger da concorréncia, que oferece um produto
semelhante e maisbarato, € o dilema que Moaci precisa resolver o mais rapido
possivel, pois o Projeto Wara respeita os padroes de ecodesenvolvimento e

os principios do comércio justo.
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GUARANA, A SEMENTE DO CONHECIMENTO, DELA EMERGE O
DESENVOLVIMENTO

O Guarana — que na lingua indigena significa “o inicio de todo o
conhecimento”, é cultivado ha centenas de anos na Amazodnia Brasileira.
Porém, somente no século xviir que foi classificado pelo botanico alemao
Christian Franz Paullini como Paullinia cupana, variedade Sorbilis (SFB, 2013).

O cultivo do guarana é muito importante para a cultura religiosa dos
povos Aisé Ayira, desempenhando um papel simbolico similar ao do vinho
na liturgia catolica.

Os Ais6 Ayira sao hoje uma tribo de cerca de 8.000 pessoas que vivem
em 80 aldeias no norte do Brasil. Elas cultivam o guarana em um sistema
conhecido como semi-domesticacio.

Coletam as sementes que caem das arvores de guarana na floresta, e as
plantam nas clareiras, onde sdo aguadas pela chuva e precisam de cuidados
minimos. Na floresta, o guarana pode crescer até 12 metros. As flores brancas
das arvores crescem em longos cachos, com a forma de espigas de milho.
Quando amadurecem, as flores dao lugar a cachos de frutas vermelhas, que
se abrem levemente para revelar a semente preta na polpa branca. O guarana
¢ colhido imediatamente antes de madurecerem. [...] Ap6s a remoc¢ao da
polpa das frutas maduras, as sementes sdo torradas por trés dias em fornos
de barro tradicionais. As sementes sdo entdo descascadas, trituradas em pildo,
moldadas em bastGes, que pesam entre 100 gramas e 2 quilos cada. Estes
bastdes sdo embalados em sacos de algoddo e colocados nos fumeiros, onde
sao defumados com madeira aromatica (S¥B, 2013).
Para serem consumidos, os bastoes precisam ser ralados. O guarana em po
pode ser dissolvido em agua, como acontece nos rituais indigenas, ou pode
ser diluido em suco de frutas frescas. O extrato do guarana ¢ usado para
fazer xaropes, refrescos e bebidas, como o tradicional refrigerante guarana,
que pode ser encontrado em todo o Brasil.

A producao do guarana no Amazonas tem duas vertentes: o guarana

organico e o guarana hibrido, manipulado nos laboratérios da Empresa

Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - EMBRAPA, que chega as plantagdes
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para uma larga producdo a fim de atender a grande industria do guarana
nacional, representada pela AMBEV. A producao ¢ baseada na utilizacao de
produtos quimicos, agrotoxicos e transgénicos que s6 atende o aqui e agora,
além de prejudicar a saide dos envolvidos, desde o processo de produgao
até a propria saude do consumidor.

Como o guarana produzido pelos indios nunca teve como principio a
produtividade, nunca foi vantajoso para eles venderem seus produtos para
esta grande industria. Além do guarana, os indigenas que fazem parte do
Projeto Wara também trabalham com outras atividades produtivas.

DA FLORESTA PARA O MUNDO

Moaci, idealizador do Projeto Wara, empreendeu essa iniciativa ha 18 anos.
No inicio era um projeto pequeno que enfrentava muitas dificuldades, mas
a comunidade indigena, em contato com o homem branco, precisava fazer
alguma coisa, ja que, a cada dia que passava, o indio precisava encontrar
formas de ganhar dinheiro para sobreviver. Afinal, desde que o dinheiro
foi introduzido, a unido entre as comunidades ja ndo era mais suficiente
para garantir a sobrevivéncia do povo indigena. Moaci sempre lembra em
suas palestras, inclusive na proferida no evento rR10+20, que “ndo existe
desenvolvimento se ndo houver uma producao. Seja 14 uma familia, uma
comunidade, um povo ou uma nagio. Nesse sentido come¢amos a criar um
comércio justo levando em conta toda a produ¢ao que temos dentro da area
e da biodiversidade” (rR10 + 20, 2012).

