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Planejamento Estratégico e Praticas de ESG:
um estudo em empresas do setor farmacéutico

RESUMO

Este artigo tem como objetivo compreender como as organizagdes do setor farmacéutico
incorporam os principios de Environmental, Social and Governance (ESG) ao seu processo de
planejamento estratégico. Para tanto, realizou-se um estudo de multicasos qualitativo, por meio
de entrevistas semiestruturadas com gerentes de ESG de trés grandes empresas farmacéuticas
multinacionais operando no Brasil. Os resultados demonstraram que essas organizagdes tém
um planejamento estratégico complexo e bem estruturado, com etapas claramente definidas. As
empresas ja implementam praticas robustas de ESG, cobrindo os pilares Ambiental, Social e de
Governanga. Constatou-se, ainda, que todas as etapas do planejamento estratégico estdo se
adaptando as tendéncias de ESG, influenciadas pela crescente demanda por uma gestdo
corporativa responsavel e sustentavel. O desenvolvimento eficiente do planejamento
estratégico nas empresas farmacéuticas decorre do ambiente altamente competitivo, aliado ao
grande porte e expertise acumulada. A eficacia das praticas de ESG deve-se ao fato de serem
empresas de capital aberto e alinhadas a tendéncias globais, buscando fortalecer suas marcas e
atrair investidores. Conclui-se que este estudo sublinha a importancia da integragdo do ESG no
planejamento estratégico, ndo apenas em resposta a pressdes externas, mas como um elemento
vital para o sucesso sustentdvel e responsabilidade social no ambiente de negbcios
contemporaneo.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. ESG. Industria farmacéutica. Ambiental. Social.
Governanga.

1 INTRODUCAO

O ramo farmacéutico ¢ tradicional e bem estabelecido, atuando em grandes mercados,
tanto em ambito regional, quanto no &mbito nacional e internacional. Composto por oligopélios,
esse ramo oferece uma variedade de produtos diferenciados em segmentos terapéuticos
especificos, abrangendo atividades de pesquisa, desenvolvimento, producdo, comercializagao
e distribuigdo de medicamentos (OLIVEIRA; LABRA; BERMUDEZ, 2006; HASENCLEVER
et al., 2016; VIEIRA; SANTOS, 2023).

Recentemente a industria farmacéutica brasileira atingiu um novo recorde de
faturamento, chegando a R$146,7 bilhdes no ano de 2022 (INTERFARMA, 2022). E também
importante frisar que, apesar de seu crescimento, o setor farmacéutico ¢ considerado maduro
por se tratar de um segmento bem estabelecido. Organizagdes inseridas em setores neste estagio
precisam lidar com um cendrio de alta concorréncia, o que cria a necessidade de possuirem
estratégias bem desenvolvidas (ABRAFARMA, 2023).

Embora haja um desacordo significativo na forma como as pessoas definem estratégia,
mesmo apos décadas de pesquisas e publicagdes tentando corrigir esta situagdo (KENNETH,
2024), Barney e Hesterley (2017), autores bastante reconhecidos no estudo sobre o tema,
apresentam um conceito que engloba muito do que se vé na literatura. Os autores definem a
estratégia de uma empresa como “sua teoria de como obter vantagens competitivas”
(BARNEY; HESTTERLY, 2017, p. 4). Segundo estes autores, uma boa estratégia ¢ aquela que
realmente gera tais vantagens. Neste sentido, diversos autores defendem a importancia da
organiza¢do elaborar um processo de administragcdo estratégica, também conhecido como
planejamento estratégico. Tal processo deve ser composto por um conjunto sequencial de
etapas, que permitam uma analise mais assertiva (PORTER, 1986; OLIVEIRA, 2013; HITT;
IRELAND; HOCKSSON, 2019; KENNETH, 2024)

Segundo Barney e Hesterly (2017), as etapas do processo de administragao estratégica
se iniciam com a defini¢do de missdo da organizagdo, seguida de objetivos especificos e



mensuraveis. A andlise dos ambientes externo e interno sao as proximas etapas do processo,
visando identificar, respectivamente, as ameacas e oportunidades, bem como os pontos fortes
e fracos da organizagdo. Depois disso, a organizagdo estd pronta para realizar suas escolhas
estratégicas e implanta-las. Por fim, uma estratégia que esteja condizente com esses passos
provavelmente serd fonte de vantagem competitiva.

Um processo de administracdo estratégico bem conduzido ¢ salutar, principalmente
considerando a sua eficacia em setores mais maduros (BARNEY; HESTERLY, 2017), como ¢
o caso do farmacéutico. Nesse contexto, a capacidade de adaptacdo estratégica dessas
organizagdes vem sendo desafiada por uma nova tendéncia mundial denominada
Environmental, Social and Governance (Governanga, Social ¢ Ambiental), ou ESG. Ferola e
Paglia (2021, p. 1), definem este conceito como “o conjunto de praticas empresariais
relacionadas ao desenvolvimento sustentdvel como meio estratégico, buscando uma cultura
integra de governanga e atratividade financeira”.

As praticas de ESG vém ganhando cada vez mais destaque a medida que empresas ¢
investidores reconhecem a importancia de considerar esses fatores, ndo apenas para o sucesso
financeiro, mas também para o impacto social e ambiental. Nesse sentido, conforme Gordon e
Bell (2022, p. 7), “mais de trés quartos dos investidores pesquisados acreditam que as empresas
deveriam fazer investimentos que abordam questdes de ESG relevantes para seus negocios,
mesmo que isso reduza seu lucro a curto prazo”. Gragas a isso, embora as empresas sejam
avaliadas continuamente pelo desempenho financeiro, nota-se um aumento no interessepelos
objetivos de sustentabilidade (ECCLES; IOANNOU; SERAFEIM, 2014). Tais impactospodem
ser facilmente observados em se tratando da industria farmacéutica, a qual afeta diretamente a
sociedade por meio da satde e o meio ambiente por massiva producao.

Tendo como base o exposto acima, observa-se que, por um lado, as empresas do setor
farmacéutico, no seu ambiente de competicdo acirrada, aplicam processos de administracao
estratégica ja bem estabelecidos, visando melhorar seu desempenho. Por outro lado, questiona-
se a influéncia das praticas de ESG, cada vez mais demandadas, na elaborac¢ao ou adaptagdo de
seus processos estratégicos ja estabelecidos. Assim, levanta-se a seguinte questdo de pesquisa:
como empresas da industria farmacéutica incorporam os principios de Environmental, Social
and Governance em seu processo de administragdo estratégica?

Diante disso, esse estudo tem como objetivo compreender como as organizacdes do
setor farmacéutico incorporam os principios de ESG ao seu processo de administracao
estratégica. Para tanto, buscou-se descrever como se da o processo de administragdo estratégico
nas empresas estudadas, bem como identificar as principais praticas ESG adotadaspor empresas
do setor farmacéutico. Ademais, buscou-se analisar quais etapas especificas do processo de
administracdo estratégica estdo sendo adaptadas e/ou estruturadas, tomando comobase a
realidade das praticas ESG nessas empresas.