O principal objetivo do projeto era desenvolver uma producao sustentavel
em harmonia com a natureza no sentido de agregar valor e sensibilizar
os consumidores de modo que pudesse ser garantida a produgdo para
as geracOes presentes e futuras (cMMAD, 1991). A ideia inicial foi criar um
projeto cujo tipo de desenvolvimento fosse duradouro. Moaci ressalta
que “ndo é um projeto de quatro anos, trés anos, dois anos, como fazem
alguns politicos: sai politico, entra politico, muda tudo, ndo ¢ assim.
Uma politica de desenvolvimento tem que se fazer permanente, para
a vida toda”. Por isso é que a base do projeto sempre foi a busca pelo

fortalecimento das comunidades indigenas. Também ha a consciéncia de
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que esse fortalecimento se d4 ndo somente mantendo os povos indigenas
integrados, mas também buscando sensibilizar os consumidores, os
exportadores e os distribuidores sobre as caracteristicas especificas do
negdbcio. Ou seja, conscientizar sobre as diferencas entre os negdcios dos
indios e do homem branco.

Os indigenas vivem héa muito tempo da produ¢ao do guarana e de
produtos cultivados na regido, mas antes do Projeto War4, a venda do
guarana nao compensava. Existe na regido uma importante induastria
de bebidas que esta disposta a comprar toda a produgdo do guarana, a
AMBEYV. Esta empresa desenvolve, em parceria com a EMBRAPA, um
projeto de melhoria genética da semente do guarana para aumentar a
produtividade, assim como habilitam produtores locais para a utiliza¢ao
destas tecnologias, bem como financia estes pequenos produtores.

A histoéria da participa¢do dos indios na comercializacao do guarana
organico teve inicio nos anos 70 com a inaugurag¢do do Centro de
Formacgdo para Trabalhadores Rurais de Anyra (ceTra). Nos anos 80, o
guarana comegou a ser comercializado nas cantinas do primeiro projeto
do guarand em parceria com o Centro de Trabalho Indigena de Sao Paulo -
cTI1, que tinha por foco “reconhecimento dos direitos territoriais dos povos
indigenas, valorizagdo das suas referéncias culturais e prote¢ao ambiental
das suas Terras” (CTI, 2013).

Entretanto, essa experiéncia regional nao atendeu as questoes desejadas
de sustentabilidade e as comunidades comegaram a avaliar a possibilidade
da criacao de espacos de comercializa¢ao no mercado internacional, onde
pudessem encontrar o reconhecimento dos compradores internacionais,
de modo que viessem contribuir para a preservagdo e a sobrevivéncia da
etnia indigena, aquela que realmente era a disseminadora da cultura do
guarand. Assim, em 1995, é criado o Projeto Ward, que em parceria com
uma institui¢do de pesquisa do Amazonas, enviou 20 quilos do guarana
em p6 ao mercado internacional.

Em 1998, a grande dificuldade da comunidade dos povos indigenas
era a organiza¢do dos produtores de guarana. A primeira dificuldade era

que as familias indigenas fossem organizadas como sujeito autébnomo
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dentro da sua prépria comunidade, denominada Ais6 Ayira e no mercado
internacional. A segunda era resgatar a cultura indigena e, ao mesmo
tempo, gerar renda para a sustentagio do projeto.

Foi muito trabalho, pois ndo bastava vender para o exterior, era
necessario sensibilizar a comunidade indigena e os compradores
internacionais sobre a proposta de comércio justo baseado em praticas
de sustentabilidade ambiental. Em resposta a esse trabalho, no inicio de
2005, foi implantada a auto-organizac¢ao com a presenca de 70 produtores
que protocolaram, de forma participativa, as regras para a produgio do
guarana. Esse movimento foi patrocinado pelo Conselho Geral da Tribo
Ais6 Ayira (ceraa). Neste mesmo ano, foi discutido e aprovado o novo
estatuto do CGTAA.

No ano de 2006, 0 novo estatuto é executado e um organograma é
tracado. E escolhido o secretario de producio e, também, sio eleitos
o coordenador geral e o tesoureiro pelos préprios produtores das
comunidades indigenas.

Em 2008, alguns indigenas resolvem retirar os poderes de representagdo
da maioria e uma minoria reunida na sede do ccTaa resolve modificar
o estatuto, dando plenos poderes ao presidente. Mas a maioria nao
concorda, o que acaba criando um mal estar devido a recusa de alguns
de participarem dessa briga. Esta cisao acaba apressando a cria¢do de um
Consércio dos Povos Ais6 Ayira (coroaa). Em 2009, os produtores do
guarana finalmente conseguem se tornar sujeito coletivo autonomamente
para impulsionar o projeto integrado do ecodesenvolvimento.