Este estudo justifica-se considerando que a crescente demanda das praticas ESG
(Ambientais, Sociais ¢ de Governanga) nas estratégias empresariais reflete a necessidade
urgente de um paradigma sustentavel nos setores globais. No contexto especifico da industria
farmacéutica, cujo impacto na saide publica e ambiental ¢é significativo, a incorporagdodessas
praticas no planejamento estratégico ndo apenas responde as crescentes expectativas dos
stakeholders, como também contribui para a constru¢do de uma reputacao sélida e para a gestao
eficaz dos riscos associados a questdes éticas, ambientais e sociais.

Para atingir o objetivo proposto, além desta introdugdo, apresenta-se um segundo
capitulo, com a revisdo teorica utilizada, abordando o processo de administra¢do estratégica,
suas etapas, e os principios de Environmental, Social and Governance (Governancga, Social e
Ambiental), ou ESG. O terceiro capitulo apresenta a metodologia empregada, seguido do quarto
capitulo, que se dedica a andlise dos resultados obtidos. Por fim, o quinto e sexto capitulo se
referem, respectivamente, as conclusdes e as referéncias utilizadas.

2 REVISAO DA LITERATURA

Esta secdo serve de base tedrica para o desenvolvimento desta pesquisa, abordando o
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processo de administragdo estratégica, o tema de Environmental, Social and Governance
(Governanga, Social e Ambiental) ou ESG, que vem sendo amplamente discutido e ganhando
relevancia nos ultimos anos.

2.1 PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O termo estratégia remete a Grécia Antiga e vem da palavra “strategos”. Conforme
Daros (2017, p. 83), o termo estratégia “[...] nasceu associado a arte da guerra e relacionava-
se com as atribui¢des do comandante chefe da organizagdo militar”. Com o passardo tempo, o
termo sofre uma transicdo e passa a ser utilizado de forma mais ampla, sendo apropriado pelo
ambiente contemporaneo social e, principalmente, o ambiente empresarial ¢ de negocios
(RODRIGUES et al., 2009). Dessa forma, conforme Daros (2017), o conceito de estratégia na
contemporaneidade passa a ser associado com o planejamento para designar um conjunto de
metodologias e técnicas conhecidas como planejamento estratégico.

O termo estratégia na administragao esta ligado diretamente ao planejamento. De acordo
com Porter (2004), a formulagdo de uma estratégia competitiva envolve a criagdo de um plano
abrangente que delineia a maneira como uma empresa pretende competir, estabelecemetas
especificas e define as politicas necessarias para alcangar tais objetivos. De maneira
semelhante, para Mintzberg et al. (2007, p. 24): “Estratégia ¢ um plano, algum tipo de curso de
acao conscientemente pretendido, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar com uma
situagao”.

Oliveira (2013) conceitua o planejamento estratégico como um processo administrativo
que estabelece o caminho mais adequado a ser seguido pela empresa, tendo, conforme Boyd
(2015), um alto indice de adogdo e satisfacdo dos seus usudrios. Segundo Barney e Hesterly
(2017, p. 4), o planejamento estratégico se estabelece como "um conjunto sequencial de analises
e escolhas que podem aumentar a probabilidade de uma empresa escolher uma boa estratégia,
isto €, uma estratégia que gere vantagens competitivas". Tal processo ¢ dividido em etapas,
conforme demonstra Figura 1:

Figura 1- Etapas do processo de Administracio estratégica.

| Analise |
Interna
. - Escolha da Implementagéo Vantagem
0 ¥ | Objetivos [ > . —> Y —> .
Missdo : estratégia da estratégia Competitiva
|| Analise ||
Externa

Fonte: Barney e Hesterly (2017, p. 18).

O processo se inicia pela defini¢do de uma missdo da organizacdo, que representa seu
propdsito ou razdo de existéncia. Segundo Kawasaki (2018), uma boa definicdo de missdo
esclarece o beneficio gerado pela empresa para o seu publico-alvo. Além disso, uma boa
definicdo de missdo também deve ser inspiradora e desafiadora, para que haja o engajamento
de seus colaboradores e parceiros, comprometidos em levar um beneficio cada vez melhor para
um publico-alvo (DUCKER, 1973; KAWASAKI, 2018; MION et al., 2024). Mion et al. (2024)
ainda comprovam, em seu estudo, que declaragdes de missdo com conteudo rico estdo
associadas a um melhor desempenho de impacto social, destacando o papel da declaragdo de
missdo na criacdo de identidade e diferenciagdo das empresas.

Diversos autores indicam como a segunda etapa do processo de planejamento estratégico
a constitui¢ao da visdo da organizagdo, que representa a aspiracao futura de como ela deseja ser
percebida, refletindo suas ambi¢des e os objetivos que pretende alcangar.Assim, a visdao



orienta e inspira as agdes e decisOes organizacionais em dire¢do a um futuro desejado
(CARAVANTES; PANNO; KLOECKNER, 2005; ANDRADE; AMBONI, 2010).

O proximo passo do planejamento estratégico ¢ o estabelecimento de objetivos.
Segundo Sobral e Peci (2014, p. 200): “os objetivos sdo resultados, propdsitos, intengdes ou
estados futuros que as organizagdes pretendem alcangar, por meio da alocagdo de esforgos e
recursos em determinada direcdo”. Complementando esta ideia, Certo e Peter (1993) pontuam
que esses objetivos, para desempenhar efetivamente seu papel, devem ser delineados de forma
especifica, indicando claramente o que se pretende alcangar, evitando desmotivagdo na equipe,
também flexiveis para acomodar ajustes conforme necessario e por fim mensuraveis ecom
prazos definidos, facilitando assim a sua avalia¢do quantitativa.

Estabelecidos os objetivos, o processo tem continuidade com a anélise do ambiente
interno da referida empresa, que trata da identificacdo, elaboragdo, distribui¢do e protecao de
seus recursos, capacitagdes e competéncias essenciais. Ao final desta etapa, fica explicito quais
s30 os pontos fortes e fracos da organizagdo no tocante a todas suas caracteristicas particulares
(HITT; IRELAND; HOCKSSON, 2019).

Na sequéncia efetua-se a analise ambiental ou externa. Conforme Sobral e Peci (2014,
p. 213): “a andlise do ambiente externo da organizagdo consiste na identificagdo dos fatores
do ambiente externo que podem influenciar direta e indiretamente o desempenho da
organiza¢do”. Conforme Matos, Matos ¢ Almeida (2008) e Barney e Hesterly (2017), esse
ambiente ¢ composto por forgas politico-legais, tecnoldgicas, econdmicas, sociais e
demogréaficas. Importante frisar, também, a importancia da analise das cinco for¢as de Porter
para indicar o nivel de competicdo desse ambiente, ou seja, a ameaca de novos entrantes,
concorrentes € produtos substitutos, bem como de fornecedores e clientes da empresa
(PORTER, 1992, 2021). Se efetuada de maneira satisfatoria, a andlise externa possibilita
identificar as oportunidades e ameacas que devem ser, respectivamente, aproveitadas e
amortecidas ou absorvidas.

Munida de todos os passos anteriores, chega-se a0 momento onde uma empresa esta
apta para realizar suas escolhas estratégicas. Segundo Barney e Hesterly (2017, p. 10), no
processo de administragdo estratégica, o objetivo ao se fazer uma escolha estratégica ¢ optar
por uma estratégia que respalde a missdo e os objetivos da empresa, explorando oportunidades
e neutralizando ameagas a partir dos pontos fortes e fracos da empresa.