Hoje, 18 anos apos sua fundagdo, o Projeto Wara esta despertando o
interesse da comunidade académica. A participa¢do da academia ocorre
no resgate e apoio a manutenc¢ao da cultura do povo Aisé Ayira. O
projeto reconhece que os professores que trabalham nas comunidades
indigenas sdo responsaveis pela educac¢ao desde a infancia até a formagao
das liderancas e adultos. Entende que a educagio precisa ser feita para as
comunidades com base na compreensao dos problemas sociais para buscar
solugdes para o povo indigena. Ensinar a cultura da tribo de respeito ao

outro, em que todos se ajudam em busca do bem comum.
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A SEMENTE DA CIENCIA OU A SEMENTE SELVAGEM?

Atualmente, existe grande concorréncia na compra do grio do guarana. Eum
mercado cuja demanda internacional e nacional superam a oferta. Portanto,
existe uma grande disputa entre os compradores pelos produtores.

O concorrente mais importante da produgado indigena ¢ uma cooperativa
de caboclos, AGROPOMAR, que produz o guarana organico em regime de
monocultura. Porém, no come¢o do Projeto War4, as relacbes com a
cooperativa ndo eram de concorréncia.

Noinicio do Século xx1, foi criada a APOENA, organizagaoidealizada para unir
a produgdo indigena com a dos agricultores da Cooperativa AGROPOMAR. Esta
organizag¢ao acabou nao dando certo devido a problemas de comercializagdo
dos produtos, pois a AGROPOMAR também vendia produto ndo organico.

A Cooperativa AGROPOMAR produz em torno de 6o toneladas, das quais
apenas cinco toneladas sao certificadas pela ECOCERT. Estas cinco toneladas
sdo exportadas para a empresa Nature Bio, sediada na Franca. Por outro lado,
a produc¢ao das comunidades indigenas, em torno de cinco a seis toneladas,
¢ toda organica.

O consoércio dos povos indigenas exporta guarana e produtos naturais
somente para importadores que tenham compromisso com o comércio
justo e solidario. Sao quatro os distribuidores que comercializam produtos
controlados pelos produtores Aisé Ayira por meio do Consorcio: Guara
Tropical, AT Altromercato, Cooperativa Amazonia Livre e Healthy Food. No
Brasil, o consorcio nao possui distribuidor autorizado, realizando ele mesmo
suas vendas apenas por meio da internet.

Todavia, cabe precisar que os produtores associados ao consorcio possuem
o direito de vender produtos a quem desejar, pois algumas vezes isso €
necessario devido a urgéncia monetaria. Entretanto, quando isso acontece,
o consorcio nao se responsabiliza pelo controle de qualidade do produto e
da ética nas transacoes.

Sdo trés as certificagdes obtidas pelos indigenas: 1. Ministério da Agricultura
Familiar — Certificacdo Nacional; 2. Instituto Biodindmico (1Bp); 3. Forest
Garden Products Certification (FGP) - essa é uma certificacdo Internacional do

Sri Lanka aceita na Europa, India e Tailandia.
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Os produtores associados a cooperativa recebem mais do que se
produzissem para a grande industria do Guarana. Assim, tanto a
cooperativa quanto os produtores do consorcio indigena tém incomodado
bastante a grande industria do guarana. Porém, como a AGROPOMAR e
outros produtores da regido que produzem o guarana organico o fazem
em regime de monocultura, o prego destes produtores tem caido bastante
no mercado. A tendéncia do mercado é também tentar baixar o preco dos
organicos indigenas, mas que em virtude da especificidade da producao,
baixar ainda mais o preco pode ndo ser economicamente viavel, assim como
alterar as formas de producio pode levar ao desvirtuamento das praticas
de sustentabilidade.
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NOTAS DE ENSINO

NATUREZA DO CASO

O caso descrito ilustra o dilema entre a possibilidade de ampliagdo de
atividade economica, tendo como pano de fundo os negdcios internacionais
e questoes éticas e culturais, que levam em consideracdao nao somente a
sustentabilidade econd6mica, mas a ambiental e a social. Portanto, trata-
se de uma historia complexa, incorporando elementos de varias areas
do conhecimento, e podendo ser analisada sob as éticas da estratégia
internacional, desenvolvimento sustentavel, ética e organizacao social.

Do ponto de vista da organizag¢ao social e ética, descreve o momento
organizativo em que as comunidades indigenas e cabocla sdo sensibilizadas,
ndo somente para a necessidade de trabalhar em cooperagio, mas também
em rela¢do ao imperativo de atuar economicamente de modo responsavel,
respeitando as pessoas, a natureza e a cultura do povo da floresta. Ainda
descreve a luta de grupos menos favorecidos contra a grande industria
do guarand que, além de nao respeitar os limites da natureza, tem
comportamento monopolizador e autoritario no sentido de nao permitir
mecanismos da livre economia de mercado para a defini¢do dos pregos.