Dando sequéncia, a implementacdo estratégica apresenta-se como o ultimo passo de
todo o processo. Terence (2002) descreve que a finalidade dessa etapa ¢ identificar qual a
melhor abordagem pratica para garantir o funcionamento da estratégia escolhida.
Complementando essa visdo, Sobral e Peci (2014) afirmam que a implementagdo estratégica ¢
uma das etapas mais dificeis do processo, uma vez que a execugdo engloba diferentes areas,
gerentes e colaboradores. Apesar disso, os autores destacam a importancia da implementacao
correta, pontuando que se mal implementada, a escolha estratégica perde seu significado e
torna-se apenas uma boa inten¢do. Destacada a importancia dessa etapa, Barney e Hesterly
(2017, p.10) demonstram que trés politicas e praticas organizacionais especificas sao
particularmente importantes para a implementacdo de uma estratégia: "a estrutura
organizacional formal da empresa, seus sistemas formais e informais de controle gerencial e
sua politica de remuneragao de funcionarios". Segundo os autores, a consisténcia desses pontos
afeta diretamente o sucesso da implementagdo estratégica.

Por fim, diversos autores defendem que se o processo de administragdo estratégica for
seguido de maneira competente, ele provavelmente sera fonte de vantagem competitiva para
uma organiza¢do (SOBRAL; PECI; 2014; BARNEY; HESTERLY, 2017; HITT; IRELAND;
HOCKSSON, 2019). Porém, como ¢ definida a vantagem competitiva? Para Porter (2004), a
vantagem competitiva reside principalmente no valor que uma empresa consegue gerar para
seus compradores, superando os seus custos de producdo. J4 Barney e Hesterly (2010, p.10)
definem que: “em geral, uma empresa possui vantagem competitiva quando ¢ capaz de gerar
maior valor econdmico do que empresas rivais.” Assim entende-se que o processo de
planejamento estratégico ¢ de suma importancia para que as empresas busquem vantagem
competitiva, gerando maior valor que seus concorrentes.



2.2 ENVIRONMENTAL, SOCIAL AND GOVERNANCE OU ESG

Acredita-se que o conceito de Responsabilidade Social Corporativa (RSC) teve sua
génese na década de 50, quando o trabalho de Bowen (1953), intitulado “Responsabilidades
sociais do homem de negocios”, foi publicado, € como pioneiro deu inicio ao debate. A
divulgacdo e a popularizagdo do conceito ocorreram no inicio dos anos 1960, nos Estados
Unidos da América (EUA), a partir do final da década de 1960 na Europa, e no final dos anos
1970 e inicio dos 1980 no Brasil. Nos dizeres do préprio Bowen (1957, p. 14) sobre a
responsabilidade social dos homens de negocios: “[...] ela se refere as 'obrigagdes' doshomens
de negdcios de adotar orientagdes, tomar decisdes e seguir linhas de agdo, que sejam
compativeis com os fins e valores de nossa sociedade”. Como pode-se perceber, o conceito de
RSC era focado no ambito social, porém ainda precario nos temas ambientais ¢ de governanga,
que vieram a ganhar foco somente posteriormente, com o surgimento do ESG.

ESG ¢ uma sigla criada em 2004 em uma publica¢do do Pacto Global em parceria com
o Banco Mundial, chamada Who Cares Wins (COMPACT, 2004). Essa sigla em inglés significa
Environmental, Social and Governance, ¢ corresponde as praticas ambientais, sociais e de
governanga de uma organizagdo. Este termo estd ligado diretamente ao conceito de
sustentabilidade, que, conforme Armstrong (2020), refere-se ao desenvolvimento quesatisfaz
as necessidades do presente sem comprometer a capacidade das geragdes futuras de
satisfazerem as suas proprias necessidades.

De acordo com Ognen, (2017), os critérios ESG sao aspectos fundamentados em dados
da sustentabilidade que destacam o desempenho de uma empresa nas areas de meio ambiente,
sociedade e governanca, todas passiveis de mensuragdo. Nos trés pilares do ESG, o pilar
ambiental lida com preocupagdes ambientais significativas, como emissdo de carbono,
uso de recursos naturais, gestdo de residuos e emissdes toxicas (JASCH, 2006). Por outro lado,
o pilar social concentra-se em aspectos sociais essenciais, como questdes comunitarias, gestao
da forca de trabalho, direitos humanos e responsabilidade de produtos, enquanto o pilarde
governanga aborda principalmente o planejamento de politicas, gestdo de funcionarios, ética
nos negocios e responsabilidade social corporativa (OGNEN, 2017).

Esse novo cenario vem sendo incorporado pelas organizagdes ao redor do mundo, e
um dos fatores que as impulsiona € a preocupagao da sociedade em relagdo ao tema. DE acordo
com Costa e Ferezin (2021, p. 81), "a importancia dada a esse exercicio de consciénciacidada
estd sendo atribuida e incorporada por pessoas no mundo inteiro, que acreditam e desejam um
futuro melhor". Nesse ambito, as organizacdes estdo seguindo o mesmo raciocinio, debatendo
e agregando o novo termo ESG (Environmental, Social and Corporate Governance) ou ASG
(Ambiente, Social e Governanga Corporativa), como norte para as diregcdes a serem trabalhadas
e analisadas, isto €, pensando holisticamente.

Por outro lado, a aderéncia das organizacdes a essas praticas se deu ndo por espontanea
vontade, mas sim principalmente pela nova tendéncia seguida por investidores, chamada de
SRI (Sustainable Investment Alliance). Conforme Berry e Junkus (2013), o SRIse refere a
noc¢ao de usar principios sociais, além dos financeiros, em consideragdo para ajudara orientar
as escolhas de investimento. Ou entdo, integrar valores pessoais e preocupagdes sociais nas
decisdes de investimento (SCHUETH, 2003; SHANK; MANULLANG; HILL, 2005;
STATMAN, 2006). Para destacar como o SRI esta difundido, conforme Gordon e Bell (2022,
p.7): “[...] mais de trés quartos dos investidores pesquisados acreditam que as empresas
deveriam fazer investimentos que abordam questdes de ESG relevantes para seus negocios,
mesmo que isso reduza seu lucro a curto prazo”.

Assim, fica claro que a nova modalidade de investimento responsavel causa o aumento
da adocdo de praticas de ESG gragas ao impacto financeiro causado nas organizacgdes. Ainda
que ndo haja um padrao definido para a divulgacdo de informagdes relacionadas a ESG, a
crescente demanda do mercado de capitais tem pressionado empresas a adotarem determinadas
praticas e reportes. Na maioria dos paises, ndo existe ainda obrigatoriedade de divulgagdo de
informagdes em ESG. Estima-se, porém, que mais de 85% dos participantes do S&P 500 nos



EUA, e mais de 90% das maiores organizacdes globais, divulguem relatoérios com algum tipo
de informacao ndo financeira (HO; PARK, 2019). Para ter ideia desses ntimeros, nos ultimos
anos, conforme a Global Sustainable Investment Alliance, em seureporte de 2020, o mercado
de investimentos sustentaveis atingiu a marca impressionante de US$35,3 trilhdes no ano,
representando um aumento de 15% em relag@o ao ano anterior.