No aspecto da estratégia internacional, é particularmente inovador, pois
descreve a inser¢ao do grupo na economia internacional ao se beneficiar
da sua condi¢do enquanto povo da floresta que empunha a bandeira do
respeito a cultura do povo e do respeito as pessoas e a natureza, uma
vez que ¢ um mercado consumidor que reivindica um comportamento
sustentavel e ético de todo o planeta.

Em relacdo ao desenvolvimento sustentavel, a descri¢do do caso revela
que a iniciativa indigena e dos caboclos é uma alternativa a producao em
massa que, além de pressupor o respeito a natureza e as pessoas, ¢ altamente
rentavel economicamente. Portanto, o caso procura revelar as estratégias
utilizadas pelo Conselho Geral da Tribo para conseguir aumentar a sua
produgdo e permanecer em um mercado altamente exigente e rentavel, que
€ o mercado internacional.
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OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Este caso tem como alvo estudantes de cursos de administra¢do ou areas
afins que estejam matriculados em cursos de graduagao ou pos-graduacao.
E recomendado para ser utilizado em disciplinas de estratégia internacional,
desenvolvimento sustentavel e gestao social e ambiental.

O principal objetivo do caso de ensino é relacionar as estratégias de
internacionaliza¢do com o desenvolvimento sustentavel. Os estudantes
devem ser estimulados a identificar na literatura as possibilidades das
estratégias de internacionaliza¢do em atividades que tenham suas estratégias
de negdcios baseadas em tendéncias globais como o tratamento justo e ético
da natureza e das popula¢des mais pobres.

No tocante a abordagem sobre internacionalizag¢do, o objetivo é destacar
a forma de entrada em mercados internacionais dessas atividades, que sao
alternativas ao modelo de mercado vigente.

Quanto ao aspecto do desenvolvimento sustentavel, o objetivo é
identificar as preocupacdes e as acdes necessarias para a consecu¢ao de um
negdcio ambientalmente sustentavel, socialmente justo e economicamente

viavel, bem como as exigéncias dos consumidores em relacao a tais negocios.
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ANALISE DO CASO

MODOS DE ENTRADA EM MERCADOS INTERNACIONAIS

Existem algumas questdes que podem facilitar a comercializagdo dos
produtos organicos no mercado internacional, bem como outras que podem
comprometer ou dificultar a entrada no referido mercado.

Em relagdo a facilidade, esta a tendéncia de mercado dos paises
desenvolvidos em buscar cada vez mais produtos que sejam ambientalmente
sustentaveis e socialmente justos. Além disso, existe também uma tendéncia
a valorizagao dos produtos organicos provenientes da Floresta Amazonica,
em fun¢do da riqueza de sua biodiversidade e sua importancia para toda a
humanidade.

Do ponto de vista dos elementos complicadores, colocam-se as exigéncias
de certificagdo para os produtos organicos, bem como os requisitos de
importag¢ao desses produtos que sao menos elementares em funcao dessa
caracteristica e as supostas dificuldades em lidar com o mercado estrangeiro.

Nesse sentido, é salutar levar os estudantes a identificar e analisar o
modo de entrada eleito pelo projeto, bem como discutir suas vantagens e
desvantagens, com base na Figura 1, a seguir.

Para tanto, € possivel contar com o artigo de Pan e Tse (2000) intitulado
Hierarchical Model of Market Entry Modes (Modelo Hierarquico de Modos de

Entrada no Mercado).
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Figura 1 Modos de entrada no mercado internacional
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Outro aspecto a discutir e analisar seriam as provaveis futuras mudangas
no modo de entrada atual, considerando as vantagens e desvantagens.
Para tanto, é possivel contar com o apoio do artigo de Benito, Petersen e
Welch (2009), cujo titulo é Towards more realistic conceptualizations of foreigh
operation modes.

A Figura 2, a seguir, ilustra os elementos que devem ser considerados

na analise. Por outro lado, é importante lembrar que esse sera apenas um
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de criatividade e levantamento de possibilidade sobre os caminhos

7

exercicio
futuros dos negdcios internacionais para o grupo de empreendedores.

Figura 2 Modos de operag¢des internacionais
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QUESTOES PARA DISCUSSAO

1  Como a comunidade indigena produtora do Guarana podera se
proteger da concorréncia que oferece um produto semelhante a um
custo menor?

2 Que modos de entrada no mercado internacional seriam adequados
para o consoércio dos povos Aisé Ayira?

3 Quais dificuldades estao relacionadas ao comércio justo?

4 Como tornar produtos organicos competitivos comercialmente?
Qual a diferenca no modo de produgao dos povos indigenas e da
cooperativa dos caboclos para o modo de produc¢ao da grande industria

que produz guarana?