Dada sua relevancia, hA um nimero crescente de pesquisas académicas acerca do tema,
especialmente em economias desenvolvidas. Mervelskemper e Streit (2017), por exemplo,
concluiram que as praticas em ESG parecem, de fato, gerar mais valor para as empresas que as
adotam. Ainda, nesse sentido, Guerra Filho, Turqueti e Lima (2021) acrescentam que a
avaliagdo ESG envolve a andlise da performance de uma empresa nos dominios ambiental,
social e de governancga corporativa. Portanto, uma empresa que demonstra uma politica sélida,
transparente ¢ um genuino comprometimento com essas areas tende a ser mais atraente para
receber investimentos.

Apesar disso, existe um temor que o ESG se torne um “chamariz” para ser mostrado
apenas buscando lucro. Essa preocupacao ¢ levantada, inclusive, por Rhodes (2016), que critica
as praticas sustentaveis e éticas nas organizagdes sugerindo que essas nao sdo oprincipal
objetivo das organizagdes; pelo contrario, interesses puramente empresariais dabusca pelo lucro
permanecem no topo da agenda. J& no panorama das empresas, conforme o reporte
Approaching the Future, Global Sustainable Investment Alliance (2022, p. 1), existemdois
grandes desafios a serem superados, o primeiro ¢ como medir o impacto das agdes tomadas, e
o segundo como demonstrar isso para o publico.

Assim, fica claro que a nova modalidade de investimento responsavel causa o aumento
da adocdo de praticas de ESG gragas ao impacto financeiro causado nas organizacgdes. Ainda
que ndo haja um padriao definido para a divulgacdo de informagdes relacionadas a ESG, a
crescente demanda do mercado de capitais tem pressionado empresas a adotarem determinadas
praticas e reportes. Na maioria dos paises, ndo existe ainda obrigatoriedade de divulgagdo de
informagdes em ESG. Estima-se, porém, que mais de 85% dos participantes do S&P 500 nos
EUA, e mais de 90% das maiores organizacdes globais, divulguem relatoérios com algum tipo
de informacao ndo financeira (HO; PARK, 2019). Para ter ideia desses ntimeros, nos ultimos
anos, conforme a Global Sustainable Investment Alliance, em seureporte de 2020, o mercado
de investimentos sustentaveis atingiu a marca impressionante de US$35,3 trilhdes no ano,
representando um aumento de 15% em relag@o ao ano anterior.

Dada sua relevancia, hA um nimero crescente de pesquisas académicas acerca do tema,
especialmente em economias desenvolvidas. Mervelskemper e Streit (2017), por exemplo,
concluiram que as praticas em ESG parecem, de fato, gerar mais valor para as empresas que as
adotam. Ainda, nesse sentido, Guerra Filho, Turqueti ¢ Lima (2021) acrescentam que a
avaliagdo ESG envolve a andlise da performance de uma empresa nos dominios ambiental,
social e de governancga corporativa. Portanto, uma empresa que demonstra uma politica sélida,
transparente ¢ um genuino comprometimento com essas areas tende a ser mais atraente para
receber investimentos.

Apesar disso, existe um temor que o ESG se torne um “chamariz” para ser mostrado
apenas buscando lucro. Essa preocupacao ¢ levantada, inclusive, por Rhodes (2016), que critica
as praticas sustentaveis e éticas nas organizagdes sugerindo que essas nao sdo oprincipal
objetivo das organizacdes; pelo contrario, interesses puramente empresariais dabusca pelo lucro
permanecem no topo da agenda. J& no panorama das empresas, conforme o reporte
Approaching the Future, Global Sustainable Investment Alliance (2022, p. 1), existemdois
grandes desafios a serem superados, o primeiro ¢ como medir o impacto das acdes tomadas, e
o segundo como demonstrar isso para o publico.

Por fim, apesar de sua dificuldade de mensurar tais impactos, as corporagdes estao cada
vez mais interessadas em comunicar suas acdes de adaptagcdo as tendéncias de impacto
socioambiental, a fim de fortalecer sua identidade e reputagio (TAVARES; TOPKE, 2019).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS



Este trabalho tem natureza qualitativa e ¢ do tipo descritivo, devido a oportunidade
gerada de explorar o contexto, as interagdes e as narrativas que permeiam o fendmeno da
incorporagdo de praticas ESG no planejamento estratégico das empresas que compdem a
industria farmacéutica. Buscando estudar o fenomeno da incorporacdo de praticas ESG, foi
realizado um estudo de maultiplos casos baseados em trés proeminentes empresas do setor
farmacéutico. Um estudo de caso multiplo envolve dois ou mais casos ou replicagdes entre os
casos para investigar o0 mesmo fendmeno (LEWIS-BECK; BRYMAN; LIAO, 2003; YIN,
2017). Por fim Yin (2017) destaca que em estudos de casos, os resultados empiricos podem ser
considerados ainda mais fortes se dois ou mais casos sustentam a mesma teoria.

O trabalho foi desenvolvido com a abordagem teodrico-empirica, pensando,
primeiramente, em sua importante caracteristica de integracdo entre a teoria e a evidéncia
empirica. Conforme Yin (2017 p. 7), "uma pesquisa tedrico-empirica busca validar e refinar a
teoria por meio da andlise de dados da vida real". Essa caracteristica permite que seja
desenvolvida uma compreensao mais robusta e adaptavel dos fenomenos de ESG, criando um
efeito comparativo.

Para a elaboragdo deste estudo foram coletados dados primarios e secundarios. Como
base de apoio, foram coletados dados secundarios por meio dos sites e dos relatorios
disponibilizados pelas organizacdes estudadas. A obten¢do de dados primarios ocorreu por
meio de entrevistas semiestruturadas com gerentes das empresas alvo da pesquisa, totalizando
3 horas e 40 minutos de entrevistas. Para possibilitar uma analise mais detalhada todas as
entrevistas foram transcritas integralmente e foram armazenadas em meio digital, estando
disponiveis para consulta.

O roteiro da entrevista foi elaborado de modo a atingir o objetivo proposto, sendo
dividido em partes especificas. A primeira parte foca em questdes gerais, coletando
informagdes mais bdsicas sobre a caracteristica das empresas e o perfil dos gestores
entrevistados. A segunda parte se direciona ao processo de administragdo estratégico e tem por
objetivo levantar informag¢des que demonstrem como as etapas desse processo se desenvolvem
nas empresas estudadas. A terceira parte ¢ focada na abordagem ESG, buscando um panorama
de como ela ¢ vista e como vém sendo aplicada nessas organizacdes. J4 munida dessas
informagdes, a quarta parte do roteiro objetiva a entender quais etapas especificas do processo
estratégico estdo sendo moldadas pelas empresas para se adaptar a perspectiva ESG, sendo
assim um ponto de jun¢do entre os dois temas principais.

A interpretacdo dos dados obtidos foi efetuada através do método de analise de
contetido. Segundo Bardin (2011), foram-se executadas trés etapas: pré-andlise para
organizac¢do das informagdes, analise detalhada com categorizagdo dos dados, e interpretagao
inferencial para decifrar a esséncia dos dados.

Figura 3 - Esquema de anilise — categorias de estudo.
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Fonte: elaborada pelos autores.