ADMINISTRACAO ESTRATEGICA E VANTAGEM COMPETITIVA
Considerando as especificidades do produto e da condicao organizativa
do grupo, ¢é salutar pensar em levar os estudantes a aplicar o modelo da
visao baseada em recursos que pode ser encontrada em Administragao
Estratégica e Vantagem Competitiva de Barney e Hesterly (2007). Os
autores partem da no¢do do modelo VRrIO, que consiste em “um modelo
integrador, amplo o bastante para ser aplicado na analise de grande
variedade de casos e cenarios de negocios; mas, suficientemente simples
para ser compreendido e compartilhado” (BARNEY; HESTERLY, 2007, p. I3).
Além da proposta do modelo integrador que analisa a empresa do
ponto de vista dos recursos enquanto o seu valor, raridade, imitabilidade e
organizacao, os autores também buscam integrar as questdes estratégicas
das empresas com os requisitos éticos de uma sociedade em transformacao
e crise constante, assim como a inser¢ao de organizac¢des no mercado
internacional. Nesse sentido, suas preocupacdes éticas ao perpassarem
o atendimento das necessidades/satisfacdo dos shareholders e stakeholders,
o bem estar da sociedade mediante a busca das empresas por vantagem
competitiva e a solugdo para questoes de externalidades deixam evidente
uma tendéncia de solugdo desses dilemas por meio das leis de mercado e
da livre iniciativa, que vai ao encontro das propostas de sustentabilidade

que nio desprezam o carater da viabilidade economica e financeira dos

ADMINISTRAGCAO: ENSINO E PESQUISA RIO DE JANEIRO V.15 N°1 P.173-222 JAN FEV MAR2014 209



ADRIANA TEIXEIRA BASTOS & OUTROS ISSN 2177-6083

nego6cios nem a possibilidade de atua¢ao em mercados fora das fronteiras

nacionais.

Portanto, talabordagem ¢ essencial para mostrar que grande parte do €xito
dos negocios no mercado internacional esta relacionada as caracteristicas
dos produtos (valor, raridade e imitabilidade) e a capacidade organizativa
dos indios que se encontra especialmente dispersa e representando situagao
alternativa em rela¢ao a grande empresa capitalista.

Ainda considerando a pauta das vantagens estratégicas, outros enfoques
que podem ser abordados sdo os frameworks apresentados nos trabalhos de
autores que discutem a Responsabilidade Social Corporativa Estratégia.
Nesta perspectiva é possivel citar os trabalhos de Zadek (2004), Carroll (1979;
1999), Husted e Salazar (2006), e Porter e Kramer (2006).

Para Zadek (2004), o grande desafio das organiza¢oes é empreender
praticas responsaveis de negocios. Neste intento, as organizagdes passam
por, pelo menos, cinco fases perceptiveis de atuacdo em rela¢ao as suas
responsabilidades. Mas, além disso, assim como as organizagdes, a sociedade
também amadurece sua visao sobre a forma como as organiza¢oes devem
tratar este problema.

Segundo o autor, quando as organiza¢des come¢am a desenvolver senso
de responsabilidade, elas passam pelos seguintes estagios:

1 Defensivo: as organizag¢des apenas procuram se defender dos ataques
a sua reputagao.

2 Condescendente: as organiza¢Ges passam a observar bases politicas
e legais dos custos do fazer negdcio para reduzir a erosao do valor
econdmico no médio prazo e também para nao manchar sua reputagao
e evitar riscos de reivindica¢des de ativistas.

3 Gerencial: as organiza¢des comeg¢am a se envolver com os problemas
sociais, mas o objetivo disso é mitigar a erosao do valor econdémico da
empresa no médio prazo e no longo prazo e obter ganhos por inserir
praticas de responsabilidade aos negocios.

4 Estratégico: as organiza¢oes implantam a¢des para lidar com problemas
sociais no objetivo estratégico dos negocios. O objetivo dessas praticas

¢ aumentar o valor econdmico no longo prazo e ganhar vantagem

210 ADMINISTRAGCAO: ENSINO E PESQUISA RIO DE JANEIRO V.15 N°1 P.195-222 JAN FEV MAR2014



GUARANA ORGANICO: ECODESENVOLVIMENTO E COMERCIO JUSTO

competitiva com a inovagao.

5 Civil: as organizagbes passam a promover agoes coletivas relacionadas
com preocupagdes da sociedade que podem, algumas vezes, estar
ligadas diretamente a estratégia da empresa.