O objeto de estudo se constitui em trés grandes empresas do setor farmacéutico brasileiro
que serao denominadas Empresa A, Empresa B e Empresa C. Os entrevistados foram
denominados Entrevistado A, Entrevistada B e Entrevistada C, de acordo com sua empresa em
particular. O Quadro 1 demonstra as principais caracteristicas das empresas estudadas.

Quadro 1 - Perfil das empresas

Empresas/ Fundacio e tempo de Quantidade de Variedade de produtos
Origem atuacio no Brasil colaboradores comercializados

Empresa A




Multinacional
Americana, com sede no
Brasil.

Fundada em 1876. Atua
no Brasil desde 1944.

No mundo: em torno de
37 mil funcionarios.

No Brasil: em torno de
500 funcionarios.

Produtos: 16
medicamentos no
portfolio.

Empresa B

Multinacional
Dinamarquesa, com sede
no Brasil.

Fundada em 1923. Atua
no Brasil desde 1990.

No mundo: em torno de
59 mil funcionarios.

No Brasil: em torno de
1400 funcionarios.

Produtos: 14
medicamentos no
portfolio.

Empresa C

Multinacional Francesa
com sede, no Brasil.

Fundada em 1973. Atua
no Brasil desde 2004.

No mundo: em torno de
100 mil funcionarios.

Produtos: 296
medicamentos no

No Brasil: em torno de 4 | portfolio.

mil funcionarios.

Fonte: elaborado pelos autores, a partir dos dados coletados.

Por fim, segue o Quadro 2, que demonstra o perfil dos entrevistados. Observa-se que
todos entrevistados tém vasta experiéncia, além de possuirem escolaridade avangada, sendo
que todos atuam a mais de 15 anos e possuem pos-graduacao na area de sustentabilidade.

Quadro 2 - Perfil dos entrevistados

Entrevistados/ Idade Género Tempo de Tempo de Escolaridade
Cargo experiéncia na atuacio na

area empresa
Entrevistado A
Gerente de HSE 43 anos Masculino 16 anos 3 anos Pos-graduado
(Sande, seguranca e
meio ambiente)
Entrevistado B
Gerente de 37 anos Feminino 15 anos lanoe9 Pos-graduada
Sustentabilidade meses
Entrevistado C
Gerente de HSE 41 anos Feminino 24 anos 5 anos Pos-graduada
(Sande, seguranca e
meio ambiente).

Fonte: elaborado pelos autores, a partir dos dados coletados.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo serdo apresentados os resultados das entrevistas realizadas, bem como sua
analise relacionada ao referencial teorico do estudo, focados buscando assim atingir o objetivo
proposto.

4.1 PRATICAS DE ESG NAS EMPRESAS DA INDUSTRIA FARMACEUTICA

As empresas estudadas demonstraram possuir praticas ja robustas e consolidadas no
ambito dos trés pilares de ESG (ambiental, social e de governanga), propostos por Ognen,
(2017). Esse ponto foi identificado nas trés entrevistas efetuadas.



A Entrevistada 3 pontua que os trés pilares sdo interligados em sua organizagdo: “aqui,
na Empresa 3, esses trés pontos, o ambiental social e o governamental, estdo muito ligados.
Eles ndo conseguem existir um sem o outro". O Entrevistado 1 também destaca: “entdo, a
Empresa 1 estd em um momento muito robusto quanto aos investimentos em ESG e aos seus
objetivos”. Ainda, nesse sentido, a Entrevistada 2 pontua que: “a Empresa 2 [...] endereca
desafios sociais, ambientais, buscando atingir a expectativa dos nossos stakeholders, [...] a gente
agrega valor ao nosso negocio por meio da sustentabilidade”. Este tltimo trecho corrobora com
a teoria de Mervelskemper e Streit (2017) de que uma parte das empresas ja reconhecem que
as praticas sustentaveis podem gerar valor real.

Com inten¢do de destacar essa robustez, segue a analise de cada um dos pilares de ESG
das organizagdes estudadas. Dando-se inicio, o pilar ambiental demonstrou ser protagonista nas
trés empresas, e apesar de serem denominados de diferentes formas, todos possuem objetivos
similares. Acerca deste tema o Entrevistado 1 expde que a empresa tem umum pilar chamado
Green Pilar, focado justamente na parte de meio ambiente, com agdescomo a pratica da
coleta seletiva e a reducdo do consumo de agua e energia, através da instalacao de equipamentos
mais modernos.

Ja na Empresa 3, o pilar ambiental ¢ chamado de Healthy Planet, e, conforme a
Entrevistada 3, tem objetivos semelhantes: "Primeiro ¢ a questdo do clima e do carbono zero,
que tem o prazo final de 2030 [...] trabalhar com 100% de energia elétrica renovavel em todas
as nossas operagoes até 2025". Segundo ela, a tultima linha tem a ver com reducdo de residuos
dos produtos em toda a cadeia de valor, potencializando o que a empresa chama de
circularidade.

Por fim, a Empresa 2 nomeia seu pilar ambiental como Circular for Zero, queconforme
a Entrevistada 2: “[...] tem um objetivo bastante ambicioso, que ¢ de impactoambiental
zero, ¢ a partir de uma mentalidade circular, [...] e isso nos levou a priorizar, doisgrandes
desafios a partir do nosso negdcio, que ¢ o desafio de CO2, e o desafio do plastico”. Assim, ficou
claro a similaridade dos objetivos ambientais das trés empresas, o que éexplicado pela
literatura de Jasch (2006), sendo que as trés empresas demonstram os mesmospontos expostos
pelo autor, como a gestdo de residuos soélidos, emissdo de carbono e o usoconsciente de
recursos naturais.

Dando sequéncia, os pilares sociais das empresas estudadas se dividem empreocupagdes
internas e externas, € como proposto por Ognen (2017), possuem projetos para seus proprios
funcionarios e também para a comunidade em geral. A Empresa 3 nomeia seu pilar de Healthy
Society, e, conforme a Entrevistada 3: “sdo, trés grandes linhas, o primeiro éo estimulo ao
autocuidado, [...] depois tem a questdo do impacto nas comunidades, através do proposito de
marca, [...] e, a ultima, que ¢ a cultura da inclusdo, da sustentabilidade, da seguranga ¢ bem-
estar dos funcionarios”.

Nesse sentido, a Entrevistada 2 pontua: “existem dois grandes programas da nossa
estratégia de responsabilidade social externa, onde os temas prioritarios sdo prevencao e acesso
a saude, [...] internamente existe um grande foco na inclusdo de minorias e na saude dos
colaboradores.” Ja4 conforme o Entrevistado 1: “aqui existe uma grande preocupagdo com a
saude dos funcionarios, [...] tém programas de subsidio de todas consultas e medicamentos, |...]
o principal objetivo social ¢ aumentar o acesso a saude de qualidade no mundo todo”.

E também importante destacar, que o foco na saude como atividade primaria da
Indutstria Farmacéutica, eleva a demanda por responsabilidades sociais nessas empresas, 0 que
explica o grande investimento nesse pilar. Assim ficou claro que as organizacgdes estudadas
possuem projetos variados e de grande impacto, podendo considera-las empresas socialmente
responsaveis conforme define Bowen (1957).