A questao da sustentabilidade ambiental insere-se nessa discussao, pois o

autor lembra que muitas questGes que antes nao preocupavam a sociedade,

atualmente, aparecem nas pautas de reivindica¢des, e um exemplo disso é

a preocupagio com o futuro do planeta diante da crescente degradagao do

ambiente natural. Portanto, o autor ensina que o truque para sobreviver

a essas mudangas é as empresas procurarem prever e responder com

credibilidade a essas mudancas de consciéncia da sociedade, embora

também reconheca que essa pode ser uma tarefa dificil.

Para mensurar o grau de maturidade dos problemas sociais e a expectativa
publica em torno dele, Zadec (2004) apresenta uma escala adaptada da
industria farmacéutica Novo Nordisk que considera os seguintes estagios
de maturidade: latente, emergente, consolidado e institucionalizado.

Considerando essas duas escalas, Zadek (2004) desenvolve uma ferramenta
denominada de aprendizagem civil, que permite o cruzamento dos dois
tipos de aprendizagem (organizacional e social) e orientar a empresa sobre
a melhor estratégia a ser adotada. Do cruzamento desses dois estagios de

aprendizagem, qualquer empresa pode identificar em que zona se encontra.
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Figura 3 Ferramenta de aprendizagem civil
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Fonte: Zadek (2004).

Portanto, o uso da ferramenta é capaz de revelar o ponto em que a
organizag¢ao pode transformar a zona de risco vermelha na zona verde
de oportunidade, mas para tanto, a organizagio precisa estar atenta as
demandas da sociedade.

A analise das caracteristicas de atuagdo estratégica das organiza¢Ges em
relacdo a sua responsabilidade social, também pode ser discutida baseada
em Carroll (1979), que também usa uma tipologia para ressaltar as varias
obriga¢oes das organiza¢bes. Para o autor, as organiza¢des devem se
preocupar com os aspectos econdmicos, legais, éticos e discricionarios. A
Figura 4 ilustra como o autor visualiza essas quatro formas de atuagao das

corporagoes:
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Figura 4 Tipos de Responsabilidade Social

Responsabilidade Etica

Responsabilidade Legal

Responsabilidade Econdmica

Fonte: Baseado em Carrol (1979, p. 40).

Os quatro componentes da Rsc come¢am propondo que o desempenho
econodmico € a base de tudo. Ao mesmo tempo, espera-se que o negocio obedeca
as leis e comportamentos da sociedade. A seguir, o negocio deve ser ético em
seu nivel mais fundamental e expressar a obriga¢do de fazer o que ¢é certo,
justo e equitativo para evitar ou minimizar os danos as partes interessadas
(trabalhadores, consumidores, meio ambiente, e outros). Finalmente, espera-se
que a organizagao seja uma boa cidada, em que se espera que as organizagoes
colabora com recursos humanos e financeiros para melhorar a qualidade de
vida das pessoas.

O comportamento estratégico da organizagdo indigena também pode ser

abordado com base em Husted e Salazar (2006). Os autores também usam
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uma tipologia em que classificam o comportamento das organizac¢des de
Altruista, Egoista e Estratégico. Partem principalmente da premissa de que é
impossivel maximizar em mais de uma dimensao (lucro e social) a0 mesmo
tempo, pois existe trade-off entre lucros e desempenho social. Entretanto, é
ponto de exce¢ao, o fato de ambos alcangarem essa condi¢do a0 mesmo tempo:
o investimento em projetos sociais corporativos precisa contribuir para a
maximiza¢ao do lucro.

O modelo apresentado pelos autores, portanto, considera que o lucro e o
bem estar da sociedade podem ser alcangados de varias formas, mas é somente
por meio da atuagdo responsavel estratégica que tanto a sociedade quanto
a corporacio podem obter os melhores resultados. E na responsabilidade
estratégica que se justifica a preocupacido com a sustentabilidade, uma vez
que assim a organizacao realiza algum beneficio adicional (boa reputacao,
diferenciagdo de produto, preco Premium, etc.) que gera um lucro maior do
que o normalmente esperado.

Porsuavez, Porter e Kramer (2006) propoem um modelo de responsabilidade
social corporativa que pressupoe dois tipos de a¢bes: uma responsiva — como
uma reacao aos clamores da sociedade — e outra estratégica — alinhadas ao
planejamento estratégico da empresa.