O pilar da governanga conforme proposto por Ognen (2017), assume um caraterbasilar
nas praticas de ESG, sendo que os pilares ambientais e sociais dependem também diretamente
da ética e da transparéncia. As empresas estudadas se demonstraram consistentes nesse sentido,
como expde o Entrevistado 1: "cara, brilha os olhos a forma como a parte de governanga ¢
gerida aqui, toda essa parte de compliance que a Empresa 1 investe, [...] vocé sesente bem
trabalhando aqui, tudo ¢ muito transparente". Ele exemplifica: "Tem por exemplo um canal



aberto para todos funcionarios para dentincias, [...] aqui na Empresa 1, eu tenho a obrigagdo de
comunicar qualquer desvio, qualquer comportamento nao ético que eu testemunhe, qualquer
crime, qualquer retaliagdo, eu sou obrigado. Ja a Entrevistada 2 pontuaque a Empresa 2 tem sua
governanga desenvolvida chamada de Essentials, focada em prevenirdesvios de conduta e
nortear a agdo dos colaboradores. Conforme ela, a governanga ¢ bem desenvolvida gragas a sua
estrutura de capital aberta, sendo seu principal acionista uma fundagao.

A Entrevistada 3, por sua vez, cita: “ela é transparente com essas informagdes para os
funcionarios da empresa e também para fora da empresa, [...] a questdo ética ¢ levada muito a
sério, temos intervengdes constantes com palestras e pessoas fiscalizando”. Pode-se perceber
nas falas dos entrevistados um foco na ética e transparéncia, o que cria um ambiente prospero
para a adocao de praticas de ESG. Tendo sido apresentado as praticas adotadas em cada pilar
por essas empresas, segue o Quadro 3 para destaca-las:

Quadro 3 - Praticas de ESG adotadas pelas empresas estudadas.

ORGANIZACOES | AMBIENTAL SOCIAL GOVERNANCA

EMPRESA 1 Foco no uso consciente Internamente: Programa de | Transparéncia e estimulo a
de recursos naturais, subsidio a saude dos ética  por  meio de
trabalhando também a colaboradores, ¢ programas | investimento em
gestdo de residuos de inclusdo e diversidade. Compliance.
solidos. Externamente: Busca

aumentar o acesso social a
satde de qualidade.

EMPRESA 2 Foco na redugédo de Internamente: Foco na Transparéncia ¢ estimulo a
emissao de Co2, inclus@o de minorias e ética por meio de politicas e
apresentando também garantia da saude dos documentos.
projetos de uso colaboradores.
consciente de recursos Externamente: Busca
naturais e gestdo de promover prevengao e
residuos solidos. acesso a saude.

EMPRESA 3 Foco na redugédo de Internamente: Programas de | Transparéncia e estimulo a
emissao de Co2, seguranca ¢ bem-estar dos ética  por  meio de
apresentando também colaboradores. interven¢des ¢ fiscalizagdao
projetos de uso Externamente: Estimulo ao | ativa.
consciente de recursos autocuidado, ¢ impacto a
naturais e gestao de comunidades através de
residuos solidos. propositos de marca.

Fonte: elaborado pelos autores.

Além de ja aplicarem as praticas de ESG, as empresas da Industria Farmaceéutica se
mostram muito interessadas em divulga-las. A Entrevistada 2 pontua: “Uma boa parte desses
compromissos ¢ divulgada externamente, e vocé encontra isso no site da Empresa 2, no Annual
Report, que ¢ o nosso principal relatério da empresa como um todo ali, que divulga esses
compromissos.” Ja o Entrevistado 1 expde: “E esse site da Empresa 1, ele vai te dar um relatorio
muito importante no sentido de vocé€ ver como a empresa 1 leva a sério todas essas praticas.”
Dando sequéncia, a Entrevistada 3 diz: “os programas sdo analisados anualmente com base em
nameros, [...] também para depois serem divulgados no relatério que ¢ mundial. O exposto
pelos entrevistados das organizacdes estudadas corrobora com Tavares e Topke (2019) que
indicam que o interesse dessa ampla divulgacdo estd principalmente em fortalecer a identidade
e a reputagdo das empresas.

A robustez e a divulgagdo dessas praticas podem ser explicadas principalmente pelo fato
de todas as empresas estudadas serem de capital aberto. Assim, conforme Guerra Filho,
Turqueti e Lima (2021) ¢ natural que essas empresas utilizem o ESG como meio de captagao
de investimento. Corroborando este ponto, o Entrevistado 1 discorre: “entdo hoje quando
falamos de ESG, as empresas de capital aberto tém investido muito [...] com isso elas
conseguem ter os seus relatorios de ESG muito robustos, que ¢ exatamente o que nés temos na
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nossa matriz”. Sobre isso, a Entrevistada 2 afirma: “existem as pressodes de investidores € isso
ja traz uma cultura de planejamento em que a sustentabilidade ¢ considerada ja ha muito
tempo”. A Entrevistada 3 ainda expde sua percep¢do de que: “mas a gente vé esse movimento
acontecer, a gente v€ essa demanda da sociedade aumentar.” Tudo isso corrobora com a
afirmacdo de que existe uma preocupacao crescente da maior parte dos investidores com as
praticas de ESG (GORDON; BELL 2022; HO; PARK 2019; COSTA; FEREZIN 2021.)

Foi-se constatado também que as opinides dos gerentes entrevistados convergem na
consideragdo de que a robustez de suas praticas de ESG estd diretamente ligada a natureza
multinacional de suas empresas, sendo importadas tendéncias internacionais que em geral sao
mais fortes do que em solo nacional. A Entrevistada 3, demonstra sua percep¢do de que:
“infelizmente a demanda social, ndo s6 no Brasil, mas em paises subdesenvolvidos como um
todo, ¢ ainda muito pequena”. Ja a Entrevistada 2 pontua: “muitas vezes o que acontece € que
as empresas multinacionais que decidem por compromissos globais, por padrdes de reporting,
entram em iniciativas que exigem que se engajem como grupo, isso faz bastante diferenca,
porque isso gera um efeito cascata que ¢ muito positivo”. Por fim, o entrevistado 1 corrobora:
“entdo quando falamos de ESG, as empresas 14 de fora estdo em outro patamar, mas isso ta
chegando aqui no Brasil cada vez mais rapido”.

42 O PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICQ DAS EMPRESAS DA
INDUSTRIA FARMACEUTICA E SUA ADAPTACAO AS PRATICAS DE ESG

As empresas estudadas apresentam estratégias bem definidas, com planos de acao
precisos e abrangentes, alinhando-se com os conceitos de estratégia discutidos por Porter (2004)
e Mintzberg et al. (2006). Isso ocorre gragas a dois aspectos principais: o porte dessas empresas
e a sua longa trajetoria no mercado. Empresas de grande porte e bem estabelecidas, como as
mencionadas, possuem recursos substanciais e uma ampla base de conhecimento acumulado,
que lhes permitem desenvolver estratégias complexas e eficazes. Essas caracteristicas
possibilitam uma andlise aprofundada do seu processo de planejamento estratégico, com
atengdo especial as etapas estabelecidas por Barney e Hesterly (2017) e a forma como estas se
adaptam as praticas de ESG implementadas por essas organizagoes.