Os autores consideram que a RSC tem sido a prioridade para os empresarios
lideres, em todo o mundo, na primeira década do século XXI. No entanto,
eles veem que as estratégias usadas na RSC nas corporagGes estdo fora de
sintonia dos negdcios perdendo, em consequéncia, 6timas oportunidades que
poderiam ser revertidas, inclusive para a sociedade.

Neste sentido, o principio da sustentabilidade suscita o interesse da
corporagao usando uma base tripla formada pelo econémico, social e ambiental
e, ainda, de longo prazo.

Outro ponto que deve ser considerado € a atuagao na cadeia de valor, que
pode ser feita de modo que melhore a dimensao social envolvida, ao mesmo
tempo, que investimentos no setor competitivo aumentam o valor da cadeia
produtiva.

As organizagdes que levam em consideragio essas questoes em suas decisoes

ficardo cada vez mais separadas dos seus concorrentes. Uma vez que a mais
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importante funcao da organizac¢io € contribuir para uma economia prospera.

Os autores também consideram que seria apropriado substituir a RSC
pela Integra¢do Social da Corporacao (ISC). Nesta perspectiva, € importante
salientar que as organiza¢es nao sdo responsaveis por todos os problemas
do mundo e também nio possuem recursos para solucionar a todos, mas
que criar um valor compartilhado (com a sociedade) em um determinado
problema, resultara em diferencial competitivo (em relagdo a concorréncia).
Assim, a organizac¢ao podera causar impacto social maior do que qualquer

outra institui¢ao ou organizacao filantropica.

QUESTOES PARA DISCUSSAO

1 Quais as caracteristicas do produto e da organizacao dos Aisé Ayira,
baseadas no modelo de Barney e Hesterly (2007), que apontam para o
fracasso e/ou sucesso na inser¢ao do negdcio no mercado internacional?

2 Como a estratégia de comercializagao de produtos organicos, baseada em
praticas de comércio justo, pode ser analisa a luz da literatura sobre RSC?

3 Em qual zona se encontra a organiza¢ao dos Ais6é Ayira quando
considerada para analise da ferramenta de aprendizagem civil proposta
por Zadel (2004): Justifique sua resposta.

NEGOCIO ECONOMICAMENTE RENTAVEL, AMBIENTALMENTE
SUSTENTAVEL E SOCIALMENTE JUSTO

Considerando os pilares fundamentais do negdcio que esta sendo estudando, é
imprescindivel que os estudantes sejam levados a refletir sobre suas condi¢cdes
de sustentabilidade e se ele esta de fato contribuindo para o desenvolvimento
sustentavel da regido e do planeta.

Para tanto, pode-se partir de Sachs (1993) que, percebendo que a
sustentabilidade alcanca diversos setores, sugeriu que houvesse uma
sistematizacdo em cinco dimensdes: a social, a economica, a cultural, ecologica
e a dimensao espacial. Baseado na dimensao social, Sachs (1993) evidencia que,
para conquistarmos a qualidade de vida, se faz necessario ocorrer quebra de
paradigmas existentes a fim de se formar sociedades equitativas na geracao
de oportunidades e na distribui¢do de renda e de bens. A sustentabilidade
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econdmica pressupde o aumento da produgao e da riqueza social mundial sem
dependéncia externa por meio da alocagdo e gestao mais eficiente dos recursos
e por um fluxo regular de investimentos ptblicos e privados, pressupondo-se
autonomia na gerac¢do e dissemina¢do do conhecimento por intermédio da
pesquisa cientifica e tecnologica. A dimensao ecologica defende a geracao
e a disseminag¢do de tecnologias limpas, além da criac¢do e consolidagao de
mecanismos de prote¢ao ambiental. Nesse aspecto, Sachs (1993) julga essencial
a promogao de mudangas no padrao de consumo da sociedade, ndao apenas a
limitagdo desse consumo, mas também a valorizagao dos produtos gerados em
processos que contribuem para o equilibrio ambiental. A dimensao cultural
da sustentabilidade encontra-se relacionada ao respeito das especificidades
de cada local, valorizando a cultura regional. Na busca por modelos de
desenvolvimento, deve-se prezar pela pluralidade de solu¢bes e pela valoriza¢ao
da diversidade das culturas locais. Por sua vez, a dimensao espacial refere-
se a uma adequada distribui¢do demografica sobre o planeta por meio de
uma nova configurag¢ao rural-urbana que possibilite, de forma equilibrada, a
redugdo da concentragdo populacional e de suas atividades econdmicas nos
grandes centros urbanos, podendo assim proteger ecossistemas mais frageis
e praticar atividades da zona rural em escalas menores e com técnicas que se
mantenham.

Outra analise, mais simples, que pode darlugar a essa é a baseada no trabalho
de Elkington (2012), que apresenta sua analise em trés pilares comumente
reconhecidos como The Triple Bottom Line, que discute apenas os aspectos

econdmicos, sociais e ambientais.

QUESTOES PARA DISCUSSAO

1 De que forma o relacionamento da organiza¢gdao com a natureza e as
pessoas tem contribuido para o sucesso dos negocios?

2 Existe um limite para o tamanho do negocio que o permita continuar
contribuindo para a sustentabilidade?

3 Até que ponto fica comprometida a sustentabilidade do negocio quando
0 que esta em jogo é o comércio internacional, ou seja, que pressupoe o

deslocamento dos produtos para diversas partes do globo?
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QUESTOES PREVIAS

A utilizag¢ao das questdes prévias é uma pratica que tem sido utilizada para

instigar a curiosidade dos alunos em relagdao ao tema e ao caso que sera

apresentado. Nesse sentido, apresentam-se algumas questdes que podem

auxiliar o docente neste objetivo de prender a aten¢do do aluno, quais sejam:

1

E possivel um negdcio ser ambientalmente sustentével e socialmente
justo e ainda ser rentavel?

Quais seriam as principais dificuldades e facilidades, do ponto de vista
organizativo, que um grupo de caboclos e indios da Amazdnia poderia
encontrar para comercializar seus produtos organicos no mercado
internacional?

Quais seriam os principais desafios a serem enfrentados pelos caboclos
e indigenas para a comercializa¢do dos seus produtos organicos no
mercado internacional? Como superar esses desafios?

A oferta de guarana organico pode ser incompativel com os principios
da sustentabilidade?

E possivel um “verdadeiro” desenvolvimento sustentével?
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PLANO DE AULA

No Quadro 1 é apresentado uma sugestao de plano de aula de trés horas de
duragao. Ressalte-se que a proposta abaixo deve ser adaptada a necessidade

do docente em fung¢ao dos objetivos do Plano de Ensino da disciplina.

Quadro 1 Plano de aula — Duragao de 3 horas

Tempo Atividade Recursos
0-10 min Identificar nos alunos qual o nivel de Perguntas sobre o conhecimento
conhecimento deles sobre mercados anterior dos alunos sobre os temas

internacionais, producao de produtos
organicos e desenvolvimento sustentavel

10 - 25 min Desenvolver nos alunos interesse pelo caso Lista de perguntas sugeridas no item
Questdes Prévias

25-50 min Apresentar os conceitos a serem abordados Textos sugeridos no item Andlise do
Caso
Quadro e projetor

50 - 75 min Ler o caso (a ser feito em grupos de trésa  Texto de apoio com o caso: Guarana
cinco alunos) Organico: Ecodesenvolvimento e
Comeércio Justo

75 - 95 min Discutir em subgrupo as questdes Perguntas apresentadas no item
propostas pelo professor Anélise do Caso

95-105min Intervalo

105 - 150 min  Discutir em plendria com moderacdo dos  Sala em circulo
participantes pelo professor

150 - 180 Apresentar sintese das principais relacées  Quadro e pincel
min tedrico-praticas identificadas no estudo do
caso em sala
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AVALIACAO DA APRENDIZAGEM

Recomenda-se que a participa¢do na sala, nos grupos de trabalho e nas
discussdes em plenaria, a leitura do material relacionado e as respostas as
questdes previamente entregues venham compor os multiplos critérios que
podem ser utilizados para a definicao do quadro de avaliagio.

Sugere-se ainda que parte da avaliacdo escrita seja uma sintese de toda
a discussdo, que pode ser desenvolvida na prépria sala de aula apds os
trabalhos ou, em casa, para que se possibilite outra imersao no caso e nos
materiais que previamente devem ter sido estudados.
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CONSIDERACOES FINAIS

Por fim, é importante salientar que as possibilidades de abordagem do caso
em disciplinas como Desenvolvimento Sustentavel, Estratégia Internacional,
Gestao Social e Ambiental, ndo se esgota aqui.

Exemplo disso é a possibilidade de aplica¢ao do caso também a teoria
dos Stakeholders de Freeman (2005). Ainda como sugestao de plano de aula
para o emprego desse framework, como o caso envolve multiplos stakeholders,
¢ de que os alunos sejam divididos em varios grupos que representam os
stakeholders (Organizacao Ais6 Ayira, cooperativa de caboclos, indios, a
concorréncia, o comprador internacional, o governo, a comunidade local,
etc.), de forma que cada um defenda seus interesses, facam movimentos de
pressao, proponham eventuais acordos, etc.
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