O Quadro 4 apresenta a missdo e a visao das organizagdes estudadas, tomando como
base as defini¢des de Kawasaki (2018):

Quadro 4 - Missoes e visdes das empresas.

ORGANIZACOES | MISSAO VISAO
EMPRESA 1 Unir o cuidado com a descoberta para criar | Buscar a proxima grande descoberta
medicamentos que melhoram a vida das | encontrando ainda mais maneiras de
pessoas ao redor do mundo melhorar a vida das pessoas ao redor do

mundo
EMPRESA 2 Promover mudangas para derrotar o | Ampliar o acesso aos  no0ssos

diabetes e outras doengas cronicas graves, | medicamentos e trabalhar para prevenir
como obesidade ¢ distirbios hemorragicos | e, eventualmente, curar doengas
e enddcrinos raros

EMPRESA 3 Perseguir os milagres da ciéncia para Mudar a pratica da medicina,
melhorar a vida das pessoas transformando o impossivel em possivel
para os pacientes

Fonte: elaborado pelos autores
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As missdes e visdes sdo fundamentais para o processo de planejamento estratégico de
uma empresa. Na industria farmacéutica, esses elementos sdo particularmente marcados por um
forte apelo social devido a natureza de suas atividades. Isso ¢ relevante porque, ja desde o inicio
do planejamento, as organizagdes do setor demonstram potencial para adotar estratégias
alinhadas com os principios de ESG. Sobre isso o Entrevistado 1 expde: “quando nos falamos da
nossa missao, ela esta totalmente alinhada com as praticas de ESG que implementamos.” Ainda,
a Entrevistada 2 pontua: “entdo, isso define para que a gente existe como empresa, 0 que nos
move e ai claro que sustentabilidade faz parte disso, né?”. De forma ainda mais enfatica a
Entrevistada 3 pontua que: “se ndo pensarmos em implementar ESG, a missdo vira s6 uma frase
bonita”.

Dando continuidade no processo, a etapa dos objetivos foi analisada com base na
definicdo de Sobral e Peci (2014). Nesse estagio as empresas estudadas demonstraram tragar
objetivos ambiciosos, mas sem deixar de serem mensuraveis e alcangaveis, conforme proposto
por Certo e Peter (1993). Isso fica claro considerando que os gerentes entrevistados se
mostraram otimistas em atingir os objetivos de ESG propostos, apesar de considerarem os
mesmos bem desafiadores. O Entrevistado 1 destaca: “corrigimos a rota, o que deu certo, o que
ndo deu certo e investimos ali em um objetivo ainda mais desafiador para o anoseguinte”. J&
a Empresa 3 trabalha principalmente com objetivos de longo prazo: “ai a gente vai traduzindo
isso em metas, que sdo geralmente de longo prazo [...] € noés temos o acompanhamento do
progresso, entdo tudo isso ¢ documentado”. A Entrevistada 2 demonstraotimismo, pontuando
que: “ndo sdo objetivos faceis de se concretizar, mas a Empresa 2 ¢ muito comprometida, [...]
estamos no caminho certo”.

Outro fator importante ¢ que sdo efetuadas andlises internas frequentes nas empresas
da Industria Farmacéutica, buscando elucidar quais sdo seus pontos fortes e fracos, conforme
afirmam Hitt, Ireland e Hocksson (2019). Nesta etapa a gestdo dos funciondrios desempenha
um papel central, destacando o pilar da governangca. A Empresa 1 busca constantemente
melhorar seus pontos fracos: “todo ano acontece uma reestruturagdo interna, para tentararrumar
o que nao deu certo, [...] alguns sdo demitidos, remanejados e outros contratados”. Seguindo o
mesmo raciocinio, a Empresa 3 passa neste momento por uma grande reestruturagdo interna:
“esse movimento ja comecou tem mais ou menos uns dois anos [...] estamos dividindo as
unidades de negdcio, criando divisdes independentes de acordo com sua funcdo”. Fica claro
também que essas analises sdo efetuadas pelo nivel de diretoria, como expde a Entrevistada 3:
“a lideranga que avalia todos esses pontos fortes e pontos fracos, [...] eles organizam os setores
de acordo com isso”.

Conforme Sobral e Peci (2014), o intuito da andlise externa ¢ identificar as ameagas e
oportunidades, criadas pelo ambiente externo. Matos, Matos e Almeida (2008), explicam que
esse ambiente € composto por forcas politico-legais, tecnoldgicas, econdmicas, sociais, clientes
e concorrentes da empresa. Como ponto em comum, os trés gerentes entrevistados afirmam que
as praticas de ESG sdo vistas em suas empresas como uma oportunidade,principalmente para
atrair investimentos. Além disso, duas empresas estudadas compartilham de uma mesma
ameaga principal: os produtos substitutos, grande parte gragas ao incentivo nacional a venda de
medicamentos genéricos. A Entrevistada 2 pontua: “entendo que ¢ uma grande ameaga também
nesse setor, principalmente pelos medicamentos genéricos”. Ja o Entrevistado 1 afirma: “entdo
quando noés falamos em genéricos sdo medicamentos mais comuns [...], mas quando nos
falamos dentro do que a Empresa 1 pratica hoje no mercado, néstemos patentes muito robustas
e isso nos da uma salvaguarda muito grande”.

Para lidar com a ameaca de substitutos, as empresas 1 ¢ 2 focam em pesquisa ¢
desenvolvimento, buscando o pioneirismo e diferenciacdo de seus produtos. A fala do
Entrevistado 1 corrobora este fato: “a gente t4 sempre, alguns passos, ou muitos passos, a
frente das outras companhias, porque trabalhamos muito no desenvolvimento de novas
tecnologias € novos produtos”. Dados obtidos em relatérios da empresa 1 também
demonstram esse alto investimento em pesquisa em desenvolvimento, chegando a fatia de
30% do faturamento investido nesse setor. A Entrevistada 2 também demonstra esse fato em
sua fala, explicando: “bom, a Empresa 2 tem o foco em doengas cronicas graves e raras, |[...]
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entdo existe foco em pesquisa para desenvolver produtos inovadores nessa area”. Em
contraposicdo, a Empresa 3 comercializa genéricos e, por isso, nao compartilha do
entendimento desse ponto como uma ameaga. Nesse caso, a principal ameaga identificada ¢ a
rivalidade entre os concorrentes, sendo evidente uma guerra de pregos. Para lidar com esse
problema a principal estratégia adotada ¢ a diversificacdo dos produtos, a Entrevistada 3
pontua que: “a Empresa 3 tem uma linha muito grande de produtos, marcas muito populares”.

A analise das trés empresas estudadas revela uma dindmica interessante na formulagdo de
suas estratégias, moldada pelo fato de se tratarem de organiza¢des multinacionais. Estas
estratégias, em geral, sdo originadas e propostas pelas sedes globais, evidenciando a influéncia
internacional na escolha de estratégias. A Entrevistada 2 destaca essa realidade ao dizer: “A
Empresa 2 ¢ uma empresa global e, consequentemente, tem uma estratégia global que ¢ adaptada
para os contextos nacionais e regionais”. Essa visdo ¢ refor¢ada pela Entrevistada 3, que observa:
“temos uma meta global para cumprir, ¢ embora alguns paises possam alcanca-la mais
rapidamente que outros, a expectativa ¢ que todos os paises eventualmente a atinjam”. Essas
declaragdes sublinham o papel crucial das filiais brasileiras na adaptagao desses objetivos globais
as condicdes locais, como enfatizado pelo Entrevistado 1: “nés temos uma matriz nos Estados
Unidos, que estabelece padrdes para todas as suas filiais ao redor do mundo, que devem ser
ajustados conforme a regido”. Portanto, ¢ importante destacar que todo o processo de planejamento
estratégico apresentado nesta se¢do demonstra essa dindmica de internalizagdo das escolhas
estratégicas internacionais, e de adaptacdo regional para a implementacdo das mesmas e que, essa
dindmica também acontece com as praticas de ESG dessas organizagdes.

Conforme Terence (2002), um ponto crucial na etapa da implementagdo estratégica ¢
conseguir adapta-la a realidade, para que ela possa ser eficaz em sua abordagem pratica. Levando
em conta o fato de que as estratégias das empresas estudadas sdo elaboradas em suas sedes, a
flexibilidade para adapta-las ao contexto regional se demonstra de suma importancia. Analisando
as entrevistas, constatou-se que o grau de flexibilidade para adaptacao de estratégias referentes as
praticas de ESG ¢ diferente nas trés empresas. Nesse sentido a empresa 1 se demonstra a mais
rigida: “entdo a minha principal atribuicdo hoje, ¢ garantir que nds estamos seguindo e cumprindo
com todas as diretrizes globais de ESG”. Ja a Empresa 2 se demonstrou a mais flexivel: “mas a
gente trabalha de forma muito integrada, [...] entdo eu tenho liberdade de escolher o caminho pra
chegar aqui no Brasil nas metas que no que foram definidas globalmente.” A Empresa 3 por sua
vez demonstra um perfil moderado, se encontrando no meio termo quando comparada com as
outras duas: “essa flexibilidade ¢ dada assim para os gerentes regionais, deles conseguirem adaptar
essas estratégias, [...], mas se a gente flexibiliza muito, ai ndo ¢ mais uma meta global”. A Figura
4 demonstra como ocorrem a escolha e a implementagao estratégica das empresas da Industria

Farmacéutica.
Figura 4: Dindmica de escolha e Implementacio estratégica.

DIRETORIA DIRETORIA GERENCIA

INTERNACIONAL: NACIONAL: NACIONAL:

Elaboragido de " Adaptagdo das - Implementagio da

estratégias globais estratégias para a estratégia adaptada
realidade nacional

Fonte: elaborado pelos autores.

A analise do impacto das praticas de ESG no processo de planejamento estratégico das
empresas farmacéuticas estudadas, demonstrou que todas as etapas foram significativamente
influenciadas, contudo, destaca-se que as etapas de defini¢do de objetivos e andlise externa
sofreram a maior influéncia dessas praticas. A definicdo de objetivos se mostrou central para a
integracao das metas de ESG, com as empresas estabelecendo objetivos ambiciosos e mensuraveis
que refletem seu compromisso com a sustentabilidade e a responsabilidade social. Paralelamente,
a andlise externa evidenciou como as empresas percebem as praticas de ESG ndo apenas como
uma resposta as pressdes ambientais e sociais, mas também como uma oportunidade estratégica
para se diferenciar no mercado, atraindo investimentos e fortalecendo sua posi¢ao competitiva.
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5 CONCLUSOES

A partir das entrevistas semiestruturadas realizadas com gerentes da area de ESG, atuantes
em grandes empresas da Industria Farmacéutica, algumas consideragdes finais podem ser tragadas.
Em relagdo ao processo de planejamento estratégico das empresas estudadas, constatou-se que sao
instituidos processos complexos e bem estruturados, apresentando etapas bem definidas. Isso
ocorre gragas ao grande porte das empresas estudadas e seu vasto tempo de atua¢dao no mercado,
0 que cria um terreno fértil para o aprimoramento constante de suas estratégias.

A respeito das praticas de ESG adotadas pelas organizacdes desse setor, essas
demonstraram ser robustas e consolidadas. Esta solidez deriva-se principalmente da estrutura de
capital aberto dessas empresas, fato que motiva a implementacao de projetos variados nessa area.
Essas organizacdes buscam, assim, o fortalecimento de sua identidade, visando atrair investidores
preocupados com essas causas. Adicionalmente, a caracteristica multinacional destas empresas
impulsiona a importacdo de abordagens de ESG mais avangadas de mercados internacionais, as
adaptando ao mercado nacional. Por fim, constatou-se que a crescente demanda social por
responsabilidade corporativa, combinada com o aumento dos investimentos socialmente
responsaveis, tém impulsionado significativamente as praticas de ESG nas empresas da industria
farmacéutica.

Neste estudo, buscou-se analisar, também, quais etapas especificas do processo de
administracdo estratégica estdo sendo adaptadas e/ou estruturadas, tomando como base a realidade
das praticas ESG nessas empresas. Identificou-se que todo o processo, desde a definicdo da missao
até¢ a implementagdo das estratégias da empresa, incorpora os principios de ESG. A missao das
empresas abre caminho para as praticas de ESG, os objetivos gerais respeitam o conceito de
sustentabilidade, e, também, sdo estabelecidos objetivos especificos da area de ESG. A andlise
interna enfoca a governanga, enquanto a analise externa evidencia a demanda social e dos
investidores por praticas de ESG. A implementa¢ao ¢ adaptada as realidades regionais, respeitando
principios de sustentabilidade, e as escolhas estratégicas seguem diretrizes internacionais,
demonstrando a integra¢cdo de ESG nas operagdes corporativas.

Diante disso, destaca-se que essas empresas estao efetivamente integrando ESG em suas
estratégias, refletindo um compromisso com a sustentabilidade e responsabilidade corporativa.
Isso demonstra uma evolugdo positiva no setor farmacéutico, onde as praticas de ESG estdo se
tornando uma parte integral e estratégica do planejamento e gestdo, motivadas tanto por demandas
de mercado, como por pressdes sociais crescentes por praticas éticas e sustentaveis.

Uma das principais limitagdes enfrentadas na realizacdo desta pesquisa foi o recorte
especifico dos participantes, concentrado exclusivamente em gerentes de ESG. Essa escolha,
embora intencional para obter insights especializados, restringiu o espectro de perspectivas,
limitando as respostas a uma visao gerencial dentro do setor. Além disso, a pesquisa focou apenas
em grandes empresas da industria farmacéutica. Essa abordagem, enquanto rica em detalhes sobre
praticas em organizacdes de grande porte, pode ndo refletir totalmente a variedade de estratégias
de ESG implementadas em empresas de diferentes tamanhos e capacidades. Para futuras
pesquisas, sugere-se expandir o conjunto de participantes para incluir mais respondentes de
diferentes cargos da area de ESG, em vez de apenas gestores. Isto pode levar a uma compreensao
mais abrangente e diversificada das praticas ESG, refletindo uma gama mais ampla de
experiéncias e percepgdes dentro da organizagdo. Além disso, seria benéfico incluir empresas de
diferentes portes na pesquisa, o que pode fornecer informagdes sobre como as estratégias ESG sao
adaptadas e implementadas em diferentes contextos organizacionais, desde pequenas ¢ médias
empresas até grandes corporagdes.
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